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INTRODUCC I ON

La seleccidn del tema a desarroilar del presente Seminario de Investi
gacidn, fue encauzada principalmente por la informacién que recibimos
de que un grupo de personas que trataba de reorganizar el Departamento
de Atencidn Psicopedagbgica dependiente de 1a Secretaria de Educacidn
PGblica, 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 la ayuda de personas con conocimien
tos en la administracién ya que sus conocimientos estaban encauzados
hacia la educacidn y a la medida.

Teniendo nuestros estudios recién terminados en la Facultad de Conta-
durfa y Administracidn, vislumbramos 1a oportunidad de poner en pric-
tica nuestros conocimientos y solicitamos participar en dicha reorga~
nizacidén, considerando que también nos serviria para nuestro Semina-

rio de Investigacidn.

Durante el contacto con este grupo y al conocer sus inquietudes, de-
terminamos tomar los siguientes elementos para investigar y corregir:
el reclutamiento y seleccidon de personal, capacitacion y desarrollo,
el escalafén, manual de organizacidén y organigrama,

Se escogid la entrevista dirigida con el personal como medio para

allegarnos informaciGn de los problemas, ya que ésta ofrece la posibi
lidad de introducir restricciones y ademis porque no existian documen
tos para consul ta dentro del Departamento de Atencidn Psncopedagéglca.

Se acordd recopilar informacién de cada tema de diversos autores ana-
Jizandola y seleccionando lo mejor para formar un marco tedrico que
fuera la base para comprender y explicar los problemas del! personal y
|legar a una solucidn.

Tomando en cuenta que el tamado del universo es de 500 perscnas traba
jadoras del Departamento de Atencidn Psicopedagdgica, se selecciond
una muestra que representa un 66.4% de este universo, para aplicarle
la entrevista de acuerdo con un guidn preestablecido.

Aunque en el periodo de aplicacidn de la 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 preocupd mucho, ya que consji
deramos que el administrador debe ocuparse de resolver los grandes y
pequedios conflictos de las organizaciones, sin embargo, en algunas
ocasiones se presentan obsticulos, sobre todo cuandc el personal di-
rectivo no cuenta con la preparacién adecuada para comprender gue el
potencial humano es una riqueza incalculable y que debe dar los méxi-
mos rendimjentos en el desempefio de sus actividades.



Después de anallizar la informacidn y determinar los problemas bisicos
del personal del Departamento, se buscaron soluciones a é&stos; sin em
bargo, cabe aclarar que éstas recomendaciones est3n muy lejos de ser
férmulas para evitar los conflictos mencionados, pero se exponen con
la intencidn de contribuir a mejorar el manejo de los recursos huma-
nos en el Departamento de Atenciébn Psicopedagbgica.

Finalmente, podemos concluir que durante esta investigacidén pudimos
valorar la importancia de que las organizaciones cuenten con dirigen-
tes con conocimientos de la administracién, ya que cuando no es as7,
los problemas que se crean afectan gravemente a los recursos humanos,
cons iderados como los mis valiosos por su naturaleza insustituible.



ANTECEDENTES

Los nlfos son el tesoro mas valioso de cualquier sociedad humana, de
ellos 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 evolucidn, cuidan a los nifios y la educacidn de ellos de
acuerdo a las metas y los lineamientos establecidos. No sucede lo mis
mo en las cludades en las que las necesidades o intereses materiales
pasan a ocupar el primer plano.

El gobierno da México aspira a promover el desarrolio fisico y psiqui
co del nifio a través de una educacidn oportuna y fundamentada; de aht
la existenclia de la educacién preescolar y el incremento que &sta ha
tenido en los Gltimos sexenios, gracias a la comprensidén de la enorme
importancia que en la formacion del homore tienen los primeros afios
de vida. El ingreso al jardin de nifos significa para cada pequefio la
oportunidad de desenvolvimiento armdnico de sus capacidades y la posi
bilidad de convertirse en un ser social, asf como tambi&n de descu-
brir sus propias aptitudes y el mundo que lo rodea.

Sin embargo, no siempre la vida es f3cil para el niffio y a veces no
puede integrarse a los planteles educativos feliz y eficazmente, Mu-
chas son las condiciones bioldgicas, psicolégicas y sociales que pue-
den determinar alteraciones, limitaciones o dafos de diversa indole y
profundidad que impiden un buen ajuste al sistema escolar: miedo y an
siedad a la separacidn, dificultad para aceptar las normas de convi-
vencia, incapacidad para compartir los materiales, las actividades,
las atenciones de la maestra; dificultad de la comunicacidn verbal,
torpeza en los movimientos y en las posibilidades de accidn que deter
minan las primeras experiencias de fracaso. Estas son situaciones con
las que frecuentemente se inicia o descubre un proceso que puede en-
torpecer la buena marcha de la evolucidn y la armdnica integracidn de
una personalidad sana; estas muestras, estos sintomas, se hacen rele-
vantes en el ingreso y durante la estancia en el jardin de nifos.

Debido a ésto, tiene gran importancia la creacidn de instituciones cu
ya funcién sea la atencién de niflos en desventaja y que ademds tomen
las medidas necesarias para la prevencidn de estos trastornos, los
cuales si no son atendidos ocasionan graves problemas.

Con la conviccidn de que la atencidn oportuna y temprana de estos
trastornos no permitiria que se hicieran crénicos o mas complejos y
que en gran nimero éstos podrian erradicarse, se cred un servicio de
Psicologia y Psicopedagogia que pudiera atender a estos nifios, explo-
rando en forma amplia cada caso para dar el tratamiento adecuado y
que al mismo tiempo estudiara y conociera cada vez mejor las necesida
des del nifio preescolar mexicano en todas sus areas para poder ayudar
a su mejor desarrollo.



Esto se 1levd a cabo en 1965 credndose el Laboratorio de Psjicologfa y
Psicopedagogfa de Preescolar. El eguipo Inicial se dedicSé al estudio
de métodos de diagndstico y de investigacidn del desarrollo del nido
preescolar.

Paul atinamente se fue incrementando con educadoras terapeutas del len
guaje que contemplaron la necesidad de ir a los Jardines de Nifios y
no agruparse en un solo centro.

Ya que el problema del lenguaje casi nunca se presenta aislado de
otros trastornos perceptuales, se di6 gran importancia al tratamiento
de estos aspectos por 1o que se tuvo que crear un Srea con personal
especializado (Terapeutas de Estimulacién Perceptual), para la estimu
lacién de estas funciones.

A pesar de que un Departamento de Atencién PsicopedagSgica ha ido cre
ciendo a través del tiempo y ahora cuenta con niicleos en diversos Es-
tados de la RepGblica, los 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 mayorla de
Educadoras, siendo que el requerimiento minimo indispensable para ese
tipo de labores amerita la concentracion de personal especializado pa
ra cada una de las funciones o etapas a desarrollar en el paciente.

Este incremento desproporcionado de plazas de Educadoras origind un
desajuste en relacidn al demis personal ya que siendo indispensables
los servicios de algin especialista, éste ocupaba el puesto pero per-
cibiendo sueldo de dos plazas de educadora para que la remuneracldn
que ésta especialidad implica fuera proporcional.

A mayor requerimiento de terapeutas, médicos y psicdlogos, mayor fue

la ocupacidn de dos plazas de inferior sueldo por una de especialis-
ta, siendo ésto motivo de disgusto de algunos ya que no todos recibie
ron esos beneficios por haber agotado las plazas de menor salario.

Otra falla administrativa que limita los logros de! Departamento se

origina desde la contrataciSn del personal ya que interponiendo reco-
mendac{ones, conocidos, etc., se reclutan los empleados que a la pos-
tre no desempefarin adecuadamente las funciones que les corresponden.

Siendo la Seleccidn de personal un punto determinante para el buen
funcionamiento de cualquier empresa, debe otorgarse una atencidn espe
cial a @ste, ya que s&lo por medio de este proceso administrativo pc-
drén realizarse con el personal idéneo las actividades necesarias pa-
ra alcanzar un objetivo determinado.



Como no existe una capacitacidn adecuada y periddica del personal,
los logros y objetivos que se alcancen no podradn ser completos, ya
que a pesar de tener un personal con predisposicién para alcanzar
cualquier meta, siempre habrd un atraso entre el conocimiento, con
las teorfas cientificas que lo respaldan y la respectiva aplicacién
prictica.

Si bien no podemos dejar de mencionar la valiosa colaboracién que des
de 1965 se ha encontrado en diversas instituciones oficiales como han
sido el ISSSTE, IMSS, DIF, SSA, y los Hospitales Infantiles del DOF,
ayuda que ha consistido en control Médico especial indispensable para
la integracidn de un diagnSstico acertado, es necesaric reglamentar
dicha colaboracidn para integrar una atencién completa que repercuta
en beneficio de los nifos.

A grandes rasgos, esta es la obra y tarea de! Departamento de Aten-
cién Psicopedagdgica que sin duda alguna tratar3d de cumplir y ampliar
sus ambiciones, como participante responsable de atender en los momen
tos m8s oportunos a 1os pequeiios, que de no contar con esa atencidn
irfan sin duda alguna a menoscabar el presupuesto destinado a la edu-
cacién y seguramente, a formar filas de los nifios fracasados o desa-
Justados ‘quienes no alcanzan a comprender el por qué del reclamo del
adulto y el sefalamiento de sus compaferos ante una supuesta o real
incapacidad, para ser un nifo igual a los demis.



CAPITULO |

GENERAL IDADES

La Administracién de los recursos humanos es, hoy y sliempre, una gran
responsabilidad para quienes se encuentran al frente de un organismo,
pues de efectuarla correctamente, los resultados son tan positivos co
mo la puntualidad del personal, la eficiencia, cooperacibébn y buen am-
biente de trabajo; en cambio, cuando no se le da la importancia que
merece la administracion de estos recursos, se presentan situaciones
-conflictivas con el personal, sentimientos de inconformidad y frustra
cién que siempre afectan negativamente las labores de los trabajado-

res y con &sto se dificulta el logro de los objetivos de toda organi-~
zaciobn.

Debido a ésto, es necesario que las funciones de Administracidn de
personal se efectien apegadas a los procesos marcados por la adminis~-
tracién en los temas de reclutamiento y selecclién, capacitacidn y de-
sarrollo, escalafén, asi como en manual de organizacién y organigrama
buscando el mejor aprovechamiento del potencial humano.

En este capitulo, se presenta la descripcién de la manera en que se
llev6é a cabo una investigacién en el Departamento de Atencidn Psicope
dagdgica, en donde no se lieva a cabo una Administracién de Personal
eficiente. Se describen los puntos de metodologia, los problemas y

las hipbtesis planteadas asT como 1os guiones de las entrevistas apli
cadas.

Tambi&n se presenta un marco tedrico recopilado con el fin de presen-
tar una base tedrica necesaria para la comprensién de los problemas
del personal del Departamento de Atencidn Psicopedagbgica, su andli-
sis comparativo con esta teorfa y el encuentro de algunas soluciones.



1. METODOLOGIA

Toda investigacidn debe ser llevada a cabo de acuerdo a una metodolo-
gTa establecida en base a procedimientos cientificos, para asegurar
que los pasos son los mis adecuados para el logro del objetivo de la
misma. A continuacidn se describe la metodologia aplicada en la pre-.
sente [nvestigacion.

Planteamiento de los Problemas y de las HipStesis:

- Reclutamiento y Seleccién de Personal

Problema:

HipStesis:

En el Departamento de Atencién PsicopedagSgica el Recluta
miento y Seleccién de Personal se lleva a cabo sin tomar
en cuenta los principios establecidos por la Administra-
cién.

1)

2)

El personal que se contrata en el Departamento de Aten
cién Psicopedagégica no reine los requisitos de! pues-
to que ocupa.

Cuando el Reclutamiento y SelecciSn de personal se
efectdan superficialmente, los trabajadores desempefan
sus labores con deficiencias.

- Capacltacién y Desarrollo de Personal

Problema:

HipStesis:

La Capacitacién y Desarrollo de Personal en el Departa-
mento de Atencidn Psicopedagbgica es inadecuada ya que no
se apega a los reglamentos establecidos por la administra
cién.

1)

2)

La carencia de una Capacitacidn adecuada repercute ne-
gativamente en el cumplimiento de los objetivos genera
les del Departamento de Atencién Psicopedagbgica.

La ausencia de planes y programas de Capacitacidn y De
sarrollo de personal, impide al personal del Departa-

mento de Atencién PsicopedagSgica la actualizacidn en

sistemas m&s eficientes de trabajo.

- Creacién de un Escalafdn

Problema:

Inexistencia de un Sistema Escalafonario en el Departamen
to de Atencién Psicopedagfgica.



HipStesis:

- Manual

Problema:

HipStesis:

1)

2)

de

La ausencia de un sistema de escalafdn en el Departa-
mento de Atencién PsicopedagSgica limita las funciones
de los trabajadores, as7T como sus posibilidades de cam
bios y ascensos.

Cuando no se tiene un sistema de escalafén debidamente
aplicado, las plazas pueden ser cubjertas por personal
que no relne las caracteristicas necesarias para el
puesto y/o que no le corresponda.

Organizacién

Inexistencia de un Manual de Organizacidn en el Departa-
mento de Atencién Psicopedagdgica.

1)

2)

La carencia de un Manual de organizacién en el Departa
mento de Atencidn PsicopedagSgica, provoca confusién
entre el personal durante la delimitacidn de sus res-
ponsabil idades.

La carencia de un manual de organizacién en el Departa
mento de Atencién PsicopedagSgica, ocasiona una sobre~
carga de trabajo para el Jefe del Departamento.

= Organograma

Problema:

HipStesis:

El

Organograma existente en el Departamento de Atencidn

PsicopedagSgica tiende a una centralizaci6n de la autori-
dad.

1)

2)

La centralizacién de la autoridad provoca que el Jefe
del Departamento de Atencidn Psicopedagégica descuide
las funciones propias de su puesto.

La centralizacidon de la autoridad provoca que los Res-
ponsables de Area del Departamento de Atencidn Psicope
dag8gica, acudan al Jefe de! Departamento para la solu
cién de la mayorfa de sus problemas.



Planeacitn de la Investigacion:

Actividades

Entrevistas para conocer los antecedentes del problema

Blsqueda de Antecedentes tebricos

Confrontacion del marco tedrico con los antecedentes del problema
Formulacién del guidn de la entrevista

Determinacion de la Muestra ,

. Alicacidn de la entrevista

. An8lisis de los Resultados

. Informe

@YW 2 WN
.

Determinacidn de la Muestra.- El Departamento de Atencidn Psicopeda-
gbgica se compone de 500 personas que laboran en €1, las cuales se
dividiercn en seis equipos para trabajar en la reorganizaicbn del De
partamento, nombrando 2 representantes por cada equipo, para esta in
vestigacifn se selecciond una muestra de 332 perscaas, entrevistindo
se a los representantes de 4 equipos, lo que significa el 66.4% del
total de personal del Departamento.

Recopi lacidn de los Datos.- Esta recopilacidn se | levd a cabo por me
dio de la aplicacidn de una entrevista, optamos por la llamada en:rE
vista dirigida en la cual se seleccionaron de antemano los temas a
tratar, introduciéndose asf algunas restricciones,

Temas de la Entrevista para Reclutamiento y Seleccién:

Determinacion de Necesidades de Personal a corto y largo plazo
Seleccidén de las Fuentes de Reclutamiento

Fuentes de Reclutamiento mis uti li zadas

Polfticas de Dotaci&n de-Personal

Cursos de Preingreso

Aplicacidn de los principios de la seleccidn

Oportunidad al Informar la existencia de vacantes y elaboracion de
la requisicion

AnSlisis y Valuacidn de Puestos

Inventario de Recursos Humanos

Solicitud de Empleo y Aplicacidn de la entrevista inicial
Aplicacidn de pruebas psicoldgicas y de trabajo

Aplicacion de Examen Mé&dico y Polfticas en su Aplicacidn
Evaluacidn de las caracteristicas del Candidato en camparacidn con
los requerimientos del puesto. Comparacidn con otros candidatos
Registro de candidatos con posibilidades para futuras vacantes
Verificacion de! proceso de Seleccidn

Polfticas de Seleccidn

Normas de Seleccidn

Elaboracién de material para eximenes, registroy control.



Personal, mobiliario y equipo para estas funciones
Contro l'de aspirantes aprobados y rechazados

Temas de la Entrevista de Capacitacién:

Investigacidn de necesidades de capacitacidn a corto, mediano y lar-
go plazo y sus métodos

Planeacién de actividades de capacitacidn

Definicién de temas y materias de los cursos

Investigacidn de formas y métodos adecuados a los cursos
Realizacién de los cursos

Evaluacién de los resultados de los cursos. Etapas de la evaluacidn
Realizacién de su seguimiento

Capacitacién a personal de Nuevo ingreso

Capacitacidén Promocional

Local y materiales de trabajo

Difusibn de Programas de capacitacidn y adiestramiento

Presentacién de planes y programas ante la Secretaria de! Trabajo y
Previsidn Social

Constanclas que se otorguen

Catdlogo de instructores

Temas de la entrevista de Escalafén

Congruencia del Escalafén General con las funciones de las especia-
listas

Razones para la creacidén de un Escalafén para el personal de! Depar-~-
tamento de Atencidn Psicopedagdgica

Oportunidades en el Escalafén general para ascenso

Oportunidades en el Escalafdn general para cambios

Beneficios del Escalafdn para las especialistas

Analisis de los Datos.- Después de haber aplicado las entrevistas al
personal del Departamento de Atencidn Psicopedagégica, procedimos a
analizar los resultados. Pudimos observar, a través de éstos que
existe una carencia casi tota! de procedimientos, polfticas y méto-
dos organizados de trabajo. .

El anflisis se llevé a cabo, tomando como base los principios de la
Administracidn, concretamente en los temas de Reclutamiento y Selec-
cién de Personal, Capacitacidn, Escalafén, Manual de Crganizacidn y
Organigrama, que exponen diversos autores entre los que escogimos al
gunos por considerarlos mis acordes con las necesidades de informa-
cidn de este trabajo. Estos son el Profesor Fernando Arias Galicia,
Alfonso Siliceo, as7 como Herbert J. Chruden y Arthur W. Sherman, Mi
guel Duhalt Krauss, una Gufa para la Elaboracién de Manuales de Orgs
nizacidn de 1a Secretaria de Comercio y Recomendaciones sobre el con
tenido del Reglamento de Escalafdn, de la Secretaria de la Presiden-
cia.



Para efectos del andlisis hicimos una comparacidn entre lo que el mar
co teSrico seleccionado establecia como correcto, y los procesos, mé-
todos y politicas que se llevan a cabo en el Departamento de Atencidn
PsicopedagSgica en materia de Reclutamiento y Seleccién, Capacitacidn
y Desarrollo, Escalafsn, Manual de Organizacién y Organigrama, seg(n
lo reflejaron las entrevistas.

informe.- Para efectos de esta investigacién se presentan en la parte
final, los resultados del andlisis comparativo entre la informacién
del marco teSrico y la recopilada por medio de las entrevistas al per
sonal del Departamento de Atencién PsicopedagSgica, en sus aspectos
mis relevantes y con el nombre de conclusiones.



2. ELEMENTOS TEORICOS DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

2.1 RECLUTAMIENTO Y SELECCION

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

E) reclutamiento, incluyendo la Identificaci8dn y evaluacidn de sus
fuentes, es un paso principal en el proceso total de formacién de per
sonal, Este proceso se inicia con la determinacién de las necesldades
de energfa humana para la organizaciSn. Se continda con el inventario
de Capacidades, el Reclutamiento, la Seleccién, la Colocacidn y la
Orientacion.

Las pollticas de reclutamiento proporcionan reglas de decisidn que fa
cilitan algunas selecciones administrativas. Estas polfticas deberdn
proponer retroalimentacién, revisidn, investigacién y evaluacidn con-
tinua.

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 eliminarse de las filas de fuen-

tes Internas renunciando. Unos cuantos pueden ser suspendidos o despe
didos.

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

Transferenclia.- Implica el cambio de un empleado de un puesto a otro
sin referencia especial a un cambio de responsabilidades o de compen-
saciSn. Las transferencias pueden y generalmente ocasionan cambios
que ocurren cuando la necesidad de energia humana se reduce o aumenta.
Transferencia de Personal: camblos efectuados para llenar las peticio
nes o necesidades de los empleados. -
Las transferencias son una fuente importante para el reclutamiento in
terno. Frecuentemente, el candidato mis probable para una vacante
existente es alguien que ya se encuentra en la nGmina con otra capaci
dad o en otro departamento. La polfltica sobre transferencias tiende a
reflejar el grado hasta el cual esta situaicSn es real y reconocida.
Clertos administradores siempre buscan primero la posibilidad de
transferir a los empleados actuales.

Descensos.~ Rara vez se usan para facilitar la formacidn de personal,
a8 pesar de que es enteramente posible que pudieran usarse para dicho
propSsito. El descenso es, en cierto sentido, un té€rmino desagradable
y muchos que podrian aceptar el cambio sin objeciones serias se re-



sienten por el lenguaje. Pero los descensos pueden ofrecer la (nica
posibilidad de permanecer empleado cuando ciertas actividades disminu
yen o se eliminan.

Separaciones.- La separaciGn 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.

Contratacién 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 Gtil si se mantienen al dTa.

Sindicatos.~ Algunos sindicatos locales actian como servicios de em-
pleos y usan los medios de su oficina sindical con este propésito.
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 prictica bien establecida para miles de firmas y dependen-
cias publicas.

Agencias de Empleo.- Estas agencias encuentran empleo para personas y
personas para puestos. Muchos servicios cuentan con personal adecuado
de especlalistas competentes y mantienen al tas normas de prictica éti
ca. Dan una cuidadosa atencidn a las cualidades y necesidades de sus
clientes. Otros son menos expesrtos o menos €ticos. Estas agencias in-
cuestionablemente prestan servicios valiosos, pero ain asi, 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 ingenieria, técnicos,
cientificos y administrativos, en la actual idad muchas compaiifas 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 solicitudes. '



Exploracién. - Una de las pr&cticas de reclutamiento m&s antiguas es
enviar representantes a buscar, localizar, entrevistar y tamizar a
los posibles reclutas y persuadirlos para que acepten un trabajo.

Publicidad.- La préctica mis comin de contratacidn es la publicidad
incluyendo, boletines, volantes, desplegados y anuncios en los perié=-
dicos, radio y televisiSn, etc. Las dependencias piblicas, tanto como
las firmas privadas, publican sus necesidades y buscan impulsar sus
solicitudes.

Seleccién 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.

Polfticas.- La polltica que obviamente gufa la seleccién, es la inten
cién de seleccionar los mejores candidatos posibles para cada vacante
en el programa de formacidn de personal y evitar entrar en relaclones
con gquienes no operen bien.

El proceso de seleccién frecuentemente se ha descrito como una suce-
sidn de obsticulos. Los solicitantes individuales pueden ser rechaza-
dos en cualesquiera de los obstdculos. El candidato triunfador debe
vencer todos ellos.

No todos los procesos de Seleccidén incluyen estos obstaculos. Algunos
son sencillos. La complejidad de los procesos generalmente aumenta
con el nivel y responsabilidad de las posiciones vacantes.

Recepcidn.

Entrevistas preliminares.- Puede consistir esencialmente en un breve
intercambio de informacidn con respecto al interés de la empresa en
contratar y la razén de los candidatos a solicitar.

Solicitudes.- Ciertas empresas y dependencias pidblicas usan la misma

forma para todas las divisiones y departamentos. Otras, dando mis con
slderacidn a los solicitantes y la utilidad de los datos, han desarro
1lado una variedad de formas para este propdsito.

Examenes fisicos.~ Los solicitantes que pasan uno o mas obstdculos
preliminares son enviados al médico o Departamento Médico de la compa
fAfa para someterse a un examen fisico. Este puede o no incluir evalua
cién por parte de un psiquiatra. E! examen debe descubrir las caracte
risticas fisicas del! individuo que sean significativas bajo el punto
de vista de la ejecucidn eficlente en el puesto que pueda ocupar, o



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 indicacidén de restricciones en sus transferencias a diferen-
tes puestos.

Colocacién.- En este paco se da una atencién creciente a la orienta-

cién e induccién de los nuevos emplieados, mediante programas especia-
les se les ayuda a ajustarse al trabajo en la organizacidn y a sentir
se en su casa con sus compafieros. -

Pruebas de Seleccidn.- Pueden clasificarse en:

Pruebas de Habilidades, que miden lo que el solicitante puede hacer,
ejemplo de mecanografla, taquigrafia, uso de calculadoras, etc.

Pruebas de Interés, que estan disefladas para descubrir modelos de in-
tereses Individuales y en esta forma sugerir qué tipos de trabajo pue
de satisfacer a los empleados.

Pruebas de Personalidad, que se proponen probar profundamente el des-
cubrimiento de claves sobre el sistema de valores de un individuo,
sus reacciones emocionales y madurez, y 1o que algunas veces se ha
descrito como su humor caracterfistico.

Revisién y Evaluacién.~- La mayoria de los programas de seleccidn apa-
rentemente son aceptados como articulos de fe: nadie conoce realmente
como operan. Pocas empresas o dependencias piblicas estdn preparadas
para demostrar la contribucién del programa de seleccidn total o de
cualquier parte significativa del mismo, en la forma como opera Inter
na o externamente. -
Pero esta actitud estd 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 polTticas, programas y técnicas de seleccién.
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RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL

Autores: Herbert J. Chruden,
Arthur W. Sherman, Jr.
Libro: "Administracién de Personal'!

E! dotar de personal a una organizacién, comprende el proceso de ana-
lizar las necesidades presentes y futuras de potencial humano y de ob
tener personal calificado para cubrir estas neceslidades,

Ademis, la dotacidn efectiva de personal comprende el desarrollo y
mantenimiento de fuentes de recursos humanos adecuadas de las que po-
drén ser reclutados y seleccionados para empleo los solicitantes calj
ficados, Para que €stos sean reclutados debe hacérseles saber las
oportunidades de empleo que existan en la organizacién,

También se les deberd animar para que formulen su sollicitud y sean to
mados en cuenta en las vacantes actuales y en las que se presenten en
el futuro.

Fuentes.

Debido a 1a amplia variedad de elementos calificados y a la disponibi
Iidad de estas personas para desempedar los distintos puestos en mu-
chas organizaciones, puede ser necesario depender de cierto nimero 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 disponibilidad 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
bido a que est3 familiarizado con sus propios empleados y con sus de-
ficiencias, el jefe puede considerar que los solicitantes externos,
de los cuales conoce relativamente poco, estin mejor calificados de
1o 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 préactica puede servir para proteger a sus empleados de la
competencia de candidatos fuera de la organizacién, quienes pueden te
ner calificaciones superiores a estos empleados.

El uso de las fuentes internas, si sirve para impedir despidos o para
crear oportunidades de promocién para los empleados, puede ser benefi
cioso para la moral de trabajo y puede hacer que la organizacién ob~
tenga utilidades por la inversidn 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 organizacién que
tengan las calificaciones necesarias para determinada vacante.
Ademds, el personal experto contratado del exterior puede ayudar a re
ducir las ideas anquilosadas en una organizacién, aportando nuevas



ideas, conocimjentos 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 sélo pueden utilizarse para ciertos tipos de puestos,
tales como para el personal ejecutivo, profesional, técnico de ofici-
nas y de empleados generales. Las fuentes especificas utillzadas por
el jefe depender§n de factores tales como: tamafo de la organizacidn,
sus recursos.y sus condiclones econdmicas.

Algunas de las principales fuentes externas de solicitantes, son:

1. Anuncios en; periédicos, revista, radio, televisidn, etc.
2. Instituciones Educativas

3. Agencias de Empleos

4. Recomendaciones de empleados

5. Solicitudes espont&neas

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 estdn utilizando por com
pleto. Estos grupos incluyen las mujeres, las personas con impedimien
tos fisicos, ias personas de edad avanzada y las minorfas raciales.
Debido a los prejuicios hacia los solicitantes de estos grupos, mu-
chas compaiifas se han privado de empleados potenciales que tlenen ca-
pacidad para aportar una contribucidn valiosa. La sociedad también ha
compartido la pérdida resultante de este desperdicio de recursos huma
nos.

Conforme los miembros de estos grupos que previamente habfan sido re-
chazados han recibido 1a oportunidad de probar sus calificaclones,
sus registros de rendimiento han ayudado a reducir los prejuicios y
otras barreras que restringian su empleo.

Politicas,

Es conveniente establecer pollticas y procedimientos especiales que
rijan la dotacidn de personal.

Seleccidn,

La Seleccidén de Personal es el proceso de determinar cuiles de entre
los solicitantes de empleo, son los que mejor llenan los requisitos

de la fuerza de trabajo y se les debe ofrecer posiciones en la organi
zacién. Dedicandose a un proceso continuo de Reclutamiento y Selec- ~



cién, tanto para las vacantes presentes y futuras, una organizacion
estard en mejor posicién para localizar y emplear al elemento que me-
jor cubra los requisitos del puesto.

El Proceso de Seleccién.- Este proceso se inicia cuando se presentan

las vacantes en una organizacidn como resultado de actos de) Departa-
mento de personal tales como transferencias, promociones y separacio-
nes o por un aumento autorizado de personal.

Lienado de formas de Solicitud.- En la actualidad, la forma de solici
tud tfTpicamente es usada como una fuente de informacidén mids acerca
del candidato. Con esta informacifn y la obtenida de otras fuentes,
el entrevistador o el técnico de personal logra una impresién del in-
dividuo.

Es esencial que las formas de sollcitud sean revisadas peri&dicamente
con el propdsito de eliminar cualquier punto que ya no sea absoluta-
mente esencial o que pueda ser considerado llegal.

Tests de Empleo.- Durante los Gltimos 50 afos, los tests han formado
parte del proceso de seleccidn en muchas organizaclones. El grado has
ta el cual se usen y la importancia que se les dé varla mucho depen-
diendo de los puestos y del empleador.

Investigacién 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 seleccidn preliminar de los candidatos que parezcan
ser mis prometedores. Luego se envia uno o mis de estos solicltantes
al Departamento donde existe la vacante, para la entrevista y selec-
clén final, hecha, por lo comin, por el supervisor del mencionado de-
partamento.

Examen Médico.- Suele ser uno de los pasos finales en el proceso de

seleccidn debido a que puede ser costoso y porque debe hacerse inme-

diatamente antes de la contratacién. Si una organizacidn cuenta con

su propio personal médico y facilidades de laboratorio, el examen o

parte de é@ste, como examen de la vista y del ofdo, pueden hacerse an-

tes.

Los objetivos principales de este examen médico son:

1. Asegurarse de la aptitud del solicitante para el trabajo en la or-
gani zacion.

2. Asegurar su aptitud para un puesto en particular.

3. Proporcionar un lineamiento b&sico con el cual puedan compararse e
interpretarse los exdmenes médicos subsecuentes.,

Colocacibn.- Al pasar todas las etapas de seleccion anteriores, el
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candidato es asignado a una posicién vacante en el departamento donde
el gerente y/o el supervisor lo ha entrevistado y aceptado. En este
punto debe iniciarse la orlentaciSn y el entrenamiento en el trabajo.
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RECLUTAMIENTO DE PERSONAL

Autor: Dalton E. McFarland
Libro: ""Administracidn de Personal'

El Departamento de Relaciones con los empleados representa a la compa
fita externamente en los varios mercados de la mano de obra de los
cuales obtiene sus trabajadores manuales, supervisores, gerentes de
administracibn media y ejecutivos. También sirve internamente como un
centro en el cual se encuentran la administracién de politicas y pro-
cedimientos para el andlisis de las necesidades de personal, las
pruebas de los solicitantes de fuera, la prueba y la evaluacién de
los candidatos internos para puestos vacantes en forma depromociones,
transferencia o renuncias y los procesos de liquidacién de trabajado-
res. Ademds tiene responsabilidad de asesorfa de control de empieo co
mo los despidos posibles de discriminacién racial y la aplicacion de
los conceptos de '‘empleo justo''.

En todos estos asuntos la uniformidad, la estabilidad y 1a coordina-
cién de toda la compaiita se llevan a cabo mediante la centralizacién
de poifticas y procedimientos en el Departamento de Relaciones con
los empleados.

Problemas y Politicas de los Recursos Humanos.

El gerente de personal es el responsable del andlisis continuo de los
problemas del elemento humano. Una de sus mids importantes tareas es
establecer lazos:entre la demanda de las varias clases de empleados y
sus fuentes de aprovisionamiento.

El andlisis de los Recursos Humanos no sélo ve las necesidades pre
sentes sino también las necesidades futuras. As7 como la compaiifa
no sélo llena los puestos vacantes actuales, sino también conduce una
planeacién de la organizacidn y de los Recursos Humanos a largo plazo
para hacer que las actividades de la seleccidn y colocacidn se ajus-
ten a la naturaleza de los trabajos y tareas.

Polfticas de los Recursos Humanos.

Es necesario que el gerente de personal establezca las polfticas ade-

cuadas antes de organizar las funciones de reclutamiento, seleccion y

colocacién como son:

1. iDebe la compafifa contratar gente solamente para las vacantes ac-
tuales o debe contratar talentos potenciales para las necesidades
a largo plazo?

2. LQué tan decididamente la compaiia debe tratar de deshacerse de
los fésiles de su organizacidn, qué debe hacerse con los empleados
que se estdn volviendo obsoletos?

3. iSe beneficia mas la compaiita aplicando exdmen escrito o facil a
los solicitantes?

4. lDesea la compafifa contratar solamente a los mejores candidatos pa
ra c¢ada necesidad o pueden establecerse narmas menos rigurosas sin
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correr riesgos indebidos?
5. LQué problemas especiales existen respecto a la fuerza de trabajo?
6. lHasta qué grado puede la compafifa cambiar la escasez de oferta vy
de ciertos tipos de mano de obra?

Deteccién de necesidades del Personal.

La programacidn de los Recursos Humanos es una fase muy importante ya
que es la parte integral de la planeacién 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.

El gerente de personal contribuye a la planeacidn y al prondstico de
los Recursos Humanos mediante el estudio de las corrientes de la mano
de obra en la economla total y el cotejo de esta informacidn con las
actividades proyectadas de la compaifa.

El gerente de ventas calcula las ventas que se esperan durante un de-
terminado perfodo y los gerentes de la planta formulan planes para
producir bienes y servicios que hagan juego con el prondstlico de ven-
tas.

El1 prondstico de las necesidades de los Recursos Humanos es una forma
de planeacidn administrativa, un amplio enfoque que incluird no sélo
el desarrollo de los ejecutivos; es que mids de reemplazo y planeacién
de la organizacidn, es también un andlisis de los objetivos de la so-
cledad y administracién de inventarios perpetuos de los Recursos Huma

nos existentes. Estos pronGsticos se har3n de cinco a diez afos con
revisiones anuales.

Politicas'y Procedimientos de Reclutamiento.
Reclutamiento significa el proceso de atraccidon de posibles empleados
a la compadia. Es un medio sistemdtico de descubrir posibles candida-
- eos e inducirlios a que hagan una solicitud de empleo en la compaiifa.
La actividad de reclutamiento en si misma puede ser selectiva o prese
Yectiva mediante la seleccidn de entre varias fuentes de abasteclmnen
to.
El hecho de que exista la compaidia en el mercado atrae a la gente, pe
ro la reputacidn de una compadla 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 atraccién de candidatos es una ba

se pequefia para la seleccién y conduce al riesgo de deteriorar las ca
pacidades disponibies del empleado.

Funciones de Reclutamiento.

1. Representa a la compaifa en los distintos mercados de 1a 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 comunicacién entre las unj-

dades administrativas que necesitan a los empleados y las fuentes
de abastecimiento.



4. Efectuar las pruebas preliminares de los solicitantes durante el
proceso de reclutamiento.

5. Evaluar las fuentes de aprovisionamiento y la eficlencia del re-
clutamiento.

6. Participacién con el gerente de personal y otros ejecutivos de la
compafifa en la planeacitn total de los requerimientos de personal

Es importante que el reclutador esté atento a la naturaleza represen

tativa de sus tareas para que haya una buena imagen de las compaitfas

con que se tope el solicitante.

Fuentes de Abastecimiento.

BEsicamente existen dos fuentes principales para cada vacante de los
puestos en una compaiila:

- fuentes externas,

- fuentes internas.

Fuentes Externas.

Son muy numerosas aqul se representan s§lo algunas:
1. Contratacidén directa en la puerta

2. Agencias de empleo piblicas y privadas

3. Anuncios

4. Recomendacifn de empleados actuales

5. Escuelas

6. Sindicatos de trabajo

Contratacién en la puerta.- Las personas que se presentan en la puer
ta generalmente representan solicitudes no buscadas.

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

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

Recomendaciones de los empleados.- Se refiere a que los empleados ac
tuales pueden tener conocimiento especifico de los individuos que po
drfan ser sus amigos.

Escuelas.~ La compadia necesita mantenerse en contacto con todo tipo
de escuslas como preparatorias, secundarias, vocacionales, técnicas
e instituciones comerciales, proporcionan los trabajadores manuales,
de oficina, semipreparados o preparados.

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

Personas con alguna incapacidad.- Las personas con algin impedimien~
to fisico o emocional son una fuente de ayuda que a veces descuidan
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los empleadores.

Resultado de un Estudio de Métodos que se consideran de los mis efec
tivos para reclutar Personal por nimero de Compafia.

- La contrataciSn directa la consideran el método m&s eficaz de con-
tratar tanto obreros como empleados.

~ Las recomendaciones de los empleados las consideran el método més
efectivo para reclutar obreros.

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

Autor: Dalton E. McFarland
Libro: "Administracidn de Personal'

Las organlzaciones tienen el derecho de seleccionar a los miembros
que participan en ellas.

Este tema se encarga de ios problemas en la seleccién y colocacidn
que se presentan después del reclutamiento.

1. La relacidn empleador-empleado

2. Procedimientos y polfticas de examen

3. Actividades de colocacién y de vigilancia posterior

Procedimientos y Politicas de Examen.

El examen comienza con el reclutamiento selectivo, pero la actividad
primaria de un examen es 1a investigacién de los candidatos recluta-
dos mediante la obtencién y andlisis de la informacion adicional espe
cifica.

Obtencidn de datos.

Si los puestos deben jlenarse mediante la transferencia de los emplea
dos existentes, algunos datos ya estsn en la compaiifa en el expedien=
te consecutivo del empleado.

E1 problema de datos es entonces ampliar y multiplicar estos datos de
modo que 1lenen las necesidades de la decisidn especifica que se debe
tomar. El muestreo estadi{stico y la Teorfa de las probabilidaes son
la base de la obtencién de datos.

Los objetivos del procedimiento de examen son la exactitud, la compa-
racién, la validez y los valores de prediccién, pero estos se alcan-
zan en grados relativos basados en los costos y la importancia de los
puestos que deben llenarse.

Métodos de obtencidn de datos.

forma de solicitud.- ta informacidn de las formas de solicitud se usa

para algo mds que para fines de seleccidn.

Es la base del expediente continuo del empleado si el candidato es

.contratado y de la obtencidén de datos y de verificacidn de informacién

futura. Indica la habilidad del solicitante para comunicarse con cla-

ridad, para escribir legiblemente y para entender y seguir instruccio

nes.

Los criterios para los contenidos de las formas de solicitud son gene

ralmente obtener datos que sean:

1. de hechos

2. capaces de ser obtenidos en forma escrita

3. legales

4. no indebidamente Tntimos y personales

5. Gtiles y necesarios o como dispositivos de prediccién o para el ex
pediente permanente.

Las formas de solicitud piden cierta relativa informacién de hechos,
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como las razones por las cuales el candidato estd haciendo una solici
tud a esta compaiiia en particular, edad, sexo, estado familiar, educa
cién y una historia de sus empleos anteriores.

No todos los solicitantes deben llenar una forma. Si la compafifa no
tiene vacantes cuando un candidato hace una solicitud la compaiifa pue
de ahorrarse el costo de obtener, procesar y almacenar la informacién

Pryuebas de empleo.

Cubre ampliamente todas las pruebas formales y sistemdticas hechas pa
ra asistir al especialista de personal y a otros al tomar decisiones
acerca de ciertos solicitantes. No todas las pruebas son Psicolégicas
Se ha criticado a estas pruebas y a los que las usan por falta de ét]
ca.

Poifticas de pruebas.- El Departamento de empleo puede de una manera
mejor hacer frente a los problemas de .as criticas, del miedo y del
escepticismo con relacién a las pruebas, desarrollando polfticas cla-
ras y que cubran los propdsitos y métodos de las pruebas y siguiendo
los procedimientos conocldes para programas de tests manejados con co
rrecién.

Procedimi ento de pruebas.- La compafiia pone sus propias pruebas © com
pra pruebas estandarizadas de los publicistas comerciales.

Evaluacidn de pruebas.~ Las pruebas estin basadas en métodos de mues-
treo estad{stico y usan la teorfa de las probabilidades y las técni~
cas de correlacidén. Las pruebas se evalian de acuerdo con los concep=-
tos estadisticos: validez y confiabilidad.

Interpretacion de resultados.~ La interpretacidn de las pruebas encie
rra muchas trampas. Los elementos subjetivos no pueden ser completa-
mente eliminados. Sin embargo, tenémos dispositivos y procedimientos
para facilitar el uso objetivo de la informacién de las pruebas.

Para interpretar una prueba se comparan las puntuaciones de las prue-
bas de los individuos con el! desempefio de personas en grupos simila-
res que han pasado la prueba.

Las pruebas se clasifican de acuerdo con los métodos de administra=-
cién o por sus objetivos. Clasificadas por administracién algunas
pruebas son de velocidad y son medidas en tiempo estrictamente, mien-
tras que otras se conocen como pruebas de facultades y no tienen 17mi
te de tiempo. Otra tipologfa metodoldgica es la de las pruebas de ac-
cién de probar exige actuacidén directa.

Otra categoria metodolégica es la colectiva contra pruebas individua-
tes.

Clasificaclén por sus objetivos.

1. 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 sollcitud, la entrevista es una de las for-
mas universales de compilar informacidn acerca de los candiddtos para
un trabajo; una entrevista inicial en los terrenos de la compaiifa o
durante el primer contacto fuera de ella precede al llenado de la for
ma de solicitud.

Una segunda entrevista por especialista de personal afade ulterior in
formacién y permite verificar las respuestas en la forma de solicitud.
Pueden programarse entrevistas adicionales dependiendo del puesto que
debe ocupar.

Una entrevista es un cambio de informacidn entre los participes.

Las entrevistas con frecuencia son deficientes; el entrevistador nece
sita tener la capacidad de hacer hablar al solicitante en !a mayorfa
de las situaclones.

La entrevista se clasifica bajo cinco categorTas dependiendo de sus
métodos:

1. La entrevista directa

2. La entrevista indirecta

3. La entrevista tipo

4. La entrevista de tensién

5.-La entrevista de grupo

Referencias.

€E) pedir referencias es una prictica muy comin pero encierra una duda
profunda respecto a su validez,

Procedimientos de colocaciSn y vigilancia.

Después de que la informacidn ha sido reunida, procesada y analizada,
el gerente de personal o alguien a sus Srdenes decide si cada sollci-~
tante de Jos que ain estdn en estudio llena los requisitos generales

de la compaiia y tiene la capacidad y caracteristicas exigidas por la
descripcion del puesto vacante,

Asimilacién del empleo.

Después de que se ha tomado la declsién de contratar, para cada em-
pleado existe un perfodo de ajuste a su nuevo puesto y a sus nuevos
asociados.

Se usan procedimientos para facilitar la adaptacién de los empleados
a la compaiia. Estos procedimientos que facilitan a los nuevos emplea
dos el ajuste se llaman actividades de orientacidn o induccién. Estos
procedimientos se asignan frecuentemente a la oficina de personal.

Perfodo de prueba.

Todo nuevo empleado estd ''a prueba'’ en el sentido de que su contrata-
cién y colocacién se hicieron sobre una base de probabilidad con cler
to margen de error en la accién,
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RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL

Autores: Victor Heredia Espinoza
Fernando Arias Galicia
Libro: "Administracidn de Recursos Humanos'

Introduccidn.

La administracidn de recursos humanos tiene como una de sus tareas
proporcionar las capacidades humanas requeridas por una organizacién
y desarrollar habilidades y aptitudes del individuo para hacerlo mis
satisfactorio asi mismo y a la colectividad en que se desenvuelve,
No se debe olvidar que la organizacién depende, para su funcionamien
to y evolucién, primordialmente del elemento humano con que cuenta.

Importancia de la Seteccidn.

Ha sido un requisito para escoger, desde los albores de su existen-
cia, al hombre mis apto para una actividad especlfica.

Despus de Iniciada la Revolucién Industrial, en las organizaciones
lucrativas la seleccidn de personal se hacia por parte del supervi-
sor basdndose solamente en observaciones y datos subjetivos y puede
decirse que era intuitiva, como la que se efectua todavia en muchas
organizaciones; sin embargo, es necesario recordar que muchos recur=-
sos humanos (habilidades, inteligencia, intereses vocacionales, motl
vacién, etc) no son apreciables a simple vista, por lo cual se hace
necesaria una seleccidn técnica de personal que emplee métodos idea-
dos por psicélogos y administradores.

En la actualidad, el enriquecimiento de tales aportaciones ha permi-
tido que las técnicas de seleccién de personal tiendan a ser menos
objetivas y mds refinadas: determinando los requerimientos de los re
cursos humanos, acrecentamos las fuentes m3s efectivas que permiten
allegarse a los candidatos idéneos, evaluando la potencialidad fTsi-
ca y mental de los solicitantes, asT como sus aptitudes para el tra-
bajo; utilizando para eilo una serie de técnicas, como la entrevista
las pruebas psicoldgicas, los exdmenes médicos y otros medios.

Principios de la Seleccidn de Personal.
Colocacidn.- Es tratar de incrementar los recursos humanos de la or-
ganizacidn por medio del! descubrimiento de habilidades o aptitudes

que pueden aprovechar los candidatos en su propio beneficio y en el
de la organizacidn.

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

Etica profesional.- Es imprescindible insistir en que el proceso de

la seleccidn implica una serie de decisiones. Esas decisiones pueden
afectar la vida futura del candidato.

Es importante que el selecclonador tenga plena conciencia de que sus
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actividades pueden afectar, a veces definitivamente, la vida de otras
personas. Es esta una gravisima responsabilidad.

Elementos de la Seleccidn Técnica.

Para cumplir con esa pesada responsabilidad es necesario, entonces
que las decisiones esten fundamentales sobre técnicas ISgicamente es
tructuradas, siguiendo un procedimiento cientffico.

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

Requisiclidén.~ E! reemplazo y el puesto cde nueva creacibn, se notifi-
can a través de una requisicién al Departamento de Seleccidn de Per-
sonal o a la seccidn encargada de estas funciones, sefialando los mo-
tivos que las estén ocasionando, la fecha en que debers estar cubier
to el puesto, el tiempo por el cual se va a contratar; departamento,
turno horario y sueldo.

Andlisis y Valuacidn de Puestos.- Recibida la requisicién de perso-
nal, se recurrird al andlisis y valuaciSn de puestos, con el objeto
de determinar los requerimientos que debe satisfacer la persona, pa-
ra ocupar el puesto eficientemente, asi como el salario a pagirsele.

inventario de recursos humanos.- Consiste en la localizacibn de las
personas que, prestando actualmente sus servicios en la organizacién
reinen los requisitos establecidos, lo cual permitird proporcionar
elementos que conocen la organizacidn y de los cuales se conoce la
actuaciSn que han tenido en el tiempo que tienen que prestar sus ser
vicios, -

Fuentes de Reclutamiento.

De no existir dentro del! inventario el candidato deseado, se acudird
a la cartera de candidatos que se encuentran en espera de una oportuy
nidad y al no localizarlo tampoco, se recurrir§ a la fuente de reclu
tamiento, entendiendo por tales los medios de que se vale una organji_
zacidn para atraer candidatos adecuados a sus necesidades.

La fuente de abastecimiento mis cercana es la propia organizacién y
se refiere a las amistades, parientes o familiares del propio perso-
nal. Las ventajas que reporta esta fuente de reclutamiento, Ilamada
Interna, se manifiesta en la integracién 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
s0 de las agencias de empleo, medios publicitarios, universidades,
bolsa de trabajo, etc.
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Solicitud de empleo.

E1 espacio asignado a la aficina de reclutamiento y seleccidn deberd
proporcionar las facilidades adecuadas a fin de que resulte funcio-
nal y reduzca al minimo las incomodidades que surjan ante la presen-
cia de numerosos candidatos. Es aconsejable una sala de espera con-
fortable, iluminada y suficientemente ventilada asi como cubiculos
privados que permitan las condiciones ambientales necesarias para la
realizacidn de las diferentes etapas del proceso de seleccidn.
Determinada el drea donde seran recibidos los candidatos, se procede
rd a llenar la solicitud de empleo que abarcar3d bdsicamente 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 deberdn estar disefiadas de
acuerdo con el nivel al cual se estdn aplicando.

Entrevista inicial o preliminar.

Aqui se pretende ''detectar' de manera gruesa y en el minimo de tiem-
po posible, los aspectos mis ostensibles del candidato y sus relacio
nes con los requerimientos de)l puesto que se pretende cubrir.

Entrevista de seleccidn.- Es una conversacidén que tiene por objetivo,
una interrelacidn de dos individuos, entrevistado y entrevistador,
que van a ejercer una accidn reciproca.

Fases de la entrevista.- Rapport, cima cierre.

Informe de la entrevista,

El resultado y conclusiones de la entrevista, en relacion al objeti-
vo de la misma, deben ser redactados inmediatamente después de con-
clufda; el informe debe ser claro, concreto e inteligible. Asi como
hacer una critica de la entrevista reallzada.

Pruebas Psicolégicas.

Se hard una valoraci6n de la habilidad y potencialidad del individuo
asT como de su capacidad en relacién con los requerimientos del pues
to y las posibilidades 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 admisidn.

El examen médico reviste una importancia bdsica en las organizacio-
nes, al grado de llegar a influir en elementos tales como la calidad
y cantidad de produccidn, Tndices de ausentismo y puntualidad y sien
do un poco mds extenso, afecta los aspectos de desarrollo de dicha
organizacidn,
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Estudio socloeconSmico.

En esta fase se verifican los datos proporcionados por el candidato

en la solicitud, y en la entrevista del proceso de seleccidn, asi co

mo sus condiciones actuales de vida y se verifican sus antecedentes

a través de la opinlones expresadas por las personas con las que ha

tenido interrelacién.

- Antecedentes personales - estado civil, nacionalidad, enfermedades,
estudios, antecedentes penales, etc.

- Antecedentes familiares - nombre, estudios y ocupacidn de los pa~
dres, de los hermanos, de los hijos, etc.

< Antecedentes laborales - puesto desempefiado, salarios percibidos
causas de baja evaluacién de sus desempe
fos, etc.

- Situacidn econdmica - presupuesto familiar, renta, colegtatu-
ras, propiedades, ingresos, etc.

DecisiSn final.

Con lo obtenido en cada una de las fases de! proceso de seleccidn se
procede a evaluar comparativamente los requerimientos del puesto con
las caracterfsticas de los candidatos.

Introduccidn,
Cuando ya se ha tomado la declisién final es comunicada al candidato.

Control de! Proceso de Seleccidn.

No hay que olvidar que la seleccién implica un problema de pronésti-~
cos; el seleccionador trata de predecir si el candidato serd efecti_
vo y si obtendrsd satisfaccién 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 estin siendo
correctas o0 no para en este Gltimo caso, introducir los cambios co-
rrespondientes en el proceso de seleccidn.
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RECLUTAMIENTO Y SELECCION .

Autor: Reyes Ponce Agustin
Libro: "Administracidn de Personal'

Politicas Basicas.

Como todas las funciones del Departamento de Persconal, la funcidn de
admisioén y empleo, debe ser de naturaleza staff,

La funcién de la admisidn y empleo se realiza con el cardcter 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 mds acordes con sus cualidades.

Requisitos pievios.

La seleccidn de personal supone los siguientes:

a) Fijacién de politicas.- Claras y eficaces sobre la admisidn de
personal: edad, caracteristicas, medio social, etc. de los candi-
datos.

b) Contar con andlisis de puestos.- Solo en este supuesto puede ha-
cerse una seleccid n técnica propiamente dicha. La especificacidn
del puesto sefala qué requisitos exige el puesto.

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

Etapas generales de la Admisidn.

Las mds usuales son:

1) Reclutamiento: hace de una persona extrafa un ‘'candidato’

2) Seleccién: busca entre los mejores candidatos para cada puesto.
3). Contratacidn: hace del buen candidato ''un empleado o trabajador''.
4) introduccidén: trata de hacer del empleado un ''buen empleado''.

Reclutamiento.

Conviene distinguir:

a) fuentes de abastecimiento

b) medios de reclutamiento

Son cosas distintas f'los fugares en que podfe encontrar mi personal'
y ' la forma de atraerlo' la distincidn tiene la ventaja prdactica 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.- Sueie 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, tecnoldgicos, escuelas comerciales, etc.,
suelen ser las fuentes de abastecimiento para el personal califi-
cado como secretarias, mecinicos, contadores, etc.
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3. Familiares o recomendados de los trabajadores actuales.- Pueden
recomendar a personas que conocen.

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

5. Otras empresas.- Pueden recomendar al personal que no pudieron

' ocupar por politicas de edad, parentesco, etc.

6. La puerta de la calle.- Son los candidatos que espontdneamente se

presentan, atrafdos por el prestigio de la empresa.

Medios de Reclutamiento.

1. Reguisicién al sindicato.

2. Solicitud 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 teléfono es conveniente usar los dos medios, uno para ase
gurar la precisidn y el segundo para aclarar y complementar datos.

4. Periddico, radio y televisidn suele ser (tiles cuando se trata de
personal muy califlicado, en el que ficilmente suelen precisarse
los requisitos necesarios y en que no habri un nimero exagerado
de solicitudes.

§. Nuestro archivo, s3olicitudes muertas, puede ocurrir que en un de-
terminado momento un solicitante no puede ser admitido, pero en
otra circunstancia nos sea Gtil.

6. Folletos, cliertas empresas los editan sefalando las posibilidades
de empleo en esa empresa, beneficios que ofrece, etc.

Seleccidn.

Las etapas m8s usuales y el orden en que suele emplearse el conjunto
de medios técnicos de que nos ayudamos para lograr la realizacién
del principio: el hombre adecuado para el puesto adecuado' son los
siguientes:

l. Hoja de solicitud

. Entrevista

11l. Pruebas: psicotécnicas y/o practicas

1v. Investigacidn

V. Examen Médico

Hoja de solicitud.
Su importancia.- Es la base del proceso de la seleccidn, ya que to-
dos los demds pasos se comparan con ella,;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 inh3dbiles
por razén de edad, sexo, etc.

Capitulos fundamentales.- Debe contener sélo lo que la empresa requie
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re saber del solicitante.
Generales del solicitante.- Nombre, domicilio, edo. civil, etc.

Estruccura familiar y sus caracteristicas econdmicas.~ Nombres, eda-
des y ocupaciones de los padres, esposa e hijos del solicitante.

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

Estudios.- Primarios, secundarios, bachillerato, carreras, ldiomas,
otros conocimientos técnicos. N

Varlos.- Suelen incluirse preguntas sobre motivacién, deseos, sueldo
que pretende, por (tlimo las cartas de recomendacifn que suele nedir
se o presentarse, son de escaso valor, a menos que se puedan compro-
bar.

Entrevistas.
Su importancia.- La entrevista es una de las mis vallosas armas, la

que se hace para completar datos del solicitante es conocida como en
trevista de fondo.

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

Tépicos de la entrevista.- Son muy variados, conviene fijar una gufa
de entrevista para nuestro uso. Los principales son:

-~ Completar o explicar los datos de la solicitud

Qué dirigid al solicitante a esa empresa

- Qué espera encontrar en su trabajo

- Qué necesidades tiene, cargas familiares, etc.

- Estructuracién familiar mas detallada que en la solicitud

- Qué sueldo espera y qué trabajo le gustarfa desempefiar

-~ Cudles son sus aficiones principales y gustos

Pruebas.

Sirven para verificar de algin modo las capacidades que el trabaja-
dor posee para ocupar el puesto al que lo destinamos o que &1 preten
de. -
Se dividen en: pruebas de aptitud, de capacidad y de temperamento-per
sonalidad, segin se investiguen:

a) cualidades en potencia, pero no desarroliadas, que el trabajador
posee.

b) cualidades ya desarrolladas que tiene, capaces de ser aplicadas
de inmediato a un trabajo.

c) que estudien "la dindmica Psiquica del sujeto en muy diversos ni-
veles, con el fin de encontrar las tendencias generales, los pa-
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trones de reaccidén inds comunes, la estructura de las motivaciones,
los conflictos de tendencias, etc,
Para que una prueba pueda ser aplicada con é€xito se requiere que es-
tén determinadas su estandarizacién, su confiabilidad y su validez.

Investigaciones.

1. Investigacion de antecedentes de trabajo.- Sirven para comprobar
la idoneidad, laboriosidad, capicidades del trabajador, ya que
las posee, debe haberlas revelado en los trabajos anteriores.

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

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

4, Investigacidn en el domicilio y familia del solicitante.- Una tra
bajadora social acude al domicilio de &! para entrevistar al mis-
mo solicitante , sus familiares y conocidos, para darse cuenta
del medio ambiente en que vive, sus familiares, parientes y ami-~
gos.

Examen Médico.

Puede tener como fines principales:

1. Conocer si el candidato padece enfermedades contagiosas.

2. Saber si tiene alguna enfermedad que puede ser una contraindica-
cién para el puesto que se le ofrecerfa.

3. Conocer si el trabajor no sufre ya, al ingresar al trabajo en-
fermedades profesionales.

4, Obtener indicios sobre la posibilidad de que el trabajador sea un
alcohélico o drogadicto.

5. Verificar si el trabajador tiene el uso normal y la agudeza reque
rida de sus sentidos. -

6. Buscar si no tiene el trabajador algin defecto que lo predisponga
a sufrir accidentes de trabajo.

7. Orientarlo sobre como puede curarse de sus enfermedades crénicas.

8. Investigar su estado general de salud.

9. Servir de base para la realizacién de exdmenes periddicos al tra-
bajador, para vigilar su estado de salud.

Este se hace siempre al final de las etapas de seleccién, porque pa-

ra ser Gtil debe ser lo mis completo que sea posible, y en esa forma

resulta costoso, por lo que s6lo debe aplicarse a quienes ya tienen

una gran probabilidad, en atencién a las dem&s pruebas, de que sersn

emp leados.

Contratacidn y Filiacidn.

Una vez que se ha decidido la aceptacidn de un candidato y el puesto
al que deberi dedicirsele, existe la necesidad de complementar sus
datos, para integrar su expediente de trabajo. Entre éstos se encuen
tran fotografias, llenado de formas, filiacién dactilogriafica , etc.
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Prescindiendo de la discusidn juridica se puede celebrar un contrato
a prueba, o sélo se trata de un periodo de prueba dentro del contra-
to normal de trabajo, asf como de la diversa polémica sobre si este
periodo puede extenderse mis de un mes.

Introduccién.
Es necesaria, porque el trabajadsr, necesita ser adaptado lo mas ra-
pida y eficazmente posible al nuevo medio.

Introduccién en el Departamento de Personal.- En el suelen darse al

nuevo trabajador, informes de la siguiente naturaleza:

1. ldea de la empresa en que va a trabajar, su historia, sus produc-
tos, su organizacién, sus principales funcionarios, su sindicato,
etc.

2. Polfticas 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.

Introduccién en el Puesto.

1. Conviene que el nuevo empleado sea personalmente llevado y presen
tado con el que habrd de ser su jefe inmediato.

2. Presentarlo con sus compaiieros.

3. Explicacidn de lo que consistird su trabajo.

4. Mostrar los lugares que requiere conocer,

5. Se le sedale un auxiliar para que lo oriente y le resuelva sus
problemas en los primeros dias.

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

Autor: Ponce Agustin
Libro: "Administracidn de Personal’'

Exlste un entrenamiento tedrico y un entrenamiento préctico.,

a) El primero sucle darse para todas las capacitaciones que se re-
quieran en un oficio o profesidon, slendo para el segundo un pues-
to concreto y determinado. .

b) El primero exige que ademis de &1, se adquiera una destreza espe-
cffica al irse a ocupar el puesto que se trata. E! segundo consis
te precisamente en la adquisicion de esa destreza y por 1o mismo
tiene que darse aun suponiendo que ya existe una capacitacién tes
rica previa,

c) El primero solamente se necesita tratindose de puestos califica-
dos, técnicos y ejeccutivos, mientras que el segundo se requiere
adn para los no calificados o semlcalificades.

Dentro del entrenamiento se comprenden tres aspectos distintos y com

plementarios.

lo. Capacitacién.- M&s bien teSrico para trabajadores calificados.

20. Adiestramiento.- Prictico y para puestos concretos; es necesario
para toda clase de trabajadores.

3o. Formacidn.- Se requiere para el desarrollo en el obrero o emplea
do, pero sobre todo en el jefe, '"hibitos morales, sociales de
trabajo que no pueden darse en la capaclitacidén y adiestramiento.
Y sin embargo, son indispensables para que el trabajador sea
leal, sereno, ordenado y decidido'.

Para las tres funciones que comprende el '‘entrenamiento'' se requliere,

pero es evidente que en losniveles inferiores predomina el adiestra-

miento y conforme asciende en los niveles jerdrquicos, tiene mayor
importancia la capacitacién.

Divisidn del Adiestramiento.

En razén del fin.

1. Ante todo se presenta el adiestramiento al obrerd o empleado nue~
vo. Necesita darse adn 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 razdn de cambio de maquinarias,
de instrumental, de métodos de trabajo o de simplificacién de és-
te, la manera de hacer una labor va a cambiarse, es necesario
adiestrar para ensefiar los nuevos métodos.

4, Para correcciones de defectos. Cuando los empleados estan reali-
zando mal su labor ya sea por fallas de la supervisién anterior,
por adquirir defectos por una produccidn muy intensa, etc.

33



En razén del método.
Se distingue el adiestramiento dado ''dentro del trabajo' y el adies-
t~amiento que se recibe ''en esc:ela',

El adiestramiento dentro del trabajo.

Se caracteriza porque se realiza dentro de las operaciones normales

de produccidn o servicio siendo el fin principal '"producir” y el fin

secundario ''ensefar'.

Dentro de las diversas variedades de este tipo de adiestramiento, se

falaremos tres.

a) E1 método TWI. Es un aprendizaje adaptado a las necesidades de la
industria moderna ya que se dirige a ensefar un puesto concreto y
limitado, es el método tralning within Industry. En México el
CENAPRO lo ha popularizado con el nombre de adiestramiento dentro
de la empresa A.D.E.

b) Encomlenda de ''casos'. Consiste en que se encarga a un trabajador
o jefe la realizacién de un problema o la resolucidn de un caso
concreto.

c) Rotacién planeada. Consiste en que para preparar a un trabajador
o empleado, pero sobre todo a un jefe, se le haga pasar por varios
puestos inferiores que le sirvan de preparacidn para todo lo que
va a asumir,

Adiestramiento en la escuela.
Aqui se trata de un verdadero adiestramiento y no de una capacitacidn
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 desempeiar a las personas que van a ingresar,

Las ventajas son: que los instructores son personas especiallzadas y
otra es que se busca mis blien la ensedanza, que la produccién, Su

desventaja es alto costo, y su ventaja, facilldad del instructor pa-
ra ensefar,

Adiestramiento en Escuelas Tecnolégicas. - 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 &ste como lo hemos visto es donde
el aprendiz adquiere los conocimientos de todo el oficio.

En razdn de quien da el adiestramiento podemos considerar:
Este se da por el superior inmediato quien parece ser normalmente el

m3s adecuado para darlo ya Que se supone que debe conocer el trabajo
concreto.

Cabacitacién y sus especies,
Se divide en razdn de su fin y en razén de su método.
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En razén de su fin.

Distinguiremos, en razén de la amplitud que implica la capacitacidn

las siguientes categorias:

- La que se da sobre conocimientos que seraii aplicables dentro de un
puesto determinado.

- La que se da sobre conocimientos aplicables en todo un oficio, so-
bre mecanica en general.

- La que se Iimparte sobre conocimientos que se refieren a toda una
rama industrial, bancaria, comercial, etc.

La capacitacidn cultural de caricter sumamente natural,
De acuerdo con la naturaleza de la capacltacion podemos distinguir:

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

Capacitacién de Ejecutivos.- Aqui se les prepara para ocupar puestos
o responsabilidades de mayor categoria, dandoles conocimientos en
planeacién, organizacidén, control, finanzas, mercados, relaciones hu
manas, pablicas, etc,

En razén de su método.

Aqui la capacitaci6n se divide en Directa e Indirecta, siendo la pri
mera aquella que se da y expresa formalmente con métodos de ensefian-
za, en tanto que !a segunda es aquella en la que, para capacitar, se
utilizan cosas que de suyo tienen otros fines.

Capacitacién Directa: Sus métodos.

Ctases.- Se caracterizan éstas, por una enseflanza sistematica, dada
por técnicos en la enseflanza o sea maestros pripiamente dichos que
en forma pedagégica imparten las nociones de materias tales como ma-
temiticas o contabilidad.

Una de sus caracteristicas es que la exposicién se realiza bajando a
detalles, permitiendo preguntas por parte de los alumnos ademds de
dejarles tareas que permiten mayor participacién.

Es dificil para las empresas de pocos recursos econdmicos dar clases
dentro de !a empresa por ello la capacitacidén por clases suele darse
dentro de algunos de los métodos que se explican a continuacion.

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

Becas.-"Cuando una empresa quiere dar capacitacién directa, emplea

el método de enviar a sus empleados o funcionarios a centros de ense
fanZa superior especializados en ese aspecto.
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Conferencijas.- Consiste en una exposicidn de 1 a 2 horas como maximo,
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 enseffianza de los aspectos ad-
ministrativos, da muy buen resulado e! método de casos. Este método
consiste en formar como base de la ensenanza ''un 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 capacitacidn a su personal
distribuido a varias poblaciones.

Instrucciones programadas.- Es mds actual este método y m3s Gtil que
los cursos por correspondencia. Consiste en un sistema por el cual el
alumno después de leer un trozo que le da informacidn suficiente tie
ne que responder a pregui:tas que se le hacen.

Capacitacidn Indirecta: Sus medios.

Mesas redondas.- Son el mejor medio para el estudio de problemas
prdcticos, sobre todo de tipo administrativo, principalmente cuando
intervienen funcionarios de alto nivel.

Publicaciones.- Las que de modo especifico se editan para ensedar
una materia determianda sea en libros, en forma de panfletos, etc.

Medios audiovisuales.- La utilizacién de peliculas, filminas, carte-
les, etc.

Formacidn del Trabajador, Jefe y Ejecutivo.

La mayorTa de los autores consideran como elementos que forman el en
trenamiento, dos cosas tan sSlo: el adiestramiento y la capacitacién.
A nuestro juicio existe un tercero que no se diluye dentro de los
otros dos, pues no se trata de la ensedanza de ideas te6ricas como
en la capacitacidn ni de la mera adquisicidn de destreza como en el
adiestramiento sino de crear en el entrenado un conjunto de habitos
de cooperacidn, de veracidad, de lealtad, etc.

Induccidn.- Son cursos o ensedanzas 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 habitos, como lo mencionamos anteriormente.

formacién de los habitos 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
jefes, etc.
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Hfbitos morales.- Es la formacién, consolidacién e incremento de ha
bitos morales; destaca entre todos ellos el sentido de responsabili-
dad, ya que cuando se ha logrado éste todo lo demds puede alcanzarse.

Aceptacidn de una filosofia justa.- Pertenece a la capacitacion y lo
hemos colocado en la formacidn, porque mis que la ensellanza tedrica
que es sélo un medio, lo que se busca en esta formacidn son el conven
cimiento y la aceptacidn de los principios justos y adecuados.

Personal idad.~ Cuando se trata de jefes, es indispensable ademds, de
sarrollar en ellos un conjunto de caracteristicas que les den el
''Status Social' y el conjunto de cualidades psicoldgicas que necesi-
tan para ejercer con eficiencia el mando.
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ENTRENAM | ENTO Y DESARROLLO

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

£n entrenamiento es un medio para preparar a los empleados de bajo
nivel con objeto de ascenderios a puestos de supervisidn y para mejo
rar su competencia y capacidad, mientras mantienen tales asignacio-
nes de )iderato. Los profesionistas, los administradores intermedios,
los de alto nivel y los ejecutivos necesitan oportunidades continuas
para su automejoramiento, con objeto de evitar lo que en otra forma
derivaria hacia la obsolescencia personal. Los recursos humanos en
todos los niveles necesitan frecuentemente entrenamiento para refres
car sus conocimientos.

Mé&todos y Técnicas de Entrenamiento.

- Asesoramiento - Actuacidn

-~ Conferencias - Ensefianza programada
- Viajes Educacionales - Juego de papeles

- Dindmica de Grupos - Sabatinas

- Lluvia de ideas -~ Grupos T

- Relaciones de Trabajo -~ Talleres

= Juegos Administrativos

Determinacidn 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 la de seleccién o de salida. Otras necesidades pueden ser reporta
das por supervisiores y administradores, o se hacen evidentes al cam
biar los productos o procesos. Las encuestas de aptitud y moral para
los trabajadores pueden llamar la atencidn a estas necesidades, asT
como los sistemas de sugestiones y los estudios de las comunicacio=-
nes dentro de la planta.

La politica puede proponer encuestas anuales o de otra periodicidad,
con objeto de que se reconozcan las nuevas necesidades y que los pro
gramas existentes se enfoquen a las necesidades de entrenamiento ac-
tuales y no a las pasadas.

El diagndstico de las necesidades de entrenamiento o desarrollo, re-
conoce una variedad de sintomas. Algunos problemas pueden o no impli
car ta necesidad de programas de Entrenamiento y Desarrollo, pueden
reflejar condiciones que podrfian mejorarse mediante la educacidn, €s
tas pueden ser: ' -
Rotacion de personal alta, ausentismo, retardos, piezas defectuosas
y desperdicio, rechazo de productos, quejas de distribuidores, pro-
blemas disciplinarios, etc.

Selecclidn de las personas para tomar entrenamiento.

Si las personas a quienes se darid entrenamiento rno se seleccionan
con culdado, pueden obtener poca ventaja de su participacidn y pueden

38



retardar el proceso de aprendizaje para el grupo de entrapamiento com
pleto.

Los datos esenciales para la seleccién deberdn obtenerse a partir de
los records de personal (educacién formal, experiencia, intereses de
clarados, puntuaciones en pruebas de aptitud, etc.) de las aprecia-~
ciones de personal que registran valores, debllidades y necesidades
del individuo, de las recomendaciones de los supervisores y de las
peticiones personales o solicitudes,.

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

Pruebas y calificaciones.- Para que una prueba o examen tenga el
efecto deseado debe ser confiable, consistente y significativa. Las
personas en entrenamiento deben comprender el propdsito de la prueba,
asi como el proceso de muestreo inherente a cada examen. Las puntua-
ciones de las pruebas probablemente se considerardn informacion con=
fidencial, que deberd conocer solamente el participante y el instruc
tor. La amplitud y la distribucidn de las puntuaciones deben ser pu-
bl icadas, en forma que cada participante conozca su status relativo.

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

Técnicas de apreciacidn mds ampliamente usadas:

1. Evaluaciones programadas de avances de participantes.

2. Ex3menes escritos y orales sobre la materia de los cursos especi-
ficos.

3. Evaluacién por parte del participante de los logros durante, inme
diatamente despu€s o subsecuente a la experiencia del entrenamuen
to.

L. Examen de las actividades de las personas entrenadas con respecto
a las politicas, programas y grupos directivos de entrenamiento y
desarrol lo.

5. Apreciaciones de personal que permitan comparar a los participan-
tes de entrenamiento y desarrollo con los no participantes y con
apreciaciones anteriores al entrenamiento.

6. Reportes de supervisores sobre cambios en el comportamiento des-
pu€s de los programas de entrenamiento y desarrollo.

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

8. Cobmparacidn de las solicitudes de entrenamiento para comprobar su
correlacién con el total de objetivos y politicas de la organiza-
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cidén y para descubrir similitudes significativas o diferencias
con las politicas correspondientes en otras organizaciones, quizad
competidoras.

9. Examenes de las calificaciones de quienes han asumido el liderato
en programas de entrenamiznto y desarrollo.

10.Andlisis de los reportes del grupo de entrenamiento para descu-
brir qué tan blen han predicho sus miembros los requerimientos fu
turos de entrenamiento y desarrollo.

11. Medicidn del tiempo dedicado a entrenamiente por los administrado
res de |Tnea.

12. Andlisis de costos y beneficios.

13. Investigacidn Experimental.

Divisi6n de los Programas de entrenamiento y desarrollo.
A. Para todos los niveles

1. Induccidn y QOrientacidn

2. Cooperacidn con escuelas

3. Programas multinacionales

4, Creatividad

5. Jubilacién

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.

1. Entrenamiento en habilidades
Adlestramiento por una persona asignada
Conferenclas
Juntas
Cursos en colegios
Rotacidon de puestos
Simulacién
Dindmica de Grupos
Entrenamiento para la sensibilidad

* v e s 2 e .

esarrollo de administradores y ejecutivos.
Adiestramiento por una persona asignada
Extensién Universitaria

Rotacién de puestos

Simulaciones, juegos administrativos
Entrenamiento para la sensibilidad
Arreglos para continuar estudios
Administracién miltiple

Estudio de casos

Tormenta de ideas

e v s e s s s e

[~
WONOVTIEWN-O VoSNNI EWN
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10, Sabatinas
Dale Yoder aporta un proceso de desarrollo de administradores.

El proceso se inicia con un reconocimiento de las necesidades de pro
gramas de desarrollo y el establecimiento de las guTas derivadas de
politicas adecuadas. La responsabilidad de implantar las politicas
es compartida por todos los administradores. En la mayoria de las
grandes organizaciones de trabajo, una asignacién especial prevé el
liderato en el proceso total.

Los pasos o etapas adiclionales en la marcha del proceso estdn lejos
de ser autom3ticos, sin embargo, siguen un razonamiento obvio. Las
necesidades de administradores presentes y futuras pueden ser ident]
ficadas y predichas. Se desarrollan Inventarios de administradores
‘'len proceso y se correlacionan conestas necesidades. Un paso impor-
tante Implica la identificacidén del potencial de administradores. Se
planean y se llevan a cabo programas espec{ficos para ayudar en este
desarrollo. Una contfnua auditorfa proporciona evaluacién y retroall
mentacidén, la cual a su vez sugiere mejoramiento del proceso total,
desde polfticas hasta auditorfas.
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DESARROLLO DE LOS EMPLEADOS

Autores: Herbert J. Chruden
Arthur W. Sherman
Libro: "“Administraclén de Personal"

Las funciones de reclutamiento y seleccidén de empleados sSlo repre-
sentan las etapas Iniciales en la formacién de una fuerza de trabajo
eficiente y estable. Los empleados también requieren un continuo de-
sarrollo s1 su potencia ce va a uti!lizar en forma efectiva. El desa-
rrollo de los empleados, en realidad, debe considerarse que se ini-
cla con su orientacién y continda durante todo el tiempo de su perma
nencia en la organizacién.

El desarrollo del empleado ha llegado a ser crecientemente vital pa-
ra el éxito de las organizaciones modernas, debido a que los répidos
camblios en la tecnologfa requieren que el empleado posea el conoci-
miento y la habllidad necesarios para enfrentarse a los nuevos proce
sos y técnicas de produccién que se introduzcan.

Programas de Entrenamiento.

En las organizaciones m&s grandes, el departamento de personal puede
proporcionar a los gerentes y supervisores ayuda considerable para
dirigir las actividades de entrenamiento, incluyendo la organizacién
de clases formales, seleccidn y preparacidn de Instructores, la ad-
quisicibn 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 organijzaciones mds grandes
estas actividades est&n manejadas por una divisién de entrenamiento
por separado, dentro del departamento de personal, Sin embargo, en
las m&s pequefas, la mayorTa de los trabajos de entrenamiento recaen
sobre los gerentes y supervisores de los departamentos en donde tra-
bajen los empleados.

Evaluacién de las Necesidades y Prioridades de Entrenamiento.

Los gerentes y los miembros del grupo de personal deben estar siem-
pre alertas ante las seilales de que los empleados necesiten entrena-
miento, McCehee sugiere un método triple para pensar en las necesida
des de entrenamiento

1..Andlisis Organizacional

2. Anflisis de Operaciones

3. Anslisis del Hombre .

1. Determinar en qué puntos puede y debe colocarse el énfasis princi
pal del entrenamiento en la organizacién. h

2. Determinar cGal deber§ ser el contenido del entrenamiento en tér-
minos de los que el empleado debe hacer para ejecutar una tarea,
puesto o asignacién, en una forma efectiva.

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

™



trabajo en la organizacién.

Contenidos de los Programas de Entrenamiento.

Adem8s de proporcionar entrenamiento para puestos especificos, la ma
yorfa de las organizaciones cuentan con programas de entrenamiento
para personal de supervisién y a nivel de gerencia, que se centra en
relaciones humanas, comunicacidn, desarrollo personal y tdpicos siml
lares. Los programas de entrenamiento también pueden incluir progra-
mas educativos m3s amplios que suelen comprender materias tales como
economfa, psicologfa, estadistica o procesamiento electrénico de da-
tos.

Métodos 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, dependeri de los objetivos de un curso particu
lar de entrenamiento y de las habilidades y potencialidades del ins-
tructor y de los individuos en entrenamlento, el ndmero 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 discusién

Entrenamiento de aprendices

Entrenamiento en las aulas

Instruccidén programada

Simuladores y otros dispositivos de entrenamiento

Cooperacidn entre el capacitador y la educacidn en el entrenamiento

Principios PsicolSgicos del Aprendizaje.- La aplicacidn de estos
principios, que son igualmente relevantes en los salones de clase de
las escuelas que en los programas de entrenamiento de las compaiifas,
representan el enfoque principal para que el entrenamiento sea efec-
tivo.

Estos principios son:

Motivacidn, Conocimiento de los resultados, Organizacién significati
va de los materiales, Préctica y repeticién, Transferencia del apren
dizaje, Distribucién del aprendizaje, Aprendizaje total contra apren
dizaje parcial, Entrenamiento de instructores.

Entrenamiento de los instructores.~ Las investigaciones indican que

cuando los instructores estdn recibiendo entrenamiento, sus estudian
tes mostraran mucho mayor progreso que cuando los instructores no es
tin recibiendo tal entrenamiento. -

Evaluacidn de los Programas de Entrenamiento.
El entrenamiento, como cualquier otra funcién de la administracién
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de personal, deberd ser evaluado para determinar su efectividad.

Es essncial que se empleen controles experimentales en la investiga-
ci6n de la evaluacién. No sclamente deberdn hacerse pruebas a los en
trenados antes y después de recibir el entrenamiento, sino que las
mismas pruebas o evaluaciones deberdn 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 perti-
nentes, tales como inteligencia, experiencia y nivel de trabajo.
Algunos de los criterios que se emplean para evaluar la efectividad
del entrenamiento son: incremento en la productividad, tota! de ven-
tas, disminuciones en los costos y el desperdicio, y evidencias simi
lares de un mejor desempefio. La efectividad del entrenamiento puede
también ser determinada estudiando las curvas de aprendizaje prepara
das sobre la base del desempeio del trabajo individual y por grupo.
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DESARROLLO DEL EMPLEADO

Autor: Dalton E. McFarladn
Libro: *Administracién de Personal®

No se puede pasar por alto por mucho tiempo las necesidades de educa
cibn de entrenamiento de sus empleadns. Incluso la mds cuidadosa se-
leccién no elimina la necesidad de entrenar, pues la gente no est§
moldeada a especificaciones y ocurren cambios en los procesos de la
organlizaci6n, en la técnica y en la humanidad.

E] problema bisico de 1a compafifa en el desarrollo del empleado es
unificar la motivacién e interés propio en la realizacidn del indivj
duo dentro de las metas de la compaiifa.

Teorfa de la organizacién y Entrenamiento de Empleados.

€l problema de la organizacién es entrenar a la gente para que sea
alerta y receptiva de las nuevas [deas, que no tenga miedo a la ino-
vacibn, que tolere la ambigledad, que sea flexible en su manera de
afrontar sus problemas y que tenga alta capacidad de adaptacién a
las condiciones y problemas cambiantes.

La Seccién de Entrenamiento y Desarrollo.

La tarea de entrenamiento y educacidn estd compartida de tres mane-
ras entre los grupos de ejecucién, unidad de asesorfa y empleados in
dividuales. La seccién de entrenamiento y desarrollo es un grupo de
servicio que planea y facilita oportunidades de un desarrollo siste-
mético y organizado.

Pollticas y problemas de Desarrollo de Emplec.

Las politicas de la compaiia puede derivar las necesidades generales
de entrenamiento. El trabajador con los ejecutivos de operacién le
ayuda a clarificar y definir con mayor precisién el enfoque de la
compaififa acerca del entrenamiento.

Entre los problemas criticos que encara la seccidn de entrenamiento
estdn los siguientes: determinar las necesidades de entrenamiento,
1a seleccifn de los que van a entrar, determinar el alcance y tipos
de los programas de entrenamiento.

Necesidades de Entrenamiento.

Los ejecutivos de operacién o los de asesoria pueden determinar el
tipo de necesidades de entrenamiento. Las necesidades de entrenamien
to son tan amplias que deben distribuirse sabiamente entre las nece-
sidades en competencia. El resultado final debe dar un programa de
actividades ce entrenamiento bien integrado y coordinado.

Seleccion de los que deben entrenarse.

Las polfticas de selecciSn también pueden ser importantes para redu-
cir el desperdicio asegurdndose de que son seleccionados aquellos cu
yas necesidades son mayores y tienen mayor capacidad de absorber y -
utilizar el entrenamiento.
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Desarrollo de los programas.

Dentro del dominio de los programas formales ios directores de entre
namiento tienen dos selecciones basicas: 1) desarrollar programas nn
ternos, 2) usar programas que proporcicnen agencias externas.

Las compafifas 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 ejecu
tivos de entrenamiento desarrollar programas intensivos y extensivos.
3) Cuando tecnicas especiales y otros temas relacionados requieren
el uso de los especialistas de la propia compaifa. 4) Donde no exis~
ten agencias externas o no son adecuadas, 5) Donde el entrenamiento
puede ser efectuado mas econdmicamente o en un mejor plan de tiempo.

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

Escuelas de la Compadia.- Cuando el volumen de la complejidad de las
actividades de entrenamiento las justifican, las compaidfas pueden es
tablecer escuelas o institutos.

Y
Alcance de los programas.- El concepto programas de entrenamiento im
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 estdn en etapa de desarrollo,
otros son adaptados porque son la novedad actual entre los consulto-
res o las compaiiias grandes.

Métodos y Objetivos de Entrenamiento.

Entrenamiento en relaciones humanas.

El entrenamiento en relaciones humanas cubre ampliamente dreas de te
mas tales como liderato, proceso en pequefios grupos, comunicaciones,
organizacién formal e informal, motivacién y moral de los empleados
y equipos de trabajo,

El entrenamiento de relacliones humanas trata de aplicar al trabajo
en todo nivel de la compadia, los descubrimientos de Investigacidn

que brotan de la psicologia, sociologia, antropologia y psicologla
social.

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

Entrenamiento de orientacidn.
El objetivo de la compaiifa es llevar al empleado al menos hasta el

nivel minimo aceptable de actuacidn en el menor tiempo que sea posi-
ble.
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Entrenamiento de aprendizaje.

Los aprendices registrados tienen arreglos contractuales escritos
con los patrones. El entrenamiento de aprendices es largo y suele dy
rar generalmente de unos dos a sels afos o mis, a menudo incluye el
dificil tema de colaboracion y planeacidn con los sindicatos de tra-
bajo apropiados.

Rotacidn en el trabajo.- En todos los niveles el entrenamiento duran
te el trabajo puede inclulr un plan de rotacidn, tales planes toman
en consideracién el disefio bisico de organizaicén de la compaiifa y
sus unidades dependientes, considerando cada puesto como un lugar de
entrenamiento para el que detenta el puesto.

Escuelas de capacitacién.- Son escuelas de las compafifas que propor-
cionan medios de entrenamiento lejos del lugar de trabajo. Son las
mds Gtiles donde se entrenan cantidades grandes para trabajos que no
permiten un entrenamiento durante el trabajo mismo.

Las escuelas de capacitacién se usan para trabajos de oficina y de
escritorio asf como para trabajos de produccién en planta,

Internados.- Los internados estdn ideados para proporcionar experien
cias pricticas y realistas bajo supervisidn para empleados profesio-
nales o semiprofesionales.

Evaluacién del entrenamiento relacionado con el trabajo.~ Los cinco
tipos bdsicos de entrenamiento sobre el trabajo pueden ser evaluados
de acuerdo con los criterios de costo, eficiencia, habilidad para ha
cer frente a las necesidades de la compadia, calidad de instruccidn
y efecto en las actitudes de los empleados.

Programas de educacién general.

Muchas compafifas solo entrenan a sus empleados para técnicas de tra-
bajos especificos ofreciendo programas de contenido educacional gene
ral, tales como cursos en economia, arte, ciencla, etc.

Los programas de educacidn general descansan principalmente en méto-~
dos tradicionales de instruccién en salones de clase, aunque se usan
ampliamente forums, seminarios y conferencias.

Programas de desarrollo de la administracidn.

€l ejecutivo moderno necesita aprender a ser adaptable, flexible y
aceptar el cambio rapido, a desarrollar sus habilidades hasta donde
le sea posible, a aplicar los principios b3sicos y a entender los
fundamentos de la conduccién y motivacidn de los hombres bajo condi-
ciones complejas y cambiantes.

Métodos de casos pricticos.- Un caso es un relato escrito de un in-

forme entrenado o de un analista que busca desceribir una situacién
real.
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Entrenamiento de laberatorio.- Presupone el uso de grupos T en los
cuales de diez a quince personas se colocan en una situacidn cara a
cara. La esencia de este método es la atraccién de personas en una
situacion 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 demas.

Juegos de administracion,- Estos han sido ideados para simular los
problemas de administrar una compafifa o incluso un determinado depar

tamento.

Aprendizaje programado.- Estos tienen la vnntaja de ser altamente
adaptables a la autoinstruccién.

Evaluacion e investigacion del entrenamiento.

Los programas de entrenamiento o cursos en compafifas y universidades
son evaluados por directores de entrenamiento cuando ya se han termi
nado. Su finalidad es recibir de los particlpantes retroalimentacién
que se3s Gtll para mejorar los valores educacionales del trabajo ofre
cldo.

La evaluacidn del entrenamiento usa encuestas de opinidn, medidas de
productividad o de cambio en actuacion o evaluacién generales hechas
por el personal del entrenamiento de los gerentes de operacidn.
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. EDUCAC ION Y ENTRENAMIENTO

Autores: Victor Heredia Espinoza
José de Jesis Ofate Esquivel
Fernando Arias Galicia

Libro: tAdministracién de Recursos Humanos'!

Introduccion.

La educacidn es extraordinariamente importante tanto para un pais co
mo para una organizacién; por un lado permite el mejor aprovechamien
to de todos los recursos materiales y técnicos; por otro, esa mayor_
educacién puede significar mayores niveles de vida por un mids amplio
conocimiento de las condiciones higiénicas, de las situaciones que
mejoran la allmentacién y de factores que acrecientan la salud asi
como por un mejor ingreso que permita, igualmente, un mayor consumo.

Capital Humano.
Hasta hace poco tiempo empezaron a considerar la educacidén como una
forma de inversidn en los seres humanos; 2s decir en la formacidn de
capital humano.

Impacto econdmico de la educacién.

El impacto econdmico de la educacidn; puede citarse simplemente el

caso de la patentes extranjeras: México paga muchos millones de pe-
sos a compaiifas extranjeras por el uso de las patentes. Si nuestro

pafs contara con una tecnologia propla y adecuada, podria competir

satisfactoriamente en los mercados internacionales.

Entrenamiento en las Organizaciones.

Las organizaciones tienen en el factor humano su recurso mis valio-
$O, €5 por eso que es imprescindible adecuar las caracteristicas y
habilidades del elemento humano con los requisitos de las tareas que
estin actualmente desempeiando o con las que en lo futuro realizard
surgiendo de esta manera la necesidad de entrenamiento como una de
las &reas de responsabilidad del encargado de lograr una optimiza-
cién del elemento humano.

E! entrenamiento para lograr eficacia debe de ser sistemdtico y rea-
lizado en tiempo y circunstancias adecuadas.

Determinacidn de las necesidades de entrenamiento.

En las organizaciones representan una carencia de algo que aparece
en funcién de una norma, de un patrdn o de un deber ser. Se le cono-
ce también como desviaciones.

tndices de eficacia de la organizacidn.

Se expresan éstos frecuentemente en términos de contabilidad de cos-
tos, siendo el cociente del rendimento real sobre el ideal, incluye
dichos factores.

a) Costos de trabajo requeridos para la produccién de bienes y servl
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cios.
b) Costos de materiales necesarios para producirlos.
c) Calidad de los bienes y servicios.
d) Utilizacién de maquinaria y equipo.
e) Costos de distribucién
f) Cantidad y costo de los desperdicios, etc.

Andlisis de Tas operaciones.

Se busca determinar el contenido de trabajo de cada puesto y los re-
quisitos para desempefarlo de una manera efectiva, a fin de poder en
trenar o perfeccionar al personal.

An3lisis humano.

Se realiza tomando dos elementos:

- inventario de recursos humanos

- moral de trabajo de la organizacidn

Métodos utilizados para obtener informacién en el Andllsis de Necesi
dades.

a) Observacién

b) Cuestionario

c) Entrevista

Tipos de entrenamiento.

Una vez determinadas las necesidades de entrenamiento se procede a
establecer el tipo de! mismo:

a) Induccién

b) Twi o Ade

c) Escuela Vestibular

d) Escuela general de la organizacién

Induccion,

El objetivo de este tipo de adlestramiento es acelerar la adecuacidn
del individuo al puesto, al jefe, al grupo y a la organizacién en ge
neral, mediante informacién sobre la propia organizacién, sus polftu
cas, reg!amenteos y beneficios que adquiere como trabajador,

Consta de tres partes principales: a) Informaci&n introductoria,

b) Informacién proporcionada por el supervisor, c) Entrevistas de
ajuste,

TW! o ADE.

Su objetivo primordial es mejorar la produccién y sus pasos son:

lo. determinar un programa de produccidn, 2o0. elaborar un plan espe--
cifico y 30. desarrollar dicho programa.

Escuela Vestibular.

Su objetivo es ensedar rapidamente los rudimentos de la labor espec’i
fica a 1a que va a dedicarse el nuevo trabajador, generalmente esta
escuela se sitda en un lugar aparte ya sea dentro o fuera de la orga
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nizacién. Una ventaja es que las actlvidades de produccién no se ve-
rin obstaculizadas debldo a errores; una desventaja, que el ambiente
de trabajo sea totalmente diferente al real y que esto dificulte la
adaptacidn.,

Escuelas generales de la organizacidn.

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

Principios de! Aprendizaje,

No basta con los cursos dentro de la organizaicén para que sea efec-
tivo, es necesario tener en cuenta los principios del aprendizaje cu
yo proceso es la adquisicidon de nuevos modos de conducta, de nuevas
posibilidades de comportamiento:

- Las diferencias individuales

- La motivacidn

- Los estandares (medidas)

- Las recompensas

- EV refuerzo

- Los antecedentes del individuo.

Técnicas de entrenamiento.
-~ Rotacién de personal entre diversos puestos
- Lecturas dirigidas

~ Reaccidn de artfculos

- Andlisis de casos

= Discusiones dirigidas

~ Seminarios

- Mesas redondas

- Viajes de estudio

- Conferencias

- Demostraciones

- Retiros

- Dramatizaciones

Ayudas didacticas.

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 didicticas en el
entrenamiento aceleran el aprendizaje; disminuyen e! esfuerzo del co
municador y el esfuerzo del receptor y se aprende mis en menos tiem-
po.

Tipos de ayuda didactica.- Peliculas, carteles, manuales, grificas
boletinas, transparencias, etc.

Formacidn de instructores.
Es necesario seleccionar y entrenar a los instructores quienes deben
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tener las caracteristicas siguientes:

- conocer bien el trabajo que han de hacer

- poseer deseos de enseiar a otros

- tener concliencia de lo referente a la produccidn
- contar con hablilidades para comunicar ideas

- lealtad para la organizacidn y sus objetivos

Formacidén de manuales de entrenamiento.

Contenido: introduccién, recomendaciones al instructor, objetivos,
programas, hoja gufa para el instructor, estdndares.
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CAPACITACION

Autor: Alfonso Slliceo
Libro: ""Capacitacidén y Desarrollo de Personal

La Capacitacién y la Empresa.

Sistemas de capacitacion.

La capacitacion es funcidn de linea y dicho fenémeno debe entenderse

en dos aspectos fundamentales:

- La capacitacidn en aulas.
Es la que se imparte en un centro establecido a propGsito, y con
un cuerpo de instructores especializados.

- La capacitacidn en el trabajo.
Entendida como aquellas actividades que directamente relacionadas
con el trabajo cotidiano, pueden ser concebidas en forma sistemdti
ca y transformadas en un entrenamiento permanente,

Entrenamiento: capacitacién individual.

E] entrenamiento individual intenta proporcionar a una sola persona,
es decir, en forma personal, los conocimientos, experiencias y habi-
lidades que son necesarios para que desempefie mejor su puesto.

Capacitacidn externa,

Debido a las limltaciones que una empresa puede tener, pensamos que
esta no es autosuficiente, y que requerird la ayuda de otras institu
ciones educativas para responder a sus necesidades.

El Proceso LSgico de la Funcién de Capaclitacién,

Las etapas de la funcion de capacitacidn son:

1. (nvestigacidn 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 educacidn son necesarios, qué temas, ma
terias y dreas deben cubrirse con los cursos.

4, sedalar la forma y método de instruccién ad hoc para el curso.

5. Evaluar,

6. El seguimiento o continuacion de la capacitacidn,

Organizacidén de la funcién de Capacitacidn.

La funcidn de capacitacion debido a su importancia dentro de las or-
ganizaciones requiere de efectuar un proceso administrativo propio
que Incluye la planeacidn, organizacidn integracidn, direccidn y con
trol; por ello se presenta el siguiente modelo Sistemdtico de Organi
zacién de la funcidn de Capacitacidn. -
Dicho modelo se compone bdsicamente de dos sistemas: El primero de
ellos es el sistema receptor de la capacitacidn, y el segundo el sis
tema productor de la misma. Podemos decir que estos dos sistemas con
llevan dos unidades: la identificacién y la solucidn del problema.
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Etapas del Modelo.
Primer etapa.- lden

labor del Departamen

cién que exista en
proceso de selecc

Segunda etapa.- Nece

tificacidn del sistema Receptor. En esta etapa la
to de Capacitaclion deberd apoyarse en la !nforma
A organizacidn como:

6n de personal

1

inventarlo de recursos humanos
andlisis de puestos
organizacién forma|l
descripcidn de fun
necesidades de des

ciones
arrollo de la empresa

sidades y requirimientos de los integrantes del

Sistema Receptor. En esta etapa se deberd investigar al detalle

cudles son los requ

ilsitos que en materia educativa, los individuos

futuros sujetos de yn programa de capacitacion deben poseer para rea

lizar su tarea con ¢

| grado de excelencia requerido.

Tercera etapa.- Establecimiento de la Misidon del Sistema Productor
en e| problema a tratar. El depto. de capacitacién deberd establecer

con toda claridad y

objetividad su misidén en relacién al problema a

tratar, entendiéndoge é€sta como: objetivos generales, la filosoffa y
valores que influirdn en las acciones a tomar,

Cuarta etapa.- Estat

las metas que lleva
misidn.

Quinta etapa.- Esta
hace referencla en ¢
al cumplimiento de

Como determinar las
Una empresa debe sa
tarse a necesidades
des presentes y a ¢
plazo.

Defintcidn, origen,
Las necesidades del
o habilidades que d
para mejorar la cal
dividuo en tanto co

Fuentes de origen p
1. El andlisis, des
La calificacidn
Nuevas contratad
Promociones y ag
Informacidn esta
{ndices de despe

riecimiento de metas. Aqui deberdn establecerse
rin al departamento de capacitacién a lograr la

hlecimiento de programas. Los programas a que se
asta etapa, son aquellos medios que van a ayudar
las metas.

necesidades de educacidn.

tisfacer necesidades presentes y prever y adelan-

futuras. Debe precisar en primer lugar, necesida

norto plazo y en segundo término a mediano y largo

técnias y beneficios.
entrenamiento son aquellos temas, conocimientos

eben ser aprendidos, desarrollados o modificados

idad del trabajo y la preparacién integral del in

labora en una organizacidn.,

ara determinar las necesidades de capacitacién.
cripcidn, y evaluacidn de los puestos.
de méritos y la evaluacidén de los puestos.

iones, transferencias y rotacién de personal.

censos del personal.
distica derivada de encuestas, cuestionarios.
rdicio y altos costos de operacién.
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7. Quejas.
8. Evaluacién de cursos y seminarios, etc.

Técnicas e instrumentos utilizados en 1a busqueda de informacidn,
1. Entrevista individual

Entrevista de grupo

Aplicacidn de cuestionario

Aplicacion de evaluaciones y pruebas

inventario de recursos humanos

Datos estadisticos

Comi tés

Informes y opiniones de consultores externos

-

lgunos de los beneficios del diagnéstico.

. Andlisis y localizaclén de necesidades educativas

. Obtencidn de perfiles educativos

Informacidn para la programacién de actividades del departamento
Informacién para calcular el costo beneficio del programa

. Definiciédn de recursos

lgunos métodos para investigar y determinar necesidades.
. Grupos efectivos de trabajo

Consultores externos

Comité especial

. Encuestas

. Entrevistas

VIESWRN=32 VEsWN=3 0ONOWVIWN

SeAalamiento de objetivos.
Una vez que se han descubierto las neceslidades de la empresa, se pue

den discutiry sedalar los objetivos que deben lograr, esto es, se
pueden responder y satisfacer necesldades.

Contenido Educacional.

Determinar el contenido o materia de educacidén es parte de la planea
cién y objetivos de que se ha hablado anteriormente.

Base para el contenido de los diferentes programas de educac"n:

1. Conocimientos elementales acerca de la empresa.

2. Conocimientos y habilidades elementales para el puesto que desem=
pefa.

3. Conocimientos de complementacnon profesional para el mejor desempe
Aa.

4, Materias culturales y conocimientos universales.

Método de Instruccidn.

No existe un método ideal, todos serdn buenos y dardn los resultados
deseados siempre y cuando estén relacionados claramente con los obje
tivos que se persiguen, con el nimero de participantes del curso,
con el tiempo de que se dispone y con otros factores asimismo intere
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santes.

Clasiflcacidn.
Existen diversos crlterios para clasificar técnias y métodos de capa
citacién: )
1. Segin el grado de educacidn que se va a impartir y los objetivos
que se persiguen.
~ métodos objetivos
Adiestramiento - métodos audiovisuales
- métodos informativos

Capacitacion - métodos de participacién de grupos

- métodos destiandos a camblios
Formaci6n y Desarrollo - y orlentacifn de actitudes
2. Segln la actividad realizada por el sujeto:

-~ Labor individual y autoeducacién

- Interaccidn y participacién de grupos.

3. Informacion de conocimientos.

Clase formal.- Se trata de unc de los métodos m3s antiguos y practi-
cados en el campo de la ensefanza. El instructor desempefia toda la
parte activa, pues se trata de una exposicidn unilateral,.

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

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

Seminario.- M&todo de discusién y participacién.~- Los objetivos de
este tipo de métodos son diversos pero todos tienen dos importantes
comunes denominadores: discutir, seleccionar problemas, establecer
proposiciones, etc.

Simulacidn.- Juego de negoclos y juego de representacidn.- 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 pequefios grupos material, in-
formes, estadisticas, etc, y problemas que representan una situacidn
compleja es decir hechos que pueden presentarse en el desarrollo co-
tidtano.
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Congreso.- Junta o reunidn formal de varias personas que deliberan
sobre alglin tema.

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

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

Método de aprender haciendo.- Puede calificarse como e! mis objetivo
para un aprendizaje rapido y directo,

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

Conse jeria-asesorfa.- Implica una especial labor del maestro o jefe,
respecto de la capacitacidén y desarrollo del alumno o colaborador.

Dramatizacidn.- Se trata de la actuacién de todos los participantes
en situaciones especificas de la vida de trabajo en la empresa, pu-
diendo tratarse también de situaciones sociales ajenas a la organiza
cién, -
Sensibilizacién,- En la que los individuos pueden Incrementar su com
prension de las fuerzas que influyen en la conducta individual, en
la de grupo y en la de organizaclén total.

Medios Auxiliares de la Capacltacién.

Auxiliares graficos
pizarrén

rotafolio

franelégrafo

grafica

cuadernos para escritura

Proyeccién de imagenes
proyector de cine sonoro
proyector de transferencias
retroproyector

proyector de cuerpo opaco
circuito cerrado de television
Medlos sonoros.

grabadoras

tocadisco
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Situaciones y organizacion fisica de las aulas:
adecuada ventilacidn

luminos idad del aula

limpieza del local

funcional idad.

Evaluacién.

Cuando termina el curso s» debe evaluar a través de una encuests a
fin de medir su éxito y el grado de asimilacién del alumno y también
para que sirva de base para determinar necesidades de capacitacién.
La evaluaciSn del personal puede realizarse en tres diferentes eta-
pas a saber:

ta. antes del curso

2a. durante el curso

3a. al final del curso

Los exdmenes pueden ser:
~ escritos

-~ orales

- pr8cticos

Seguimiento de la capacitacién.

Trata de no desaprovechar los conocimientos, llevindolas a la pricti
ca durante toda la vida,
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2.3 ESCALAFON

Autor: Secretaria de la Presidencia
Libro: Reglamento de Escalafdn. Recomendaciones sobre su contenido.

Concepto. Se denomina EscalafSn el sistema organizado en la dependen
cia 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 lo dispuesto por el titulo tercero de la Ley Federal de los Traba
jadores al Servicio del Estado, y con apoyo en lo relativo a las Con
diciones Generales de Trabajo de la propia dependencia.

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

£l derecho de ascenso corresponde a los trabajadores de base ccn ca-
tegorfa Inmediata inferior a la plaza vacante y un minimo de seis me
ses en la plaza que ocupan.

El ascenso de los trabajadores se determinar§ mediante la califica~
cién de los diversos factores escalafonarios que son: conocimientos,
aptitud, disciplina, puntualidad y antigledad.

Conocimientos.- La posesidn de los principios tedricos y practicos
que se requieren para el! desempedo de una plaza.

Aptitud.- El cumplimiento de las instrucciones legitimas dictadas
por los superiores y el grado de adaptabilidad a las diversas ruti-
nas de trabajo.

Disciplina.- El cumplimiento de las instrucciones legitimas dictadas
por los superiores y el grado de adaptabilidad a las diversas ruti-
nas de trabajo.

AntigUedad.~ Tiempo de servicios prestados por el trabajador a la
Dependencia.

Se considerard también tiempo efectivo de servicios para los fines
escalafonarios, el que transcurra mientras un trabajador goce de i~
cencia sin sueldo para desemperiar puestos de confianza en el sector
pablico, ast como comisiones sindicales o cargos de eleccién popular.

La Dependencia debe definir lo que habrd de entender como unidad es-
calafonaria para efectos del propio reglamento. Actuaimente, las dis
tintas dependencias definen sus unidades escalafonarias bien sea por

unidades presupuestales, centros de trabajo, secciones sindicales o
zonas geograficas.

Grupo Escalafonario.- Conjunto de puestos que tiene funciones afines
de tipo general.
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Subgrupo Escalafonario.- Aquel que agrupa a los trabajadores que de-
sempeilan labores andlogas.

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

Categoria Escalafonaria.- Es la defincidn del empleo concreto dentro
de la clase escalafonaria respectiva.

Cada Dependencia debe elaborar un ''Catdlogo 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 basado en los conocimientos y aptitud
de los servidores publlcos, que asimismo permita su adecuada capaci=
tacién.,

Concurso Escalafonario.- Procedimiento por el cual la Comisién Mixta
de Escalafén reconoce los derechos escalafonarios de los trabajado-
res, con base en la calificacidn de los factores escalafonarios Y de
las pruebas realizadas.

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 t&€rminos del articulo 65 de la Ley Federal de los Tra
bajadores al Servicio del Estado.

Plaza de Nueva Creacién.- Aquella cuya categoria o denominacién no fi
gure en los presupuestos y tabuladores vigenes o que vaya a aumentar
el nimero de las ya existentes, siempre que se le clasifique o legal
mente pueda ser clasificada como de base.

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

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

Plazas de Gltima categorfa.- Son las de menor sueldo existentes en
un grupo dentro del catdlogo de puestos de la dependencia, y que pue
den ser cubiertas por el titular,

Se considera conveniente que al organizar su respectivo sistema esca
lafonario, las dependencias tomen en cuenta no sSlo los grupos y ca-
tegorfas presupuestales sefaladas en el art. 20 de la Ley, sino tam-
bién la descripcidn especifica de las funciones que deben desempedar
se en cada puesto, mismas que deben quedar determinadas en el manual
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de puestos que al efecto elabore cada entidad.

Evaluacidn de los Factores Escalafonarios.

Los factores escalafonarios se evaluaran semestralmente, de acuerdo
con las normas que se establezcan en el instructivo que para el efec
to formule la Comisidn Mixta de Escalafdn.,

El valor del factor conocimiento dentro de la calificacidén escalafo-
naria, no podrd ser inferior del 50% del total.

E! peso del factor aptitud no serd inferior del 30% del total de la
calificacion escalafonaria.

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

La antigUedad no tendrd valor numérico en la determinacidn del dere-
cho escalafonaric. Servirad exclusivamente para desempatar un caso en
el que dos o m3s participantes obtengan 1déntica calificacidn en los
factores escalafonarios.

De las inconformidades: Los trabajadores y la dependencia podrdn in-
conformarse contra las resoluciones de la Comisién, cuando a su jui-
cio existan circunstancias que les afecten.

Los trabajadores podrdn inconformarse en los siguientes casos:

- Cuando en los ex3menes se haya producido alguna irreqgularidad com-
probable.

- Cuando del resultado del concurso se desprenda que se hizo una
inexacta evaluacidn de los factores escalafonarios, respecto de
cualesquiera de los concursantes.

La dependencia podr3 objetar el procidimiento por las causas que se
sefialan en el ditimo parrafo.

Proyecto de Catdalogo Escalafonario:

a) Grupo profesional, es el que se integra con los profesionales, pa
santes y practicantes que hayan cursado estudios en las institu-
ciones legalmente autorizadas para expedir constancias, titulos 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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d)

e)

conocimientos en alguna ciencia, arte o técnica para el desempefo
de una plaza y por aquellos que teniendo estudios de una carrera
profesional, no la hubieren conclufdo.

Grupo administrativo, es el de los trabajadores que realizan labo
res de oficina y las similares a &stas.

Grupo obrero, es el que se integra con el personal obrero de base
da la Secretarfa y todo aque! que slendo de base, realice labores
manuales.

Grupo de serviclios auxiliares administrativos, es el que se inte-

- gra con aquel personal que desarrolla labores de servicios de in-

tendencia, viglilancia, transportes y otras similares.
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2.4 MANUAL DE ORGANIZACION

Autor: Secretarfa de Comercio
Libro: "GuTa para la Elaboracién de Maruales de Organizacién'

Concepto.

El Manual de Organizacidn es un instrumento de apoyo administrativo
que contiene informacién ordenada y sistem3tica sobre los anteceden-
tes, disposiciones juridicas, atribuclones, objetivos, estructura or-
génica y funciones asignadas a cada uno de los Grganos de la Institu
cién de que se trate.

Existen Manuales de Organizaclién departamentales, que se ocupan de
un departamento en particular, o de una funcién especifica, y Manua-
les Generales de Organizacién, que abarcan a toda una empresa.

Elementos que integran el Manual:

Identificacién.- Es la primera hoJa de! Manual, con la que se cono-
cen los datos mis elementales del documento.

En ella se anotan y/o aparecen los siguientes datos: Logotipo de la
Entidad, Nombre de la entidad, Tltulo del Manual, Unidad responsable
de su elaboracién y de actuallizaci6n permanente, y Fecha de implanta
clén o, en su caso, de su actualizacién.

~ Contenlido.- Es la lista que especifica los rubros que contiene el Ma
nual de Organizacidn General, as{ como el nGmero de pagina en el que
se encuentra cada uno de los apartados.

Ejemplo:
Apartados P&gina
1. Introduccidn 3
2. Antecedentes L
3. Disposiciones

Jurfdicas 6
Recomendaciones:

- Es importante seguir el orden descrito anteriormente, para efectos
de uniformidad en la presentacién,

- Es necesario, por motivos de orden y para facilitar su localiza-
cién, que se enumere progresivamente cada uno de los apartados, y
asigne el nimero de pdgina, segin corresponda.

-~ Es recomendable que se introduzcan separadores para cada uno de los
rubros, con su correspondiente nimero de identificacién y nombre
del apartado respectivo.

Introduccién.- Es el apartado en el que se hace una explicacién diri
‘gida al lector acerca del contenido de! documento, de su utilidad pa
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ra consulta, y de los fines y propésitos que se pretenden cumplir a
través de él. Incluye informacidn sobre el dmbito de su aplicacién,
a quién va dirigido, ¢émo se usard y cémo se hardn las revisiones y
actual izaciones.

Recomendaciones:

- Al formular la introduccién, procure abarcar la totalidad de los
fines y propdsitos, 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 comunicacién,

- En e! texto del apartado, procure introducir un mensaje y, a la
vez, la aprobacién del Titular de la Institucidn de que se trate.

Antecedentes.- Es el apartado en que se mencionan los aspectos sobre
salientes del desarrollo histdrico de la entidad, se indican los mo-
tivos por los que se haya modificado su organizacién y su funciona-
miento, y se presentan de manera sintética y cronolégica las dispo-
siciones juridicas por las que se cre§ la entidad.

Recomendaciones:

En la redaccidn de este apartado, procure incluir los siguientes pun

tos:

- Breves comentarios acerca del origen de las actividades en México
que estdn relacionadas con la Entidad.

- Causas que motivaron la intervencién del Estado en esa actividad,

- Fecha de creacién, y circunstancias especificas en que se inician
las actividades de la entidad.

- Cambios mis importantes en la estructura y en el funcionamiento de
la entidad.

- En caso de las empresas de Particlpaci6n Estatal, desglose el capi
tal actual, y sefale los respectivos tenedores de las acciones.

Disposicliones Juridicas.- En este aparato se enumeran todos los orde
namientos juridicos en vigor que regulan la operacidn de la entidad,
es decir, el aspecto juridico en el que sustenta su funcionamiento.

Recomendaciones:
- Se sugiere solicitar el apoyo del drea jurfdica para la elaboracién
de este apartado.
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- Es aconsejable presentar este apartado en forma enunciativa, y no
a manera de redaccign.
- Es recomendable sequir el orden que a continuacidn se describe:

. Constitucidn Politica

. Tratados y/o Convenios Internacionales
. Leyes Federales y Leyes Orgdnicas

. Leyes Locales

. Reglamentos

. Decretos

. Acuerdos

. Oficios

. Circulares

. Otros

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

- Mencione, para cada una de las disposiciones juridicas, su nombre
completo y la fecha en que fue publicada en el Diario Oficial; al
efecto, se describird la fecha de la siguiente forma: con ndmero
aradbigo, el dfa y el aflo; con ndmero romano, el mes. Ejemplo: Cons
titucidn Politica de los Estados Unidos Mexicanos. D.0. 5-11-17.

- Si al ordenamiento de creacion de la entidad se le hicieron refor-
mas posteriores a su aparicién, se le ubicard cronoldgicamente, se
gin sea la fecha de su Gltima reforma.

- Seleccione sélo aquellas disposiciones juridicas 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 creacién y operacién de la entidad, y que no
hayan sido publicadas en el Diario Oficial, se identificardn los
datos de acuerdo con el ejemplo siguiente:

Escritura Pdblica ndm...volumen...pdg...ante el Notario Piblico
nGm...el...(fecha en la ciudad de...se constituyS...{nombre de la
entidad) .

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

Recomendaciones:
- Es recomendable consultar las disposiciones legales que dieron ori
gen a la Institucidn, y copiar textualmente el capitulo y/o articu
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lo referente a las facultades que le corresponden,
Conviene sefalar que estas facultades pueden aparecer con las si-
guientes denominaciones: atribuciones, funciones; tendrd por obje-
to; despacho de los siguientes asuntos, etc,
- Es conveniente que, al transcribir las atribuciones, se mencionen
“al pie de la pagina las diposiciones jurfdicas de referencia.

Objetivo:- En este apartado se describe el fin que se pretende alcan
zar, ya sea con la realizaclion de una sc'a operacidn, de una activi-
dad concreta, de un procedimiento, de una funcién completa, o de to-
da la operacién y todo el funcionamiento de la entidad, en su conjun
to.

Diferencias entre objetivos y metas.- Es muy comin confundir objeti-
vos con metas; la razén de ello es que ambas estdn fntimamente !iga-
das y no pueden concebirse los unos sin las otras.

Mientras que los objetivos definen un fin por alcanzar, en uno o va-
rios perfodos de planeacién, sin especificar en su contenido fechas

ni cuantificacidén de resultados, las metas determinan un fin que de-
berd necesariamente ser alcanzado en un perfodo de planeaciSn especl
fico, cuantificindose los resultados que se desean lograr, e incluso
el costo estimado para llegar a ellos.

Se sugiere formular sSlo un objetivo; pero si por las atribuciones
de la Institucidn es necesario describir otro mas, conviene definir-
lo de la mejor manera posible.

- Es recomendable que el objetivo y 6bjet|vos que se describan, sean
redactados con base en las atribuciones de la entidad.

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

Estructura Organica.- Este apartado contiene una relacidn, ordenada
Jjerdrquicamente, de las unidades administrativas de la entidad, iden
tificadas por el c6digo que permite reconocer las relaciones de de-
pendencia del nivel jerdrquico superior al inferior.

Recomendaciones:
~ En el caso de las entidades paraestatales en donde el Srgano mixi-
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mo de gobierno sc denomina Asamblea de Acclonistas, Junta Directi-
va o Consejo de Administracién, se sugiere se identiflque con nime
ros romanos y se describan con ndmeros ardbigos y notacidn decimal
las unidades administrativas restantes a partir de la Gerencia Ge-
neral, Direccidn General, o sus aquivalentes y hasta el tercer ni-
vel jerdrquico.

Se recomienda que la descripcién de la estructura organica se for=
mule de la cdpula 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 descripcidn de la Estructura Orgidnica de una en-
tidad no mezcle Srganos equivalentes, tales como direcciones y ge-
rencias.

Se recomienda que el nombre de las unidades administrativas descri
tas en la estructura organica, asl como su orden jerdrquico, 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 entldad, cuyo ejercicio es responsabilidad de cada unidad admj
nistrativa descrita en la estructura organica.

Recomendaciones:

Es recomendable que la descripcidn de cada una de las funciones se
inicie con un verbo en infinito.

Se sugiere que el nombre de los Grganos sea el mismo mencionado en
1a descripcion de la estructura orgdnica, y con su correspondiente
cddigo de identificacidn,

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

Se debe procurar que la descripcidn de las funciones corresponda a
drganos, evitando caer en la descripcidn de puesto.

Se recomienda que cuando una funcidn se desprenda de otra, ésta de

berd ir en seguida; por lo tanto, las funciones se agruparan por
afinidad, y siguiendo un orden 1&gico.

68



- Es conveniente observar que cuando una funcién sea de coordinacién
entre dos Grganos, exista la funcién correspondiente en cada uno

de ellos.

- Es recomendable que cuando dos Srganos diferentes tengan funciones
cuyas caracteristicas denotan duplicidad, se delimiten éstas pre-
viamente entre. los Titulares de los &rganos involucrados.

Organograma.- Es el apartado que contiene la representacidn grifica
de la estructura orgdnica, que refleja, en forma esquemdtica, la po-"
sici6n de las unidades administrativas que la integran, niveles je-
rdrquicos, lTneas de autoridad y asesoria.

69



LOS MANUALES ADMINISTRATIVOS

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

Historla.

La historia de los manuales como instrumento en la administracidn es
relativamente reciente. Fue durante la sequnda querra mundial cuando
se desarrollé esta técnica, aunque antes va existfan algunas publica
ciones en las que se proporcionaba informacién e instrucciones a los
emp leados, sobre algunas fases de las operaciones de la empresa. La
escasez y la urgencia de personal adiestrado durante la guerra hizo
necesario preparar manuales mas detallados. Podria decirse que cada
hombre que trabajaba en las oficinas o servicios del ejército, tenia
su manual. Estos resolvian problemas de adiestramiento, especialmen-
te a larga distancia y de supervision. Se lograba al mismo tiempo,
la uniformidad en la realizacién de las rareas del método Sptimo de
ejecucidn, tan importante en el ejército.

LQué es un manual?

Un manual es un documento que contiene, en forma ordenada y sistema-
tica, informacién y/o Instrucciones sobre historia, organizacidn, po
Iftica y/o procedimientos de una empresa, que se consideran necesa-
rias para la mejor ejecucif6n del trabajo. Como puede verse es un ins
trumento importante en la administracidn, puesto que los manuales
persiguen la mayor eficacia en la ejecucidn del trabajo asignado al
personal, para alcanzar los objetivos de la empresa.

Diversos tipos de manuales,

La primera clasificacién se refiere al contenido del manual y se des
prende de la propia definicién de manual que se ha dado.

a) Manuales de Historia de la empresa.

b) Manuales de Organizacién de la empresa.

c) Manuales de Politicas de la empresa.

d) Manuales de Procedimientos de la empresa.

e) Manuales de Contenido miltiple, que trata dos o mis temas.

La segunda clasificacién atiende a la funcidn especifica o area de
actividad de que trata .el manual, Asi puede haber manuales de:

f) ventas

g) produccidn

h) finanzas

i) personal

j) otras funciones

k) generales, que se ocupen de dos o mds de estas dreas.

Aqui veremos en especial los manuales de organizacidn.

Los manuales de organizacidn exponen con detalle la estructura de la
empresa y sefialan los -puestos y la relacidn que existe entre ellos.
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Explica la Jerarqufa, los grados de autorlidad y responsabllidad, las

funciones y actividades de los &rganos de la empresa. Generalmente

contienen grificas de organizacidn, descripcidn de trabajo, cartas
de lTmite de autorldad, etc. '

Existen manuales de organizacién departamentales, que se ocupan de

un departamento en particular o de una funcidn especifica, y monua-

les generales de organlzacidn que abarcan toda una empresa.

Es costumbre incluir en los manuales generales de la organizaclén un

capitulo de historia de la empresa. También suele incluirse un capi-

tulo de politicas de organizacidn y area de politicas generales o de
partamentales, segin la naturaleza del manual. -

Para tener una idea del contenido de un manual de organlzacidn,es

p;udente revisar los siguientes titulos que recomienda Louis A.

Allen:

a) Declaracién de objetivos de 1a empresa. Objetivos de la organiza-
cién.

b) Polfticas generales de la empresa. PolTticas de organizacién.

¢) Principios de organizacién que han servido de base a la organiza-
cién adoptada.

d) Glosarlo de térmAos de organizacién.

e) Nombres de las unidades administrativas y de los puestos.

f) Procedimientos de organizacién: para preparar y aprobar cartas de
organizacidn y descripciones de puestos y modificaciones a la or-
ganizacion.

g) Responsabllidades comunes aplicables a los altos niveles y funcio
nes comunes de Jos departamentos. =

h) Cartas de organizacidn.

1) Descripcién de puestos.

J) Descripcién de actividades de los comités.

k) Sistema de numeracidn, clasificacidn e identificacién del conteni
do del manual e indice. . -

A estos temas generalmente se agregan:

a) Introduccién o prefacio en que se describen las necesidades bisicas
que se supone llenar3 el manual para aclararle al personal gué se
persigue con su elaboracién, y

b) Un capitulo de historia de la empresa.
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2.5 ORGANOGRAMA

Autor: Secretarfa de Comevcio.
Uibro: "GuTa para la elaboracidn de Manuales de Organizacidn.

Concepto.

Organograma.- Es la representacién grifica de la estructura orgénica
de una empresa, que refleja, en forma esquemitica, la posicién de
las unidades administrativas que la integran, sus niveles jJerdrqui-
cos, y las lineas de autoridad y de asesorfa.

En virtud de que se corre el riesgo de crear confusién si se intenta
explicar por medio de redaccidon las diversas normas y recomendacio-
nes para la elaboracidn de organogramas que ha emitido la Coordina~
cién General de Estudios Administrativos de la Presidencia de la Re-
piblica, se ha considerado Conveniente incluir, las figuras mds expli
cativsas y de mSas rdpida comprensidn para el lector.

Recomendaciones:
- Se recomienda que la figura empleada para la representacién de los
8rganos sean rectdngulos de 1a misma medida.

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

- Se sugiere que el nombre que identifica a cada uno de los G6rganos
sea lgual al que se mencione en la descripcién de la estructura or
génica y las funciones.

~— Es convenlente que en la parte superior, y al centro del organogra
ma, se anote el nombre de la entidad, e inmediatamente, en el ren-
glon siguiente, la palabra ''ORGANOGRAMA''.

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

- En el Organigrama que se anexa aparece en el adngulo inferior dere-
cho el c6digo de identificacidn de cada uno de los Grganos; su pre
sencia se debe a que se desea ejemplificar con mayor claridad la —
descripcidn de la estructura org3nica; no obstante, de no ser nece
saria su anotacidn, cada 47Tqito representa un nivel jerdrquico, En
el caso de los 6rganos ubicados en el STAFF, éstos no representan
una jerarquia, es decir, no poseen autoridad con relacién a los &r
ganos inferiores. -
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TECNICAS PARA LA ELABORACION DE ORGANOGRAMAS

Autor: Miguel Duhalt Krauss
Libro: *Los manuales de procedimientos en las oficinas pdblicas’

El organograma es sélo uno de los instrumentos de andlisis o de pre-~
sentacidn de una organizacidn se haya concebido,

tQué se entiende por organizacién?

La palabra organizacién tiene diferentes significados. Por lo tanto,
la organizacién administrativa supone:

a) Una estructura y

b) Un conjunto de actividades o funciones asignadas a los &rganos.

Los organismos administrativos.

Un organismo administrativo es un grupo de personas constitufdo for-
maimente para 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
produccidn y venta de los artfculos que el pdblico necesita. Y de es
ta manera obtener utilidades legitimas. Si es una dependencia del Go
bierno, la prestacidn de algin servicio pGblico. Si se trata de la
Cruz Roja, auxiliar al necesitado. Por lo tanto los objetivos pueden
ser de lucro o de beneficencia, politicos, piblicos o particulares,
con tal que requieran el esfuerzo de mds de un hombre.

La estructura administrativa,
La forma en que estdn ordenadas las unidades que componen un organis

mo y la relacidn que guardan sus unidades entre si constituye la es-
tructura administrativa.

Las unidades administrativas.

La unidades administrativas que integran una estructura son:
a) los &rganos

b) los puestos

¢) las plazas

Ordenacién de las unidades.

La ordenacidn y el arreqlo estructural de las unidades administrati-
vas implica en consecuencia la crcacidn de:

a) Srganos, puestos y plazas.

b) niveles jer&rquicos.

Se crean Grganos, puestos y plazas, porque es necesario dividir el
trabajo de modo que pueda asignarse a las personas fisicas. Se obtie
ne mayor eficiencia si la divisién de trabajo se hace por activida~

des afines, que permitan mayor especializacidn y, por tanto mayor
economia de tiempo y esfuerzo.
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Se crean niveles jerdrquicos porque todo jefe se ve fisicamente inca
paci tado para dirigir, de un modo efectivo, a un nimero muy grande
de subordinados. Tiene necesidad de delegar parte de su autoridad en
otros jefes subordinados.

La formacidn de unidades menores.

La formacidn de unidades menores es parte de las tareas de organiza-
¢cidn y se conoce con el nombre de ‘''departamentalizacién''.

Consiste en la subdivisidén de los organismos administrativos en uni-
dades de menor tamafio y nivel jerdrquico, aplicando el principio de
la divisidén del trabajo y la especializacién.

Se realizan formando puestos con actividades afines y agrupandolos
en unidades de mayor tamafo y jerarquia, |lamados 6rganos.

Criterios para la formacitn de unidades menores,

Existen varios criterios para la formacidn de las unidades menores
1lamadas Srganos, puestos y plazas. El criterio que se haya escogido
influye en la composicién del organograma.

Los &rganos.

Un érgano es la subdivisifn del organismo administrativo. No se usa
la palabra ''departamento® para designar cualquier subdivisién del or
ganismo, porque en México designan a un Srgano especifico, que equi-
vale a uno de los niveles jerdrquicos,

Es una unidad administrativa impersonal que tiene a su cargo el ejer
cicio de una o varias funciones, o parte de ellas en determinado ni-
vel jerdrquico.

Es una unidad creada como consecuencia de la departamentalizacién
que puede comprender uno o varios niveles o uno o varios puestos, o
varias plazas.

A los érganos que realizan una funci&n bisica se les llama 6rganos
afines. A los que ejecutan una funcidn de asesorfa o de servicio se
les conoce con el nombre de Srganos medlos.

Son érganos la direcclén, las gerencias, los departamentos, etc.

Los puestos.

Un puesto es una unidad de trabajo especifico e impersonal, consti-
tufda por un conjunto de operaciones que debe realizar, aptitudes
que poseer y responsabilidades que debe asumir su titular, en deter-
minadas 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 desempeifado por varias personas a la

vez, que realicen las mismas operaciones, con las mismas responsabi-
lidades, con las mismas condiciones de trabajo, a cada una de estas

unidades administrativas personales se les 1lama 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 empieado en particular en determinada adscripcién,

E] ndmero de empleados que desempefia ei puesto es el nimero de pla-
zas que tiene.

Relaciones entre los conceptos anteriores.

La plaza es una subdivisién del puesto; el puesto es una subdivisidn
del Srgano. Todos son unidades administrativas.

Toda plazz corresponde a un puesto, Todo puesto tiene una o varias
plazas.

Yodas las plazas del! puesto tienen actividades iguales; no todos los
puestos del G6rgano son siempre iguales,

Todo puesto es un 6rgano; pero un drgano puede estar integrado por
uno o varios puestos. Un Srgano es una unijdad génerica, un puesto es
una unidad especifica.

Los niveles jerdrquicos.

Un nivel jerdrquico es una divisidn de la estructura administrativa
que comprende todos los 6rganos que tienen autoridad y responsabili-
dad similares, Independientemente de la clase de funcién que tengan
encomendada.

En un organograma vertical, los niveles jerarquicos corresponden a
tas filas, en uno horizontal, a las columnas y en uno circular a las
circunferencias concéntricas.

Un nivel jerdrquico es un conjunto de Srganos agrupados en razdn 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 decisidn.

Exige obediencia y cumplimiento. Toda autoridad supone la existencia
de una responsabilidad. AllT donde se ejerce una autoridad, nace una
responsabilidad.

La responsabilidad.

La responsabilidad es 1a obligacidén que tiene todo miembro de un &r-
gano administrativo de cumplir sus deberes como tal.

Es el compromiso de dar cuenta al superior del cumplimiento de sus
cbligaciones administrativas segdn su puesto.

Implica obediencia, cumplimiento y dependencia.

Clases de autoridad.

Existen dos clases de autoridad administrativa:

a) ka autoridad en !Tnea, que genera la relacién de subordinacién,
que existe entre jefes y subalternos directos.
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b} Autoridad funcional.- Que genera !a relacién de mando especializa
do, que es la que existe entre un &rgano especializado y en deter
minada funcidn y los subordinados de otros Jefes de |fnea.

Delegacién de autoridad.

La autoridad total radica en el &6rgano supremo, en el nivel mds alto
de la escala jerdrquica.

Para hacer mas agil el funcionamiento del organismo administrativo,
parte de la autoridad va siendo delegada de un nivel a otro, a los
érganos inferiores,

Conforme mi3s alto es el nivel mis amplia es la autoridad; mientras
mis bajo es el nivel, mids limitada es la autoridad de sus &rganos.

Los !Tmites de autoridad.

La limitacidn de la autoridad puede referirse:
- a los niveles jerdrquicos que comprende

- a la clase de actividades que afecte

- al valor monetario que implica

- al tiempo que dure el efecto de la decisién
- a la permanencia de esa facultad

Las rela~iones entre los Grganos.

Las relaciones existentes entre los &rganos pueden ser:
- de subordinacién

- de asesorfa

- de representacidn personal

- de mando especializado

~ de revisidn

- de servicio

- de coordinacidn

- de descentralizacion.

La relacidén de subordinacidn.
Llamada también de autoridad lineal, es la que existe entre jefes y
subordinados directos.

Relacidon de asesoria.

Es conocida también como de ''staff' y existe entre los érganos que
tienen por objeto aconsejar e informar a los 6rganos de liena, en
aquellas actividades o campos que requieren conocimientos y experien
cias técnicas especializadas. - T

Relacion de mando especializado. .
Conocida como relacidén funcional. Es la que existe entre un &rgano
especializado de determinada funcidn.

Relacidn de revision.

Es el caso de los 6rganos de auditoria interna. Su funcidn es revi-
sar sistemiticamente las operaciones realizadas por los demds Srganos
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de la institucién, para comprobar que su actuacidn se ajusta a las
normas y procedimientos establecidos.

Relacién de serviclo.

Esta aparece cuando se ha concentrado un solo Srgano determinadas ac
tividades que significa la ejecucidn de acciones fisicas en apoyo de
otros Srganos a los que no estan subordinados directamente.

Relacidn de coordinacidn.
Es la 1lamada también relacidn colateral, existe entre Srganos del

mismo nivel para coordinar las actividades en que intervienen varias
Sreas de especializaclén.

Clasifijcacién de los organogramas.
Los organogramas se clasifican:

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

c) especiales

Por su naturaleza, en:
a) esquemSticos
b) analfticos

Por el 3rea que representa, en:
a) generales
b) complementarios

Por su forma, en:
a) verticales

b) horizontales
c) circulares

"d) mixtos

Los organogramas estructurales.
Tienen por objeto representar sélo la estructura administrativa de

una institucidn o parte de ella. Esto es, el conjunto de sus unida-
des y las relaciones que las ligan.

Los organogramas esquemdticos.
Contienen solo 1o indispensable, los 6rganos principales y las rela-
ciones mis simples.

Organogamamas analfticos.
Representan con- el mayor detalle posible una organizacién para faci-
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litar su estudio. Tienen una finalidad técnica. Contienen todos los
puestos y todas las relaciones del 3rea que se pretende analizar,

Los organogramas generales,
Son llamados también cartas maestras, representan toda la institu~
cién por medio de sus 6rganos principales y sus relaciones bdasicas.

Los organogramas complementarios.

Muestran cada unc por separado uno de los departamentos o divisiones
principales de la estructura y ofrecen mayores detalles sobre pues-

tos, relaciones, autoridad y obligaciones dentro de ese departamento
o divisidn.

Organogramas verticales.
El érgano representado de mis alta jerarqufa estd colocado en la par
te superior. Las lfneas de autoridad purten de arriba hacia abajo,

Los organogramas horizontales.

Cuando son muchos los niveles jerSrquicos, conviene usar el formato
horizontal en el que el &rgano representado de mas alta jerarquia se
coloca en el margen izquierdo y las 1fneas de autoridad parten de iz
quierda a derecha. :

Los organogramas circulares.

El &rgano representado de mayor jerarqufa se coloca en el centro a
la periferia y los distintos niveles aparecen como circulos concén-
tricos.

Los organogramas mixtos.

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

Limitaciones de los organogramas.

Ningdn organograma puede expresar por sl mismo todos los datos de la
organizacion de una institucion., Necesi{ta complementarse con un tex-
to que explique ya sea la naturaleza de los &rganos, 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 muestra la parte prictica del trabajo, €sta se integra
- por un marco tedérico que seleccionamos entre los diversos autores
analizados, de los cuales escogimos a los procesos que se apegaran
m&s & las necesidades de la presente investigacién por la claridad y
sencillez con que fueron expuestos.

Los autores que se selecclonaron son, en Reclutamiento y Seleccién,
el Profesor Fernando Arias Galicia, Herbert J. Chruden, Arthur W.
Sherman; en Capacitacidn y Desarrollo nns pareci6 acertada una combi
nacién de lo que expone el Prof. Arias Galicia y Alfonso Siliceo;

en Manual de Organizacién y Organigrama a Miguel Duhalt Krauss y una
Gufa para la elaboraciSn de Manuales de Organizacién de la Secreta~
rf{a de Comercio, y en el tema de Escalafén una publicacién de la Se-
cretarfa de 1a Presidencia acerca de Recomendaciones sobre el conte-
nido del Relyamento de Escalafén, cabe aclarar que la mayorfa de los
puntos tratados corresponden a estos autores, pero tambiém otros pun
tos estén basados en lo que exponen los autores restantes del marco
teSrico general.

Esta seleccidn de teorfa se llevé a cabo con el fin de establecer
criterios de evaluacion durante el an§lisis de la estructura adminis
trativa y de la Administraci6n de Recursos Humanos en el Departamen-
to de Atencién Psicopedagdgica.

Posteriormente se presenta la descripcién de la estructura adminis-
trativa mencionada y !a manera en que se desarrollan en el Departa-
mento las funciones de Reclutamiento y Seleccidn, Capacitacidn y De-
sarrollo, Escalafdn, Manual de Organizacién y Organigrama, ésto con
el fin de mostrar qué puntos de la Administracidn y cuiles son sus
problemas cuando no se basan en esos procesos.
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1. MARCO TEORICO PARA DETERMINAR LOS CRITERIOS DE EVALUACION.

Para los fines de nucstra Investigacién, consideramos conveniente
presentar una seleccidn del marco tedrico general, mediante el cual
estuviéramos en posibilidad de evaluar la Administracién de los Re-
cursos Humanos y la estructura Administrativa del Departamento de
Atencién Psicopedagbgica. En este punto se presenta este marco tedri
co.

- Reclutamiento

Segln 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 los que son mis adecua-
dos''.

Definicién del Reclutamiento.- Es 1a 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 organizacién, con el menor
costo, la cantidad y calidad mas alta en el menor tiempo para crista
lizar las metas establecidas.

Objetivos del reclutamiento de personal.- Estos son claros y senci-
1los: buscar nuevos empleados para que ocupen los puestos requeridos
que conduzan con éxito el trabajo en una organizacidn.

Una de las tareas de la Administracidn de Recursos Humanos es propor
cionar las capacidades humanas requeridas por una organizacién y de-
sarrollar habilidades y aptitudes en el individuo, para hacerlo mis
satisfactorioasi mismo y a la colectividad en que se desenvuelve.

£l reclutamiento es el paso previo a la Seleccién ya que antes de é&s
ta, debe hacerse una valoracidn de los recursos existentes y de los
que van a ser necesarios para alcanzar los objetivos del organismo

y esto lleva a la determinacidén de las necesidades presentes y futu-
ras en cuanto a cantidad y caracteristicas.

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

Internas.~ La propia organizacidn es la fuente mas cercana de abaste
cimiento. Esta se refiere a los familiares o amistades del propio
personal. La ventaja de esta fuente de reclutamiento puede ser 1a me
jor integracién del personal de nuevo ingreso, pero también cuenta
con desventajas como conflictos cuando no es aceptado el candidato,
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o cuando disminuye la objetividad de los familiares al sancionar a
sus parientes.

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

Serd determinante en la efectividad del reclutamiento, la anticipa-
cién con que se hayan planeado las necesidades. Asl se puede escoger
el mejor personal disponible en el mercado de trabajo, planear e Inj
clar los programas de entrenamiento con tiempo oportuno y cubrir las
vacantes con la anticiapcidn solicitada. No se debe olvidar que el
reclutamiento tiene un costo que no siempre se justifica por la mag-
nitud de la organizacidn y la rotacién del personal que ésta tiene.

La forma en que sean recibidos los candidatos, el ambiente y el tra-
to, contribuird a mejorar la impresién que se formen de la organiza-
cién. El espacio asigando a la Oficina de reclutamiento y seleccién
deber§ ser funcional y reducir al miximo las incomodidades que sur-
jan ante la presencia de numerosos candidatos. Serfa aconsejable los
privados para tener las condiciones ambientales necesarias, ademis
de que debe ser accesible a los solicitantes y evitar el trinsito
por las &reas de trabajo.

~ Seleccidn de Personal

La Seleccion de Personal es la eleccién de una persona adecuada para
un puesto adecuado y a un costo adecuado que permita la realizacidn
del trabajador en el desempedc de su puesto, y el desarrollo de sus
habllidades y potencialidades a fin de hacerlo mis satisfactorio a
si mismo y a la comunidad en que se desenvuelve para contribuir, de
esta manera, a los propdsitos de la organizacidn,

La seleccidén es tan antigua como la humanidad, igual que se eligie-
ron las especies m3s aptas para sobrevivir, se ha elegido siempre al
hombre mids capaz para una actividad determinada.

Un imperativo de la organizacidn es sobrevivir en condiciones de com
peticién, pero esto depende en gran medida de la mejor combinacidn
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 dem3s recursos, por lo tanto se convierten en los mis valiosos.

Un punto muy importante que debe tenerse en cuenta es que se estd se
leccionando personal para un organismo y no para una tarea o puesto

especi{ficos y ademis de que este proceso se da en un momento del de-
sarrollo de la personalidad del individuo y de la dindmica de la or-
ganizacién.
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Principios de la Seleccidn.

Colocacién.- Parte de la tarea del seleccionador es incrementar los
recursos humanos descubriendo habilidades o aptltudes que puedan
aprovechar los candidatos en su propio beneficio y en el de Jas orga
nizaciones. Cuando un candidato no cuenta con las habilidades para
determinado puesto, pero se le considera un buen prospecto para
otras caracteristicas personales, es necesario descubrir otras habi-
lidades que pueden ser requeridas en otra parte de la organizacién.

Orfentacidn.- 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, sl &sta fuera la causa
de la no aceptacidn.

Etica Profesional.- Tomando en cuenta que el proceso de seleccidn im
plica una serie de decisiones, las cuales pueden afectar la vida fu-
tura del candidato, cuando no es aceptado, cuando se le coloca en un
puesto para el cual no tiene habilidad o tiene mas 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 organizacién.
Esta es una gran responsabilidad para e] seleccionador. Desafortuna-
damente, muchos seleccionadores aldn no se dan cuenta de las grandes
implicaciones &ticas y humanas de su trabajo.

Elementos de la Seleccidn Técnica.

Vacante.- Puesto que no tiene titular. £s la disponibilidad de una
tarea a realizar o puesto a desempeidar, que puede ser de nueva crea-
cidén debido a imposibilidad temporal o permanente de la persona que
lo desempeiiaba.

Requsicién.- El reemplazo y el puesto de nueva creaci6n, se notifi-
can a través de una requisicién al Departamento de Seleccidn de per-
sonal, sedalando los motivos que los estan ocaslicnando, fecha en que
deberd cubrirse el puesto, tiempo por el cual se contratara, departa
mento, turno, horario y sueldo.

Ansdlisis y Valuacidn de Puestos.- Al recibirse la requisicidn de per
sonal, se recurrird al andlisis y valuacién del puesto, para determI
nar los requerimientos que debe satisfacer la persona para ocupar el
puesto eficientemente, asi como el salario a pagarsele. Cuando no
exista dicho andlisis y valuacidn, deber3 elaborarse para poder pre-
Cisar qué se necesita y cuanto se pagari.

Inventario de Recursos Humanos.- Este paso consiste en la localiza-
cién, en el inventario de recurso humanos, de las personas que, pres
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tando actualmente sus servicios en la organizacién, relnen ios requi
sitos establecidos, lo que permitirs proporcionar.elementos que cono
cen la organizacién, y de los cuales se conoce las actuacidn que han
tenido en el tiempo de prestar sus servicios.

Fuentes de Reclutamiento.- SI no existe dentro del inventario el can
didato que se desea, se consultard la cartera de candidatos que se
encuentran en espera de una oportunidad, y si no se locallzara tampo
co, se recurrird a las fuentes de reclutamiento,

Solicitud de Empleo.~- Determinada el idrea donde serin recibidos los
candidatos, se procede al llenado de la forma de solicitud de empleo
que abarcar§ bisicamente datos personales, datos familiares, expe-
riencia ocupacional; puesto y sueldo deseado, disponibilidad para
iniclar labores; planes a corto y largo plazo, etc., Debe estar dise-
Nada 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 notorlos del candidato y su relaclién con los requerimientos del
puesto,

Pruebas Psicolégicas.- Es necesario hacer una valoracién de la habi-
liad y potencialidad del individuo, asl como de su capacidad en rela
cidn con los requerimientos de! puesto y las posibilidades de futuro
desarrol lo.

Pruebas de Trabajo.- Generalmente el jefe inmediato aplica tas prue-
bas 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 &rea de reclutamiento y seleccién, se tenga toda una
baterfa de pruebas adecuadamente estandarizadas, para evitar que e)
futuro jefe se distraiga de sus labores cotidianas.

Examen M&dico de Admisi6n.- El Examen Médico es tan importante en
las organizaciones, que puede llegar a influir en elementos como la
calidad y cantidad de produccidn, fndices de ausentismo y puntuali-
dad y a veces llega a afectar los aspectos de desarrollo y el progre
so de un pafTs.

Estudio Socio-econdémico.- Esta fase trata de verificar los datos que
proporcions el candidato en la solicitud y en la entrevista, ademis
de investigar sus condiciones actuales de vida, asf como verificar
sus antecedentes por medio de las personas con quienes ha tenido in-
terrelacién.

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

Control del Proceso de Seleccidn.- Es muy comin que se piense que
con el paso referente a la contratacidn, se da por terminado el pro-
ceso de seleccidén. Pero se debe establecer un procedimiento para ve-
rificar si el proceso de seleccidn aplicado es el correcto para pre-
decir si el candidato serd efectivo y si obtendr§ satisfaccién en el
trabajo.

- Czpacitacidn y Desarrollo de Personal

El cimiento de toda empresa es el factor humano y su influencia es
decisiva en el desarrollo, evolucién y futuro de la misma. Por lo
tanto, e! hombre es y continuari siendo el activo m3s valioso de una
empresa.

Se piensa que la primera forma de entrenamiento se llevd a cabo en
la edad de pledra, pero fue hasta el afio de 1750 con el advenimiento
de l1a Revolucidn Industrial, cuando tuvo gran auge.

En 1978, en la reforma de la Ley Federal del Trabajo las empresas se
encuentran ante una nueva obligacién en el marco de las prestaciones
laborales, en lo que se refiere a la capacitacién y adiestramiento
de sus trabajadores. Como resultado en 1979 nacié !a Unidad Coordina
dora del Empleo y la Capacitacion (uceca).

Educacién:

Para Chruden y Sherman: La educacién es un conjunto de conocimientos,
preceptos y métodos por medio de los cuales ayuda a la naturaleza en
el desarrollo y perefeccionamiento de las facultades intelectuales,
morales y fisicas del ser humano.

Seglin Arias Galciia: La educacién es la adquisicidén intelectual por
parte de un Individuo, de los aspectos técnicos, cientificos y huma-
nisticos que le rodean.

Entrenamiento.

Arias Galicia: E) entrenamiento se concibe como la accidn para dar
al trabajador las oportunidades para desarrollar su capacidad a fin
de que alcance las normas de rendimiento que se establezcan, asl co-
mo lograr que desarrolle todas sus potencialidades, en bien de €1
mismo y de la organizacién.

Dale Yoder: El entrenamiento es la aplicacién de los conocimientos
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al mejoramiento de las habilidades y por lo tanto el aprendizaje pa-
ra ejecutar tareas especificas.

La AsociaciSn Americana de Entrenamiento y Desarrollo define que el
entrenamiento equivale a la ensedanza y/o aprendizaje de una opera-
cidn de tipo mec&nico sin requerir postura, progresos, ni creacidn
de soluciones a situaciones problemdticas.

Capacitacién.

La capacitacidn tiene un significado mads amplio, Incluye a) adiestra
miento pero su objetivo principal es proporcionar conocimientos so-
bre todo en los aspectos técnicos del trabajo. En esta virtud, la ca
pacitacidn se imparte a empleados ejecutivos y funcionarios en gene-
ral cuyo trabajo tiene un aspecto intelectual bastante importante.

€l Lic. Reyes Ponce dice: la capacitacién es de cardcter mis bien
tedrico, de amplitud mayor y para trabijos clasificados.

EY Dr. Arias Galicia explica que la capacitacidn es la adquisicién
de conocimientos principalmente de cardcter técnico, cientffico y ad
ministrativo.

La capacitacidn 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
institucidn pueda obtener resultados positivos u Sptimos.

Desarrollo:

Para Isaac Guzmian Valdivia, el desarrollo tiene mayor amplitud adn.
Significa el progreso integral del hombre y consiguientemente abarcy
la adquisicién de todas las habilidades que son requeridas para el
desarrollo de los ejecutivos, incluyendo aquellos que tienen mis alr
ta jerarqufa en la organizacion de las empresas,

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

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

La capacitacion 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 Capaclitacidn para Hacer. Esto es lo mds comin, lo que ge-

neralmente se practica y que se apoya en el adiestramiento. Se refie
re al desarrollo de las aptitudes y habilidades para poder actuar sO
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bre las cosas. Su objetivo es la transformaci6n de la materia. Sus
condiciones son las observables, lo cuantificable, lo dominable. Es
Ja capacitacion que parece ser mas Gtil y de resultados mas inmedia-
tos.

Pero existe otra capacitacion, la capacitacién Para llegar a Ser.
Esta se proyecta hacia el desarrollo del! hombre, es decir, hacia el
perfeccionamiento de su personalidad. Esta es generalmente ignorada.
No obstante, es esencial para la vida de la empresa y descansa en mo
tivos principalmente éticos.

Podemos mencionar una tercera. La Capacitacién Para Hacer y Llegar a
Ser, simultineamente, 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 dimension social o mis claro ain, el traba
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 légico de la Capacitacidn.

1. Investigacién para determinar las necesidades reales que existan
o que deban satisfacerse a corto, medlano y largo plazo: previ-
sién.

2, Una vez sefaladas las necesidades que han de satisfacerse, fijar
los objtivos que se deban lograr: planeacién.

3. Définir qué contenidos de educacidn son necesarios, es decir qué
temas, qué materias y qué 3reas deben ser cubiertas en los cursos.

4. Sedalar las formas y métodos de instruccién ad-hoc para el curso.

5. Una vez determiando el contenido y forma y realizado el curso, se
deberd evaluar,

6. E! seguimiento a continuacién de la Capacitacidn.

Determinacién de las necesidades de Entrenamiento:

Una empresa debe satisfacer necesidades presentes y prever y adelan-
tarse a necesidades futuras. Esto nos sefiala que se deben precisar,
en primer término, necesidades a corto y en segundo término necesida

des a mediano y largo plazo.

M&todos para determinar las necesidades: Es necesario analizar sus
ventajas y desventajas para adaptarlos a la situacién. Mencionaremos
alqunos:
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- An&lisis de una actividad

- An8lisis de equipo

- Andlisis de problemas

- Grupos efectivos de trabajo
- Reunidn crativa

- Lista de confrontacién

- 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 Instruccién.

Por 1o que se refiere a los métodos es conveniente que la capacita-
cidn se divida en directa e indirecta, siendo la primra aquélia que
se expresa formalmente, con mefodos de ensefdanza, en tanto que la se
gunda es aquélla en la que para dar capacitacidén se utilizan elemen-
tos con otros fines.

Existen diversos métodos para capacitar al elemento humano de la em~
presa, adaptando cada uno de ellos para ensefiar el conocimiento espe
cTfico que se desea. En ocasiones un sélo método es ideal, pero en
algunos casos existe la necesidad de combinar dos o mds métodos para
lograr los resultados deseados. La eleccidén del método a utilizar es
tard en funcidn principalmente de los conocimientos tedricos o prac-
ticos que se desean impartir y del nimero de personas que se desea
capacitar.

La Capacitacién Directa.

1. Clases.- Se caracteriza por una ensefianza sistemdtica dada por téc
nicos en la ensefanza, o sea maestros que en forma pedagSgica impar-
ten las nociones de materias. Una caracterfstica, radica en que la

exposicidon se realiza bajando a detalles, permitiendo la clase a los
alumos dejdndoles tareas que impliquen gran participacidn, salvo el
caso de empresas sumamente grandes, donde es diffcil! que se pueda

dar clase dentro de la empresa, la capacitacidén a base de clases sue
le darse dentro de los métodos de Cursos Breves, Becas, Conferencias.

La Capacitacidn Indirecta.
|. Mesas Redondas.~ Son el mejor medio para e! estudio de problemas

précticos sobre todo de tipo administrativo, principalmente cuando
intérvienen funcionarios de alto nivel.
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)i, Putlicaciones.- Son las que de modo especlfico se editan para en
seffar una materia determinada ya sea en libro, revista, etc., son
mis bien un medio para ayudar a otro sistema de capacitacidn directa.

141. Medios Audiovisuales.- Consisten en la utilizacidn de pelfculas,
filminas, carteles, etc.

Evaluacidn.

La evaluacidn del personal puede reallzarse en tres diferentes eta-
pas:

la. antes de! curso

2a. durante el curso

3a. al fina! del curso

La primera nos permite saber con qué tanto de conocimientos y habili
dades - 1lega un alumno al curso. Puede realizarse mediante un examen
de conocimientos y actitudes en relacién con los temas que se impar-
tiran durante el curso.

La segunda tiene mayor importancia, ya que nos permite conocer dia-
riamente la reaccidn, conccimientos y cambios de los alumnos.

Por Gltimo, la de fin de curso. Esta es la mds practica y usual pues
nos permite analizar cada uno de los diferentes aspectos que no fue-
ron previstos.

Seguimiento o continuacidn de la Capacitacién.

Se ha insistido en el seguimiento que se debe hacer de cada curso im
partido, con el fin de que los conocimientos adquiridos no sean un
paréntesis en la vida cultural de la persona sino que se debe mante-
ner viv. la ilama del conocimiento y proyectarla en el tiempo.

- Escalafén

Concepto.

Se denomina Escalafdn 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 titulo tercero de la Ley Federal de los Trabajado-
res al servicio del Estado, y con apoyo en io relative a las condi-
ciones generales de trabajo de la propia dependencia.

El Escalafén Administrativo es un sistema con el que se pretende re-

glamentar la ocupacidn de plazas vacantes que existen en categorfas
o niveles superiores a la categoria minima existente, cuyo ingreso
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no estd reglametnado, este proceso implica el que adem3s estén pre-
sentes un nGmero considerable de empleados de caracterfsticas simils
res, como son: antigledad, sueldo, escolaridad, aptitudes, etc.,
aunarido a 1o anterior la imposibilidad econbémica de la empresa para
poder aumentar sueldos a todo su personal de manera general,

El principio del Escalafon se dervia precisamente de su nombre: esca
lar, elevar, ascender, por lo tanto, el concepto fundamental del Es-
calafén consiste en elevar econémicamente as! como en responsabilida
des, al trabajador o empleado de una manera sistemitica y ordenada
en funcidn con las posibilidades de la empresa.

Es importante, por tanto, la manera en que se establezcan las carac-
terfsticas, funciones y responsabilidades de cada uno de los puestos
que integran e! sistema escalafonario, ya que de no ser asi los pues
tos vacantes pueden ser cubiertos por personal que no reidna las ca-
racterTsticas necesarias y que ademis no le corresponda, evitando
as{ el cumplimiento del cometido del escalafén,

Ventajas.- La versidén mis general en favor del escalafén administra-
tivo, proviene del mismo personal, que experimenta los beneficios de
éste, ya que representa para €l un sistema de proteccidn a su puesto.

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

Otra ventaja es que con fundamento en la calificacidn obtenida en
los ex3menes, ascenderdn las personas mis competentes.

El derecho de ascenso corresponde a los trabajadores de base con ca-
tegorfa inmediata inferior, en la plaza vacante y un minimo de 6 me-
ses en la plaza que ocupan.

Los factores escalafonarios que se calificardn para el ascenso de los
trabajadores son: Conocimientos, Aptitud, Disciplina, Puntualidad vy
Antiglledad.

La Evaluacidn de los factores.

Es conveniente dejar a juicio de cada dependencia, la formulacidn de
los instructivos para la evaluacidn de los factores escalafonarios,

sin embargo se dan algunas recomendaciones generales.

- A ningln trabajador podra practicirsele mis de un examen en un mis
mo semestre.
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~ El valor del factor conocimientos dentro de las calificaciones es-
calafonarias no podrad ser inferior al 50% del total.

- Para evaluar la aptitud, los jefes inmediatos tendrin en cuenta
los criterios definidos que les proporcione la Comisidén, con obje-
to de que Ja calificacidn de) factor sea e! resultado del comporta
miento objetivo del trabajador en el desempedo de su plaza.

- E! peso del factor aptitud no serd inferior del 30% del total de
la calificacion escalafonaria.

- En la evaluacidn de la disciplina y puntualidad se atenderd 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 méxi-
mo del 20% para este factor.

~ La antigUedad serd evaluada sumando los afos, meses y dias Jde ser-
vicios prestados por el trabajador a la dependencia. La antigledad
no tendrd valor numérico en la determinacidn del derecho escalafo-
rlo. Servir§ exclusivamente para desempatar un caso en el que dos o
m8s participantes obtengan idéntica califlicacién en los factores es-
calafonarios.

Prpcedimiento Escalafonario.

La dependencia dard a conocer a la Comisién Mixta de Escalafén y a
la Subcomisidn Escalafonaria, la existencia de las vacantes que se
presenten, o la creaci&m de nuevas plazas, dentro de los diez dfas
siguientes a la fecha en que ocurran é&stas.

Al tener conocimiento de la vacante o de la plaza de nueva creacién,
1a Comisidn emitird de inmediato un boletTn que se fijard en lugar
visible, en todos los centros de trabajo que integren la unidad esca
lafonaria de que se trate,

La Comisién calificara los factores escalafonarios de los trabajado-
res, con base en las evaluaciones obtenidas y efectuard el concurso

oponiendo los derechos escalafonarios de los participantes, de con-

formidad con las constancias y datos que obren en sus registros.

La calificacidn minima de los factores escalafonarios para aprobar
el concurso serd de setenta puntos sobre cien y la vacante se otorga
rd al trabajador que, habiendo sido aprobado, obtenga la mis alta ca
lificacién.

Los dictdmenes que emita la Comisidn serdn enviados a la unidad admi
nistrativa encargada de su debido cumplimiento.
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La Comision celebrard simultineamente los demds concursos que permij-
tan cubrir las vacantes a que dé lugar el movimiento original.

- Manual de Organizacidn

Los manuales de Organizacidn exponen con detalle la estructura de la
empresa y sefialan los puestos y la relacién que existe entre ellos,
Explica V1a jerarquia, los grados de autoridad y responsabilidad, las
funciones y actividades de los Srganos de la empresa.

Existen manuales de organizacién departamentales, que se ocupan de
un departamento en particular o de una funcidn especffica, y manua-
fes generales de organizacién que abarcan toda una empresa.

Los manuales incluyen un capitulo de historia de la empresa, también
un capitulo de polTticas de organizacidén y drea de politicas genera-
les o departametales, seg(n la naturaleza del! manual.

Elementos del Manual:

identificacién
Contenido

Introduccién
Antecedentes
Disposiciones Juridicas
Atribuciones

Objetivo

Estructura Orgénica
Organograma

Recomendac fones. .
- Enumerar cada uno de los apartados progresivamente, y asignar el
nGmero de plgina, segin corresponda.

- Abarcar en la introduccidon, la totalidad de los fines y propdsitos,
para incorporar al lector del trabajo.

- Usar un vocabulario sencillo.

‘= Incluir en los antecedentes los cambios mis [mportantes en la es-
tructura y en e! funcionamiento de la entidad as{ cmo fecha de
creacibn.

- Las disposiciones juridicas deben presentarse sdlo en forma enun-

ciativa y seguir un orden de los ordenamientos jurfdicos, asi como
sus datos y reformas.
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- En las atribuciones se anotan las disposiciones legales que dieron
origen a la Institucidén y mencionar al ple de pdgina la referencia.

-~ €n lo que se reflere al! objetivo, debe formularse sSlo 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 Orgdnica debe presentarse de la cipula a la base, y
de fzquierda a derecha, evitar las abreviaturas y no mezclar Srga-
nos equivalentes, asi como su apego a lo establecido en el organo-
grama.

~ Las funciones deben iniciarse con un verbo en Infinito, evitar
caer en la descripcién de puestos y delimitarlas perfectamente.

- E) Organograma se tratard en seguida.

- Organograma

El organograma es uno de los instrumentos de andlisis o de presenta-
clién de una organizacidn.

La organizacién administrativa supone: una estructura y un conjunto
de actividades o funciones asignadas a los &rganos.

Las unidades administrativas que integran una estructura son:
- los Srganos, los puesto y las plazas,

La ordenacidon y el arreglo estructural de las unidades administrati-
vas implica en consecuencia la creacidn de:

a) 6rganos, puestos y plazas

b) niveles Jerarquicos

Se crean 6rganos, puestos y plazas, porque es necesario dividir el
trabajo de modo que pueda asignarse a las personas fisicas. Se cbtie
ne mayor eficiencia si la divicién del trabajo se hace por activida-
des afines, que permitan mayor especializacidn, y por tanto, mayor
economia de tiempo y esfuerzo,

Se crean niveles jerdrquicos porque todo jefe se ve fisicamente inca
pacitado para dirigir, de un modo efectivo, a un ndmero muy grande
de subordinados, tiene necesidad de delegar parte de su autorfdad en
otros jefes subordinados.

Criterios para la formacidn de unidades menores:
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por funciones

por territorio

por producto

po cliente

por equipo empleado o por procesc de produccién,

La plaza es una subdivisién del puesto: el puesto es una subdivisién
del Srgano. Todos son unidades administrativas.

Toda plaza corresponde a un puesto. Todo puesto tiene una o varias
plazas. Un Grgano es una unidad genérica, un puesto es una unidad es
pecifica.

Un nivel jerdrquico es una divisién de la estructura administrativa

que comprende todos los Srganos que tienen autoridad y responsabili-
dad similares, independientemente de l1a clase de funcibén que tengan

encomendada.

Autoridad.- Es la facultad de actuar o de mandar a otros miembros
del organismo adinistrativo. Significa el derecho de tomar decisio-
nes y hacer que se cumplan. Toda autoridad supone 1a existencia de
una responsabilidad. All{ donde se ejerce una autoridad, nace una
responsabilidad.

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

Las relaciones existentes entre los drganos pueden ser:
- de subordinacién

- de asesorfa

- de representacién personal

de mando especializado

de revisidn

de servicio

de coordinacién

de descentralizacidn

Clasificacidon de los Organogramas:

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

Por su naturaleza, en: a) esquemiticos
b) analfticos
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Por el §rea que representan, en: a) generales
b) complementarios

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

Limitaciones de los organogramas. Ningln organograma puede expresar
por sf mismo todos los datos de la organizacién de una institucidn.
Necesita complementarse con un texto que explique ya sea la naturale
za de los Srganos, de las relaciones que hay entre ellos o de sus
funciones.
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2. DESCRIPCION DE LA ESTRUCTURA ADMINISTRATIVA Y DE LA ADMIN{STRA=-
CION DE RECURSOS HUMANOS EN £L DEPARTAMENTO DE ATENCION PSICOPEDA
GOGICA.

Este punto muestra un andlisis comparativo de los pasos mds importan
tes en los procesos de Reclutamiento y Seleccidn, Capacitacidn y De-~
sarrollo, Escalafén, Manual de Organizacidn y Organigrama. Y los pro
cesos que utiliza el Departamento de Atencién Psicopedsgdgica, para
el desarrollo de esas funciones.

2.1 RECLUTAMIENTO Y SELECCION

Como hemos observado, el marco tedrico de este tema contemplia como
puntos bdsicos en el reclutamiento: La planeacién de los recursos hy
manos a corto, mediano y largo plazo, la utilizacidén de diversas
fuentes de reclutamiento, buscando con ello contar con los recursos
humanos mis eficlentes para la organizacién y la elaboracién de polf
ticas de dotacién de personal.

Sin embargo, durante nuestra investigacién pudimos observar que a pe
sar del tiempo que lleva funcionando el Departamento de Atencidn Psi
copedagdgcia, éste no cuenta con ninguno de los puntos bdsicos en el
proceso de reclutamiento.

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

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

Tampoco cuenta con politicas de dotacidén 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 planeacidn de los Recursos Hu
manos, no es posible cubrir oportunamente las vacantes, por lo que -
las labores se retardan o se desempefian por otro trabajador a quien
no le corresponden, cayendo en errores y descuidando las propias.

Esta carencia de planeacidn provoca una escasez de persconal dentro
del organismo.

En lo que se refiere a las fuentes de reclutamiento tan reducidas que
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se utilizan, se est8 negando al personal la oportunidad de ascensos
o transferencias y esto favorece sentimientos de Inconformidad entre
ellos.

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

Cuando no se establecen polfticas de dotacidn de personal no es posji
ble tener uniformidad al reclutar personal, sobre todo cuando se tra
ta de solicitantes a puesto té€cnicos o <ientTficos que presentan es-
casez.

En el caso de Seleccién de Personal la teorfa de los diversos auto-
res nos indican que es necesario aplicar varios principios como son:
Colocacidn, Orientacidn y Etica Profesional, y fomentar las decisio-
nes en un proceso l&gico que contiene los elementos siguientes: Va-
cante, Requisicidn, Andlisis y Valuacién de Puestos, Inventario de
Recursos Humanos, fuentes de Reclutamiento, Solicitud de Empleo, En-
trevista Inicial o preliminar, Pruebas Psicolégicas y de Trabajo, un
Examen M&dico y un Estudio Socio-econdmico.

Tamb ién se menciona el control del proceso de Seleccién, asi como la
elaboracidn de polfticas. Todo esto es necesario si se desea tener

el personal que mejor llene los requisitos de la fuerza de trabajo
en una organizacién.

De nuestra Investigacién en el Departamento de Atencidn Psicopedag6-
gica se desprende que €ste no cuenta con un proceso completo de se-
leccidn, puesto que no incluye elementos de suma importancia como
son: Andlisis y Valuacidn de Puestos, Inventario de Recursos Humanos,
Examen Médico y Estudio Socieo-econdmico.

El proceso de Seleccién de Personal del Departamento mencionado, se

concreta a verificar si e! candidato cuenta con los requisitos mini-
mos del puesto, después a una entrevista iniclal y si existe interés
de las dos partes, se le aplica una prueba prictica; si ésta es apro
bada, se le cita a una entrevista con quien serd su jefe, luego se
comparan los resultados con los de otros candidatos y si se conside-

ra que es el mas adecuado, estc es, el que haya obtendio mejor cali-
ficacidén, se le contrata.

Estas carencias en el proceso de Seleccidn ocasionan muchos proble-
mas, en el caso del An3lisis y Valuacidn de Puestos que no tiene el
Departamento, provoca que no se puedan conocer las caracterfsticas y
funciones del puesto con oportunidad, dificultando el encuentro de
la persona mids eficiente.

Como tampoco cuenta con un Inventario de Recursos Humanos, los traba
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Jadores del Departamento no tienen la oportunidad de ascender median
te las plazas vacantes y esto limita su deseo de superacibén afectan-
do negativamente el desempefio de sus funciones.

Refirfendonos a la carencia de la pr&ctica de] examen médico de admi
sién, se presentan los problemas siguientes:

- Peligro de contagio de diversas enfermedades

- Un mayor Tndice de ausentismo

Disminucidn de rendimiento de trabajo

Deficiente organizacidn en la atenciSn a los nifios con problemas
Baja calidad en la atencién de éstos nifos

- Costos més elevados.

Otro problema se presenta con la falta de un estudio socio-econdmico
proque hay que confiar entonces en la veracidad de los datos que pro
porcionan los candidatos, adem&s de que no es posible conocer sus
condiciones de vida n! sus antecedentes, los que no siempre son posi
tivos. Tampoco es posible saber si el candidato considera este em-
pleo como algo primordial o 1o 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 dedicarfa el tiempo ni la
atenciSn necesaria.

E) conocimiento de esto, nmos llevarfa a analizar si el sueldo del
puesto estS de acuerdo con las condiciones de trabajo, responsabili~
dad, escolaridad, habilidad y experiencia que requiere &ste, as{ co-
mo con la realidad econSmica del pafs.

Por supuesto, tampoco se |leva a cabo un control del proceso de se-
leccién y este hecho evita la verificacidn de si el proceso de selec
cién aplicado es el correcto para predecir que el candidato seré
efectivo en el desempeflo de su trabajo.

Si no se tienen polfticas de Seleccién de Personal, como sucede en
el Departamento de Atencidén Psicopedagdgica, se carece de principios
que respalden las decisiones de seleccidn en algunos casos, como pue
den ser: contratacién de parlentes de los empleados o de personas in
capacitadas.

Algo que tampeco se considera en el punto de Reclutamiento y Selec-
cién del personal, es que el personal que tiene contacto directo con
los nidos puede verse influenciado por los problemas que éstos pre-
sentan y desarrollar sus actividades deficientemente perjudicando al
nifio que atiende y a su proplo estado psicoldgico.
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2.2 CAPACITACION Y DESARROLLO

Haciendo un anilisis del marco tedrico referente a este tema, nos da
mos cuenta que los trabajadores de todos los niveles requeiren conti
nuamente de la capacitacidn, y que para que una organizacidn |leve
esto a cabo eficientemente, debe seguir varios pasos que pueden resu
mirse asfT:

Deteccidn de las necesidades de Capacitacidn, Fijacién de los objeti
vos {planeacién), Definici6n de los contenidos de educacifn necesa-
rios, Escoger las formas y métodos de instruccién mis adecuados, Eva
luacién de la Capacitacidn, y un seguimiento para no caer en la obso
lecencia.

Cuando tratamos la Aplicacidén de este proceso en el Departamento de
Atencidn Psicopedagdgica, nos encontramos con que no se llevan a3 ca-
bo programas de capacitacién de ningin tipo, SGlo se proporciona una
"cierta Capacitacién''al personal de nuevo ingreso, pero ésta se lle-
va a cabo sin procedimientos prestablecidos, reduciéndose a instruc-
ciones del jefe inmediato para la elaboracidn de las tareas a desem-
pefar en un puesto determinado.

En las diversas entrevistas se pudo encontrar que de la carencia de
capacitacidn 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 desempeiio de sus tareas; aunque hay otra razdn
para esas deficiencias: no conocen los procedimientos, técnicas o mé
todos para lograr hacer su trabajo de la mejor manera y en el minimo
de tiempo posible.

Tomando en cuenta que por medio de las actividades de capacitacién

se satisfacen en gran parte necesidades de los trabajadores tales co
mo la necesidad de reconocimiento, de seguridad y de autorealizacién
entre otras, podemos visuar los dafios que causan la ausencia de capa
citacién en el Departamento de Atencidn PsicopedagSgica, asT como en
cualquier otro organismo. Estas necesidades son tan importantes, que
deben tomarse como base para la motivacidn del empleado hacia su de-
sarrollo y con ello lograr el cumplimiento mids eficiente de los obje
tivos individuales asi como de los del Departamento mencionado. -

Otro punto importante es que no se toma dentro de la capacitacidn
ninguna medida basada en la consideracion de que las actividades de
la mayorTa del personal del Departamento de Atencidn Psicopedagdgica
consite en el trato de nifios con problemas de diversa gravedad. Esta
situacidn puede perjudicar la atencién al nifo si el personal no en-
cuentra preparado psicoldgicamente para hacer una separacién entre
sus propios problemas y los del nifio,
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2.3 ESCALAFON

Uno de los instrumentos legaules comunes a varias Dependencias es el
Reglamento de Escalafdn y la Secretaria de Educacién Piblica por lo
tanto, cuenta con uno que contempla a los trabajadores del Departa-
mento de Atencidn Psicopedagdgica. Sin embargo, este Escalafén no
cubre por completo las necesidades de ascensos y transferencias del
personal del Departamento, ya que existe un gran ndimero de Educado-
ras que dada la naturaleza de sus actividaes, se han especializado
en diversas areas, como son: Maduracién, Disfuncién cerebral, Defi~
ciencia Mental, Lenguaje, Psicomotricidad, etc.

Este personal con especialidad, no tiene acceso al Escalafdn estable
cido porque éste no incluye la categoria mencionada, 10 que provoca
que el personal se sienta desplazado porque no tiene posibilidades
de tener un mejor sueldo asi como tampoco mayores responsabilidades.

Como hemos observado en el marco tedrico de este tema, existen dispo
siciones legales para regular el funcionamiento del Escalafén y lo-
grar con ésto su mejor aplicacidn. Estas disposiciones se refieren a
la calificacion de los diversos factores escalafonarios como Conoci-
mientos, Aptitud, Disciplina, Puntualidad y Antigliedad, Atribuciones
de la Comision Mixta de Escalaf6n, asi como las causas de inconformi
dad por parte de los trabajadores y la Dependencia.

También se establecen los valores de los factores escalafonarios co-

mo sigue:
Conocimientos - No inferior al 50% del total
Aptitud - No menor del 30%
Disciplina y Puntualidad - Maximo 20%

Con respecto a la antiglledad, establece que este punto no tendrd va-
lor numérico en la determinacién del derecho escalafonario y que ser
vird Gnicamente para desempatar un caso enque dos o mds participan-~
tes obtengan idéntica calificacidén en los factores escalafonarios.

Debido a una reestructuracidén del Departamento de Atencién Psicopeda
gdgica, de la cual no se did aviso ni explicacién a los trabajadores,
nace un sentimiento de inconformidad entre ellos y tratan de formar
un Escalafén que contemple las caracteristicas de las plazas de Edu-
cadoras Especialistas. Sin embargo, como su formacién académica no
se basa en conocimientos de la Administracién el proyecto de Escala
fén que presentan contiene muchas deficiencias, ya que no considera
las disposiciones legales existentes,

Estas deflciencias pueden observarse en los factores escalafonarios
que establecieron, asi como en el valor otrogado a éstos, gue son:
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Nivel Académico 60%
Eficiencia y Aptitud 25%
Ant igledad 15%

Al analizar los factores establecidos por los trabajadores del Depar
tamento de Atencidn Psicopedagégica, podemos darnos cuenta que no to
maron los que se refieren a disciplina y puntualidad, sumando en cam
bio 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 minimo.

Por lo que se refiere a la antigledad, le dan un peso del 15%, mien-
tras que las disposiciones legales indican que este factor no tendri
valor numérico en la determinacidon del derecho escalafonario,

Por otra parte, del anslisis de la estcuctura del cuestionario que
usaron para formar el Escalafén, podemos apreciar tres secciones en
que se divide que son: Datos Personales, Formacién Académica e Histo
ria Laboral, pero no podemos apreciar en qué forma se calificé la
eficiencia y la aptitud ya que no se hicleron consultas a los jefes
inmediatos ni se definieron criterios para este punto.

Todo lo anterior, nos lleva a determinar que la ocupacién de las pla
zas en el Departamento de Atencidn Psicopedagbgica por medio de con-
cursos escalafonarios, no se estd efectuando con apego a las disposi
ciones legales existentes lo que provoca que personal a quien no le
corresponde 0 que no tiene la mejor calificaci6n esté ocupando las
plazas, causando que se desaprovechen los conocimientos, aptitudes y
experiencia para el logro de los objetivos del Departamento menciona
do.
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2,4 MANUAL DE ORGANIZACION

E) manual de organizacién pretende unificar la estructura en la que
opera una entidad y ayuda a los interesados al conocimiento: de la or
ganizaci6én en la cual se integran, su posicionamiento y sus funcio-:
nes o actividades.

Una adecuada organizacién facilita la cooperacidon y la integracién
por lo cual es importante su continuo seguimiento y actualizacién;

para que refleje en todo momento la estructura y funcionamiento de
la entidad.

Cuando efectuamos nuestra investigacién en el Departametno de Aten-
cién Psicopedagbgica, notamos en los trabajadores, ante la carencia
de un Manual de Organfzacién, la inquietud por crear un documento
que de alguna forma reflejara la estructura orginica, las relaciones
de autoridad y responsabilidad o alglin control de las actividades.

Este personal! le di6 forma a un Manual que sin embargo, debido a su
falta de conocimientos en Administracién, presenta algunos errores
como son:

En el punto de contenido no se anotan las paginas en las que se pue-
localizar cada punto.

No se sigue el orden adecuado pues el Marco Jurfdico se presenta an-

tes de la Introduccidn y de los antecedentes, debiendo ir después de
éstos,

En las Disposiciones Jurfdicas o Marco Legal, éste est§ presentado
con gran amplitud aunque deberfa ser s&lo de manera enunciativa.

El punto de las atribuciones no se incluyd en este Manual, aunque lo

que se presenta como Marco Legal puede interpretarse como las facul-
tades de la Entidad.

El manual presenta otro punto llamado presentacidn, el cual no se
considera indispensable, ya que cuenta también con una {ntroduccidn.

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

Esta generalizaci6n de funciones evita que podamos formarnos una
fdea clara de las actividades de cada Oficina y Seccion, ya que to-
das se refieren a la Planeacidn, Direccidén y Control de las Normas,
Polfticas y actividades de la Oficina correspondiente y no mencionan
las funciones especfficas de cada Organo que no sean repetitivas pa-
ra los demss.
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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-
1lan en ellas.

Este Manual tampoco refleja en las funciones de Reclutamiento y Se-
leccidn de personal ni en Capacitacidn, 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 nifios que atraviezan por
problemas de diversos tipos y que podrfan afectar el estado animico
y provocar diversas reaccliones no siempre positivas en el trabajador
durante la atencidn de estos nifos (ver anexo no. 1).
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2.5 ORGANOGRAMA

En términos de la Administracidn, se entiende que el Organograma es
el retrato o la presentacidn grafica de una Organizacién, por lo tan
to, la organizacién administrativa supone una estructura, y un con-
junto de actividades o funciones asignadas a los drganos.

Si analizamos el Organigrama que propone el personal del Departamen-
to de Atencién Psicopedagbgica comparativamente con el marco tedrico
que hemos presentado de este tema, podemos observar que tiene varias
deficiencias tanto en su presentacidén como en su contenido.

No se anota el nombre de la entidad ni Ta palabra '‘Organograma'’ en
la parte superior y al centro.

Por otra parte, ellos toman en cuenta un Organograma de forma verti-
cal, sin analizar cuil de los tipos serfa mds favorable para la re-
presentacién de la autoridad; tal vez seria mejor que tomaran en
cuenta un Organograma de tipo horizontal, en el que el érgano de m&s
alta jerarquia se coloca en el margen fzquierdo y las lfneas de auto
ridad parten de fzquierda a derecha, lo anterior debido a que en el
Departametno de Atencidn PsicopedagSgica existe la tendencia de cen-
tralizar la autoridad.

En el Organograma del Departamento mencionado, no se toma en cuenta
el angulo derecho para anotar las siglas de }la unidad que lo formula
y la fecha, asi 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 Disfuncién Cerebral, Maduracién,
Deficiencia Mental, Lenguaje, Psicomotricidad, Estimulacidn percep-
tual, Psicologlfa, etc., las cuales eran la base del Organograma ante
rior que funciond durante muchos aflos. Tampoco las otras dreas 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 politicas del
Departamento.

En lo que se refiere al problema de la centralizacidén de la autori-
dad del organograma anterior, puede observarse que en el nuevo es me
nos severo este problema, pero sin embargo sigue presentindose 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 verfa distraido 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 RECOMENDAC IONES

La presentacidn de este capftulo tiene por objeto la verificacidn de
las hipbtesis que se expusieron en la parte metodolbgica del Capfltu-
1o | en lo que se refiere a los temas que hemos ido tratando a lo
largo del trabajo que son: Reclutamiento y Seleccidn, Capacitacidn y
Desarrollo, Escalafén, Manual de Organizacidén y Organigrama.

De acuerdo al marco tebrico seleccionado para determinar criterios
de valuacién y a la descripcidn de la estructura administrativa y la
Administracién de Personal en el Departamento de Atencién Psicopeda~
gégica tratada en el Capitulo Il, pudimos llegar a una comprobacién
de las hipétesis que se expusieron.

El segundo punto de este capitulo contiene una serie de recomendacio
-nes para el mejor funcionamiento del Departamento de Atencién Psico-
pedagdgica en lo que se refiere a 1a Administracién de los Recursos
Humanos asT como del mejoramiento de su estructura administrativa.
Estas recomendaciones estdn basadas en nuestras experiencias acumula
das durante esta investigacidn, durante la aplicacién de la entrevis
ta al personal del Departamento en estudio asi como por la parte ted

rica presentada.

Nuestra intencidn al presentar estas recomendaciones, es aportar al

Departamento de Atencién Psicopedagégica alternativas de solucidn a
los problemas que impiden el logro de sus objetivos.
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1. VERIFICACION DE LAS HIPOTESIS EXPUESTAS

En el Capftulo | se hizo el planteamiento de los problemas y de las
hipStesis de cada tema abordado en este trabajo, pero como en toda
investigacién, es necesario comprobar o rechazar estas hipStesis de
acuerdo a los resultados.

En e] caso del Reclutamlento y Seleccidn de Personal las hipStesls
presentadas fueron:

1) £1 personal que se contrata en el Departamento de Atencidn Psico-
pedagédgica no redne los requisitos del puesto que ocupa.

2) Cuando el Reclutamiento y la Seleccidn de personal se efectlan su
perficialmente, los trabajadores desempefan sus labores con defi-
cienclas.

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

Otro caso es el de la persona encargada de los asuntos contables, la
cual no tiene preparacidn de este tipo, aunque el caso mis represen-
tativo es el de la persona que realiza la administracién del personal,
dentro de la cual puede cbservarse una distribucidn de plazas defi-
ciente as7 como de sueldos y de funciones,

Por todo lo anterior las hip&tesis anteriores se comprueban,

En lo que se refiere a Capacitacidn, se presentaron las hlpd:ésis si
guientes:

1) La carencla de una Capacitac{6n adecuada repercute negativamente
en el cumplimiento de los objetivos generales del Departamento de
Atencién Psicopedagdgica,

2} La ausencia de planss y programas de Capacitacién y Desarrollo de
Personal, impide al personal del Departamento de Atencién Psicope
dagbgica la actualizaci6n en sistemas mds eficientes de trabajo.

Durante la investigacion se establecid que para cumplir adecuadamen=-
te con los objetivos del Departamento de Atencidn Psicopedagdgica,
es de gran importancia implantar planes y programas de capacitacibn
y desarrollo de personal, buscando con &sto el aprovechamiento del
potencial de los trabajadores asf como su actualizacién en los siste
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mas de trabajo mis eficientes para el cumplimiento de los objetivos
generales del Departamento. Uno de estos objetivos es el de atender
cada afio un nimero mayor de nifios preescolares, lo que se presenta
diffcil por la falta de capacitacidn del personal del Departamento,
ya que para aumentar el nimero de niflos atendidos es necesarlo con-
tar con mayor nimero de educadoras especialistas.

La creacidn de planes y programas de capacitacién y desarrollo de
personal conlleva la blsqueda de los Gitimos estudios sobre determi-
nada materia, por lo que al carecer de estos planes y programas, el
personal sigue poniendo en prictica sus conocimlientos obtenidos hace
algunos afios y que algunas veces son obsoletos. Lo expuesto nos per-
mite comprobar las hipStesis anteriores.

Por 1o que toca el Escalafén, las hipdtesis son:

1) ta ausencia de un sistema de Escalafsén en e] Departamento de Aten
cibn PsicopedagSgica limita las funciones de los trabajadores,
asT como sus posibilidades de cambios y ascensos.

2) Cuando no se tiene un sistema de Escalafdn debidamente aplicado.
las plazas vacantes pueden ser cubiertas por persomal que no rel-
ne las caracterfsticas necesarias y/o que no le corresponde.

Mediante el andlisis de los resultados de la investigacidn practica-
da, asi como del marco tedSrico presentado pudimos determinar que si
no se tiene un Escalafbén congruente con las necesidades del personal,
se limitan las funciones de los trabajadores ya que no tienen posibl
lidades de ascender o hacer transferencias de acuerdo a un concurso .
escalafonario. AsT mismo cuando no se aplica éste debidamente, esto
es, con apego a las disposiclones legales existentes, el personal

que cubre las plazas no siempre tiene mis derecho a ocuparlas.

En el caso de los Educadoras especialistas, se observS que no tienen
acceso a los cambios o ascensos por medio del escalafdn, ya que éste
no incluye las especialldades de &stas, limitando asl sus oportunida
des de desarrollo en otra plaza.

Por otra parte, la ocupacidén de las plazas se efectda con personas
recomendadas, ya sean trabajadores del Departamento, o personas ex-
tradlas a 81, sin tener en cuenta la posibilidad de un concurso que
considere la antiglledad, habilidad y experiencia de otros trabajado-
res quienes tal vez cubrirfan mejor los requisitos del puesto, Lo an

ter lormente expuesto nos permite comprobar Jlas hipdtesis de este te
ma.

Las HipStesis del tema de Manual de Organizacidn son:
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1) La carencia de un Manual de Organizacién en el Departamento de '
Acencidn Psicopedagbgica, provoca confusidn entre el personal du-
rante la delimitacién de sus responsabilidades.

2) La carencia de un Manual de Organizacidn en el Departamento de
Atencidn Psicopedagégica, ocasiona una sobrecarga de trabajo para
el Jefe del Departamento.

Las hipGtesis anteriores pueden comprobarse ya que se observé que du
rante el desarrollo de sus labores, el personal del Departamento de
Atencién Psicopedagdgica, frecuentemente ocasiona conflictos, ya que
si no le parece affn a su puesto alguna funcidn, PIDE QUE OTRA perso
na se encargue de ella, sin poder determinar quién seria el mis indj
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 solucio-
nar el problema.

También se determiné una sobrecarga en el trabajo del Jefe del Depar
tamento, en lo que se refiere a la contTnua resolucién de problemas
de los responsables de dreas.

En el tema de Organograma se presentaron las siguientes hipStesis:

1) La centralizacién de la autoridad provoca que el Jefe de) Departa
mento de Atencidn PsicopedagSgica descuide las funciones propias
de su puesto.

2) La centralizacién de la autoridad provoca que los responsables de
drea del Departamento, acudan al Jefe para la solucibn de la mayo
rfa de sus problemas,

A través de la entrevista pudo establecerse que el Jefe de! Departa-
mento de Atencidn Psicopedagdgica 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 interme-
dio que controle a uno o varios responsables de &rea y esta carencia
sifnifica la constante consulta hacia el Jefe del! Departamento, lo
que a su vez provoca que &ste no lleve a cabo sus funciones de pla-
neaci{dn, integracién y control con la debida eficiencia, por la fal-
ta de tiempo. Lo anterior nos permite comprobar las hipStesis plan-
teadas.
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2. RECOMENDAC IONES PARA EL MEJOR FUNCIONAMIENTO ADMINISTRATIVO DEL
DEPARTAMENTO DE ATENCION PSICOPEDAGOGICA.

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

Estas recomendaciones abarcan los puntos de Reclutamiento y Selec-
cién de Personal, Capacitacién y Desarrollo, Creacién de un Escala-
fSn, Manual de Organizacién 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 16gficos presentados por los estudios de
la Administracidn, nunca se tendrd confianza de que los puestos sean
ocupados por las personas mas calificadas.

De igual manera, si no se capacita al personal, se estard 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 Atencién
Psicopedagbgica es indispensable contar con un escalafén que este
acorde con sus caracteristicas 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 18gi=
ca los objetivos, las atribuciones y las funciones del Departamento
de Atencidn Psicopedagdgica asi como exponer adecuadamente las rela-
ciones de autoridad de sus miembros, por medio del perfeccionamiento
de su Manual! de Organizacién y Organograma,

Nos parece que los puntos mencionados anteriormente son de gran sig-
nificacién para el cumplimiento de los objetivos del Departamento de
Atencién Psi{copedagbgica, por lo que presentamos en seqguida nuestras
recomendacliones.

2,1 RECLUTAMIENTO Y SELECCION
El Departamento de Atenci6én Psicopedagégica debe contar dentro de su
estructura orgadnica, 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 nominacidn para ocupar plazas vacantes en categor{a autdnomas o
de pie de rama.
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Aspirante,~ Debe entenderse como aspirante la persona propuesta para
ingresar al! Departamento de Psicologfa. Estos pueden ser trabajados
en servicio del Departamento, o personas que no laboren en &1.

Candidatos.- Son aspirantes calificados que hayan satisfecho los re-
quisitos exigidos, con respecto a la categoria auténoma o de pie 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 adscripcidn, ampliacién de jornada o cambio de residencia,
no de-erfa requerirse calificacién,

Es recomendable efectuar un registro de candidatos de Nuevo Ingreso
en orden descendente de calificacidn y por grupos, e Integrar é&stos,
ya sea con los candidatos de una o varias aplicaciones del proceso
selectivo, o de un periodo determinado; clasificdndose por categoria
de pie de rama o categorfa autdnoma en la secciSn correspondiente, y
efectuar la nominacién invariablemente con el candidato mejor califi
cado de dicho grupo hasta agotar éste. Cuando dos candidatos hayan
obtenido la misma calificaclén y estén registrados en el mismo grupo,
el criterio puede ser preferir al que haya laborado mayor nimero de
dTas en el Departamento de Psicologfa. Es necesario tomar en cuenta
las necesidades de fuerza de trabajo del Departamento de Atencidn
Psicopedagdglica, determinando un nimero mdximo y minimo para efectuar
un registro de candidatos de nuevo ingreso por categorfas.

Debe llevarse un adecuado control de los candidatos registrados, pa-
ra esto puede establecerse gue cuando se hayan contratado las dos
terceras partes del miaximo determinado de candidatos, se reabra el
proceso de inscripciones para formar un nuevo grupo, los .cuales se-
r8n contratados hasta que previamente lo hayan sido los que formaban
la tercera parte restante.

El Departamento de Atencidn Pslcopedagégica debe proporcionar ins-
truccidn para e! desarrollo especifico de las actividades del puesto,
de esta manera los candidatos recibirdn el curso u orientacién de
preingreso a partir de su contratacidn,

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

Cambios de Turno y/o Adscripcidén
Cambios de Residencia
Cambios de Rama

Con el objeto de establecer un 1Tmite de las solicitudes, podrfan

aceptarse solamente 3 adscripciones para cambio de turno y/o adscrip
cidn y no aceptar otra solicitud hasta que haya surtido efecto la an
terior o se solicite su cancelacidn. -
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Cuando se trate de cambio de rama, &sta debe registrarse después de
que el candidato obtenga calificacidén aprobatoria. En cambio, cuando
se trate de solicitudes para cambio de turno y/o adscripcidn y resi-
dencia, no es necesaria la calificacidn por lo que puede efectuarse
su registro en el momento de la presentacidn de la solicitud.

La nominacidn en los camblos de residencia y de rama, pueda hacerse
tomando un registro de cada cambio alternamente, por categorfas de
acuerdo a las plazas vacantes que existan.

Cuando se solfcite cambio de residencia, &ste debe ser de la misma
categoria en que esté trabajando el solicitante,

SELECCION.

La seleccién de aspirantes para cambio de rama y nuevo ingreso, debe
hacerse invariablemente a través de la Oficina de Seleccién de Recur
sos Humanos.

Es recomendable que los eximenes para la seleccidn de aspirantes
sean elaborados y sancionados invariablemente por Oficina de Selec-
cibn, quien determinard las calificaciones proporcionales gque se re-
quleran tomando en conslderaclén la categorfa, niveles de escolari-
dad .

Es importante que los titulares de la Oficina de Seleccién se respon
sabilicen de la elaboracidn, actualizacién, evaluacién y resguardo
del material que forme el banco de preguntas que ser§ la base de los
cuestionarios para exdmen, y que deber3 contar, por lo menos, con
cien preguntas referentes a las actividades seflaladas en los profe-
siogramas de cada una de las categorfas auténomas o depie de rama.

Es necesario que la oficina de Seleccidn se haca responsable de la
aplicacién, supervisidn y evaluacién de los exdmenes que efectden
los aspirantes a ingresar al Departamento de Atencién Psicopedagsgi-
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 Evaluacidn.

Ctra recomendacidn es que la Oficina efectiie el examen médico del as_
pirante y determine con &ste si su estado de salud es el adecuado pa
ra las actividades especificas de la categoria que pretenda desarro-
1lar.

Es necesario, para evitar pé&rdida de tiempo de los candidatos asf co

mo de ia Oficina de Seleccidn, informar a los aspirantes la califica
cién obtenida en los exémenes en un plazo corto gque podrfa ser de 10
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dfas hibiles a partir de la fecha del {ltimo examen.

Se recomienda que la Oficina de Seleccidn nomine los sinodales co-
rrespondientes a su representaciSn para los exdmenes de todas y cada
una de las categorias, los cuaies puede remover cuando lo considere
necesario.

Estos sinodales deben estar presentes en todo y cada uno de los exd-
menes que 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 identificacién
fotogrdfica que lo acredite como tal, para presentario al efectuar
examen, siendo los sinodales responsables de verificar que el compro
bante corresponda al aspirante.

Cuando la Oficina de Seleccidn deba elaborar los bancos de presuntas,
puede solicitar asesoria 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 exiAmenes,
personal, mobliliario y equipo necesario, ademis de los gastos inhe-
rentes a su funcionamiento.

Algo muy importante es llevar a cabo un control de aspirantes aproba
dos y rechazados para cada uno de los exdmenes, ademds de obtener un
porcentaje de rechazados en relacién a los examinados, para poder de
terminar en que fase del proceso selectivo se presenta la mayor incl
dencia y adoptar medidas correctivas. -

Es recomendalbe que se registre y controle el material didictico que
se proporcione a los aspirantes y la calidad de éste, con lo que se
reportarin beneficios a la 0ficina y a los aspirantes. También es ne
cesario evitar el rezago de expedientes de candidatos, checando el —
trfmite oportuno de éstos.

Es importante el aspecto psicolSgico de los aspirantes por la natura
leza de la actividad. =
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2,2 CAPACITACION.

Es necesario, para el mejor desempefo de la funcién de Capacitacidn
y Desarrollo, que el Departamento de Atencidn Psicopedagégica consi-
dere cuatro tipos bdsicos de capacitacidn:

- La Capacitacién a personal de nuevo ingreso; que es la ensefanza
sobre conceptos generales de la doctrina, organizacidn y funciona-
miento del Departamento de Atencidén Psicopedagdgica, asi como los
conocimientos bisicos de la operacién de las dreas de trabajo ha-
cia donde vayan orientados.

- La Capacitacidén y Adiestramiento en el Trabajo, que comprende la
ensefanza sobre conocimientos técnicos e instrumentales necesarios,
asT como los procedimientos, métodos y sistemas de trabajo en la
categorfa y adscripcién que tienen encomendadas los trabajadores a
capacitar,

- La Capacitacién y Adiestramiento Promocional a plazas escalafona-
rias, que comprende la ensefianza sobre conocimientos técnicos e
instrumentales necesarios asi como los procedimientos, métodos y
sistemas de trabajo en nuevas categorfas a desempefiar, y

- La Capacitacién y Adiestramiento para cambio de rama.

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

Es muy importante detectar las necesidades reales de capacitacién, a
través de investigaciones para basar en esto los cursos de capacita-
cidn y solucionar de esta manera, situaciones problemiticas causadas
por la ausencia de capacitacidn.

Se sugiere que en lo referente a planes y programas de capacitacidn
y adiestramiento, abarcan un afio y sean supervisados y controlados
para que se integren a los programas de todo el sistema,

Serfa 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, organifzacién y
funcionamiento del Departamento de Atencidn Psicopedagégica asi
como ordenamientos legales.

2. Materias Técnicas, Profesionales o de adiestramiento especifico,
para mejorar la productividad en el desempeiic de las actividades,
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conocimientos técnicos e instrumentales necesarios, procedimien-
tos, métodos y sistemas de trabajo.

3. Materiales de relaciones humanas, comprendiendo conocimientos b&~
sicos de ética, psicologfa soclal, relaciones pGblicas y comunica
cién; las actitudes y actuacidén de los trabajadores para lograr
éptima comprensidn en el trato con jefes y compafieros en el am-
biente de trabajo, vinculdndolos mejor a la doctrina y fines del
Departamento de Atencid n Psicopedagdgica.

Es necesario que la Oficina de Capaclitacidn se responsabilice de ins
trumentar, operar y evaluar sus programas de capacitacién y adiestra
miento, no olvidando presentar ante la Secretaria del Trabajo y Pre-
visién Social (Unidad Coordinadora del Empleo, Capacitacién y Adies-
tramiento) para su registro y aprobacién, los planes y programas men
cionados o las modificaciones convenidas a los ya implantados con la
aprobacién de la autoridad laboral.

Es muy importante que la Oficina de Capacitaclén cuente con una plan
tilla de personal autorizada, mobiliario y equipo necesarios, para
su adecuado funcionamiento.

A los planes y programas de Capacitacién ya mencionados, pueden ad{-
cionirseles otros cursos que resuelvan situaciones laborales apre-
miantes.

Es necesario que ia Oficina de Capacitacién vigile y supervise la
instrumentacidn y operacidn del sistema y de los procedimientos que
se implanten para mejorar la capacitacién de los trabajadores, y su-
giera las medidas tendientes a perfeccionarlos.

Tambi{&€n debe programar los exdmenes de evaluacién de conocimientos y
de aptitud, en aquellos casos en que €stos se requieran, y designar
los sinodales, que recibirdn los cuestionarios correspondientes y ca
Vificaran las pruebas.

Es conveniente autentificar las constanclas que acrediten la capaci-
tacién, utllizando las formas correspondientes de la Secretarfla del
Trabajo y Previsién Soctal.

La Oficina de Capacitacién también debe difundir los programas de ca
pacitacién y adlestramiento a través de los medios que considere con
venientes, y presentar anualmente ante la Secretarfa del Trabajo y
Previsidn Social, los planes y programas de Capacitacién,

También se sugiere que participe en acuerdos que tengan por propSsi-
to la cracién de nuevas categorflas distintas a las estableci{das ac-
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tualmente, a fin de determinar la naturaleza de la capacitacién que
requieran.

Otro punto importante se refiere a quu debe detectar las necesidades
de capacitacidn posteriores a la elaboracidn de planes y programas
en proceso de realizacion, como consecuencia de la dindmica de la
operacién y elaborar propuestas para satisfacerlas.

Se recomienda que al aprobar los trabajadores un cursc, 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 exdmenes que
se les indique, atender las indicaciones de los instructores y a de-
sempefar con eficiencia y responsabilidad las actividades que impli-
quen e! desarrollo de los cursos de Capacitacion.

Es necesario que solicite a las diferentes areas, un catilogo de ing
tructores previamente selecclionadas por su conocimiento de la opera-
cién y por su capacidad.

Se debe considerar, para crear programas de capacitacidn, que se
cuenta con gran cantidad de Educadoras con especialidad, como son:
Maduracion, Lenguaje, Psicomotricidad, Psicoterapia, Estimulacién
Perceptual, Disfuncidn Cerebral y EstimulaciGn Miltiple, y que en la
actualidad ha aumentado la demanda de estos servicios por la aten-
cién creciente hacia el tratamiento de nifos con deficiencias.

Estos programas deberfan contemplar la capacitacidn por especialidad,
asl como una capacitacidn para promociones ya sea a puestos de Super
vision o de Responsable de Area o de un Centro de Atencidn. 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 asesoria en casos de dudas o conflis
tos.

Otro punto importante es que al impartirse la capacitacidn, se ten-
gan establecidos ya los puestos o actividades en donde se pongan en
practica los nuevos conocimientos o habilidades, ya que si esto no
se establece, el esfuerzo de la capacitacién serd de poco valor.
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2,3 ESCALAFON

Es recomendable que el Escalafdn del Departamento de Atencidn Psico-
pedagbgica comprenda los siguientes puntos:

1. Registro de Cambios
2. Registro de Reqgularizacién de interinos a plaza definitiva
3. Registro de Promocibn Escalafonaria.

Es necesario integrar cuadros escalafonarios, tomando en cuenta la
denominacidn de ramas, la cual se hard de acuerdo a los profesiogra-
mas que se establezcan, y que los cuadros escalafonarios se progra-
men semestraimente.

Es conveniente formar registros de candidatos correspondientes a cam
blos, regularizacidn de interinos a plaza definitiva y promocién es-
calafonaria, los cuales deben manetenerse actualizados operando dia-
riamente las altas y las bajas.

Para é€sto debe formarse una Comisidn de Escalafén que se integrard

por un representante de! Departamento de Atencidn Psicopedagdgica y
otro del sindicato, nominados libremente por las partes, quienes de
comin acuerdo deben nombrar un arbitro que actuard en los casos de

discrepancia.

Es necesario establecer que las partes tendrdn libertad para remover
a sus respectivos representantes asi como e! arbitro, y que los inte
grantes de esta ComisiSn tendrdn iguales derechos y obligaciones en
cuanto a las funciones que les correponden.

Algo muy importate es determinar las atribuciones de la Comisién 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 dictimenes que procedan y vigilar su flel cumplimiento.
- Acordar y poner en vigor las disposiciones necesarias para que el
personal de la Comisién realice sus labores con eficiencia, pronti

tud y discrecidn,

- Programar la integracién semestral de los cuadros escalafonarios,
asT como autorizar los programas semestrales.

- Elaborar temarios y cuestionarios para realizar los exdmenes de
eficiencia.
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- Resolver Impugnaciones a promociones y movimientos escalafonarios.

- Capacitar y asesorar al personal que lo requiera.

Después de sugerir las atrlibuciones, podemos referirnos a las obliga
ciones:

-~ Asistir al desempefio de sus funciones dentro de las horas regula-
res de trabajo del Departamento.

- Vigilar que las labores del personal de la Comisién se desarrollen
normalmente sin atrasos ni demoras injustificadas,

- Atender con cortesfa a los interesados que acudan a exponer sus
problemas.

- Emitir los dictSmenes dentro del plazo de 10 dfas a partir de la
fecha en que el expediente se encuentre en estado de resolucién.

- Firmar conjuntamente los dictimenes, asi como la correspondencia
oficlal de la Comisién.

= Dictar las medidas necesarias para mantener el orden en las dili-
gencias que se practiquen, con facultad inclusive de expulsar de
1a sala, durante los eximenes a quien altere el orden.

Es importante tener en cuenta que las vacantes definitivas de plazas

escalafonarias, serdn las que se originen por creacién o aumento de

plazas, o cuando sus titulares las hayan dejado por:

a) Muerte

b) Renuncia

c) Liquidacién

d) Promoci&n derivada de cambio de rama en plaza definitiva

e) DictSmen escalafonario en plaza definitiva

f) Jubilacién

g) Invalidez permanente

h) Por sentencia ejecutoria que imponga al trabajador privacién de
su libertad que le impida laborar

1) Por determinacién voluntaria de las partes

}) Rescisién 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 mis de 90 dias para:
disfrutar licencias, becas, incapacidades médicas, cambio de rama in
terino, dictimen escalafonario interino, estar sujetos a procesos o
rescisiones en litigio.
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Es conveniente que e] Departamento de Atencidn Psicopedagdgica, por

medio de la Oficina correspondiente, entregue quincenalmente a la Co
misidn de Escalafén, el balance de plazas, relacién de plazas vacan~
tes y listado de vacantes, ocupaciones y plazas no definitivas.

Es necesario que los trabajadores que soliciten algin cambio, ya sea
de turno, jornada, adscripcidn o residencia, llenen una forma prees-
tablecida que se dirigira a la Comision de Escalafén, y cuyo origi-
nal servird para el registro de su peticidon y se entregard una copia
sellada al propio solicitante.

También es conveniente manejar registros e irlos integrando en base

a las solicitudes presentadas, clasificindolos por categorfas, segin
la fecha de recepcién de las solicitudes y aplicarse de acuerdo con

la antiglledad con que fueron presentadas, en los casos de dos o més

solicitudes con la misma fecha de recepcién, debe tomarse en cuenta

la antigledad que los solicitantes hayan generado como trabajadores

de base al Servicio del Departamento.

Se considera de importancia determinar orioridades para nominar los
candidatos registrados en cambios y promocicnes escalafonarias por
lo que se sugliere el siguiente orden:

Camblo de Turno

Cambio de Adscripcidn

Ampliacidén de Jornada

Confirmacion de Interinos a Plaza difinitiva
Promocién Escalafonaria vy

Cambio de Residencia

Se deben considerar los factores de eficiencia y de antiglledad, para
efectuar las promocioneas,

Cuando inaplazables necesidades de! servicio lo requieran, y en tan-
to la Comisidn determine aquienes corresponde cubrir las plazas, el

Jefe del Departamento podrd comisionar a trabajadores de base de la

categoria inmediata inferior, con derecho al pago de las diferencias
que legalmente procedan.

Otro punto importante que se sugiere es que la Comisidn haga del co-
nocimiento de funcionarios y trabajadores, los hechos punibles que
pueden ser los siguientes:

a) Presentacién 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
dictimenes o resoluciones escalafonarfas.
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d} Cualesquiera otros hechos de naturaleza aniloga y de repercusién
seme Jante en cuanto a la adquisicién ilegitima de derechos escala
fonarios se refiera.



2.4 MANUAL DE ORGANIZACION

Para crear un Manual de Organizacién que cumpla con sus objetivos
principales como son, proporcionar informacidn sobre historia, orga-
nizacién, politica y procedimientos de un organismo, es necesario
que e} Departamento de Atencidn Psicopedagdgica siga los lineamien-
tos establecidos por la Administracién.

En el caso del! Manual de Organizacidn del Departamento de Atencidn
Psicopedagdgica que presentan sus trabajadores, es recomendable:

-~ Anotar los datos completos en la identificacién del Manual.

- Anotar las pdginas correspondientes al contenido del Manual, para
facilitar su localizacidn y seguir el orden establecido en el mar-
co tedrico para el punto de las Disposiciones Juridicas, el cual
debe ir después de los antecedentes.

- Mencionar en el caso de la introduccién, el Smbito de su aplica-
cién a quién va dirigido, cémo se usard y ¢cémo y culndo se haran
las revisiones y actualizaciones, as7 como la autorizacién del Ti-
tular del Departamento de Atencién Psicopedagdgica.

= (ncluir en los antecedentes, las disposiciones jurfTdicas por las
que fue creado el Departamento.

- Exponer el apartado de las Disposiciones Jurfdicas de manera enun-
ciativa y ordenada, as7 como la fecha en que fue publicada cada
una en el Diario Oficlal.

- Es Importante incluir el apartado de las atribuciones en el Manual
de Organizacidén, y anotar al pie de p&gina las disposiciones jurf-
dicas que les dieron origen.

Otro punto muy importante es el de identificar con nidmeros las Unida
des administrativas que se presenten en la estructura orgdnica a par
tir de la Jefatura del Departamento de Atencién Psicopedagdgica.

Es necesario, en el apartado de las funciones, agruparlas por afini-
dad y siguiendo un orden 1Sgico, asf como también efectuar la delimi
tacién de las funciones entre los titulares de los Srganos que se in
volucren. -

Para el logro de lo anterior, se recomienda tomar en cuenta las indi
caciones referentes a la Departamentalizacién, que se refiere a la
subdivision de los organismos administrativos en unidades de menor

tamafo y nivel jerdrquico, y utilizar para esta subdivisién, los cri
terios mas usuales gue son: por funciones, por territorio o por ser-

141



cio, buscando siempre e! que vaya mas de acuerdo con las caracter({:~
ticas y los fines Jdel Departamento de Atencidn Psicopedagbgica.
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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 diferentes tipos existentes, de ma-
nera que se seleccione el que se adapte mejor a las caracterfsticas
del Organismo en cuestidn.

Refiriéndonos concretamente al organograma presentado por el perso-
nal de Departamento de Atencién PsicopedagSgica, como primer punto
es necesario mejorar su presentacidn 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 medjo de un orga
nograma horizontal en el cua! aparecerfa el Srgano de m3s alta jerar
qufa del lado fzquierdo y las ITneas de autoridad irfan de izquierda
a derecha.

Cs necesario anotar también qué unidad lo formula y la fecha, asT co
mo su autorizacidn, para efectuar las aclaraciones pertinentes.

Algo que debe tenerse en cuenta es que los nombres que identifican a

las Oficinas 'y Secciones deben ser muy claros, de manera que puedan
comprenderse las actividades que desarrollan €stas.
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CONCLUSIONES

Como resultado del andlisis comparativo efectuado entre la informa~
cién del marco teérico presentado y la recopilada por medio de la en
trevista al personal del Departamento de Atencién Psicopedagdgica,
podemos afirmar que:

El Departamento de Atencidn PsicopedagSgica no cuenta con los elemen
tos tedricos necesarios para llevar a cabo una administracidn de su
personal de manera eficiente, por lo que los trabajadores de este or
ganismo enfrentan constantemente diversos conflictos al desarrollar
sus labores.

Esta situacién muestra la apremiante necesidad del Departamento men-
cionado de crear normas, polfticas y sistemas de trabajJo que contem-
plen el adecuado desarrollo de las funciones de reclutamiento y se-
leccidn y de capacitacién, asf como la creacién de un escalafén con-
gruente-con las caracteristicas del personal que lo integra, y una
modificacién tendiente al perfeccionamiento del Manual de Organiza-
cidn y de su Organograma.

Consideramos que con la creacidn de estas normas, polfticas y siste-
mas de trabajo, se reducir§ el sentimiento de inconformidad que mani
fiesta e) personal del Departamento de Atencién Psicopedagégica que
a su vez provoca Inseguridad e indiférencia al realizar sus activida
des.

Otro punto importante que se determind durante la investigacidn es
que cuando no se provee al personal de las condiciones [deales o
aceptables al menos para el cumplimientoc 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 Administracidon trata de crear sistemas y procedimientos que lo
ayuden en el desempefioc de su trabajo aunque €stos 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 estadn utilizando sus aptitudes y desea ser itil a

s mismo, al Departamento de Atencidn PsicopedagSgica y a la Socie-
dad.

Todo lo anterior nos hace reflexionar sobre !la forma en que estin
funcionando las Organizaciones en nuestro pais, ya que si el Departa
mento de Atencidn Psicopedagégica, a pesar de que cuenta con el pre-
supuesto y los recursos técnicos necesarios no posee una Administra-
cién de Recursos Humanos eficiente, éste fendmeno debe presentarse
con mayor severidad en otros Organismos que no cuenten con los recur
sOs necesarios ya sean econSmicos o técnicos. -
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Todo lo anterior nos ha '+ equilatar la responsabilidad del Adminis-
trador en el aprovechamiento de los recursos con que cuentan las Or
ganizaciones, ponderando entre ellos los humanos por su naturaleza

irremplazable en el logro de los objetivos individuales, del Orga-

nismo, de la Sociedad y del Pafs. '
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ANEXQ NO. 1

MANUAL DE ORGANIZACION ELABORADA POR EL PERSONAL DEL DEPARTAMENTO
DE ATENCION PSICOPEDAGOGICA
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PRESENTAC I ON

E) presente manual de Organizacidén del DAPP propuesto, surge como
respuesta a la necesidad del personal del Departamento de Atencidén
Psicopedagbgica, de contar con un documento de apoyo técnico adminis
trativo que permita ubicar una estructura orgdnico funcional y vincu
lar su participactén en la toma de decisiones, para que a partir de
&ste, se establezcan los principlos para un mejoramiento permanente
de su estructura y funciones que permitan el debido seguimiento de
su desarrollo.

Este documento contiene informacién sobre antecedentes histéricos
que permiten hacer un an8lisis de la trayectoria funcional y organi-
zativa; disposiciones jurfdicas en las que se fundamenta la existen-
cia del Departamento dentro de un marco legal; sobre objetivos y po-
ITticas que cubren las necesidades de la poblacidn preescolar y fun-
ciones que facilitan e! desarrollo de las actividades dentro del De-
partamento. T°mbién consta este manual de una estructura orgdnica
que detalla la organizacidn propuesta y un organograma en el que se
observa gr&fica y claramente la distribucién y organizacién del De-
partamento.

PRINCIPALES NORMAS JURIDICAS QUE REGULAN LA FUNCION EDUCATIVA

El Reglamento Interior de la Secretarfa de Educacién Piblica en su
Capfrulo:

IV Competencia de las Direcciones Generales y otras unidades Adminis
trativas; en su

Artfculo 21: Corresponde a la Direccidn General de Educacidn inj
cial; enuncia lo siguiente:

1. Proponer normas pedagdgicas, contenidos y métodos para la
educacibn inicial a cargo de !a Secretarfa.

tl. Diseflar y realizar programas de divulgacién general y de par
ticipacidn destinadas a los padres de familia, para la ade-
cuada atencién a los nifios en edad preescolar.

1t!. Organizar, operar, supervisar y evaluar los Centros de Desa-
rrollo Infantil dependientes de la Secretarfa.

V. Proporcionar orientacidn y asesoria sobre educacién iniclal
a las Instituciones que se lo soliciten.

V. Sensibilizar, preparar y actualizar, en forma permanente, al
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personal de apoyo que interviene en la educacidn inicial a
cargo de la Secretarfia.

Vi. Realizar aquellas funciones que tas disposiciones legales
confieran a la Secretaria que sean afines a las sefaladas en
las fracciones que anteceden y que le encomienda el Secreta-
rlo.

ArtTculo 24: Correspondiente a la Direccién General de Educacién
Preescolar:

I. Proponer normas pedagdgicas, contenidos, planes y programas
de estudio y métodos para la educacidn preescolar, que impar
ta la Secretaria, difundir los aprobados por el Secretario y
verificar su cumplimiento con la participacidn de las Delega
ciones generales.

t1. Formular disposiciones técnicas para que las Delegaciones Ge
nerales organicen, operen, desarrollen y supervisen dicha en
sefanza en los planteles de 1a Secretarfa; difundir las dis-
posiciones aprobadas y verificar su cumplimiento.

1il. Organizar, operar, desarrollar y supervisar esta educacidn
en los planteles de la Secretarfa que funcionen en el Distri_
to fFederal,

IV. Supervisar, conforme a las disposiciones correspondientes,
que las lInstituciones incorporadas a la Secretarfa que impar
tan educacién preescolar en el Distrito Federal, cumplan con
las normas aplicables.

V. Evaluar en todo el Pafs la educacion a que se refiere este
articulo y proponer con base en los resultados obtenidos, mo
dificaciones que tiendan a su constante mejoramiento. '

Vt. Disedar y desarrollar, de acuerdo con los lineamientos apro-
bados, programas para la superacidn académica del personal
docente de la Secretaria que imparta educacién preescolar,

VIl. Realizar aquellias funciones que las disposiciones legales
confieran a la Secretaria, que sean afines a las sefaladas
en las fracciones que anteceden y que le encomienden el Se-
cretario.

INTRODUCC tON

Existe en México un alto indice de personas que presentan fracasos
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frecuentes, en su adaptacién dentro de su vida social y educativa,
observindose un alarmante nimero de escolares que presentan desercio
nes, bajo rendimiento, reprobaciones, delicuencia, drogadicclén, con
siderables conflictos emocionales, que impiden la incorporacidn de
estos individuos a Ja vida productiva representando una pérdida de
potencial humano que afecta directamente a la economia y progreso
del pais.

Actualimente en nuestro pais, diferentes Instituciones avocan sus ac-
tividades a afrontar los problemas que se presentan en edad temprana,
en la mayoria de los casos su trabajo estd 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 mas de las veces
los aspectos de Deteccidn y Prevencidn.

Diferentes investigaciones y trabajos realizados, coinciden en que
el origen de los problemas que presentan los ecolares, surgen en la
convivencia fmaillar y educacional, que rodea al nifo desde sus pri~
meros aflos de vida.

La Direccién General de Educacién Preescolar cuenta con un Departa-
mento de Psicopedagogfa, que tiene a su cargo un programa general cu
yo objetivo es brindar atencidn a los nifies que presenten desajustes
en su desarrollo, por lo que el mismo contempla los aspectos de Pre-
vencidn y Deteccién temprana, teniendo la oportunidad de evitar el
desarrollo de problemas educativos, sociales y econdmicos de la po-
blacién escolar.

ANTECEDEMTES H{STORICOS

La Direccién General de Educacidn Preescolar ante la necesidad de
atender nifos que presentaban problemas de lenguaje y conducta, cana
lizaba a éstos a las Clinicas de Ortolalia y Conducta respectivamen=-
te.

Los servicios combinados que prestaban dichas clfnicas, atendfan a
nifios en edad escolar, situacidn que marcaba una limitante de aten-
cidén a los preescolares que quedaban excluidos del tratamiento, lo
que daba como resultado una atencidn tardia a los problemas.

En base a que el nifio en edad preescolar se encuentra en una etapa
evolutiva extremadamente susceptible a los cambios y por lo tanto su
mamente receptivo a una atencidn preventiva, se crea en e! afo de
1965 el Laboratorio de Psicologia y Psicopedagogfa Infantil, con el
objeto de incorporar a la Direcciédn General de Educacidmn Preescolar
las areas de Psicologfa y Lenguaje que permitieran atender arménica
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e integralmente en el momento oportuno, los problemas que presentan
los nifios en edad preescolar,

Al iniciarse las actividades del Laboratorio, éstas extendieron sus
servicios a grupos anexos en Jardines de nifios, mismos que se avoca-
ban a la atencidn de nifos conproblemas diversos, agrupdndolas indis
tintamente.

La observacidn organizada y la investigacién permanente de los nidos
atendidos, reveld la creciente necesidad de clasificar y sistemati~
zar el servicio una vez identificadas las causas y tipos de proble~-
mas, lo cual dié origen a la formacién de grupos interdisciplinarios
de atencidn, tales como: Maduracidén, Lenguaje, Psicomotricidad, Psi-
coterapia, Estimulacién Perceptual, Disfuncidn Cerebral, Estimula-
cidén Midltiple y el Programa de Estimulacién Compensatoria, reforzan-
dolas con los servicios de trabajo Social, Ortodontofacial, Neurclo-
gia y Medicina General, extendiendo el serviclo hacia toda la zona
Metropolitana y en la mayorfa de los Estados de la Repiblica. Por
tal razén el Laboratorio pasd a integrarse como Departamento de Psi-~
cologfa y PsicopedagogTa, en la Direccidn General de Educacidn Prees
colar.

La organizacién antes descrita, no satisfacia las necesidades técni-
co-administrativas del Departamento, por lo que al iniciarse el pe-
rfodo escolar en 1982, se implanta una restructuracién netamente ad-
ministrativa que no tomé en cuenta los aspectos técnicos, ni las ne-
cesidades prioritarias del Departamento y sin que se normaran las ac
tividades en Manuales de Organizacién, Procedimientos y Pollticas.

Lo anteriormente expuesto provocd la inconformidad del personal, por
lo que se planeteS a las Autoridades la elaboracién de un Manual de
Organizacién acorde a las necesidades del Departamento, que clarifi-
que y especifique al personal el objetivo de esta Unidad, asi como
los puestos, responsabilidades y relaciones internas y externas inhe
rentes a cada drea de trabajo.
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POLITICAS GENERALES DEL DEPARTAMENTO DE PSICOLOGIA Y
PSICOPEDAGOG LA

E) Departamento de Psicologia y Psicopedagogia apoyard todas aque-
llas acciones encaminadas a la Prevencién y Deteccidn que se reali
cen en la etapa preescolar.

Propiciar el trabajo interdisciplinario extendidndose a la Aten-
cidn Preventiva de los desajustes en el proceso de evolucidn del
preescolar. La bdsqueda de las soluciones Interdiscipl inarias de
los problemas ya detectados estard dirigida a una atencidn con ba-
ses preventivas que impidan el crecimiento de los mismos; de esta
manera se conduce al nifio a un equilibrio dentro de la dindmica fa
miliar, educativa y social en que se desarrolla.

La Prevencién oportuna tendrs como finalidad evitar ademis casos
que presenten desajustes en el desarrollo educativo y social del
nifo.

La Deteccidén oportuna tendrid como finalidad descubrir agquellos ca-
sos que presentan las diferentes caracteristicas, relacionadas con
los desajustes en su desarrollo piscoldgico y educativo,

Coordinar con otras Instituciones, la atencidn a preescolares que
presenten desajustes en el desarrollo.
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OB JETIVO GENERAL:

-~ Detectar opurtunamente los desajustes en el
desarrollo del nifio preescoalr, brindando
atencién preventiva que propicie su equili-
brio e integracidn.

- Elaborar a nivel naclonal programas dirigi-
dos a la prevencifn y deteccién de los desa
Justes educativos y sociales que puedan pre
sentar los preescolares.
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ESTRUCTURA ORGANICA:

JEFATURA

OFICINA DE NORMATIVIDAD
SECCION DE NORMAT!VIDAD
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 ADMINISTRATIVA
SECCION DE RECURSOS FINANCIEROS
SECCION DE ADMINISTRACION Y DESARRO-
LLO DE PERSONAL
SECCION DE RECURSOS MATERIALES
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JEFATURA DEL DEPARTAMENTO DE PSICOLOGIA Y PSICOPEDAGOGIA DE PREESCO-
LAR.

F

UNCIONES.

Proponer, establecer, integrar y desarrollar las normas y polfti-
cas de]l Departamento.

Asesorar y coordinar con Jefes de Oficina los asuntos que ataflen a
los intereses y politicas del Departamento.

Coordinar y supervisar el funcionamiento de las Oficinas que inte-
gran el Departamento.

Proponer, establecer, integrar y desarrollar los sistemas y progra
mas de trabajo en base a las normas y polfticas del Departamento.

Elaborar el programa anual de trabajo e informar a la Direccibn Ge
neral de Educacidn Preescolar sobre el contenido de! mismo,

Vigilar la observancia de las pollticas, normas y procedimientos
que establezca la Direccidn General! de Educacién Preescolar,

Planear el desarrollo de la supervisién técnica y operativa confor
me a las normas y politicas establecidas, dando orientaciones per~
tinentes.

Coordinar el funcionamiento normativo-operativo del Departamento.

Informar de los acuerdos tomados dentro del Departamento a la Di-
reccibn General de Educacién Preescolar.

Informar al personal de los acuerdos tomados con la Direccidn Gehg
ral de Educacién Preescolar.

Elaborar el proyecto anual de requerimientos humanos, materiales y
financieros del Departamento.

Proponer a la DirecciGn General de Educacidn Preescolar los nombra
mientos del personal técnico y administrativo del Departamento.

Y demdis que le asigne la Direccidn General dc Educacién Preescolar.
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OF ICINA DE NORMATIVIDAD {INTERNA U OPERATIVA).

ACTIVIDADES GENERI CAS.,

= Normar técnicas de instrumentaci{én psicopedagdgicas para Deteccidn,
Prevencidn y Atencidn Preventiva.

- Normar los procedimientos de operacidn para la Prevencién y Detec-
cidén de alteraciones en el desarrollo del nifio, asl como para la
Atencién Preventiva.

- Establecer las normas técnicas en base a la polftica de Prevencién,
Deteccidn y Atencidn Preventiva.

- Participar con el Jefe del Departamento y Jefes de Oficina en los
asuntos que atafen a los Intereses y polfticas del Departamento.

- Establecer la comunicaci6n con las otras Oficinas del Departamento.

- Coordinar con las Qficinas de Control y Evaluacién y de Qperacidn
de Centros y Grupos el desarrollo y ejercicio de las normas técni-
cas de] Departamento.

~ Establecer la comunicacién entre Jefatura y Secciones de la Ofici-
na.

- Promover y difundir programas de Prevencidn, Deteccién y Atencidn
Preventiva que respondan a las necesidades de la poblacién,

~ Elaborar, revisar y analizar los marcos teSricos que cubran las ne
cesidades técnicas del Departamento.

- Fomentar la investigacién en base a las necesidades técnicas del
Departamento.

- Elaborar, promover y difundir técnicas e instrumentos de valora-
cién Psicopedagdgicas.

- Participar cuando se requiera, en la capacitacién y actualizacién
de! 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 elaboracién del proyecto anual
del Departamento.

Y dem3s que le asigne el Jefe del Departamento.
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SECCION DE NORMATIVIDAD.

A

CTIVIDADES ESPECIFICAS.

Planear, desarrollar y establecer el desarrollo de las normas téc-
nicas de Prevencidn, Deteccidn y Atencién Preventiva encomendadas
al Departamento.

Formular disposiciones técnicas de Prevencisn, Deteccidn y Aten-
cién Preventiva para que las Oficinas organicen, desarrollen, ope-
ren las actividades en los planteles de! Departamento,

Analizar en forma permanente las necesidades de poblacién y las ne
cesldades técnicas de Prevencién, Deteccién y Atencidn Preventiva
que reporta la Oficina de Operacidn de Centros y Grupos.

Participar en los cursos de capacitacién para el personal técnico
cuando se requiera.

Informar a la Jefatura de Oficina los resultados obtenidos en la
Seccién.

Y dem3s que le asigne el Jefe de la Oficina.
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SECC10M DE PROGRAMAS.

ACTIVIDADES ESPECIFICAS.
- Elaborar y proponer programas psicopedagégicas y actividades téc-
nicas, con el objetivo de proporcionar nuevos y mejores elementos

de Prevenciédn, Deteccidén y Atencién Preventiva, dentro de!l Departa
mento.

- Ajustar periddicamente los planes y programas en base a los resul-
tados reportados por la Oficina de Control y Evaluacidn.

~ Informar a la Jefatura de la Oficina los resulados obtenidos en es
ta Seccién.

- Planear y disefar los programas de capacitacién destinados al en-
trenamiento del personal docente, en base a las normas técnicas
del Departamento.

- Elaborar apoyos didicticos para la capacitacién del personal,

- Y demds que le asigne el Jefe de la Oficina.
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SECCION DE ESTUDIOS TECNICOS.

ACTIVIDADES ESPECIFICAS.

- Formular, proponer y realizar los trabajos de investigacién en ba-
se a las necesidades técnicas del| Departamento y de la poblacién
que se atiende.

- Dirigir, promover y elaborar estudios en base a marcos teéricos,
definidos por las necesidades técnicas de Prevencidn, Deteccién y
Atencion Preventiva.

- investigar y desarrollar marcos tedricos que respondan a las nece-
sldades especificas de la poblacién que se atiende.

- Disefar, establecer y actualizar técnicas e instrumentos de valora
cién psicopedagdgica.

- Elaborar apoyos didacticos para la capacitacidn del personal.

- Difundir, interna y externamente, a través de publicaciones perié-
dicas, los trabajos de investigacidn realizados en el Departamento.

= Difundir internamente publicaciones reallzadas, 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
Seccibn.

~ Y demds que le asigne el Jefe de la Oficina,

159



OFICINA DE OPERACION DE CENTROS Y GRUPOS.

FUNCIONES GENERICAS.

- EJecutar, organizar y operar los sistemas y programas de trabajo,
en base a los acuerdos establecidos entre la Jefatura del Departa-
mento y la Direccidon General de Educacidén Preescolar,

- Establecer comunicacién con las Oficinas de Normatividad y de Con-
trol y Evaluacidn para ejecutar las normas y procedimlentos, en ba
se a la polftica del Departamento.

- Coordinar, desarrollar y ejecutar las técnicas de operacidén para
la Prevencidn, Deteccién y Atencidn Preventiva.

- Participar con el Jefe del Departamento, Jefes de Oficina y repre-
sentantes de las Secciones, asuntos que atafien a los intereses y
polTticas del Departamento.

- Coordinar con las Secciones de la Oficina el flujo de Atencidn Pre
ventiva.

- Desarrollar, organizar y mantener una adecuada distribucién 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
cién de alumnos con requerimientos de educacidn especiaiizada, pa-
ra su atencién en las Instituciones que la impartan.

- Establecer comunicacidn entre Jefatura v Seccidn de la Oficina.

- Establecer comunicacion con las Oficinas de Normatividad y de Con-
trol y Evaluacidn 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-pedagbgicc.

- Colaborar en la elaboracién del programa anual, suministrando in-
formacion sobre los requerimientos en materia de recursos materia-
les, humanos y técnicos.

- Y demi3s que le asigne el Jefe del Departamento.
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SECCION DE PREVENCION Y DETECCION.

FUNCIONES ESPECIFICAS.,

= Ejecutar los sistemas y programas de trabajo en base a las normas
y pollticas de operacién, que dicte la Jefatura del Departamento.

- Organizar y operar los programas de Prevencién y Deteccidn confor-
me al programa anual del Departamento.

- Programar, organizar, desarrollar, y supervisar las actividades de
orientacién técnica, para el desarrollo del proceso de Prevencién
y Deteccién en los planteles de la Direccidn General de Educacién
Preescolar.

- Desarrollar los programas de Prevencidn propuestos por la Oficina
de Normatividad.

- Planear y organizar las acclones encaminadas a la Prevencién y De-
teccibn que se realicen en los grupos de nifos preescolares.

= Realizar la Deteccién de desajustes en el desarrollo del preesco-

lar mediante los instrumentos de valoracidn propuestos por la Ofi-
cina de Normatividad.

- Orientar en las t&cnicas de observacidon a las educadoras para la

Prevencidn y Deteccidn de desajustes en el desarrollo del preesco-
lar,

- Orientar a educadoras de los grupos regulares, en aspectos psicope
dagSgicos que coadyuven al desarrollo integral del educando.

- Orientar a los padres de familia, en aspectos pedagSgicos y psico-
pedagdgicos que coadyuven al desarrollo integral de sus hijos.,

= Planear y organizar actividades con los padres de familia para sen
sibilizar su actitud ante las posibles desajustes en el desarrolloc
del nifo.

- Coordinar con la Jefatura de O0ficina la cnalizacién de nifios con
requerimientos de Atencidn Praventiva, a los Centros de Atencién.

- Concentrar y remitir al Jefe inmediato los informes que se generen
en materia técnico-pedagdgico de la Seccidn,

= Y demis que lo asigne el Jefe de 1a Oficina.
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SECCION DE ATENCION PREVENTIVA.

F

UNCIONES ESPECIFICAS,

EJecutar los sistemas y programas de trabajo en base a las normas
y politicas del Departamento, referentes a la Atencién Preventiva.

Comunicar y coordianr con la Jefatura de Ofic ina, el flujo de po-
blacién remitida con requerimientos de Atencidn Preventiva.

Realizar estudios especTficos a los preescolares con desajustes en
su desarrollo, para establecer un Sptimo diagnbstico.

Fomentar, organizar y desarrollar reuniones interdisciplinarias en
los Centros de Atencién Preventiva.

Coordinar con la Jefatura de Oficina la canalizacidn de preescola-
res con requerimientos de atencién especializada a las Institucio-
nes encargadas de impartirlas.

Orientar a los padres de familia en aspectos pedagbgicos y psicold
gicos que coadyuven al desarrollo integral de sus hijos.

Planear y organizar actividades con los padres de familia para sen
sibilizar su actitud ante los posibles desajustes en el desarrollo
del nifo.

Coordinar la comunicacién entre los diferentes Centros con la Sec-
cién de Atencién Preventiva.

Planear y organizar las acciones de Atencién Preventiva de los di~-
ferentes Centros y Grupos, para su Sptimo Funclionamiento.

Concentrar y remitir al Jefe inmediato, los informes que se gene-
ren en materia técnico-pedagSgico de la Seccién.

Y demds que le asigne el Jefe de la Oficina.
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OF ICINA DE CONTROL Y EVALUACION.

FUNCIONES GENERICAS,

-~ derificar el funcionamiento Normativo y Operativo del Departamento,
en base a las polfticas establecidas.

- Establecer la comunicacidn con las otras Oficinas del Departamento.

- Participar con el Jefe del Departamento, los Jefes de Oficina en
asuntos que atafien a los intereses y polfticas del Departamento.

- Establecer la comunicacién entre Jefatura y STcciones de la Ofici-
na de Control y Evaluacidn,

- Evaluar los programas, normas y polfticas de operacién y en su ca-
so sugerir mejoras a los mismos.

- Revisar los programas psicopedagdgicos de Prevencién, Deteccidén y
Atencién Preventiva, en base a su marco tedrico,

- Verificar el funcionamiento operativo en base a los lineamientos
emanados de la Oficina Normativa.

- Evaluar e! funcionamiento normativc-operativo de los programas, de
tectando posibles desviaciones.

- Proponer modificaciones a los programas en base a las necesidades
operativas.

- Analizar y concentrar la informacidén generada por el funcionamien-
to operativo del Departamento.

- E€stablecer controles internos necesarios a fin de elevar los nive-
les de eficiencia de las operaciones,

- Coordinar con las Oficinas de Normatividad y de Operacién de Cen-
tros y Grupos las modificaciones con base a las necesidades técni-
co-normativo-operativo del Departamento.

- Proponer actividades encaminadas a la constante capacitacién y ac-
tualizacidén del personal docente,

- Supervisar técnicamente el funcionamiento de los programas y proce
dimientos que operen en el Departamento.

Y demds que le asigne el Jefe del Departamento.

163



SECCION DE CONTROL Y ESTADISTICA.

FUNCIONES ESPECIFICAS.

DisaRhar, proponer y establecer los sistemas de control de las fun-
ciones del Departamento.

Ejecutar el control general sobre el funcionamiento operativo del
Departamento.

Recopitar y mantener actualizada la informacién general del funcio
namiento operativo del Departamento.

Diseflar, organizar, operar y actualizar el sistema de control esta
distico general del Departamento.

Controlar el funcionamiento del Sistema Estadistico general del De
partamento.

Actualizar y modificar los sistemas de control estadfsticos en ba-
se a la funcionalidad de los mismos.

Procesar y analizar los datos estadisticos obtenidos.

Elaborar informes periddicos y extraordinarios de los datos esta-
dfsticos que le sean requeridos.

Colaborar, en la elaboracién del programa anual, suministrando in-
formacidn sobre los requerimientos humanos y materiales de las Of}
cinas del Departamento.

Controlar y operar el sistema integral de informacién del Departa-
mento.

Informar a la Jefatura de la Oficina los resultados obtenidos en
la Seccidn.

Y demds que le asigne el Jefe de la Oficina,
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SECCION DE EVALUACION.

UNCIONES ESPEDIFICAS.

Disefiar, proponer y establecer los sistemas de evaluacién cualita-
tiva, sobre el funcionamiento general del Departamento.

Valorar los programas y procedimientos técnicos que operan en el
Departamento.

Revisar los programas psicopedagSgicos existentes con base a su
marcu tedrico.

Determinar con base en las pol{ticas de operacidén la apertura am-
pliacién y/o cierre de Centros y/o Grupos de Atencién Preventiva,

Evaluar la funcionalidad técnica operativa-normativa del Departa-
mento.

Solicitar cursos de actualizacidn y capacitacidn para el personal
del Departamento.

Captar y valorar procedimientos técnicos sugeridos por el personal
de! Departamento.

Proponer las modificaciones a los programas, en base a los resulta
dos de los procedimientos técnicos del Departamento.

Establecer comunicacién con la Oficina de Normatividad para contro
lar el registro de los Ingresos del Departamento, asl como los
egresos no presupuestales,

Informar a la Jefatura de Oficina los resultados obtenidos en la
Seccibn.

Y demss que le asigne el Jefe de la Oficina,
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SECCION DE SUPERVISION TECNICA.

UNC I ONES ESPECIFICAS.

Programar, organizar, desarrollar y supervisar las actividades de
orientacion técnica en la Prevencién, Deteccidn y Atencidn Preven-
tiva.

Proponer y establecer los sistemas de supervisién Lécnica para la
Oficina de Operacidn.

Supervisar técnicamente el funcionamiento de los programas y proce
dimientos que operen en el Departamento.

Observar y orientar al personal que opera los programas de preven-
cién, deteccidn y atencién preventiva para su 6ptima aplicacidn.

Proponer a la Jefatura de la Oficina las modificacliones pertinen-
tes a los programas técnicos en base a la observacidn del desarro-
l1lo de los mismos.

Solicitar capacitacién para el personal que lo requiera.

Reportar 1os requerimientos de instrumentacidn técnica, para el
adecuado desempeiio de la labor psicopedagbgica,

informar a 1a Jefatura de 0Oficina los resultados obtenidos de esta
Seccidn,

Y demis que le asfgne el Jefe de la Oficina.
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DELEGACION ADMIN{STRATIVA.

F

UNCIONES GENERICAS,

Planear, organizar y coordinar la administracién de los recursos
financieros, humanes y materiales, asi como las prestaciones, los
servicios generales conforme a las normas, politicas y procedimien
tos de la Secretarfa de Educaci6n Piblica.

Formular el anteproyecto anual presupuestario del Departamento.
Establecer y mantener actualizados los sistemas de contabilidad y
control presupuestario para la racionalizacibn y control de los re
cursos financieros asignados al Departamento.

Captar,registrar y controlar los ingresos por los servicios de Pre
vencifn y Deteccidn que preste el Departamento y formular la docu-
mentac ién comprobatoria de los egresos autorlzados.

Dirigir y coordinar las actlvidades relativas al reclutamiento,
contratacidn, desarrollo y control del personal del Departamento.

Controlar los insumos de capacitacién del personal del Departamento.
Enviar a la Jefatura del Departamento, las propuestas de nombra-~
niento de nuevo Ingreso y los avisos de cambio de situacién para

su autorizacidn.

Efectuar los tramites de altas, bajas, sueldos, vacaciones y demds
movimientos de personal del Departamento.

Proporcionar al personal del! Departamento, la informacién y orien-
tacidn sobre los tramites de su competencia que le soliciten.

Organizar y coordinar los servicios de archivo, correspondencia,
mensajerfa, intendencia, conservacidén, mantenimiento, fotocopiado
y control de inventarios del Departamento.

Organizar y controlar el servicio de Biblioteca.

Elaborar informes periddicos o extraordinarios sobre los movimien~
tos de personal, pago de sueldos, ejercicio presupuestario de ser-
vicios personales y demds que le sean requeridos.

Vigilar, en el ambito de su competencia, el cumplimiento de las
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disposiciones que regulen las condiciones generales de trabajo, en
base al Reglamento Interno de la S.E.P. y al Reglamento del propio
Departamento.

Mantener comunicacién y coordinacidn 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 comunicacidn y coordinacidén necesarias con las Seccio-
nes de la Delegacién.

Y demds que le asigne el Jefe del Departamento.
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SECCION DE RECURSOS FINANCIEROS.

F

UNCIONES ESPECIFICAS.,

Auxiliar en la formulacibn del! anteproyecto presupuestario del De~
partamento.

Administrar el adecuado ejercicio de las partidas presupuestarias
asignadas al Departamento.

Elaborar los estados financieros, de acuerdo con las polfticas y
procedimientos establecidos.

Captar, registrar y controlar los ingresos y egresos autorizados.

Tramitar el pago de solicitudes de vidticos y pasajes para el per~
sonal y formular la documentacién comprobatoria correspondiente.

Efectuar e! tramite de pago de sueldos al personal del Departamen-
to.

Mantener la comunicacidn y coordinacién necesarias con las demS&s
Secclones Administrativas y con la Delegacidn,

Y demds que le asigne el Jefe de la Delegacidn.
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SECCION DE ADMINISTRACION Y DESARROLLO DE PERSONAL.

F

UNCIONES ESPECIFICAS.,

Conocer y satisfacer las necesidades de recursos humanos, sugerir
e instrumentar los mecanismos de reclutamiento, seleccidn, contra-
tacién, induccibn y desarrollo del) personal en base al Manual de
PolTticas del Personal, Escalafén Interino y Perfil de Puestos.

Tramitar y controlar los movimientos e incidencias del personal,
asT como sus remuneraciones, suspensiones, prestaciones y servi-
cios.

Organizar y desarrollar los procedimientos para el registro, con-
servacion y actuallizacién de la Informacidn relativa al personal
adscrito a la Dependencia.

Integrar los expedientes individuales con Informacién relativa a da
tos personales, experiencia laboral, fichas escalafonarias, 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 capacitacién y desarrollo de! personal thnico
y administrativo.

Convocar al personal especializado que cubra las necesidades del
programa para proporcionar la capacitacidn al personal.

Mantener la comunicacién y coordinacidn necesarias con las demis
Seccliones Administrativas y con la Delegacidn.,

Normar los procedimientos para el control de asistencia y puntuali
dad de! personal operativo en base a lo establecido en el reglamen
to interno y Manual de Polfticas del Personal.

Ejecutar las polfticas de Administracién 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 Polfticas de Personal.

Y demfs que le asigne el Jefe de 1a Delegacién,
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SECCION DE RECURSOS MATERIALES.

F

UNCIONES ESPECIFICAS.

Conocer y atender las necesidades anuales de recursos materiales
de la Dependencia.

Recibir, almacenar, controlar y distribuir los bienes adquiridos,
de acuerdo con las polTticas, procedimientos y calendarios estable
cidos,

Controlar y mantener actualizada la informacién sobre los movimien

tos de resguardo, transferencia, alta y baja de bienes muebles e
inmuebles.

Organizar los servicios de vigilancia, aseo, mensajerfa y fotoco-
piado y los de mantenimiento y reparacidn de Iinstalaciones y equi-
po.

Elaborar y mantener actualizado el Iinventario de los bienes de ac-
tivo fijo al serviclo 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 distribucidn
de material de papelerifa y Oficina solicitado para el Departamento.

Dirigir y controlar la prestacién del servicio de Biblioteca.

Recibir, clasificar, conservar, actualizar, depurar y distribuir
la correspondencia que reciba o genere la Dependencia.

Mantener la comunicacién y coordinacidn necesarias con las demis
Secciones Administrativas y con la Delegacién.

Elaborar los programas anuales de compras y formas.

Y demds que le asigne el Jefe de la Delegacién.
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ANEXO NO. 2

ORGANOGRAMAS ELABORADAS POR EL PERSONAL DEL DEPARTAMENTO DE ATEN-
CION PSICOPEDAGOG I CA
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