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Más que  en  ninguna otra época pasada, las sociedades actuales se caracterizan por el elevado 
nzimero de organizaciones que la componen,  cada  una  de ellas con objetivos precisos,  con ciertos 
medios para alcanzar sus fines  y CON una  gran  permanencia que las hace existir con estabilidad 
durante  muchos años. Así podemos observar que  la vida económica,  política y social que  nos 
rodea se encuentra  organizada,  y  que todos nosotros, a h  cuando  pertenezcamos  a  dferentes 
clases sociales, formamos  parte de una o varias organizaciones: la familia,  la escuela, el trabajo, 
etc. 

Por lo general para  que una organizacicjn pueda  permanecer  y alcanzar los objetivos que .se 
plantea, debe poseer  una maquinaria administrativa compuesta por personal especializado, cuya 
responsabilidad consiste en  mantener activa la organización  y en coordinar las actividades de sus 
miembros. El término burocracia .se refiere al  cuerpo administrativo de la organización,  y  las 
diferentes teorías que existen sobre  ella no  buscan más  que explicar algunos  fenómenos especSficos 
que se desprenden  de su existencia: las relaciones de  poder que se establecen entre los miembros 
del cuerpo burocrático, .su eficiencia y .su funcinnalidad, el proceso  de hurocratización, .TU función 
como representantes de las fuerzas dominantes, etc. 

La  burocracia es un .sistema  de organización que .re encuentra presente  en  muchas  de las 
organizaciones que en la actualidad operan en nuestro  país, encontramos sistemas burocráticos no 
únicamente  en las organizaciones gubernamentales,  sino  también  en las empresas  de la iniciativa 
privada  (aún  cuando .re trata de una burocracia en  menor escala). De ahí  la importancia  de este 
sistema de organización  llamado burocracia, el cual surgió  hace  mucho  tiempo  como  una  forma  de 
evitar los  abusos por  parte de las autoridades para  con los trabajadores, y el cual  en su tiempo 
funcionó como .re esperaba; .sin embargo, el ritmo, acelerado en  forma  casi increíble, de 10s 
cambios  que se operan en  nuestra sociedad  ha  afectado  profundamente  a nuestras instituciones 
sociales, que se enfrentan no sólo a innovaciones en  las ciencias y  en la tecnología, sino  también  a 
las mod1ficacione.s en los principios y en los conceptos  propios  de la naturaleza del  hombre.  La 
consecuencia  ha  sido ciertos cambios ingentes en el fincionamiento de los organismos. Las 
estructuras “mecanicistas” más antiguas de los organismos están cediendo terreno ante los 
sistemas temporales más  novedosos y más prgánicos y ante las formas “matricianas ”. La 
autoridad administrativa basada en derechos “delegados”  también se repliega ante  la  autoridad 
que confiere el saber  y  las aptitudes. El poderío institucional basado  en  coacciones  y  amenazas 
retrocede gradualmente ante el basado en la colaboracidn y la razcjn. Ha  caído  en  desuso el 
concepto del hombre como instrumento inerte, manipulado y controlado por el organismo. Los 
principios  de los sistemas burocráticos que restan personalidad, se desplazan  gradualmente y se 
sustituyen con  principios  de organización basados en ideales humanistas  y democráticos. Nuestras 
instituciones sociales aprenden, quizá con  demasiada lentitud, que no  son capaces  de  comprender 
ni  de enfrentarse al  ritmo  arrasador  de los cambios internos y externos, si no  cuentan con la ayuda 
de ciertas mod$cacione.r fundamentales en la administración y en la tecnología y la organizacidn. 

Los administradores en ejercicio de sus filnciones y quienes investigan la administración se ven 
actualmente  asediados por ideas y  procedimientos ticnicos  para  perfeccionar la eficiencia del 
organismo y su capacidad para  enfrentar los cambios. 

Cuando  en  un sistema en  operaci6n no .re estan  cumpliendo los objetivos, o trtos se estan 
desviando, se comienzan  a gestar ciertos desacuerdos  e incor$ormidades en los actores del sistema, 
creándose  un sentimiento verdadero  de  que el sistema  “anda  mal”, se piensa  que el sistema tiene 
problemas,  y  que  algo tiene que hacerse para  encauzarlo  nuevamente. 
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Existe un  proceso estructurado para enjrentar prohlemas de correccidn o mejoramiento, que .re 
generan  en sistemas de trabajo  en  función. El objetivo es llegar a controlar al sistema, siendo  que 
para lograrlo se tienen que  ejecutarpreviamente ciertas fases. A saber: 

Se requiere ubicar al sistema para  poder dGjinir  el marco  de su análisis. Separando las 
componentes del sistema existentes, éstas pueden ser evaluadas ex-post, dando los resultados del 
sistema y determinando sí en efecto, existen problemas o no;  dejnirlos  a fin de diagnosticar el 
estado actual del sistema e identlficar posteriormente las opciones alternativas y a  sea de 
corrección o mejoramiento,  según sea el  caso, Estas opciones se evallían ex-ante para  poder 
seleccionar entre ellas la mejor, implantarla y controlar nuevamente al sistema. 

El  presente  documento tiene por objetivo realizar un  andisis de  un sistema productivo conlo lo es 
la Subdirección de  Personal del Colegio de Bachilleres para con ello determinar si existe algún 
problema en suJuncionamiento  a través del método  arriba  descritoy obtener con ello una solución 
Óptima que  permita  dar solución a  alguna dejciencia  en su fimcionamiento. 

En el primer capítulo se realiza la ubicación del sistemay la descripción de  la  manera  en  que está 
estructurado y las funciones que realiza en teoría, es decir, se inicia con los antecedentes históricos 
del Colegio de Bachilleres, así  como el marco  normativo  que regula sus actividades, la ubicación 
tanto sectorial comojisica, ,la.jorma en que está estructurado y las actividades que se desempeñan 
dentro  de esta organización. 

En el segundo capítulo se realiza la evaluación ex-post que consiste en describir el.juncionamiento 
real del sistema para  saber a ciencia cierta si la  Subdirección de Personal esta fitncionando bien o 
no. 

En  el tercer capítulo se presenta el diagnóstico de ésta organización, es decir,  aquí se determina el 
estado del sistema actual,  en otras palabras, se plantean  las causas por  las cuales se encuentra así 
y se definen las relaciones que  guardan las partes del mismo. En este capítulo se presentan  las 
cadenas causa-efecto, llegando  con ellas hasta las raíces del  problema. 
Posteriormente se describe la relación entre sptisfacción y desempeño en una organización que 
tiene problemas,  básicamente originados por las actitudes de los individuos que lo conjorman. 

En el cuarto capítulo .se realiza la generacidn  de  una .serie de  posibles alternativas para  dar la 
solución al problema detectado dentro de la Subdirección  de Personal. 

En el capítulo quinto se presenta la evaluación ex-ante, que consiste en realizar la evaluación de 
las alternativas a travks de un ntttodo espec$co para ello. Así mismo se presentan los resultados 
arrojados por la aplicación de esta evaluación y la interpretación de los mismos. 

En el capítulo sexto se llega a la toma de decisiones, es decir, es el momento  para decidir cuál será 
la mejor alternativa para  dar solución al problema y cuál será la estrategia a seguir para realizar 
su irnplementación y la importancia de vigilar la continuidad del programa  a seguir para  dar 
solución al problema  de la Subdirección de Personal del Colegio de Bachilleres. 

Finalmente se presentan  las conclusiones a las  que .se llegó en  el análisis del sistema llamado 
Subdirección de Personal del Colegio  de Bachilleres y cómo puede  ser éste un muy buen 
representanle de un  problema burocrcitico a nivel no únicamente institucional sino por qué no  a 
nivel de toda la administración  púhlica de nuestro pak .  
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CAPITULO 1 

ANTECEDENTES 

1.1 Antecedentes  Históricos 

En la "Conferencia Internacional sobre la Crisis  Mundial de la Educación"  convocada por la 
UNESCO  a  finales  de  la  década  de los sesentas,  se  analizó entre otros un problema  que se 
presentaba  a nivel mundial: el desbordamiento  de la matrícula estudiantil. 

En el caso  de  México,  las instituciones que  captaban  a los estudiantes de nivel medio  superior, se 
vieron saturadas ante la excesiva demanda educati\-a al inicio de la década  de los setentas, ante 
esta situación, una  de  las  primeras respuestas la  provee la U N h l  creando en 1971 el Colegio  de 
Ciencias y Humanidades. 

Otro  de los proyectos  a estas iniciativas .se relacionó  con el .surgimiento del  Colegio  de Bachilleres, 
el cual nace  como  producto  de /os estudios que, a petición del Presidente de  la República realizó la 
Asociación  Nacional  de Universidades e Instituciones de  Educacidn  Superior ( ANUIES j a  partir 
de  1970  con la finalidad de  huscar opciones alternafivas  a la CJNM y el IPN, mediante la cual .se 
pudiera responder  a la creciente demanda de educación en los niveles medio superiory superior. 

CJn primer  producto  de estos estudios .se observó en la X I I  Asamblea  General  Ordinaria  de la 
ANUIES (Villahermosa, Tabasco; abril de  1971) en la  que se planteó lo siguiente: "El nivel 
superior de la enseñanza  media,  con  duración de tres años, deberá ser formativo,  más  que 
informativo, se concebirá  en .su doble funcicin de ciclo terminal y antecedente propedéutico  para 
estudios de licenciatura. Y en  forma  paralela  capacitará especSficamente  par-a la incorporación al 
trabajo productivo ". (I) 

Con base  a esta concepción,  Olac  Fuentes  Molinar  presentó en la X V  Asamblea  General 
Ordinaria (Tepic, Nayarit; octubre de  1972) un modelo  de estructura académica para el 
bachillerato, de  cuya  discusión  y aceptación se Gerivci el posterior acuerdo: 

'I La adopción  de  una  nueva estructura académica  en  el  ciclo superior de la ensefianza  media 
debía caracterizarse en lo fundamentalpor: 

* La realización de las actividades de aprendizaje en tres 6reas de  trabajo; actividades escolares, 
capacitacicin para el trabajo y actividades paraescolares "(2) 

Con lo cual se satisfacerían las expectativas de  brindar  al estudiante las bases académicas  para 
aspirar a ingresar a una licenciatura, así  como  proporcionarle una capacitaciórl que le permitiese 
ingresar al sector productivo y satkjacer intereses en los campos cívico, artístico y deportivo. 

De esta manera,  en  mayo  de  1973, la ANCJIES realiza  un  estudio .sohre la demanda de educacicin a 
nivel medio superior y superior (primer ingreso) ett el País y  proposiciones  para su solución, en el 
que se estableció la  capacidad de atencidn a  la  demanda  de la zona metropolitana de la Ciudad  de 
México para el nivel medio superior en ese año  "que  correspondía  a 83,000  alumnos,  de los cuales 
el 48%  eran  atendidos por  la UN&f (Escuela Nacional  Preparatoria  y CCH), el 24% por el IPN 
(CECYT), el 12% por escuelas incorporadas  a la U N M ,  el 11.3% por escuelas incorporadas  a la 
SEP y el 4.3% por las E.scue1a.s Normales". (3) 
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Con hase  a Io anterior la UNAM atendía a casi la mitad  de los estudiantes y junto  con el IPN, al 
72%. Por ello, a fin de  atender la dentanda  de  educación  a este  nivel y contribuir a la  vez al 

fortalecimiento  de  las instituciones existentes, la ANUIES recomendó  ampliamente al Presidente de 
la Repíhlica la creacicin por el Estado de un  0rgani.wno descentralizado que  pudiera  denominane 
Colegio  de Bachilleres, institución drferente e independiente de las ya existentes. "En donde la 
educación  que  en éI se imparta  corresponda  a programas, sistemas y  métodos valederos a nivel 
nacional;  y  que .sus estudios sean equivalentes y  tengan igual validez a los que imparte la UNAM, 
el IPNy las otras instituciones educativas a nivel medio superior". (4) 

El Gobierno Federal, atendiendo  dicha recomendacilin, el  19 de septiembre de 1973, creci, 
mediante  Decreto Presidencial de Luis Echeverría  Alvarez, el Colegio de Bachiller-es, el cual, 
debido  a la problemútica  imperante en  el Estado  de Chihuahua, inició sus actividades en la capital 
del estado con tres recintos educativos. Cinco  meses  más tarde, en jihrero de I974, se 
establecieron en la Ciudad  de  México cinco planteles. 

Con esta decisi6n .se acrecentaron las oportunidades educativas en dicho ciclo, considerando 
adenxis que la educación impartida por el Colegio, se caracteriza por contar con  una  doble 
jlnalidad consistente en ser propedéutica y terminal, pues  a quien lo concluye se le expide su 
certlficadcl de bachillerato, como antecedente escolar de educacilin superior y  un  diploma  que le 
acredita una capacitación adquirida para el trabajo. 

En ese entonces, la estructura orgánica estuvo integrada  findamentalmente  por  una Direccicin 
General,  dos  Coordinaciones Sectoriales y las correspondientes delegaciones del patronato. 

Así mismo,  a la Direccicin General la auxiliaban un  cuerpo de asesores técnicos especializados en 
las úreas Contable  y Financiera, en la de Sistemas y Ille'todos  de Ensefianza, en la Administrativa, 
en  la Jurídica y en  la  de  Recursos  Humanos. 

En  un  principio, el Colegio  de Bachilleres contó con  11,837  alumnos  en la Ciudad  de  México. 
mientras que en  Chihuahua  sumaban  1,365, 

A  principios  de 1975 se inician los estudios organizacionales tendientes a  conformar  una 
estructura que permitiese responder  a  las necesidades que  planteaba el desarrollo de  la Institución 
contándose,  para tal efecto, con el apoyo de la Dirección  General  de  Planeación  Educativa  de  la 
Secretaría de Educación Pública. 

9 

Es así como se definió una  segunda estructura orgánica, la cual atendiendo al criterio de divisilin 
funcional estableció cinco direcciones dependientes de  la Dirección General: la Académica, la de 
Relaciones, la de  Programación y Desarrollo, la  de Servicios y la de Contraloría General. En 
apoyo  a las funciones encomendadas, la Tesorería fue adscrita al Patronato. 

Durante  1976 se inició en  el  Colegio la impartición de la modalidad abierta en los cinco  primeros 
planteles  con  base  en lo establecido en el Decreto  de  Creación y como respuesta a la política 
educativa nacional y a  la demanda existente. La  población estudiantil inscrita en tal modalidad 
durante ese nAo fue de 11,562 alumnos. 

A  partir de I977 el Colegio  de Bachilleres, se vió en  la necesidad  de llevar a  cabo estudios de 
planeación tendientes a satisfacer en mayor  medida la  demanda  de estudiantes con aspiraciones a 
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cursar  el nivel medio superior. Los estudios contemplaban la creación y la ubicación de  nuevos 
planteles. 

De acuerdo  con las conclusiones  de dichos estudios se efectuó el establecimiento del  plantel 6, en 
1977  y  de los planteles 7 al 16 en 1978, siendo la población estudiantil en  ese último afio de 
46,874  alumnos en  el sistema escolarizado y 18,663  en el abierto en la zona metropolitana. Por lo 
que respecta a  Chihuahua se contaba  con  4,588  alumnos  en sus dos moa'alidades. 

El crecimiento Y desarrollo del Colegio, llevó a  la  Institución  a ejectuar en  1980  una  reforma 
estructural,  con el propósito de  responder ejcientemente  a  los servicios prestados. 

Esta  nueva estructura mantuvo el criterio jirncional, creándose tres grandes  áreas, la sustantiva 
representada por  la Secretaría Académica  a la  cual se  le adscribieron las direcciones de 
Planeación  Académica, Servicios Acadimicos y Extensión Cultural: las funciones  de  apoyo técnico 
Y administrativo quedan  a  cargo  de  una Secretaría integrada por las Direcciones Administrativa y 
de Programación y como tercer brea,  la Direccidn de  Recursos Financieros. 

Esta  nueva estructura jile el resultado de los estudios realizados por la Dirección  de 
Programación,  contando  con la asesoría de la Dirección  General  de  Organización  y  Métodos  de la 
Secretaría de  Educación Pública, así  como  de la Coordinación  General de Estudios 
Administrativos de la presidencia  de la República. 

En  1982, corno resultado del  Congreso  Nacional  de Bachillerato y en cumplimiento  con el acuerdo 
emitido por la Secretaría de  Educación Pública, en el que se determinaron los objetivos y 
contenidos del ciclo de bachillerato y se establecieron lineamientos del lronco común, el Colegio 
modrficó su plan de estudios, lo cual implicci un  cambio radical tanto en la orientación formativa 
del curriculum como  en la metodología  seguida para la reestructuración y enfoque de los 
contenidos programáticos. 

En ese mismo año,  para satisfacer la demanda  de  ingreso al Colegio de Bachilleres en  Chihuahua, 
se estableció en  Ciudad  Juárez el plantel 5, lo que  permitió captar en el esiado  un total de  6,887 
alumnos  en las modalidades escolarizada y abierta. 

Posteriormente al crearse la Secretaria de la Contraloría  General  de  la Federación, se requirió 
adecuar  nuevamente la estructura orgánico-funcional del Colegio, siendo en  1984  aprobada por la 
Junta Directiva en  cumplimiento  con la disposicibn referente a que las dependencias y entidades de 
administración  ptiblica  cuenten  con  su  propio  órgano  de control interno como  parte del Sistema 
Integrado  de  Control  de  Evaluación  Gubernamental. 
Ante el inminente crecimiento en  la  demanda  de  aspirantes,  en forma conjunta la Secretaría de 
Educación  Pública  y  el  Colegio  de Bachilleres realizaron estudios para  proyectar la atención de 
estos requerimientos, concluyéndose  que el Colegio  deberá contar con  25  planteles  en  la zona 
metropolitana, sin embargo por problemas presupuestaIes y de espacio .fisico esto no .fue posible, 
eslableciéndose en  1985 únicamente  un  plantel m&, permitiéndose  así  atender a 83,348  alumnos 
del sistema escolarizado y  22,632 del sistema abierto en  la  zona metropolitana, 

9 

Durante ese año, a efecto de  dar cumplimiento  a las  medidas  de racionalización y estructuración 
administrativa, dictadas por el Ejecutivo Federal, se ajuslo la estructura orgánica del Colegio 
procurando  en  la  medida  posible  no ajectar la  adecuada operación institucional y3 por tanto, el 
logro  de los objetivos encomendados. 
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En  cumplimiento a la  política  de descentralización de la vida nacional, se llevó a cabo el estudio 
para transjkrir al  Gobierno del Estado  de  Chihuahua,  los  planteles del Colegio  que  operan en esa 
entidad,  dicho  estudio llegó a su culminación  con el acuerdo  publicado  en el Diario Oficial de la 
Federación, el 25  de noviembre  de este mismo  año,  en el cual se determina su descentralizaci6n 
acadkmica  y jimcional,  con su Decreto de Creación  publicado  en el Diario Oficial del Estado el 25 
de  diciembre  de 1985. 

La estructura actual del Colegio de Bachilleres fue analizada y aprohada en ahril de 1986 por el 
Secretario Te'cnico de  la  Comisión Interna de  Administración  y ProgranTación  de  la Secretaria de 
Educación Pública. 

1.2 Marco Normativo 

El Colegio  de Bachilleres es creado por decreto  presidencial  en septiembre de 1973, siguiendo la 
recomendación  de la ANUIES. Se caracteriza por ser un  organismo descentralizado del Estado  con 
personalidad.juridicay  patrimonio  propio;  no  obstante,  la institución no se aisla, sino que se ubica 
dentro  del  Sistema  Educativo  Nacional,  asumiendo las normas, intenciones y concepciones que 
expresan el tipo de educación  que el País oji-ece, ubicándose en el Artículo tercero constitucional y 
en  la  Ley  Federal  de  Educación. 

Las  normas  que rigen las actividades generales del Colegio de Bachilleres se dividen en: 

A) Disposiciones generales; 
B) Disposiciones legales internas. (5) 

Las disposiciones  generales  y  las disposiciones legales internas se presentan  a continuación. 

A) Disposiciones Generales 

* Constitución  Política  de los Estados  Unidos  Mexicanos,  Artículo 30. promulgada el 5 de-jebrero 
de  191  7. 

'I 

* Ley  Federal  de los Trabajadores al Servicio del  Estado,  Reglamentaria de los Artículos 30., 31 
Fracción I; 73 Fracciones X y XV y 123 Fracción lyII de  la Constihtcicipr Potítica de  los Estados 
Unidos  Mexicanos,  publicada  en el Diario Oficial de la Federación el 23 de  enero  de 19.42. 

* Ley  Federal  de los Trabajadores  al Servicio del  Estado,  Reglamentaria del Apartado "B" del 
Artículo 123 Constitucional,  publicado en  el Diario Oficial de la Federación el 28  de  diciembre  de 
1963. 

* Ley  Orgánica  de la Administracilin Pública  Federal,  puhlicada  en el Diario Oficial de la 
Federación el 31 de  diciembre  de  1976, 

* Ley  de Presupuesto, Contabilidad  y  Gasto  Público  Federal,  puhlicada  en el Diario Oficial de la 
Federación el 31 de  diciembre  de 1976. 
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* Ley Federal  de  Responsabilidades  de los Sersidores Ptiblicos, publicada  en el Diario Ojkial  de 
la Federación el 31 de diciembre de 1982. 

* Ley del Instituto de Seguric2ad y Servicios Sociales de los Trabajadores del  Estado ( ISSSTE ), 
publicadas  en eí Diario Oficial de la Federación el 27 de diciembre de 1983. 

B) L>isposicione.s legales internas. 

* Decreto por el que se crea  el  Colegio  de Bachilleres, publicado  en  el  Diario Oficial de In 
Federación el 26  de septiembre de 1973. 

* Estatuto General  del  Colegio  de Bachilleres, aprobado  por la Junta Directiva de la Institución, el 
I7  de febrero de  1975,  que entró en vigor el día 7 del  mismo  mes y azo. 

* Reglamento  de la Junta Directiva, publicado  en la Gaceta  de la Institución en octubre de  1979. 

* Reglamento del Patronato del Colegio de Bachilleres, publicado en la Gaceta  de la Institución el 
29 de septiembre de  1381. 

* Reglamento del Personal  Académico del Colegio  de Bachilleres, publicado  en la Gaceta  de la 
Institkión el 27 de octubre de 1980. 

* Condiciones  Generales  de  Trabajo, diciembre de  1985. 

* Reglamento de Escalafdn  de 10.v Trabajadores del Colegio  de Bachilleres el  17 de junio de  1977. 

* Reglamento  de  Seguridad  e  Higiene del Colegio  de Bachilleres, depositado  en  el  Tribunal 
Federal  de  Conciliación y Arbitraje el 7 de marzo  de  1979. 

* Reglamento interior de  la Secretaría de la Contraloría  General  de la Federación, publicado  en  el 
Diario Oficial de la Federación el 19 de enero + 1983. 

* Reglamento interior del Instituto de  Seguridad y Servicios Sociales de los Trabajadores del 
Estado, publicado  en el Diario  OJcial  de la Federación el 7 de junio de I984 

* Decreto que establece las bases para el pago del aguinaldo o grat$caciÓn de fin de aAo, 
publicado  en el Diario  OJcial  de la Federación. 

* Acuerdo  para  promover la mejor  Capacitación  Administrativa y Profesional de los Trabajadores 
al Servicio del Estado,  publicado  en el Diario Oficial de la Federación el 26 de junio de 1971. 

* Acuerdo por el que se establece la semana  laboral  de 5 días  de  duración  para  los trabajadores 
de  las secretarías o departamentos del estado,  dependencias del Ejecutivo Federal y demás 
organismos públicos  e institucionales que se rijan por  la Ley  Federal  de los Trabajadores  al 
Servicio del  Estado,  publicado  en el Diario Ojcial de la Federación el 28  de  diciembre  de 1972. 

* Acuerdo por el que se dispone  que las distintas dependencias del Ejecutivo Federal  deberán 
establecer la  coordinación  adecuada  con  el  Instituto  de  Seguridad y Servicios Sociales de los 
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Trabajadores del Estado,  a fin de desarrollar los programas  de capacitación para empleacios de 
base, publicados  en el Diario Oficial de la Ebderaciów  el 5 de abril de 1973. 

* Acuerdo por el que se dispone  que las secretarías, departamentos  de Estado, organismos 
descentralizados y empresas de participación estatal de la Administración  Pública Federal, 
procedan  a implantar las  medidas necesarias delegando .facultades en  jilncionarios subalternos, 
para la mcis cigil toma  de decisiones y tramitación de  asuntos,  publicado  en el Diario Oficial de la 
Federación el 5 de  abril  de 1973. 

* Acuerdo  que establece que  las secretarías de  estado, los departamentos administrativos y las 
entidades que  componen la Administración  Pública Paraestatal, deberán contratar con 
Aseguradora  Mexicana, S.A. y Aseguradora  Hidalgo, SA. ,  los seguros necesarios para el 
desempeAo  de sus actividades,  publicado  en el Diario Oficial de la Feijeración el 15 de  mayo  de 
1981. 

* Acuerdo por el que se dispone  que el conjunto de  la documentación  contable, consistente en los 
libros de contabilidad, registros contables y documentación  comprobatoria o justlJcatoria de 
ingreso y del gasto público de las dependencias y entidades de  la Administración  Pública  Federal 
constituyen el  archivo contable gubernamental que deberci guardarse, conservarse y custodiarse, 
publicado  en el Diario Oficial de la Federación el I 2  de rloviembre  de 1982. 

* Acuerdo  que establece las bases administrativas generales respecto a las disposiciones legales 
que  regulan la asignación y uso de los bienes y servicios que  se pongan  a  la disposición de los 
.funcionarios y empleados de las dependencias y entidades de la Administración  Pública Federal, 
publicado  en  el  Diario  Oficial  de la Federación el 9 de  febrero de 1983. 

* Acuerdo  que  dispone  las acciones concretas que  las  dependencias y entidades de la 
Administración Ptiblica Federal, deberán instrumentar para la simpllJcación administrativa a fin 
de reducir, agilizar y dar transparencia a los procedimientos y trámites que se realizan ante ellas, 
publicado  en el Diario Oficial de  la Federación el 8 de  agosto  de 1984. 

1.3 Ubicacih del Colegio  de Bachilleres 
1.3.1 Ubicación  Sectorial 

El  Colegio  de Bachilleres es una institución educaliva creada  en 1973, que  surge como una  opción 
más para los jóvenes egresados del ciclo medio  básico,  a f in  de  que puedan llevar a cabo estudios 
a nivel medio superior, lo  que les permitirá el término  de su bachillerato, el ingreso a cualquier 
institución de  educación superior como  la  Universidad ,4utónorna Metropolitana, la Universidad 
Nacional  Autónoma  de  México, el Instituto Politicnico Nacional, la Universidad  Pedagógica 
Nacional y otras propias del ramo. 

Se ubica dentro del Sistema  Educativo  Nacional,  asumiendo las normas, intenciones y 
concepciones  que  expresan el tipo de  educación  que el País ofrece, a  travth  de la Secretaría de 
Educación Pública. 
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l. 3.2 Ubicación Física 

Las actividades que realiza el Colegio  de  Bachilleres se realizan en sus centros  de  trabajo, las 
cuales se dividen en Oficinas  Generales y veinte planteles,  cuya  ubicación es la siguiente. 

Las Oficinas  Generales se localizan en  Prolongación  Rancho Vista Hermosa No. 105,  Col.  Ex- 
Hacienda  Coapa, C.P. 0-1920 Coyoacán, D.F. 

Plantel 01 "El Rosario" se ubica  en Av. de las Culturas  y  Mecdnicos,  Unidad Infonavit  El  Rosario, 
Azcapotzalco,  C.P.  02430. 

Plantel O2 T i e n  Metros" se localiza en  el Eje Central  Ldzaro Ccirdenas entre ,4venicJa de las 
Torres y Poniente  152,  Col.  Industrial Vallejo C.P.  02300. 

Plantel 03 Wacalco" ubicado  en Prol. Francisco del  Paso y Troncoso,  entre Tezontle y  Apatlaco, 
Unidad  Infonavit  Iztacalco, C. P. 08900. 

Plantel 04  "Culhuacdn"  cuya  dirección es Prol. .4venida Santa  Ana y Colegio  de  Bachilleres, 
Unidad  Irfonavit  Culhuacán,  C. P. 04480. 

Plantel 05 'Satélite"  con  dirección  en Prol.  Ezeqzriel Chdvez y Paseo  del  Sagrario,  Col.  Satélite, 
Tlalnepantla,  Estado  de Mxico ,  C.P.  54080. 

Plantel 06 "Vicente Guerrero"  ubicado  en  Anillo  Perférico, entre Soto y  Gama  y  Combate  de 
Celaya,  Unidad hfonavit Vicente Guerrero,  C.P. 09200. 

Plantel 07 Yztapalapa"  ubicado  en  Av.  Marcelino Bttendia y Calle 17, Col.  Zona  Urbana  Ejidal, 
Iztapalapa, C. P. 093 13, 

Planlel 08 "Cuajimalpa"  en  calle  Ing.  J. Ma. Castorena  y  San José de los Cedros,  Cuajimalpa, 
C. P. 053 I O. 1 

Plantel 09 r!4ragónrr  localizado en Av. 1527 y Av. 414-A,  Unidad  Aragón,  6a.  Sección de San  Juan 
de Aragón, C.P.  07920. 

Plantel I0 '!4eropuertot'  cuya  dirección es Av. A. Ldpez Mateos  y Río Churubusco, Col, 
Ampliación  Aviación  Civil, C. P. 15 740. 

Plantel I 1  "Nueva  Atzacoalco"  ubicado  en  Av. San Juanico  y Proji-. Claudio  Cortés, Col. Gabriel 
Hernández,  C. P. O 7080. 

Plantel 12 "Nezahualcóyotl"  con  ubicación en  Calle  Caminante  y  Madrugada, Col. .4trrora Sur, 
Col.  Nezahualcóyotl,  Estado de México, C. P. 5 7000. 

Plantel 13 ttXochimilco-Tepepan"  cuya  dirección  es  Ampliación  Tepepan,  Antiguo  camino a 
Xochimilco y Acueducto  Xochimilco, C. P. 16020. 

Plantel I 4  "Milpa Alta"  ubicado  en Constitución y Yucatcin, Milpa Alta Centro,  C.P.  12400. 
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Plantel 15 '%ontreras" con localización en  Río  Barranca del Rosal, entre Dalia  y  Nube, Fracc. El 
Toro, Conireras, C. P. I 061 0. 

Plantel 16 "Tldhuac"  ubicado  en  Monte  de las Cordilleras y Océano  de Ins Tempestades, Fracc. 
Selene, San Francisco Tlaltenco, Tláhuac, C.P. 13420. 

Plantel I 7  "Hua~~amilpas-Pe~ireJre,ncr[" localizado en Huitzilopochtli y Tarascos, Col. Ampliación 
Ajusco,  Huayamilpas  Coyoacán,  C. P. 03300. 

Plantel 18 ~rTlilhuaca-L4zcap~tzalco" cuya dirección es Calle Manuel  Salazar entre Ramón .4I\.arez 
y Lucio  Blanco, San Juan Tlilhuaca, Axapotzalco,  C.P. 02400. 

Plantel 19 "Ecatepec"  ubicado en '41). R-I entre A4é-.uico y Calle A p i l a ,  Col. Azteca,  Estado  de 
México. C.P. 55120. 

Plantel 20 'Del Valle" 1 0 ~ d i z a d ~  en  Matias  Romero y Nocivas  San Juan,  Col.  del Knlle, C.P. 
03 I 00. 

1.4 Objetivos Instituciondes 

El  Colegio  de Bachilleres imparte e  impulsa la educación correspondiente al ciclo superior del 
nivel medio, de  acuePdo CON los siguientes objetivos: 

* Desarrollar la capacidad intelectual del alumno mediante la obtención  y  aplicación  de 
conocimientos. 

* Conceder la misma  importancia a la enseñanza y al aprendizaje. 

* Crear  en el alumno  una conciencia crítica que le permita  adoptar  una actitud responsable ante 
la sociedad. 

* Proporcionar al alumno capacitación y' adiestramiento  en  una tkcnica o especialidad 
determinada. 

Basado  en lo anterior el  Colegio  de Bachilleres tiene  como  funciones: 

I. Impartir educación correspondiente al ciclo superior del nivel medio a trave's de las modalidades 
escolar y extraescolar. 

II. Establecer, organizar,  administrary sostener planteles  en los lugares de la República  Mexicana, 
que la Junta Directiva estime necesarios. 

III. Establecer planteles  en coordinación y colaboración  con los gobiernos de las entidades 
federativas,  cuyas condiciones se establecerdn en los convenios  que al efecto se celebren. 

IV. Expedir constancias, diplomas, cert(ficados de estudios y. otorgar títulos académicos  dentro del 
ciclo de  enseñanza  media superior. 
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V. Otorgar o retirar reconocimiento  de wlidez oJicial a estudios impartidos en  planteles,  que 
ofrezcarl  el mismo ciclo de enserlanza. 

VI. Arrspiciar técnicamente el establecimiento de  planteles particulares en los que se imparta el 
mismo ciclo educativo. 

VII. Promover y realizar actividades para la d$rsión  de la ctrltura. 

UII. Realizar estudios e investigaciones que permitan alcanzar los objetivos del Colegio. 

Ur: Ejercer todo lo que .rea  aJin con lo anterior. 

I .  5 Organ  ización  Gen  eral 
1.5.1 Diagrama  General de Organizacicin 

Diagrama  General  de  Organización del Colegio  de Bachilleres. Ftrente: Manual  General de 
Organización. 1986. 
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El Colegio de Bachilleres está integrado por: 

-Junta Directiva 
- Patronato 
- Dirección  General 
- Direccidn de Asuntos  Jurídicos 
- Dirección de Itlformación y Relaciones  Públicas 
- Secretaría  Acaddmica 
- Llireccidn de Planeacicjn Académica 
- Direccibn de Extensión  Cultural 
- Dirección  de  Servicios  Académicos 
- Dirección de Programación 
- Dirección  Administrativa 
- Contraloria  Inlerna 
- Dirección de Recursos  Financieros 
- Coordinación  del  Sistema de Enseiiarlza Abierta 
- Coordinación  Sectorial  Norte 
- Coordinación  Sectorial  Centro 
- Coordinación  Sectorial Sur 

1.5.2 Organización y Funcionespor  Área 

JUNTA DIRECTIVA 

La  Junta  Directiva  estará  integrada por siete miembros. 
Corresponde  a  la  Junta  Directiva: 

A) Nombrar  a los miembros  del  patronato y remover1o.r por cama justlJcada. 
B) Nombrar y remover  al  Director  General en los tdrminos de que se requiere como rnínimo una 
mayoría  de  cinco  votos. v 

C)  Designar,  de  la  terna  propuesta por el Director  General,  a los Coordinadores  Sectoriales y 
removerlos por causa justflcada. 
D) Designar  al  Auditor  Externo. 
E) Autorizar los nombramientos  que  haga el Director  General de directores de plantel y 
removerlos por causa ju s t~cada .  
F) Autorizar el presupuesto  anual  del  Colegio y vigilar su ejercicio. 
G)  Aprobar los planes y programas de estudio  y las modalidades  educativas. 
H) Resolver  sobre el establecimiento de planteles  del  Colegio de Bachilleres. 
I)  Establecer  las  bases  conforme  a  las cuales el Colegio  podrá  otorgar  reconocimiento  de  \*alidez  a 
estudios  realizados  en e.stah1ecimienso.s  par1iculare.r que  importan el mismo  ciclo  de  enseñanza- 
J/ Expedir  las  normas y disposiciones  reglamentarias para la  organización y funcionanliento 
lkcnico,  docente y administrativo del Colegio. 
K) Conocer y resolver  los  asuntos  que  no  sean de la  competencia de otro  órgano. 
L)  Dirimir  las  controwrsias  que se susciten  enlre  dos o más Órganos de Gobierno  del propio 
Colegio. 
M) Aulorizar el estado de cuenta  anual del Colegio. 
N) Aprobar el calemiario  escolar  y los programas  de  becas  del  Colegio. 
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O) Aprobar los programas de actualización y capacitación del personal  administratiro y 
académico. 
P) Expedir su propio reglamento. 

PA TRONA TO 

Los miembros del Patronato serán de reconocida solvencia moral y experiencia en asuntos 
financieros, se les designarci por tiempo indefinido y  desempeñarán su cargo  con carcjcter 
honorario. 

Los miembros  del  Patronato  durarán en sus cargos seis años y sercin sustituidos de acuerdo  con  el 
procedimiento  que  fije el Reglamento respectivo. 

Son atribuciones del Patronato: 

I. Obtener los ingresos necesarios para el.financiamiento del Colegio. 
II. Organiza-  planes  para arbitrar fondos al Colegio. 
III. Adquirir los bienes que se requieran para las actividades del Colegio. 
IV. Administrar y acrecentar el patrimonio del Colegio. 
V. Formular el proyecto  de presupuestos anual del Colegio  y  presentarlo a la consideración del 
Director General, quien lo someterá  a la Junta Directiva para su aprobación. 
VI. Presentar a la Junta Directiva, dentro de los primeros 3 meses a partir  de la .fecha en  que 
concluya un ejercicio presuptrestal, los estados financieros  con el dictamen del Auditor  externo 
nom6rado  para el caso por la junta. 
VU. Designar  al Tesorero General y a los empleados  que estén directamente a sus órdenes. Aquél 
tendrá como fitnción, administrar el patrimonio del Colegio  y sus recursos ordinarios  y 
extraordinarios. 
VIII. Designar  a  propuesta del Director General, al Contralor  General, quien tendrá a su cargo 
llevar al día la contabilidad, strpen)isar la correcta ejecucidn del presupuesto,  formular el estado 
de cuenta anual del Colegio, elaborar el an$eproyecto de  presupuesto  anual  de la Institución, 
efectuar los estudios necesarios para la mejor aplicación del presupuesto de cada  plantel,  auditar 
financieramente las dependencias y presentar  un informe mensual al Director General  y  al 
Patronato  sobre  la situaciórl financiera del Colegio. 
IX Informar al Director General,  cuando lo solicite, sobre la situación.financiera de  cada plantel. 
X Ejercer las demás que le confiera la legislación del Colegio. 
XI. Determinar los cargos que requieran fianza  para su desempeño y el monto de  e'sta. 

DIRECCI~N GENERAL 

El Llirector General es  el representante legal del Colegio,  con todas las jacultades  de  un 
apoderado en los tkrminos del mandato  que le otorgue la  Junta Directiva. Su cargo  durará  cuatro 
años y podrá ser reelecto una vez. 

El Director General del Colegio  no  podrá desempeñar  simultáneamente los cargos  de 
Coordinador Sectorial, ni de Director de Plantel. 
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Actualmente el Colegio  de Bachilleres estú dirigido por el Lic. Ramón Día2 de  León  Espino. 
Son atribuciones del Director General: 

1.- Dirigir, coordinar  y  controlar las actividades del Colegio. 
2.- Presentar a la Junta Directiva las íernas de candidatos para la designación de  Coordinadores. 
3.- Presidir el Consejo  de  Coordinadores Sectoriales y convocarlo  cuando lo considere necesario. 
4.- Nombrar,  previa rat#cacicin de la Junta Directiva, a los Directores de Plantel. 
5.- Celebrar los convenios  de capacitación especqca de  acuerdo  con los lineamientos que le seiíale 
la Junta Directiva. 
6.- Dirigir y supervisar las labores de los Coonhadores Sectoriales, los que sólo actuarún  previo 
acuerdo del Director General. 
7.- Estudiar los proyectos  de  reformas tanto a los planes y programas  de estudios, como  a  las 
actividades académicas y administrativas que le presente el Consejo  de Coordinadores y presentar 
a la Junta Directiva para su aprobación, los que se estime convenientes. 
8.- Someter  a la Junta Directiva los proyectos  de  calendario escolar y de los programas  de  becas 
de la Institución. 
9.- Elaborar el progama de dfusión cultural de los planteles,  oyendo  la opinión del coordinador 
respectivo. 
IO.- Presentar a la  Junta Directiva el proyecto  de  presupuesto  anual del Colegio. 
11.- Coordinar  con el Patronato  la disponibilidad de los recursos financieros  aprobados  en el 
presupuesto. 
12.- Solicitar al  Patronato,  cuando lo considere necesario, el informe de los gastos efectuados por 
cada  plantel  y el estado  de cuenta de los mismos. 
13.- Nombrar al cuerpo  de asesores y. funcionarios  de  la  Dirección General. 
14.- Autorizar los permisos  y licencias del  personal  que labore en  el  Colegio. 
15.- Armonizar las relaciones del personal. 
16. - Aplicar  las  sanciones  que señale la legislación del  Colegio. 

C O M I S I ~ N  INTERNA DE ADMINJSTRACI~N Y PROGRAMACI~N 

Sus Funciones  son: 

A) Propone y coordina los programas generales de  operación  y administración del Colegio. 
B) Evalúa los resultados de los programas institucionales de  operación. 
C) Analiza  y  propone estudios tendientes a  mejorar los sistemas y los procedimientos 
administrativos. 
D)  Apoya a la Dirección  General en  el  análisis, la coordinación  y  la evaluación de  acciones  que 
afecten la operación  del  Colegio. 
E) Funge como comisión  evaluadora  en el otorgamiento de premios, estímulos y recompensas 
civiles. 
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CONSEJO DE COORDINADORES SECTORIALES 

El  Consejo  de  Coordinadores Sectoriales estará integrado: 

1. Por el Director General del Colegio, quien lo presidirá; y 
II. Por los Coordinadores Sectoriales. 

Son atrihuciones del Consejo de Coordinadores Sectoriales: 

.4) Elaborar  proyectos  de  planes y programas  de  estudio y presentarlos a la Junta Directiva por 
conducto del Director General para su aprobación 
B) Someter  a la consideración de la Junta Directiva por conducto del Director General,  planes 
para mejorar  las actividades académicas y administrativas de los planteles. 
C) Proponer  a la Junta Directiva por conducto del Director  General,  programas  de actualización y 
capacitación para el personal  docentey administrativo. 
O) Elaborar los programas de becas y el proyecto de calendario escolar de la Institución y 
presentarlo por conducto del Director General  a la  aprobación de la Junta Directiva. 
E) Reunirse periódicamente  para evaluar las actividades desarrolladas en los planteles v proponer 
al Director General  las  medidas  que estime pertinentes  para la mejor  coordinación  de las tareas 
del Colegio. 
F) Todas aquellas que le confiera la legislación del Colegio. 

Diagrama de Organizacicjn de las Coordinaciones Sectoriales, Fuente: Manual General  de 
Organización. 1956. 
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DIRECCI~N DE ASUNTOS JURÍDICOS 

Objetivo. 

Coadyuvar  a  que  la  reglamentacidn interna de la Institución y la relacidn con terceros .se apeguen 
a  las  disposiciones jurídico-adn.linistr-ativas establecidas; llevar a  cabo la de?nsa  legal del 
Colegio,  así  como  manejar y mantener en  armonía las relaciones laborales e intersindicales de 
los miembros  de la comunidad. 

Fun cion es. 

A) Auxilia  a  la Dirección  General en la organización, atención y vigilancia de los asuntos  de 
carcicter jurídico. 
B) Emite resoluciones sobre reconocimientos de valide:: o revalidaciones de estudios solicitados 
por las áreas correspondientes y supervisar el registro de  personal docente, administrativo y 
alumnado  de  procedencia extranjera. 
C) Forrnula y propone los proyectos de convenios y contratos que ha de celebrar el Colegio, asi 
como vigilar su celebración y llevar su registro. 
D)  Tramita  las solicitudes que  con motivo de  las  prestaciones contenidas en las Condiciones 
Generales  de  Trabajo le sean  presentadas y lleva a  cabo los procedimientos sancionatorios a los 
trabajadores que  infrinjan la normatividad. 
E) Propone  y  elabora los proyectos  de  reglamentacidn interna. 
F) Participa en  la revisión de las Condiciones  Generales de Trabajo  y  da  a  conocer  las 
modiJicaciones a  la  comunidad del Colegio. 
G) Informa  a la  Direccidn  General  del  avance  de sus proyectos autorizados. 

La Dirección  de Asuntos Jurídicos se integra por dos  departamentos  a saber: 
Departamento de  Asuntos Legales y el Departamenro de Consulta y Legislación. 

El Departamento  de  Asuntos  Legales está encargado  de la resolución de asuntos de carácter 
jurídico  contencioso  que afecten los intereses y el  patrimonio  de la Institucidn, a  $n  de sustenlar 
jurídicamente  la  participación del Colegio antg las autoridades en la materia, así  como  dar curso 
a la solicitud de los trabajadores sobre las prestaciones establecidas en las Condiciones  Generales 
de Trabajo. 

El Departamento  de  Consulta y Legislación ayuda a que los ordenamientos  y las normas internas 
del  Colegio czrmplan con lo establecido en  las disposiciones jurídico-administrativas emitidas por 
el Ejecutivo Federal. 
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Diagrama  de  organización  de la Dirección  de .4suntos Jurídicos e  Información y Relaciones 
Públicas. Fuenre: Manual General  de Organización. 1986. 
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DIRECCION DE INFORMACI~N Y RELACIONES PUBLICAS 

Objetivo. 

Fortalecer interna y externamente la imagen  de la Institución, mediante  la difilsión de  las 
actividades del Colegio y de  las acciones referentes a  las relaciones públicas. 

S 

Fun cion es. 

A)  E.ytahlece los lineamientos de información y relaciones púhlicas,  que  deberán  ohservar  las  áreas 
del Colegio  en el ejercicio de sus actividades. 
B) Participa en la concertación de los acuerdos y convenios institucionales en los que interviene y 
forma  parte el Colegio. 
C) Apoya  a la Dirección  General,  a dfundir entre la opinión pública en forma racional, clara y 
distintiva los objetivos y  programas del Colegio  a través del radio, la prensa y otros medios de 
comunicacidn. 
O) Establece y mantiene relaciones con las diversas dependencias  de los sectores públicos y 
privados  para la eficiente realización y dfusión de los eventos organizados por el Colegio. 
E) Supervisa y analiza las evaluaciones de la informacicjn interna y externa que concierne al 
Colegio. 
F) Informa  a la Dirección  General  sobre todas sus actividades. 
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Esta Dirección cuenta con el Departamento  de  Prensa e Información  quien se encarga  de atuiliar 
en la dqusión de las actividades del Colegio,  a jin de promover la imagen de la Institución. 

SECRETARIA ACADÉMICA 
Objetivo. 

Llar coherencia y congruencia  a la planeacidn,  programacidn y el desarrollo de las actividades 
acadimicas y paraescolares, así como  propiciar que los servicios educativos cuenten con los 
apoyos  y  tengan la calidad para  garantizar la adecuada  operación del plan y los programas de 
estudio del área  propedéutica  y de capacitación para el trabajo, a fin de  que todo ello contrihuya a 
la formación de los estudiantes y favorezca tanto SU incorporación  a la educación superior como  a 
los procesos  de  trabajo social y nacionalmente necesarios. 

Fun cion es. 

A) Planea, organiza,  dirige, controla y evaltía eljirncionamiento de las direcciones de Ylaneacihn 
Acadintica,  Extensión  Cultural, Servicios Acadi’nticos y de la Unidad  de  Producción Editorial. 5’’ Vigila que la planeación y el desarrollo de los programas  de  las áreas que la integran, se 
realice de  acuerdo  con los objetivos y políticas institucionales. 
C) Detertnina el sistema de evaluación de los elementos del proceso educativo, de  los  programas 
de Extensión Cultural  y Servicios Académicos. 
D) Coordina la relación con instituciones educativas y organismos ptiblicos y privados  a f in  de 
mantener intercambios acadimicos, culturales y deportivos. 
E)  Propone  a la Dirección  General las modl$caciones o ajustes al plan y a los programas  de 
estudio. 
F) Realiza los estudios que le solicite la Comisión Interna de  Administración y la Dirección 
General. 
G) Informa  a la Direccicin General .sobre .sus actividades. 
La Secretaría Acadh ica  tiene bajo sus órdenes  a la Unidad de Producción Editorial, quién  esta a 
cargo  de  lograr que las publicaciones del Colegio se realicen de  acuerdo  con  las especificaciones 
técnicas, artisticas y tipogrcíjicas establecidas, gfin de dar congruencia  a la edición de las mismas. 
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DIRECCIóN DE PLANEACI(jN AcADÉMIcA 

Objetivo. 

,Tu objetivo es contrihuir a elevar la calidad de la educacicin que imparte el Colegio  de Bachilleres 
mediante la actualizacicin del plan y los programas  de estudio; la superación acade'mica de los 
profesores; la supervisión, asesoría y evaluación del proceso educativo, de manera  que  todo ello 
contribu,va en la formacicin del estudiante, tanto para acceder  a la educación .superior como  para 
su incorporación  al sistema productivo nacional. 

Fun cion es. 

A) Propone y establece las normas, las políticas y los lineamientos para la elaboración, operación 
y evaluación  de  las actividades de los centros que la integran y supervisa su cumplimiento. 
B) Dirige, coordina y supervisa la operación  académica de los programas  de estudio del área 
propedétrtica y capacitación para el trabajo, así  como  de los programas  de  actualización y 
formación docente. 
C) Propone  a la Secretaría Académica las modificaciones  a los planes Y programas  de estudio que 
le competen. 
D)  Dirige,  organiza y supervisa las actividades que  permiten identificar las necesidades de 
creación de capacitación para el trabajo Y de nuevos cursos para la.jormación y actualización del 
personal docente. 
E) Favorece el intercambio académico con instituciones educativas y organismos públicos y 
privados. 
F) Informa a la Secretaría Académica del avance de sus actividades. 

La  Dirección  de  Planeación  Académica esta a  la  cabeza de  tres centros, los cuales tienen diversos 
departamentos  que  colaboran  en la realización de  las actividades propias  a su función. 

1.- El Centro  de  Evaluación y Planeación  Académica interviene para que la educación  impartida 
se adecue  a las necesidades del País, mediante la definición del plan y de los programas  de  esludio 
y la supervisión, evaluación y asesoría de los Arogramas en operación. Informa de sus actividades 
a la Dirección  de  Planeación  Académica. 

Dentro del Centro  de Evaluacicin y Planeación  Académica  laboran los 3 departamentos que  a 
continuación se enuncian: 

A)  El Departamento  de Análisis y Desarrollo Curricular,  encargado  de regular el desarrollo del 
plan y los programas de estudio. 
B) El Departamento  de Evaluación, establecido para contribuir a la adecuación  permanente  de 
los instrumentos de evaluación del proceso educativo. 
C) El Departamento  de Asesoría Acade'mica  quien auxilia al fortalecimiento y la actualización  de 
los elementos  que intervienen en el proceso de ensefianza aprendizaje. 

2.- El  Centro  de Actualización y Formación  de Projksores, cuyo objetivo es contribuir a la 
superación del  personal docente para elevar la calidad  de la educación  que se imparte. 

Entre  sus junciones está  el llevar a  cabo programas de investigación para identijicar los 
desarrollados por el centro y tramita los servicios para la realización de los cursos; establece el 
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sistema de  evaluación  para verrJicar la efectividad de los programas  en  operación  y realiza los 
cambios  y modificaciones necesarias. 
Mantiene  informada  a la Dirección  de  Planeación  Académica  de sus actividades. 

A este Centro lo integran 3 departamentos  a .Faher: 

‘4) Departamento  Acadbmico, cuyo objetivo es contribuir  a la superación del personal  docente 
mediante la corformación,  coordinación  y aplicación de los programas de formación  pedagógica. 
B) Departamento  de  Actualización  y Actividades Colegiadas,  quien se encarga  de  conjormar, 
coordinar  y  aplicar los programas  de actualización de  profesores. 
C) Departamento  de  Organización  y  Operación  de Eventos encargado  de  garantizar el apoyo 
logistic0 para el desarrollo de  las actividades relacionadas  con la actualización y formación de 
profesores. 

3.- El  Centro  de  Capacitación  para el Trabajo;  cuyo objetivo es asegurar que las capacitaciones 
que ofrece el Colegio  de Bachilleres a los estudiantes como  parte  del  plan de estudios, corresponda 
a las necesidades del sector formal o del sector irformal de la economia;  mediante el desarrollo de 
estudios para determinarlos y de acciones de planeación  para su establecimiento, operación, 
supewisión  y asesoria. 

Los Departamentos  que integran este centro son: 

A) Departamento  de Investigación y Desarrollo, cuya tarea es proporcionar las hases del 
conocimiento  social,  económico  y  pedagógico para  fundamentar las decisiones de carácter 
académico,  en  cuanto  a las capacitaciones que se imparten,  con el Jin de responder  a los 
requerimientos que  plantea el desarrollo del Pat%. 
B)  Departamento Técnico, el cual contribuye a la operación acadhica de la capacitación para el 
trabajo y la consecución  de  los objetivos de formación técnico-prácticos. 
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Diagrama  de  organización de la Direccidn  de  Planeación Acatlémica. Fuente: Manzral General  de 
Organización. 1986. 
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Contribuir a la  formación integral de los eslutiiantes y del  personal  del  Colegio,  mediante la 
promoción, la drfusión y el desarrollo de actividades culturales, sociales y deportivas. 
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Fun cion es. 

A) Propone y establece  las  normas,  las  políticas y los lineamientos para el desarrollo de las 
actividades de las breas que la integran. 
B) Coordina sus actividades cow la Dirección de I@ormación y Relaciones  Públicas para la 
divulgación de las  actividades  culturales y deportivas a través  de  medios  internos y externos de 
comunicación. 
C) Dirige,  organiza y supervisa  las  actividades de d$usión  cultural y deportiva. 
D)  Mantiene relación  estrecha y coordinada con wganismos públicos y privados relacionados con 
actividades  culturales y deportivas. 
E) Emite  opinión a solicitud  de la Dirección de Servicios  Académicos, acerca  del acervo 
bibliográfico que se adquiere. 
F )  Determina y propone las necesidades de material de consumo,  equipo y servicios  necesarios 
para sus áreas y coordina con la Dirección  Administrativa la compra,  distribución y contratación 
de los recursos  autorizados. 
G) Informa a la Secretaría  Académica del avance de susjimciones. 

La Dirección de Extensión  Cultural se integra  con 2 subdirectores a saber: 

I.- Subdireccidn  de  Divulgacidn y Audinvimal,  cuyo  objetivo  es  acrecenlar el acervo  cultural de la 
comunidad  mediante la organización y dfusión de actividades  culturales,  así  como  auxiliar cor1 el 
apoyo  audiovisual y gráfico al proceso de enseñanza-aprendizaje.  Informa a la Dirección de 
Extensidn  Cultural. 

Esta  Subdirección  esta  integrada por 2 departamentos que son: 

A) Departamento de Diseño Gráfico y Audiovisual  cuya  meta  es  contribuir en el proceso de 
ensefianza-aprendizaje  mediante la producción de material  audiovisual, así como apoj)ar con el 
diseño  gráfico a la difusión de las  actividades académicas, culturales,  deportivas y sociales que se 
organicen. 
Informa a la Subdirección de Divulgación y At~diovisrtal. 

B) Departamento de Divulgación y Cultura encargado de promover y dlfundir las distintas 
manlfestaciones  culturales  entre la comunidad del  Colegio a f in de enriquecer su acervo cultztral. 
Informa a la Subdireccibn de Divulgación y Audiovisual. 

'I 

2.- Subdirección de Actividades Paraescolares; czyo objetivo  es fortalecer el desarrollo de 
actividades  culturales,  deportivas y sociales, a jin de contribuir a la formación de los estudiantes. 
Mantiene  injormada a la Dirección de Extensión  Cultural. 

Sus departamentos son: 

A) Departamento de Acción Social y Educación Física quien  organiza y promueve  actividades de 
acción social y deportivas. hforma a la Subdirección de Actividades  Paraescolares. 
Bj Departamento de Educación Física, cuya ,función es promover la realización de actividades 
artísticas de los estudiantes.  Informa de sus actividades a la Subdirección de Actividades 
Paraescolares. 



25 

Diagrama de organización de la Dirección de Extensión Cultura, Frtente: Manual General de 
Organización. 1986. 
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Objetivo. 

Contribuir  al logro de los objetivos institucionales mediante la prestación  de los servicios 
bibliotecarios, de orientación escolar, de  reconocimiento y revalidación de estudios, de  asuntos del 
profesorado y laboratorios. 

Fun cion es. 

A) Planea,  organiza,  coordina y supervisa las aclividdes de bibliotecas, de orientación escolar, de 
reconocimiento y revalidación de estudios, de asuntos del profesorado y laboratorios. 
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B) Vigila que se cumpla  con las disposiciones establecidas en  el  Reglamento  de  Personal 
Académico del Colegio,  en relación al ingreso y  permanencia de quienes imparten  alguna 
asignatura y en su caso, proponer  a  la Secretaría Académica  las  mod$caciones  a  dicha 
reglamentación. 
C) Coordina la prestación  de los servicios que presta el Sistema de Enseñanza  Abierta. 
D) Supervisa las actividades de los planteles  de los sen~icios de bibliotecay orientación escolar. 
E) Coordina  con Extensión Culíural y  Planeación Acaciémica  la adquisición de  acervo 
bibliográjco. 
F) Determina las necesidades de material,  equipo y servicio y coordina  con  Dirección 
Administrativa la compra, distribución y  contratación  de recursos. 
G) Injorma  a la Secretaría Académica el avance  de sus actividades. 

Dentro  de la Dirección de Servicios Académicos existen 2 subdirecciones y varios departamentos, 
los cuales se describen a continuación: 

I.- Subdirección de Bibliotecas. Cuyo  objetivo es contribuir al desarrollo  de las actividades de 
docencia,  d$aión, investigación y extensión cultural, proporcionando los servicios bibliotecarios 
que  permitan  a los usuarios contar oportunamente con las fuentes  de información necesarias. 
Informa  a la Dirección  de Servicios Académicos. LA Subdirección de Bibliotecas dirige al 
Departamento  de Servicios Técnicos que realiza el procesamiento técnico del material 
bibliográfico, propiedad de  la Institución, a.fin de-jacilitar la localización, el manejo y el control 
de la información del acervo de las bibliotecas. Informa  a la Subdirección de Bibliotecas. 

Los siguientes 3 departamentos  dependen directamente de la Dirección de Servicios Académicos. 

A) Departamento  de Orientacidn Escolar. Cuyo ohjetiva es contribuir al aprovechamiento del 
alumno,  así como a su objetiva elección profesional,  mediante la instrumentación de  las 
herramientas técnico-pedagógicas para  la orientación escolar y vocacional. 
Informa  a la Direccicin de Servicios Académicos. 

B) Departamento  de  Asuntos del Profesorado. Cuya  función es contribuir a que la Institución 
cuente con el personal idóneo para el proceso, enserlanza-aprendizaje mediante la operación  de 
reclutamiento, selección y promoción del personal docente. 
Informa  a la Dirección  de Servicios Académicos. 

C) Departamento  de  Reconocimiento y Revalidación  de Esrudios. Encargado  de contribuir a la 
adecuada aplicación de los trcimites de  reconocimiento  de validez ojcial  en instituciones públicas y 
privadas  y  proponer la normatividad para regular las relaciones entre el Colegio y los Centros  de 
estudio reconocidos, así  como llevar a  cabo  los  provenientes de otras instituciones de nivel medio 
superior que deseen ingresar al Colegio  de Bachilleres. 
Itforma  a la Dirección  de Servicios Académicos. 

2.- Subdirección de Laboratorios. Cuyo  objetivo es apoyar la enseñanza de las disciplinas 
experimentales en  planteles,  a través del desawollo, evaluación y actualización de los instructivos y 
las actividades experimentales así  como la clasi;fcación de reactivos, equipo y material de  consumo 
que permitan la inte,paciÓn de la teoría a la prcictica. 
Irforma  a la Dirección  de Servicios Académicos. 



27 

Diagrama  de  Orgmizacibn de la Direccibn de Sen-icios .4cn~lénzicos. Fuenle: Manual  General de 
Organización. 1966. 
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Objetivo. 

Contribuir al logro de los objetivos del Colegio  mediante el mejoramiento administrativo, la 
pluneación,  progpamación,  presupuestación  de los recursos jinancieros, así como  proporcionar el 
apoyo cornputacional y  de administración escolar que se requiera, atendiendo las necesidades 
internas y exlernas de la Inslilución. 

Fun cion es. 

A) Planea,  organiza, dirige y controla las actividades de las áreas a .su cargo. 
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B) Coordina  la  planeación institucional, realizando estudios para  la utilización óptinm de los 
recursos materiales, humanos  y  jinancieros. 
C) Elabora y conforma el anteproyecto y modificaciones del presupuesto y el registro oportuno  de 
los ingresos. 
D) Integra y dfunde las estadísticas bcísicas para la  torna  de decisiones. 
E) Dirige y supersisa los estudios organizacionales, de sistemas y  métodos  de trabajo. 

Dirige la planeación y programación  de sistemas computacionales. 
G) Propone  a la Dirección  General los calendarios de actividades escolares en sus dos 
modalidades. 
H) Informa  a la Dirección General del a\.ance  de sus aclh3itfades. 

La Dirección  de  Programación  coordina las actividades de 3 subdirecciones y un centro. estos son: 

I.- Suhdireccidn  de  Programacidn y Estadistica, encargada de elaborar 10s programas  operativos 
anuales, el anteproyecto del programa  presupuesto y las estadísticas básicas,  a j n  de efictuar un 
seguimiento de las metas  a alcanzar por cada  área del Colegio,  así  como gestionar oportunamente 
el presupuesto requerido para la adecuada  operacidn  de la Institucibn. 
Informa  a la Dirección  de  Programación. 

Cuenta  con 2 departamentos: 

A) Departamento  de  Programación,  encargado  de  determinar la proporción  en  que la instilucidn 
alcanza  las metasjijadas interna y  externamente  y  elaborar los informes que  al respecto el Colegio 
presente ante las dependencias correspondientes, mediante el análisis, integración y seguimiento 
del programa-presupuesto. 
Informa  a la Subdirección de Programación  y Estadistica. 

B) Departamento  de Presupuestación, encargado  de contribuir a la adecuada gestión de  los 
recursos jinancieros mediante la elaboración, el seguimiento y la adecuación del programa- 
presupuesto,  así  como realizar el control global del presupuesto  a .fin de  proyectar  situaciones 
Jinancieras futuras. 
Irtforma a la Subdirección de  Programación y 4stadística. 

2.- Subdirección  de  Organización  y Me'todos. Realiza estudios de organización,  de  procedimientos 
y de racionalización de los recursos humanos y materiales. 
Infbrma  a la Dirección  de  Programación. 

Consta  de 2 departamentos: 

A) Departamenlo  de Estudios Organizacionales; realiza la revisión permanente  de las es~nrcturas 
orgánico-juncionales y la elaboración de estudios de racionalización de recursos humanos. 
Informa  a la Subdirección de Organización y Métodos. 

B) Departamento  de Si.stemas y Procedimientos, realiza estudios administrativos para  permitir  una 
operación ejcaz. 

3.- Centro de Andisis y Desarrollo de Si.stema.s. Es el encargado de realizar el procesamiento  de la 
información acadthica  y administrativa, buscando  una mejor toma de decisiottcs y la 
automalización  de  los  procesos. 
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Consta de 2 departamentos: 

A) Departamento  de  Análisis y Programación.  Quien realiza estudios técnicos y de viabilidad para 
la detección y satisfacción oportuna y eficiente de las necesidades de  procesamiento  de 
información de las d$erentes áreas del Colegio,  así  como elaborar la documentación de soporte de 
los sistemasy los programas  que se requieran. 

B) Departamento  de Producción. Lleva  a  acaho la operacidn de los sistemas de informacidn del 
Colegio  con la finalidad de  proporcionar  a los usuarios la información requerida en  forma 
eficiente y oportuna. 
Informan,  amhos,  al  Centro  de  Análisis y Desarrollo  de Sistemas. 

4.- Subdirección  de Registro y Control Escolar. Esta  encargada de garantizar que la 
administración de los servicios escolares del Colegio y la oportuna distribución y emisión de  la 
documentación oficial que respalde los estudios realizados en la Institución, se  efectzien mediante 
la ztnrfcación y bajo la supenisión de los procesos respectivos. 
Informa  a la Dirección  General del avance de sus actividades. 

Sus depurtamentos  son: 
A) Departamento  de  Planeación y Supervisión. Realiza la planeación y supervisión a fin de lograr 
una eficiente operación  en las oficinas correspondientes en  planteles y auxiliar en el registro de 
aspirantes de primer ingreso. 
B) Departamento  de Servicios Escolares. Se encarga  de expedir correcta y oportunamente la 
documentación ojicial que  ampara los estudios realizados en el Colegio,  a Jin de  garantizar el 
cumplimienro de  las normas respectivas y coordina los servicios escolares que se ofrecen en las 
ojcinas de registro y control escolar en  cada  plantel. 
Informan  a la Subdirección  de Registro y Control  Escolar. 
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Diagrama de organización de la Dirección de Programación. Fuente: Manml General de 
Organización. I986 
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DIRECCIdN  ADMINISTRA TIVA 

Objetiva. 

Dotar  a las áreas del Colegio  de los recur.so.y materiales, de 1o.v servicios generales y del apoyo 
administrativo en  materia  de  personal  que éstas requieran,  para el desarrollo de  sus funciones,  a 
fin de  ayudar al cumplimiento  de los objetivos y de  las  metas institucionales. 

Fun cion es. 

A)  Planea, organiza, dirige y controla las actividades de las áreas a .su cargo. 
B) Propone, establece y dfunde las políticas,  las  normas  y los procedimientos  para  la  operacidn 
del sistema de administración de personal y de los recursos materiales del Colegio,  de  acuerdo  con 
sus lineamientos. 
C) Coordina y supervisa las labores relativas al reclutamiento, seleccidn, nombrattriento, 
contratación, remuneración, incentivos y control de  personal. 
D) Colahora  a  que  las relaciones que existen entre el Sindicato de Trahajadores del Colegio  y las 
autoridades del mismo, se lleven a  cabo dentro de los marcos legales y en un clinla de arn~ot-iia y 
entendimiento. 
E) Vigila el cumplimiento de las Condiciones  Generales  de Trahajo. 
F) Planca y dirige la  prestación  de los servicios de intendencia, mensajería, transportes y demás 
apoyos que requieran las áreas del Colegio  para su operación. 
(7) Coordina  la elahoración del anteproyecto del  Programa  Anual  de  Adquisiciones. Dirige y 
coordina la adquisicidn, el almacenamiento, el control y el suministro de los recursos materiales. 
H) Informa  a la Dirección  General del avance  de sus actividades. 

La Dirección Administrativa  coordina  a 2 subdirecciones y a 2 departamentos  que  dependen 
directamente de  ella. 

I.- Subdirección  de Personal. Cuyo objetivo es coadyuvar  a la obtención de los recursos humanos 
que requieran las breas del Colegio  para el desarrollo  de sus funciones y para  el  cumplimiento  de 
los objetivos instituciowales, así como realizar,los trámites internos y externos que se originen de 
los derechos y obligaciones que  corresponden  a los trabajadores del Colegio. 
Informa  a la Direccidn Administrativa. 

Cuenta  con 3 departamentos  que lo auxilian y son: 

A) Llepartamento  de Seleccicjn y Desarrollo. Se  encarga del reclutamiento y la capacitación del 
personal. 

B) Llepartamento  Administrativo  de Per.sonal. Realiza el pago oportuno  de los servicios personales 
devengados por los trabajadores académicos y administrativos de ojcinas generales y de  planteles, 
mediante la tramitación, el registro y el control de los movimientos administrativos en esta materia. 

C) Departamento  de Trámites Administrativos. Encargado de coadyuvar  a que los servicios y las 
prestaciones  al  personal,  que se deriven de  las  condiciones generales aplicables, se Iramiten 
interna y externamente  de  manera  oportuna para su otorgamiento. 
Informan  a la Subdirección  de  Personal del avance  de sus actividades. 
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2.- Las Departamentos de Compras JJ illmacén  General dependen directamente de la Dirección 
Administrativa y sus funciones se enuncian  a continuación: 
El Departamento  de  Compras se encarga  de  obtener  las  mejores condiciones de calidad, cantidad, 
precio y tiempo de entrega en  la adquisición  de  los bienes que requieran las h e a s  de1 Colegio 
para el desarrollo de sus funciones ypara el cumplimiento  de las metas del Colegio. 
Ambos informan  a  la Dirección Administrativa sobre el avance de sus actividades. 
3.- Sabdirección  de Servicios. Es el ente encuqado  de proporcionar  en  forma  ejciente JJ oportuna 
los servicios generales  que requieran las áreas del Colegio  para el desarrollo de sus funciones,  así 
como normar y regular  la  operación  de los mismos en los planteles. 
Informa  de sus actividades  a la Dirección Administratiw. 
Supervisa las actividades de dos  departamentos  que  son  los siguientes: 
A) Departamento  de  Mantenimiento.  Que  como su nombre lo indica, mantiene el equipo y las 
instalaciones en  condiciones  adecuadas  para SU uso, tanto en las Oficinas Generales, como  en 
todos los planteles. 
B) Departamento  de Impresión, encargado  de  apoyar el desarrollo de las acti1.idade.s 
administrativas, acadPmicas, culturales y de d$tsidn, proporcionando el servicio de impresión, 
engargolado,  fotocopiado,  compaginación  y  encuadernado  de  documentos. 
Ambos  Departamentos  informan  a la Subdirección  de Servicio de sus actividades. 
Diagrama  de organizción de  la  Dirección  Administrativa. Fuente: Manual Gral. de Org. 1986. 
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CUNTRALOR~A INTERNA 

Objetivo. 

Contribuir a la modernización del sistema integrado de control y al cumplimiento  de  las 
disposiciones jurídico-administratiws internas y externas  a fin de a);trdar a la honestidad y 
racionalidad en la aplicación  de los recursos. 

Fun cion  es. 

A) Planea, organiza. dirige-y controla las actividades de  Auditoría. 
B) Coordina la elaboración  del  Programa  Operativo  Anual  de  acuerdo  con las disposiciones 
federales. 
C) Propone,  desarrolla, aplica y evaltia las normas y los lineamientos que regulen el 
fzlncionamiento del  Sistema  Integrado de Control. 
D)  Vervicar  que  cada  área del Colegio  cumpla  oportuna y satisfactoriamente las disposiciones 
jurídico-administrativas y/ó promover esta aplicación. 
E) Vigilar y fomentar que el manejo y la aplicación  de los recursos humanos, materiales y 
Jinancieros se realicen bajo los criterios de raciorzalidad y austeridad. 
F) Informa al Patronato y a la Dirección  General del avance  de sus actividades. 
La Contraloría Interna supervisa las actividades de  Auditoría y el Departamento  de Control. 

I . -  Auditoria tiene como objetivo garantizar el cumplimiento  de 10 establecido en las disposiciones 
jurídicas, administrativas y presupuestales, tanto internas como externas y en su caso  contribuir  a 
la aplicación de medidas correctivas mediante la coordinación de las actividades de revisión de 
carácter administrativo, .financiero y.fiscal de las operaciones realizadas por las diversas áveas. 
2.- El Departamento  de  Control tiene como  objetivo contribuir en el desarrollo del sistema 
integrado de control, a Jin de  asegurar la eficiente operación y administración de  las  áreas  del 
Colegio. Injorman  a  Contraloría Interna sobre sus actividades. 

Diagrama  de organizacicin de la Cnntrploría Interna. Fuente: Manual  General  de 
Organización. 1986. 
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Objetivo. 

Realizar la administración de los Recursos  Financieros  a efecto de que las áreas del Colegio 
cumplan  con los objetivos y  programas establecidos. 

Fun cion es. 

.4) Planea, organiza, dirige y controla las actividades de control prestpuestal,  contabilidad  y 
tesorería. 
B) Colabora  con la Dirección de Programación  en el diseño y conformación del anteproyecto Y 
mod$caciones  del  presupuesto; la e~alzración pro,gramcitica y el registro oportuno  de ingresos 
propios,  así corno regular el ejercicio del presupuesto autorizado. 
C) Gestionar el retiro de las óvdenes . de pago del subsidio.federa1 otorgado al Colegio. 
D) Vigilar y controlar los ingreso y egresos. 
E) Vigilar los bienes muebles  e  inmuebles y los documentos que amparan  su  propiedad. 
F) Vigilar el cumplimiento  de las obligacione.s.fiscales. 
G) Autoriza el programa anual  de necesidades de  consz~mo. 
H) Irforma  a  la Dirección  General del avance de sus propamas. 

La Dirección  de  Recursos Financieros supervisa las actividades de los siguientes departamentos. 

I.- Departamento de Control Presupuestal; es el encargado de colaborar en e1 control.financiero 
del ejercicio del  presupuesto  asignado  al Colegio. 

2.- Departamento  de Contabilidad. Se encarga  de realizar el registro cronológico y sistemático de 
las acciones financieras  que realizo la institución para  apoyar la toma  de decisiones. 

3.- Tesorería. Realiza la administración y control de los recursos monetarios  asignados a-fin de 
apoyar la consecución  de objetivos y programas cfel Colegio. 

La Tesorería supervisa a  dos  departamentos: 
5 

A)  Lleparíamento de Control de Ingresos y Egresos, que como .su nombre  lo indica controla los 
ingresos y egrcrsos para garantizar que &tos sean utilizados ejkientemente. 

B) Departamento  de  Operación de  Ingre.vos y Egresos. Coadyuva  a la captacicjn de los ingresos y 
la administración de los Inisnzos, para contribuir en el control de los ingresos y de afrontar- los 
distintos compromisos que adquiera la Institución. 

Informan  a  la Dirección  de  Recursos Financieros sobre sus actividades. 
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Diagrama de organización de  la Direccidn de  Recursos Financieros. Fuente: Manual  Genernl de 
Organización. I9S6. 
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COORDINACIdN  DEL  SISTEMA DE ENSEÑANZA  ABIERTA (S.E.A.) 

Objetivo. 
5 

Desarrollar y promover la modalidad e-xtraescolar que imparte el Colegio de Bachilleres. 

Fun cion ex 

A) Vigila que la  elaboración y desarrollo tanto del plan  como de los programas  de estudio del SEA 
se realicen de  acuerdo  con los objetivos y politicm establecidos. 
B) Establece las  polilicas que norman la operación del SEA. 
C) Determina el sistema de evaluación del proceso de enseiianza-aprendizaje. 
D) Coordina  la elaboración del material didáctico. 
E) Dfunde ypromueve el SEA en coordinacidn con el área  de Injiornlación y Relaciones Públicas. 
F) Informa a la Dirección  General del avance  de sus actividades. 

La  Coordinación  del SEA supervisa las actividades de dos subdirecciones: 

1.- Suhdirección  Académica.  Encargada de establecer los lineamientos acadt;micos para el diseño 
de los materiales didácticos, la instrunzentación de  las  ttknicas  de estudio y los criterios de 
evaluación. 
Informa  a la Coordinacicjn del SEA sobre sus actividades- 
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Supervisa las actividades de 2 departamentos: 

A)  Departamento  de  Materiales Didácticos; encargado de determinar los criterios y mecanismos 
de e\~altmción afin de mejorar la opernción del SE-4. 
B) Departamento  de  Evaluación;  encargado de supervisar la evaluación de los alumnos. 

2.- Subdirección de Operación. ,4yuda al cumplimiento  de los objetivos acadimicos 
proporcionados por el SEA. 
Informa  a la Coordinación del SEA de sus actividades. 
Sus departamentos  son: 

A) Departamento  de Servicios Educativos; encargado  de  propiciar el estudio independiente de la 
modalidad extraescolar, mediante la instrumentación y aplicación de los servicios educativos. 

B) Departamento de Comunicación,  quien apoya el estudio independiente a través de la promoción 
y dlfusión de los servicios, actividades académicas y paraescolares del SEA. 
ITfonnan  de sus actividades a la Subdirección de  Operación. 

Diagrama de organización de la Coordinación del Sistema  de  Ensefianza  Abierta. Ft4ente:Manztal 
General  de Organización. 1986. 
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COORDINADORES  SECTOROlLES 

Cada  Coordinador podr-cí tener a su cargo hasta siete planteles. 
Al Coordinador Sectorial le Corresponde: 

I. Coordinar  las actividades académicas, administrativas y de  d@sidn czrltural de los planleles,  de 
acuerdo  con las normas dictadas por la Junta Directiva y con las instrucciones del Director 
General. 
II. Presidir su respectivo Consejo Consultivo de Directores, 
111. Participar en las reuniones del Consejo de Coordinadores Sectoriales. 
Ir Comunicar  a los Directores de Plantel por  acuerdo del Director General, los programas de 
actividades del  Colegio y las normas  que  deberán ser obsenwdas  en el desarrollo de los mismos. 
V. Proponer el programa de dijiusión cultural de los planteles  de su coordinación, corpmtamente 
con el Consejo Consultivos de Directores y presentarlo  a la aprobación del Director General. 
VI. Presentar  al  Consejo  de  Coordinadores Sectoriales, los proyectos  de  reforma a los planes y 
programas  de estudios, así como los de actividades académicas y administrativas de los planteles. 
VIL Infbrmar al Director General,  cuando se lo solicite, sobre el desarrollo de las actividades a  su 
cargo. 
VIII. Presentar  anualmente  al Director General los proyectos  de  presupuesto y estado de  cuenta  de 
los planteles  a su cargo. 
I X  Vigilar el cumplimiento  de las normas y las disposiciones reglamentarias del Colegio,  denlro 
del ámbito de su competencia. 
Injbrman  de sus actividades a la Direccidn General. 

La au.yencia de  un  Coordinador Sectorial que no exceda  de tres meses, ser6 suplida por la pemona 
que designe la Junta Directiva. En caso  de  falta de$nitiva, se designar-á un  Coordinador Sectorial 
que concluirá el período. 

CONSEJOS  CONSULTIVOS  DE  DIRECTORES 

Con los Directores de Plantel que  dependan  de  cada  Coordinador Sectorial se integrar& un 
Cons<jo  Consultivo de Directores que será presidido por el propio Coordinador. 

Son alribuciones de los Consejos Consultivos de Directores: 

A)  Sugerir al  Consejo  de  Coordinadores Sectoriales cambios  en los planes y programas  de estudio. 
B) Estudiar los problemas  académicos y administrativos de los planteles y proponer  las  soluciones 
que estimen convenientes. 
C) Sugerir al  Consejo  de  Coordinadores Sectoriales programas  sobre actualización y 
mejoramiento  profesional del personal  académico. 
D)  Programar las actividades de los planteles y,  en su caso,  proponer al Coordinador Sectorial las 
mod(fkaciones  que se considere convenientes. 
E) Las demás  que le señalen las normas  del Colegio. 
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DIRECTORES DE PLANTEL 

Son atribuciones del Director de Plantel: 

I.- Representar  a su plantely dirigir las actividades académicas y adminislrativas del mismo. 
2.- Formar  parte del Consejo Consulti\*o de Directores y presentar  propuestas  de  reforma a los 
planes  y  programas de estudio. 
3.- Designar  a los Subdirectores del Plantel con  previa auiorización del Director General. 
4.- Instruir a los Subdirectores sobre elfimcionamiento del plantel. 
5.- Presentar  a la consideración del Consejo  Consultivo  de Directores el proyecto del programa de 
actividades del plantel. 
6.- Proponer al Director General los nombramienlos  del  personal  académico y administratil*o, de 
acuerdo  con los procedimientos que establezcan los reglamentos correspondientes. 
7.- Informar  a los drganos de  Gobierno del Colegio  cuando se lo soliciten del desarrollo de las 
actividades del plantel. 
8.- Presentar  anualmente  al  Coordinador Sectorial, los proyectos de presupuestos y  estado  de 
cuenta del plantel. 
9. - '4plicar  al  personal  de su plantel  las sanciones que prevé la legislación del Colegio. 
I O. - Vigilar la aplicación y observancia  de las normas del Colegio. 
I I.- Cumplir  con el desarrollo de todas  las actividades relacionadas con la Dirección del Plantel. 
12.- Las demás  que le confiera la legislación del Colegio. 

En  ausencia  que  no  exceda  de tres meses, el Director del Plantel será sustituido por  quien designe 
el Director General. En caso  de  falta  dejnitiva  nombrará nuevo Director, de  acuerdo  con el 
procedimiento  señalado  en el apartado anterior. 
Informan  de sus actividades a la Dirección General. 

SUBDIRECTORES DE PLANTEL 

En  cada  plantel el Pirector .será auxiliado en . p s  funciones  por tres Subdirectores: uno Académico, 
uno de  Relaciones y uno  de Servicios. 

Las atribuciones de los Subdirectores Académicos que ejercerán previo acuerdo del Llirector del 
Plantel, serán las siguientes: 
I. Coordinar las actividades necesarias para realizar los objetivos del Colegio. 
II, Realizar estudios sobre los planes  y  programas  académicos. 
III. Elaborar los sistemas de evaluaciórt de las actividades acadimicas  de  alumnos  y  profesores. 
IV. Promover  la actualización y el desarrollo académico del personal docente del plantel. 
K Supervisar y evaluar la labor de los jefes de  área  a su cargo. 
VI. Coordinar sus actividades con  las  demás Subdirecciones. 
VU. Cumplir  con  las tareas que le encomiende el Direclor del Plantel. 

Las atribuciones de los Subdirectores de Relaciones se ejercerán previo  acuerdo del Director del 
Plantel y serán las siguientes: 

I. Promover con instituciones públicas y privadas la realización de los programas de capacitacicin, 
de acuerdo  con  las  normas  que  fije la Junta  Directiw. 
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U .  Elaborar, junto  con los jefes de brea respectivos, el proyecto de programa anual  de nctiridacies 
culturales, deportivas y sociales. 
Ill. Promover,  coordinar y difirndir las actividades culturales, deportivas y sociales del plantel, 
evaluar el desarrollo tie Ins mismas. 
IK Coordinar, supervisar y evaluar el desarrollo de las actividades de su úrea. 
K Coordinar sus actividades con los demús Subdirectores. 

La.s atrihucione.5 de los Suhdirectores de SenJicio.r .son las .siguientes: 

I. Dirigir, supen*isary evaluar las activitiades administrativas y de servicios del plantel. 
II. Elaborar  en coordinaciórt C Q ~ Z  los jefes de  úrea correspondientes, el proyecto del prograrna 
general  de acti\*idades de la Subdirección. 
III. Formular de  acuerdo  con la informacidn proporcionada  por las Subdirecciones Académicas ~1 

de Relaciones, el proyecto  de  presupuesto antral del plantel. 
IK  Administrar el presupuesto del plantel. 
I/. Proponer programas de capacitación del personal administrativo y 
realizar los qtre se aprueben. 
VI. Cumplir  con  las actividades qtre le encomiende el Director del Plantel. 

1.5.3 Análisis de un sistema  dentro del Colegio  de  Bachilleres 

A partir del análisis del organigrama  general del Colegio es posible apreciar que éste tiene una 
estructura muy amplia y el anúlisis de los problemas  a nivel irtstitucional sobrepasa  los alcances 
del presente documento. 
E.s por lo anterior que .se ha decidido analizar una porcicjn del Colegio  de Bachilleres, la cual es 
vital en su orgarrizaciótr y cuyo anúlisis es representativo de la estrucfura y función de las dmús 
partes que integran  a la institución en su conjunto. 

1.6 Organizacicin de la Subdireccicin de Personal 
1.6.1 Antecedentes % 

Desde la creación  del  Colegio de Bachilleres, esta institución ha  contado  con  un  departamento 
encargado exclusivamente del reclutamiento y la  selecciórl  del persona?,  así  como del pago del 
sueldo  de los trabajadores. 

En .sus inicios .su nomhre era Llepartamento  de  Personal (6) y .sus junciones eran la de seleccirin 
del personal y el pago de  los sueldos devengados por los trabajadores de la institución, así como 
sus trúmites ante el Instituto de  Seguridad y Servicios Sociales de  los  Trabajadores del Estado 
(ISSSíE) . 

Sin  embargo,  al  paso de los años  y al  irse incremenmdo el ntimero de personas  que  laboran  para 
la institución, así como  al evolucionar la estructura del  Colegio y las prestaciones para los 
trabajadores del Estado, ,firé necesario realizar múltiples ajustes a este departamento. Se llevó a 
cabo la especialización de tareas y a  partir  de 1986 surge  la actual estructura de la Subdirección 
de Personal, la cual  no  ha  sido modrjicada y fimciona  hasta la ficha tal corno  se estableció ew ese 
año. 
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I. 6.2 Marco Normativo 

La  Subdirección  de  Personal regula sus aclividades en base a lo que  se estipula en las siguientes 
reglamentaciones: 

A) Disposiciones Generales. 

* Constitucibn Política de los E.rtad0.s  CJnidos Mexicano.r, Artículo 123  promulgada el 5 de febrero 
de  191 7. 

* Ley  Federal  de  los  Trabajadores al Servicio del E.rtado. 

* Le)) Federal de Responsabilidades  de los Serviciores  Pziblicos 

* Ley del Instituto de  Seguridady Servicios Sociales de los Trabajadores del Estado. 

* Reglamento  de Pre.rtacione.r  Econ6mica.s  del ISSSTE. 

* Reglamento  Interior  del  ISSSTE. 

* Decreto  que establece las bases para el pago del aguinaldo  publicado en el Diario  Oficial. 

* Acuerdo por el que .se establece la .semana lahoral  de 5 días de duracibn para los trahajadores 
de las  dependencias dcl Ejeculivo Federal. 

* Acuerdo  para el conírato con  Aseguradora  Hidalgo. 

B) L1i.sposicione.r Internas. 

* Decreto por el que se crea el Colegio de Bachilleres, publicado  en el Diario Oficial de la 
Federación el 26 de  septiembre de 1973. , 

EspecBcamente los títulos cuarto y quinto  en los que se habla del personal  que  labora  para la 
institución y que especifican lo siguiente: (7) 

TITULO CUARTO 
DEL  PERSONAL  ADhfINISTRA TIVO 

CAPITULO ÚNICO 

Artículo 27. Forman el personal administrativo del Colegio de Bachilleres, todos los empleados 
que desempeñen tareas en  tal sector en virtud de  un nombramiento oficial a  que  figuren  en  las 
nóminas de pago. 

Artículo 28. Las relaciones de trabajo entre el Colegio  de Bachilleres y sus empleados se regir& 
por la Ley  Federal  de los Trabajadores al Servicio del Estado, reglamentaria del apartado B,) del 
artículo 123 Constitucional. 
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Artículo 29. El personal administrativo se dil-ide  en los siguientes grupos:  de  confianza, de base, 
interinos y por  tiempo.fijo. 

Articulo 30. Las relaciones del Colegio de Bachilleres con s u  personal ndministrativo, así como las 
Condiciones  Generales  de  Trabajo de1 mismo se regirán con base  en el Reglamento  General del 
Personal  Administrativo. 

TITULO  QUINTO 
DEL PERSONAL ACADÉMICO 

CAPITULO ÚNICO 

Artículo 31. El personal académico del Colegio  de Bachillere.r, desarrollará . s u s  lahores hajo el 
principio  de libertad de cátedra e investigación, dentro  de los planes J programas de estudio 
aprobados por los Órganos de Gobierno de la Institución. 

Artículo 32. El personal  acadimico del Colegio  de Bachilleres, estará integrado por. 

a) Los profesores, y 
b) Sus ayudantes 

Artículo 33. Es funcidn del personal  académico del Colegio de Bachilleres, impartir educacidn  del 
nivel medio  superior orientada hacia la consecución  de los objetivos sefialados et1 el artículo 20. 
de este Estatuto. 

Arlículo  34.  El  personal  académico del Colegio  de Bachilleres, prestará sus servicios conjorme  a 
lo estipulado en  su  nombramiento y en el Reglamenlo  del  Personal  Académico.  En este zíltimo se 
fijarán sus derechos y obligaciones. 

Artículo 35. Los nombramientos definitivos del  personal  académico  deberán hacerse medianle 
oposición o por procedimientos  igualmente,  idóneos  para  comprobar la capacidad  de los 
candidatos. Para los nombramientos no se establecerán limitaciones derivadas de la posición 
ideolbgica de los aspirantes, ni ésta será causa para s u  remisibn. 
No podrán hacerse designaciones de  profesores interinos para un plazo mayor  de un ejercicio 
lectivo. 

* Estatuto General del Colegio de Bachilleres. 

* Reglamento del Personal  Académico del Colegio  de Bachilleres, 

* Condiciones  Generales  de Trabajo. 

* Reglamento  de  Escalafijn de los Trabajadores del Colegio  de Bachilleres. 

* Reglamento  de  Seguridad  e  Higiene, 
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1.6.3 Ubicacidn de la Subdirección de Personal 

Físicamente se localiza en la planta baja del edificio de las Oficinas Generales ( Prolongación 
Rancho Vista Hermosa 105, Col.  Ex-Hacienda Coapa,  Coyoacdn). 

Dentro del Organigrama  General, la Subdirección  de  Personal  depende directamente de la 
Dirección Administrativa y es  a ella a quien rinde informe quincenal  de las actividades que 
desempeiían sus tres departamentos  que  son  a saber: 

* Departamento  de Selección y Desarrollo de Personal. 

* Departamento  Administrativo  de Personal. 

* Departamento  de Trámites Adminiytrativos. 

1.6.4 Objetivo y funciones  de la Subdirección de  Personal del Colegio  de  Bachilleres 

Objetivo. 

Coadyuvar  a la obtención de los recursos humanos  que requieran las áreas del Colegio  para el 
desarrollo de sus jimciones y para el cumplimiento de los objetivos y las  metas instilucionales así 
como realizar los trámites internos y externos que se originen de los derechos  y las obligaciones 
que  corresponden  a los trabajadores del Colegio. 

Funciones. 

A) Propone  políticas y coadyuw en la aplicación de las normas y los lineamientos en materia  de 
adminisíración y de desarrollo del personal.  Organiza, dirige y controla las actividades de las 
áreas  que la integran. 

B) Supervisa que la ejecución de los programqs  de capacitación y desarrollo autorizados para el 
personal administrativo se realicen de  acuerdo cot? las politicas y los lineamientos establecidos. 

C:) Supervisa que el sistema de reclutamiento y selección que  opera  en el Colegio, se realice de 
acuerdo  con  las  políticas y los lineamientos establecidos. 

L)) Establece relacicjn directa con los organismos  encargados de emitir lineamientos generales en 
materia  de recursos Inmanos;  así como  con las dependencias  prestadoras  de servicios. 

E) Supervisa el desarrollo de las actividades y de los .sistemas administrativos del área  de per.yonal, 
establecidos en los planteles  de  la Institución. 

F) Supervisa los ajustes a los tabuladores de  .sueldos y .salarios con  base  en los estudios que realice 
la Direccidn de Programación. 

(7) Vigila en coordinacicjn con el Centro de Análisis y Desarrollo de Sistemas y con la Tesorería, la 
aplicación de los procedimientos y las políticas que se establezcan para el sistema de nómina,  a fin 
de  asegurar el pago  oportuno al personal del Colegio. 
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H) Observa que el registro y control de  plazas  presupuestales,  plantilla y movimientos  de personal, 
se realicen de  acuerdo  con  las  políticas y los lineamientos establecidos. 

I) Vigila el sistema de registro y control de las asistencias del personal  del  Colegio y obsenmr la 
aplicación de  sanciones  y estírnulos correspondientes. 

J) Supenlisa los trdmites de contratacidn y movimientos administrativos del  personal docente. 

K) Vigila que se proporcionen las preskaciones y los servicios sociales conforme  a los 
ordenarnientos y las disposiciones reglamentarias en mnteria laboral vigentes en el Colegio. 

L/ Proporciona a la  Comisión  Mixta de Escalafiin el apoyo en los trámites que  marca el 
Reglamento  en crtestidn. 

M) Evalúa 10s elementos del proceso operativo de los programas  de trabajo del área,  para elevar 
la ejciencia administrativa y ,  apoya la toma de decisiciones. 

N) Realiza informes para la Dirección Administrativa sobre sus actividades. 

SLBDIRECCIOS 

PERSONAL 

DEPARTAUEVTO 
DE SELECCDN 

Y DES.ARROLLO I 
I 

I 
~ ~~ ~~ - 

I I 
ADXWO. 
RESP. c .   E S P .  c. 5 RESP c .  RESP. 

PL. I,  6,  7, PL. 2, 5, 9, 
IO, 11, 13 
Y D.G. 

AD.WO.  ADXNO. DE 
PL. 3, 4,  8, PERSONAL 

15. 16, 17 12,I.t. 18 EN 
Y 20 Y 19 D.G. 

OPER\?"O OPERAmO 

I I I 
1 To%? 

TIEMPO 
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Denfro del mismo espacioflsico laboran los tres deparlamentos que integran la Subdirección tie 
Personal y cuyas actividades se  enlistan a continuacidn. 

DEPARTAMENTO DE S E L E C C I ~ N  Y DESARROLLO 

Objetivo. 

Apo,var a las áreas del Colegio en el desarrollo de .\.us junciones,  proporcionando los recur.cn.\. 
humanos  que se requieran mediante el reclutamiento y la capacitación del personal. 

Funciones. 

A) Selecciona al personal necesario para el firncionamiento del Colegio de acuerdo  con las 
políticas y los lirzeamientos establecidos. 

B) Llew a acabo el sistema de reclutamiento que  permite  preveer las necesidades de personal  que 
requiera la Institución. 

C) Aplica las etnluaciones necesarias para la selección y promoción del personal  que  requieran 
las distintas áreas del Colegio. 

O) Detecta  y atiende las necesidades de capacitación y desarrollo del personal  en las áreas del 
Colegio. 

E) Imparte  pláticas introductorias de información general acerca de la Institución, al  personal de 
nuevo ingreso. 

F) Lleva a cabo los programas de capacitacidn y coordina los que se acuerden  con  otras 
instituciones. 

DEPARTAMENTO A D ~ I N I S T R A  TIVO DE PERSONAL 

Objetivo. 

Coadyuvar el pago  oportuno de  lo.^ servicios personales  devengados por los trahajadores 
acadhicos y administrativos de ojkinas generales y de planteles, mediante la tramitación, el 
registro y el control de los movimientos administrativos en esta materia. 

Funciones. 

A) Lleva  a  caho los trámites de contratacidn y promocidn del personal administrativo y docente  del 
Colegio,  de  acuerdo  con  las  políticas y los lineamientos establecidos. 

B) Elahora la ndmina deIper.rona1 de la Instifucidn,  de acuerdo con las políticas y 10s lineamientos 
establecidos y valida la i~forrnación correspondiente que  presenten  los plantcles. 
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C) Tramita y registra en  nómina los movimientos  de  personal tales como:  allas,  bajas,  cambios,  así 
como considerar la injormación  que le envía el Departamento de Trámites Administrativos relativa 
a los movimientos  que repercuten en los serricios del ISSSIE, del I.’OVISSSTE, de la Aseguradora 
Hidalgo y de  las demcis prestaciones  que se reflejen en nómina. 

O) Informa al Centro  de  Análisis y Desarrollo de Sistemas sobre los  movimientos administrativos 
de personal,  a f in de  mantener  actualizado el sistema de  nómina. 

E) Supervisa y controla la asistenciay las incidencias del personal  en oficinas generales asi como 
I*igilar su cumplimiento  en los planteles. 

E), Lleva el control individual de las plazas  presupuestales y de los pagos extraordinarios del 
personal del Colegio. 

G/ Ajusta  los tabuladores de sueldos y salarios con base en estudios que realice la Dirección de 
Programación. 

H)  Atiende y orienta a  las áreas de  personal  de  los  planteles,  sobre  dudas  en los movimientos 
administrativos de  personal. 

I )  Cumple  con aquellas disposiciones expedidas por las  dependencias  normativas  en  materia de 
personal y propone las adecuaciones  al Colegio. 

DEPARTAMENTO  DE  TRAMITES  ADMINISTRA  TIVOS 

Objetivo. 

Coadyuvar  a  que  los servicios y las preslaciones al personal, que se deriven de las condiciones 
generales lfe trabajo y demcis disposiciones generales aplicables, se Iramiten interna y 
externamente  de  manera  oportuna para su otorgamiento. 

Fun cion es. 

A )  Difunde y realiza el trámite administrativo de los servicios y de las prestaciones con  base en lo 
que establecen las  Condiciones  Generales  de  Trabajo de la Instilucidn y de  acuerdo con las 
políticas y los lineamientos establecidos. 

B) Registra y controla las  prestaciones y los servicios que se om-gan a los trabajadores del 
Colegio;  informando al Departamento Administrativo de  Personal para que lleve a  cabo su alta  en 
la nómina. 

C) Tramita los permisos, las licencias y 10s quinquenios  que solicite el per.wnal del (‘olegin, 
efictuando su registro y control. 

L>) Formula y envía la  informacicjn sohre altas, hajas, mod$cacione.s de personal del (’olegio, al 
ISSSTE, al F0IrISSSTE, a  la  Aseguradora  Hidalgo y al  Departamento Administrativo de I’crsonal 
para su consideración correspondiente. 
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E) Atiende y orienta a Ins áreas de personal  de  planteles, sobre dudas  en las prestaciones J I  los 
servicios del personal. 

F) Conocer  aquellas  disposiciones expedidas por dependencias  normativas  en  materia  de  personal 
y adecuadas al Colegio. 

Por su parte,  cada  plantel  cuenta con una oficina de  Recursos  Humanos  en la cual un  Responsable 
de  Personal es el encargado de dar trámite a las prestaciones a  que tienen derecho los 
trabajadores tanto administrativos, como docentes que  laboran dentro de  cada  uno  de los veinte 
planteles. 

El Responsable  de  Personal es el encargado  de  llevar  a la Subdirección de  Personal  toda la 
documentación necesaria para el trcimite correspondiente. 

1.6.5 Organización  de la Subdirección  de  Personal 

El personal  que  labora  en la Subdirección de  Personal se organiza de la-forma  en que se muestra 
en el organigrama  de la misma  Jlfilnciona  de la siguiente manera:. 

* La  Subdirección  de  Personal está a  cargo del Subdirector de Personal, y cuenta  con el apoyo de 
dos secretarias. 

* El Departamento  de Selección y Desarrollo está a  cargo del  Jefe  del Departamento de Selección 
y Desarrollo, contando  con  el  apoyo  de  un Responsable  de  Capacitación y Desarrollo, un 
ResponsabIe  de Selección y Reclutamiento, urt auxiliar y dos secretarias. 

* El  Departamento  de Trcimites Administrativos está bajo  las  órdenes del Jefe  del  Departamento  de 
Trámites Administrativos,  quien recibe el apoyo  de  un  Responsable  de Trámites Administrativos 
Internos. un  Responsable  de Trámites Administrativos Externos, un auxiliar, tres auxiliares dentro 
del archivo  y  cuatro secretarias. 

* El Deparlamento  Administrativo de Personal  está bajo la responsabilidad del Jeje del 
Departamento  Administrativo  de Personal, que  cuenta  con la colaboración  de tres Responsables de 
Control  Administrativo,  (cada  uno de ellos cuenta con el apoyo de dos  ayudantes operativos): el 
Responsable  de  Personal  de Dirección General el cual es auxiliado por dos  tomadores de tiempo  y 
tres auxiliares; el departamento cuenta con el apoyo  de z m  Analista de Sistemas y siete secretarias. 

3 

1.6.6 Actividades  cotidianas  del  personal  de la Subdirección  de  Recursos  Humanos 

El Subdirector de  Recursos  Humanos es quien  autoriza  y.jirma los documentos ( nombramientos, 
designaciones, licencias ) y  demás prestaciones que  otorgan  las  Condiciones  Generales de 
Trabajo ( lactancias, canastillas, anteojos, etc ). Firma  documentos para instituciones externas 
como son: 

ISSSTE:  Prkstamos  a corto y largo  plazo,  hipotecarios,  automóvil 

ASEGUR4DOR4 HIDA4LGO:  Consenlimiento de  altas y bajas,  cambios de beneficiarios y trámite 
de  pago de seguros. 
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Por otro lado, .supervisa que los departamentos  a su cargo realicen las actividades encomendadas 
de  acuerdo  con  las  políticas de la Institucidn, a  tra&  de  convocar y presidir las juntas de trabajo 
con los Jefes de las áreas  a su cargo, así como  con los representantes sindicales. 

Personalmente realiza visitas a los diferentes cenfros de trabajo a .fin  de captar los problemas 
relalivos con los Recursos  Humanos.  De igual manera, mantiene  comunicacidn con el ISSSTE, la 
ASEGURADORA  HIDALGO y demás  dependencias estatales con elfin de supervisar y agilizar los 
trámites administrativos para la realización de las.firnciones propias de Recursos  Humanos. 

El Suhdirector cuenta con la colaboración de  dos secretarias, quienes .son las encargadas  de 
checar la correspondencia interna y'o externa, tornan dictados y transcriben n1ecanográjcamente 
toda la documentación que les sea solicitada; efectúan y atienden llamadas telefónicas; programan 
y controlan e1 calendario de las reuniones de trabajo  en las que particira el Subdirector, reciben y 
anuncian  a las personas que solicitan entrevista cot7 su J e f ,  clas$can y archivan la 
documentación  de su área; elaboran la requisición de material de oficina y,  en  general,  todas  las 
actividades secretariales que requiera .su Jefe. 

El Departamento  de Selección y Desarrollo de Per.sonal está a  cargo del Jefe de Departamento de 
Selección y Desarrollo; entre sus firnciottes se encumtran el supervisar que el reclutamiento de 
personal de nuevo ingreso se realice en el tiempo oportuno, evalúa y selecciona las jilentes 
potenciales de obtencicin del personal idcineo, inspecciona que el desarrollo de 1o.y programas de 
capacitación sean instt-upnentados adecuadanrente, así como el control de los recursos utilizados, 
supervisa y coordina el servicio social que  presten los estudiantes de instituciones de  enseñanza 
superior dentro del Colegio, participa como instructor en cursos de capacitación que se imparten 
en la Institución, visita a Institttciones Educativas cm? ei jn de intercambiar experiencias e 
información sobre selección y capacitación de recursos humanos  (DANDO, AMERICAN 
CHAMBER, CENCA,  CENAPRO, CJCECA). 

Por  otro  lado, mantiene  comunicación  personal y constante con los Directores, Subdirectores, 
Departamentos y demás centros de trabajo, coq la finalidad de proporcionarles los servicios que 
brinda el Departamento  e invitar al personal  a  participar  en los cursos que se imparten. Se cuenta 
con el apoyo  de dos secretarias quienes toman  dictados y transcriben mecanográficamente los 
reportes, listados y documentos varios, asi como  archivos de documentación y recepción, envian 
correspondenciay  demás labores rutinarias de tipo administrativo. 

El Responsable de Reclutamiento y Selección es quien realiza al reclutamiento del personal  de 
nuevo ingreso, proporciona solicitudes a los aspirantes, aplica exámenes  psicológicos y ttcnicos  a 
los aspirantes, evalúa y formula el reporte de éstos para posteriormente citar y entrevistar a los 
candidatos viahles y propone  a las áreas solicitanfes  a 10.y candidatos viahles para  ocupar Ins 
puestos administrativos que requieran, coordina el servicio social que  prestan los estudiantes de 
Instituciones de  Enseñanza Superior dentro del Colegio, participa en los cursos que se imparten  a 
los trabajadores y .solicita a In.vtitucione.s u Organismos externos, aspirantes que tengan en .sus 
Bolsas  de Trabajo. 

Por otro lado, el Responsable  de  Capacitación y Desarrollo está encargado  de  planear,  diseñar o 
instnrmentar los medios para captar las necesidades de capacitación de los diversos centros de 
trabajo  para  proponer  planos y programas referidos al mejoramiento y actualización técnica de 
10s recursos humanos.  Supervisa la implan tación y de.carrollo  de los programas,  así  como controla 
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los recursos Jinancieros y materiales para SUS actividades, establece el calendario  de  programas, 
de capacitación y realiza el seguimiento y evaluación de los cursos impartidos al personal.  De 
igual manera  mantiene  comunicación constante con  organismos externos con el objeto de solicitar 
o intercambiar información sobre capacitación y  actualización técnica profesional. 

Se cuenta con  un  Auxiliar  de Selección y Desarrollo de Personal, cuya actividad consiste en  apoyar 
en la recepción de solicitudes de trabajo, pr-actica exúmenes psicomktricos a los aspirantes; así 
también  en la implementación de los cursos de capacitación que  se imparten  a los recursos 
humanos. 

El Departamento  de Trámites Administrativos está a cargo del  Jeje del Departamento  de Trámites 
Administrativos y tiene bajo su responsubdidad el conducir la  optimizacicin de los trdmites 
administrativos internos yí0 externos del personal, re$rentes a  semicios  yí0  prestaciones 
establecidos por  la Institución. Coordina  con el Departamento Administrativo de Personal, las 
bajas por ceses, fallecimientos o renuncias aceptadas por la Direccidn de Asuntos  Jurídicos, 
supervisa las pláticas de orientación que las áreas  de trabajo a su cargo  imparten al personal. 

Mantiene  comunicación  con los Directores y Responsables  de  personal  de los planteles,  con el 
objeto de darles a  conocer el estado que guarda el trámite administrativo interno o externo 
solicitado. Igualmente,  mantiene  comunicación  con el ISSSTE? FOUSSSTE y ASEGURADORA 
HIDALGO,  con el objeto de intercambiar información referida a los servicios o prestaciones que se 
otorgan al personal. Se cuenta con el apoyo  de cuatro secretarias, las cuales colaboran  en labores 
rutinarias de tipo administrativo. 

El Responsable de Trámites Administrativos Interno.r, opera el trámite administrativo 
correspondiente a las solicitudes de licencias con o sin goce de sueldo, guarderías, canastillas, 
ayuda  de  compra para anteojos, días económicos  al  personal docente y administrativo, de  acuerdo 
a lo que establecen las Condiciones  Generales  de  Trabajo vigentes, analizando  y  ver6cando las 
solicitudes de prestaciones en dinero o en especie que se otorgan al personal. 

Mantiene  comunicación  con la Dirección de  Asuntos Jurídicos, con el ohjeto de solicitar 
información de  tipo legal que se necesite. Así hismo mantiene  comunicación  con los Responsables 
de Personal  con el objeto de  que le proporcionen los datos para el otorgamiento  de  las 
prestaciones  a ,su cargo. 

El Responsable de Trámites Administrativos Externos gestiona el trámite administrativo 
correspondiente a las solicitudes de  préstamo  a corto plazo, prdstamo hipotecario, adquisición de 
automóviles, TURISSSTE, FONACOT, FOUSSSTE, ASEGURADORA  HIDALGO, etc., que se 
otorga  al  personal  docente y administrativo de la Inslitztción. Personalmente atiende y orienta a los 
trabajadores que requieren inforrnación acerca  de los trámites a seguir para solicitar servicio a 
prestación relacionados con instituciones externas, recibe y tramita cédulas de afiliación y 
duplicadas  en  el  ISSSTE,  préstamos  a  corto o largo  plazo, consentimientos de seguros de  vida, 
bajas,  cambios  de benejkiario, etc. Mantiene  comunicación  con los Directores y responsables de 
personal  para recibir la información referida a los servicios o prestaciones  que solicita el personal 
adscrito a éstos. 

Un auxiliar de Trámites Administrativos es  el encargado de apoyar  en los trámites administrativos 
tanto internos como externos, en llevar y traer la documentación, referida a las altas, bajas y 
mod$caciones del personal relacionadas con el ISSS7E y ASEGURhORA HIDALGO.  Auxilia  en 
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la revisión de  las solicitudes de  préstamos  con  el  objeto  de certlJicar los  datos  que contiene ésto, 
actualiza el archivo  que se forma con las tarjetas de registro individual del personal, relativas a las 
prestaciones que  otorgan  a éste. registray controla el número de solicitudes recibidas. 

Los auxiliares de  archivo se encargan  de actualizar o integrar expedientes con los documentos  de 
todo el personal  del  Colegio. 

El Jefe del Departamento Administrativo de  Personal tiene a su cargo las actividades del 
Departamento del mismo  nombre, supervisa los  controles administrativos de los recursos humanos 
en Planteles y Dirección General, así corno la entrega de información al Centro de Análisis y 
Desarrollo de Sistemas para generar los pagos al personal de la Institución, envío de  información 
al  Área Financiera para  que se  efectzien los  pagos a Instiluciones Externas, integración de 
expedientes del personal  para entrega de injiormación a éstas. 

Supervisa que la informacidn  que contienen los nombramientos se encuentre correcta, para  que 
pasen  a firrna con el Subdirector de Personal, elabora las designaciones para el ejercicio de  las 
plazas a planteles y centros de irabajo del Colegio.  Convoca y preside  juntas de trabajo con los 
Responsables de Personal, elabora oficios contestando transferencias, permutas,  cambios  de 
horario o reincorporaciones a  plazas con licencias; envía información a los Responsables  de 
Personal relativa a  órdenes  de descuento de ISSSTE, FOVISLYSTE, FONACOT, ASEGURADORA 
HIDALGO y cuotas sindicales. 

Mantiene  comunicación  con Tesorería, Contraloría y Contabilidad  General, para tramitar pagos 
de  adeudos al personal,  con el Centro  de  Análisis y Desarrollo de Sistemas recibiendo y enviando 
irformación  para  la elaboración de nóminas  de los diversos centros de trabajo. 

Los Responsables  de  Control Administrativo de Planteles, son los encargados  de  atender y orientar 
a los Responsables  de  Recursos  Humanos  de los diversos planteles asignados: con el objeto  de 
aclarar cualquier duda  que se plantea respecto a los movimientos administrativos del personal  de 
cada  uno de éstos; supervisan y coordinan la tramitación de  nombramientos, hojas de servicio, 
prestaciones, etc., del  personal de los planteles,asignados, elaboran y entregan a su Jefe inmediato 
un  informe  de las plazas vacantes que existen en los planteles,  con el objeto de que  sean cubiertas a 
la brevedad  posible.  Revisan  el informe de  movimientos  a  nbmina  de  planteles, con el f in de 
determinar lo  procedente  e  improcedente  cada  quincena. 

Eventualmente visitan a los planteles asi6gnados con el objeto  de revisar sus controles internos  de 
personal administrativo y docente y ,  sugerir modflcaciones  a los mismos. 

Calculan  liquidaciones  del  personal  de  los  planteles  asignados por concepto  de sueldos atrasados 
o retiro de la Institución. 

Mantienen constante comunicación  con los Responsables  de  Personal  de los Planteles, con el 
objeto de intercambiar información sobre los movimientos administrativos del personal y para 
poder  enviar éstos al  Centro  de Análisis y Desarrollo  de Sistemas para el procesamiento  de las 
nóminas  de  cada  uno  de los planteles. 
Los Responsables  de  Control Administrativo en Planteles cuentan  con la colaboración  de los 
Ayudantes  Operativos, quienes tienen la tarea de revisar y registrar manualmente  en  plantillas los 
nombramientos,  permutas, transferencias, renuncias y demás movimientos del personal  docente y 
administrativo de los planteles asignados. Verecan los datos contenidos en los documentos  que 
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reciben y registran los informes de movimientos de personal  a  nómina  cada  quincena;  desglosan la 
irformación que le envían los planteles  como  nómina, listados por  puesto,  préstamos  a corto plazo, 
regislran las cancelaciones de cheques de aquel  personal que dejó de  prestar sus servicios a  la 
Institución, elaboran 24n reporte de  movimientos de personal  no reflejado en  nómina,  archivan  las 
nóminas y listados de los planteles  asignados,  elaboran  plantillas del personal  docente y 
administrativo de los planteles asignados. 

Con los Re.sponsah1e.c. de  Personal mantienets municacicin con el ohjeto de entregar copia  de los 
nlovinlientos a  nómina del personal docente y administrativo. 

Se cuenta con la colahoracicin  de secretarias, quienes toman dictados y transcrihen 
mecanográlficutneflte los dmumetltos vurios, archivan  documentación, reciben y enviatl 
correspondencia y demás actividades que les sean solicitados. 

En cuanto al Responsable  de  Recursos  Humanos  en Oficinas Generales, se debe  mencionar  que sus 
actividades son  andogas con la de los Responsables de Personal en  planteles.  Sus actividades son 
básicamente el supervisar la integración de documentos corno acta de nacimiento, cartilla, registro 
.federal de  causantes, etc. al expediente; así  tambidn la elaboración de nombramientos, afiliación al 
ISSSTE,  seguros de vida y credenciales de la Institución  del  personal  de  nuevo ingreso, na'scrito a 
Oficinas Generales, supervisa la integración de los movimientos administrativos del personal  a 
nómina  como  altas,  bajas,  cambios de adscripcidn,  promociones,  etc., tramita y cert!fica licencias 
con o sin goce de sueldo, solicitudes de préstamo  a corto o largo plazo a los empleados  que los 
soliciten; recibe y registra la información referida al control de plazas  como licencias, renuncias, 
propuestas y designaciones del personal  a su cargo, elabora el infbrme de  movimientos  de 
personal  que  afectan  a  la  nómina,  así  como  la  codficación  de Pstos para su integración, supervisa 
la cod$cación de movimientos al ISSSTE,  FOVISSSTE y ASEGURADORA  HIDALGO,  elabora la 
relación de  cheques  a cancelar por renuncias, término  de  nombramiento, licencias con o sin  goce 
de sueldo, etc., revisa el listado del personal que tiene derecho  a la despensa,  así  como el que  no se 
encuentra  incorporado  a ésta, revisa la  relación del personal  que tiene derecho  a prima 
vacacional, participa  en el ajuste anual del Impuesto  Sobre  Productos del Trabajo: jormula  la 
creación del  pasivo,  así  como su tramitación para  aquel  personal al cual se regularizó SU pago al 
final del ejercicio, registra y cert$ca los coptratos  de  prestación  de servicios por honorarios, 
elabora liquidaciones de  aquel  personal al que no .firé posible efectuarle un pago a través de la 
nómina, atiende y orienta al personal  que solicita cualquier aclaración respecto a su pago y demás 
movimientos relacionados con su contratación y pago. 
El Responsable  de  Personal cuenta con la colaboración del Auxiliar de Recursos  Humanos  que se 
encargu  de codrficar la información para  su  procesamiento y reflejo en  nómina ( altas,  bajas, 
transfiremias,  promociones,  faltas  injustrjkadas, etc. ) 
El Tomador  de  Tiempo está encargado  de  vigilar  que los relojes checadores se encuentren  a 
tiempo a la hora de entrada y salida del personal; supervisa que  el  personal  cheque y.0 firme su 
entrada y salida en  la tarjeta que le corresponda: retira las tarjetas de asistencia de  los tarjetones, 
una vez tanscurrida la tolerancia permitida  en su hora  de entrada, para posteriormente volver a 
colocarlas a la hora  de la salida del personal; realiza el registro diario de puntualidad y asistencia 
en las tarjetas individuales que se llevan para tal efecto; entrega el reporte de asistencia y 
puntualidad al Responsable  de Personal. 
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EFALUACIÓN EX-POST 

2.1 El Colegio  de Bachilleres: condiciones de trabajo 

El personal  del  Colegio  de Bachilleres es contratado a írat& de  un non.tbramiento. En éste se 
asientan los datos  personales del ernpleado, así  como el tipo de empleado del que  se trata, el tipo 
de plaza  a  ocupar, el carácter, la.fecha  en  que se toma  posesión y el limife del nombramienlo, el 
puesto, la clave de la categoría, el nombre  de In categoría, la adscripción donde se labora, el 
sueldo mensual, el turno, el número  de horas, el horario, en su caso alguna observación al calce, 
las jirmas del interesado, del Subdirectory del Director General. 

Los tipos de empleados pueden ser: 

A) Administrativo 
B) Docente 

En relacidn al personal administrativo el t p o  de plaza  puede ser: 

A) Base 
B)  Confianza 

El personal  de  base  puede ser contratado bajo tres tipos de carácter que son los siguientes. 

A) Base:  con  tiempo ilimitado 
B) Provisional: con  tiempo ilimitado sujeto a restricciones 
C) Interino: desde 15 días hasta seis meses 

Los caracteres del personal de confianza pueden ser 

A) Tiempo Fijo: desde 15 días hasta sei7 meses, 
B) Provisional: con  tiempo ilimitado 

El personal docente tiene dos tipos de carácter: 

A) Definilivo: con tiempo ilimitado 
B) No Dejinitivo: hasta por seis meses 

El personal administrativo de base labora cleniro de un  rango  que va desde seis horas, seis horas y 
media y hasta siete horas continuas, cinco días a  la semana, en turnos que pueden ser matutino o 
vespertino. Cuentan  con tolerancia para registrar su salida hasta una  hora antes por estudio, 
enfermedad o lactancia. Su asistencia se registra en tarjetas de reloj checador y cuentan  con  una 
tolerancia de veinte minutos  despu6s de la hora para registrar su entrada sin ser retardo y hasta 
los cuarenta  minutos por medio  de  un retardo. 

El personal administrativo de conjianza trabaja turnos  de .siete y hasta ocho  horas diarias, cinco 
días a  la  semana,  pudiendo laborar en turnos continuos o discontinuos en el que se les permite 
salir a  comer por espacio de  dos horas. La asistencia es registrada en tarjetones en las que pone  su 
firma y tienen una tolerancia de treinta minutos  después  de la hora para registrar.se. 
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El per.sonal docente  labora por hora.c. en 1a.r que imparte clase, pudiendo .ser desde tres hasta 
veintiocho horas  a la semana, ya sea en el turno matutino, en el vespertino o en ambos.  Su 
asistencia es registrada en tarjetones a  tray&  de  suj2rma.  Su tolerancia es de hasta veinte minutos 
después de  la hora. 

El  98% del personal que  labora  en Ins Oficinas  Generales (tanto de h e  como  de  confianza) 
labora  en el turno  matutino  en el horario de 8:OO ARI a 15:OO PI’vI, y el restante 2% labora et1 el 
turno vespertino, es decir,  de 15:OO PM a 21:3O PM. 

Los  planteles tienen tamhién 1o.r turnos matutino y wrpertino, con los mismos horarios que  en la 
Dirección General. 

El personal del Colegio  de Rachil1ere.r está integrado por un total de 7900 perronas (9) de las 
cuales 2266 tienen un  puesto administrativo de  base, 11 61 tienen puestos  de  conjanza y 4470 son 
docentes. 

El  Colegio  de Bachilleres cuenta con el Sindicato  Nacional  de  Trabajadores del Colegio  de 
Bachilleres al que está afiliado el 94.5% (IO) de los trabajadores de base. 

El 81.5% (I I) lo integra personal del sexo.femeninoy el 15.5% es personal  de sexo masculino. 

Sus edades fluctrjan desde I 7  hasta 75 años 

En  cuanto  a la escolaridad, el 29% de los empleados  poseen  un título profesional, el 18% se 
encuentra  estudiando  actualmente y el 53% tiene sus estudios inconclusos (12). 

El 79.2% del  personal  que labora  actualmente en  la Institución ha ingresado a ella a través de 
alguna relación familiar o amistosa y el 20.8%  a través del reclutamiento. (13) 

Todos y cada  uno  de los puestos tienen un  perfil especSfico donde se establecen las características 
de la persona idórlea para  ocuparlo; además 4e un manual e n  donde se encuentran los formatos y 
procedimientos requeridos para la realización de las actividades propias del puesto. Estos se 
encuentran en el archivo  de la Dirección Administrativa. 

En el momento  en que el personal administrativo ingresa a trabajar es llevado al lugar  donde 
desempeñará sus actividades y su  jefe inmediato  es el encargado  de indicarle cuáles son  sus tareas 
y  cómo  debe realizarlas a  medida  que el trabajo  va  siendo requerido. 

Todas  las actividades del  personal  quedan  asentadas  manualmente  en diversos formatos y carpetas 
que se van  guardando  con  las  de los años anteriores. 

Las  actividades se reportan quincenalmente al jefe inmediato previo oficio o memordndum. 

El personal  percibe su sueldo  quincenalmente  mediante  un  cheque  de banco. 

El material de ojicina e.r proporcionado al inicio de  cada semestre e . m d m .  Cada empleado tiene 
un escritorio, una silla y un archivero. Las  cotnputadoras estdrt en  las  o5cinas  de los jefes  de 
departamento. El 87.9% del personal  labora  en otro empleo, ya sea combinando las aclividades 
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docenle-administratit!o dentro del propio  Colegio o bien  en otra Inslitzrcidn o empresa priwtka 
(generalmente comercial). 

Cada área  de  trabajo cuenta con  un espacio Jisico en el que se distribulje el personal. Los jejes  de 
departamento  cuentan con una oficina de dos  metros  cuadrados  y el  dermís personal  labora juera 
de éstas, acomodando sus escritorios de  manera contiguay en algunos casos separadas por medio 
tie pequeñas  bardas de madera  de l .  5 m .  de alittra. 

La capacitación es brindada al personal  a través de las peticiones de los.jefes de departamento. 

T0da.s y cada  una de las actividades está programada y calendarizada, y cada  área recihe del 
Departamento  de  Programación los calendarios de actividades semestrales. 

Cada año .se realiza un torneo deportivo (jiithol, ha.squetho1 y volleihol ) entre el per.sonal del 
Colegio. 

2.2 La Subdireccirin de Personal:  condiciones  de  trabajo 

Denfro de la Suhdirección de  Per.sona1 del Colegio  de Bachil1ere.s lahora  un tolal de 44 empleados 
administrativos, cuyo tipo de plaza .se indica a continuación: 

* Subdirección  de Per.sona1 
Subdirector de Personal: conjianza 
Secretarias de Subdirector: confianza 

* Departamento  de Trámites Administrativos 
Jefe del  Departamento: confianza 
Responsable  de Trámites Internos: conjianza 
Responsable  de Trámites Externos: confianza 
d4ttxiliar: base 
Secretarias: I de confianza y 3 de  base ~ 

* Departamento de Selección y Desarrollo 
Jefe del Departamento: conjianza 
Responsable  de Reclutamientoy Selección: confianza 
Responsable  de  Capacitación  y Desarrollo: confianm 
Auxiliar: confianza 
Secretarias: 2 de  base 

* Departamento Administrativo de Personal 
Jefe del Departamento: conjianza 
Responsable  de  Control Administrativo: 3 de confianza 
Responsahle  de Personal: confianza 
Tomador  de  Tiempo: 2 de conjianza 
Ayudante Operativo: 3 de confianza y 3 de base 
Auxiliar  de  Personal: 1 de conjanza y 1 de  base 
Analista de Sistemas: confianza 
Secretarias: 7 de  base 
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Totalizando 44 personas de 1a.s cuales 23 .son personal  de conjianza y 21  son per.sonal de hase. 

Las  edades delper.sona1 van  de los 20  a los 70 años. En relacidn a1 sexo, .se cuenta con  13  homhres 
y 30 mujeres. 

Todos tienen trahajando dentro del Colegio más  de un año y hasta con  una  antigüedad de veintiún 
aiios como  trabajador del mismo. 

El grado  de escolaridad es  el siguiente: 

* Subdireccidn  de  Personal 
Subdirector  de Personal: Licenciado  en  Derecho 
Secretarias de Subdirector: Carrera  Comercial concluida 

* Departamento  de Trámites Administrativos 
Jefe del Departamento: Lic. en Administración Industrial 
Resp. de  Trámites Internos: 410. semestre de Contaduría  Pública 
Resp. de Trámites Externos: Lic. en  Administración Industrial 
Auxiliar:  2do. semestre de Contaduría  Pública 
Secretarias: una Lic.  en Administración  Educativa  y tres de ellas con  Carrera  Comercial 

concluida. 

* Departamento  de Selección y Desarrollo 
Jefe del Departamento: Lic. en  Administración de Empresas 
Resp. de  Reclutamiento y Selección: Lic. en Psicología 
Resp. de  Capacitación y Desarrollo: Lic. en  Administracidn  de  Empresas. 
Auxiliar: Preparatoria concluida. 
Secretarias: Carrera  Comercial concluida 

* Departamento Administrativo de  Personal , 
Jefe del Departamento: Lic. en Adnlinistración de  Empresas 
Resp. de  Control Administrativo: un  Licenciado  en Relaciones Comerciales, un 

estudiante del 70. .semestre de  Contaduria  Púhlica 
y uno más con el Jto. semestre de  la Licenciatura 
en Administración. 

Responsahle  de Personal: Lic. en  Economía. 
Tomador  de  Tiempo:  uno  Militar retirado y otro estudiante del 12 trimestre 

de la Licenciatura en Administración. 
Advudante  Clperativo: una .secretaria, dos  de ellos con  preparatoria concluida 

y uno nxís no la concluyó, un estudiante de 3er. trimestre 
de Economía y un estudiante de 80. trimestre de Sociología 

Auxiliar de Personal: un estudiante del 3er. semestre en Administración, un 
pasante de  Administración y un Licenciado  en Relaciones 
Comerciales. 

Analista  de Sistemas: estudiante del 50. semestre de la Lic. en  Computación. 
Secretarias: 4 tienen carrera comercial concluida y 3 tienen su carrera comercial 

trunca. 
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El encargado  de señalar cuales son las actividades y  formas de trabajo es el jefe inmediato o el  jefe 
del departamento, y/o las personas  que integran la cadena en LUI procedimierlto para la realizacidn 
de  un trúmite. 
La  comunicación entre los departamentos y jefe-subalterno se realiza a tral,Ps de  oficios y 
memorúndums y1.0 a través de las secretarias. 

Las reuniones de trabajo se realizan al inicio de  cada semestre y son entre los  Jefes  de los 
Departamentos  de Trúmites y  Administrativo  de  Personal y los Responsables de Personal. 

Las actividades de  todo el personal  no secretarial se realizan manualmente y se resisan y asien  fan 
en forrnatos que se guardan  en carpetas, que guardan los documentos del semestre o afío Iectiso, 
los cuales se guardan  cada  año  en el archivo muerto para dejar libre el espacio para  las del nuevo 
año o semestre. 

Los calendarios de las actividades programadas  llegan  a  Subdirección  un  mes  despuks del inicio 
del semestre. 

La reglamentación, así  como el material de cómputo estú bajo el resguardo de cada Jefe de 
Departamento. 

La  papelería se entrega al personal al inicio de  cada semestre. 

El espacio Jisico de la Subdireccidn es utilizado para ocupar: la Oficina del Suhdirector ( 2 x 4 
metros ) las Oficinas de los Jefes de  Departamento ( 2 x 2 metros ), los ctrbículos de los 
responsables (2 x 2 metros), el archivo general (2 x 1.5 metros) y el espacio restante es ocupado 
por las .secretarias, las cuales alinean .sus escritorios uno a continuacicjn del otro y los operativos y 
auxiliares que dividen su área  a travts  de bardas  de  madera de 1.50 nt. de altura. 

Cada  uno del personal, cuenta  con  un escritorio, una .silla y un archivero, cuyo registro tiene 12 
afios dentro del inventario del Colegio. 

Las  múquinas  de escribir de  las secretarias tieqen de 5 a 7 años  en el registro del inventario. 

El personal  consume sus alimentos en s u  lugar de  trabajo. 

Cada  quincena el personal sale. por  parejas y de una  a  dos horas al banco,  a  cambiar su cheque. 

lhicamente el personal  masculino  participa  en el torneo  anual deportivo. 

Las celebraciones (cumpleaños, día de la amistad, NavidaLg se realizan fuera de Ins oficinas y 
entre los grupos de convivencia formados dentro del personal. 
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CAPITULO 3 

3.1 L a  Subdireccidn de Personal:  Una  burocracia  imperfecta 

La institución social que coordina los asuntos  de  casi todas las organizaciones humanas  que 
conocenlos ( industriales, gubernamentales, educativas, de investigación, militares, religiosas, 
etc.), se conoce  con el nombre  de burocracia. La burocracia es una invención social que se 
perfeccionó  durante la Revolución Induslriai para  organizar y dirigir las actil’idades tie la 
empresa. 

La  burocracia se compone de los siguientes elementos: 

I.- IJnajerarquía  a escala de  mando  bien determinada. 

2.- Un .vislema  de procedimientos y regla.\- para manejar todas las eventualidades que .se presenlen 
en el trabajo. 

3.- Una división del trabajo hasada  en la e.specializacicin. 

4.- Promoción y selección basadas en la competencia técnica. 

5. - Impersonalidad  en las relaciones humanas. 

El I’ Modelo  máquina burocrática” se creci como reaccidn contra la .subyugación per.mnal, 
nepotismo y crueldady contra los juicios subjetivos y caprichosos que se dieron como práctica de 
gerencia durante los primeros días de la Revolución Industrial. La  burocracia  surgió como 
respuesta a la necesidad  de  orden y precisidn  de las organizaciones y  a las demandas  de trato 
imparcial de los obreros. 

Sin  embargo, la Subdireccicin  de Personal  a  pqsar  de .ser netamente burocrática no funciona  como 
tal, ya que los elementos arriba mencionados se encuentran presentes pero en una  mínima  parte, 
esto es: 

1.- LaJerarquía o escala de mando  no está bien definida, ya  que existe  confirsicin  en saber  a  quien 
obedecer. 

2.- Los procedimienlos y reglas para manejar  las eventualidades son  pasados por alto y se hace lo 
que  una o dos  personas determinan. 

3.- La división del trabajo no se basa  en la especialización, se basa  más bien en  particularidades 
netamente  personales. 

4.- La  promoción y selección no se basan  en la competencia técnica sino  en el nepotismo y 
sentimentalismo. 

5.- La impersonalidad  en  las relaciones humanas es nula, y a  que en ocasiones es demasiado 
impersonal y en otras es demasiado  personal. 
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Ello ha  contribuido al problema al que se enfrenta la Subdirección tie Personal del Colegio de 
Bachilleres, el cual se describe a continuaciór1. 

3.2 El problema 

El problema al que se enfrenta la Subdirección de Personal es  que no responde de manera eficiente 
a los requerimientos del personal y de la lnslilzrción, es decir, no cumple  correctamenle con el 
objetivo para el que${& creada. 

Este problema se refleja en  las constantes e innzmlerables quejas tanto del personal  docente y 
ad?ninislrativo que  labora  en los planteles  y  en  las  mismas  Ojcinas Generales, y  que  acuden  a 
personal  para realizar los trámites correspondrentes al desempeño de sus derechos y obligaciones. 
Los trámites, generalmente no están terminados en  el  momento  oportuno y ó están incorrectamente 
realizados. También, existen rruíltiples quejas de los otros departamentos  que de alguna u otra 
manera tienen relación con Personal, tales como  Asuntos del Profisorado,  CADS.,  Jurídico, 
Contabilidad, etc. 

En base al análisis de la realidad en la que se desarrollan las actividades en el Colegio de 
Bachilleres y  espec8camenle  en la Subdireccidn  de  Personal se han  determinado 10 factores que 
contribuyen de  manera constante al problema  que se vive en esta organización. 

3.2.1 Los factores del problema 

Los factores más sobresalientes encontrados  dentro  de la realidad en el trabajo dentro  de la 
Subdirección  de  Personal  y  que  dan sustento a las Cadenas  Causa-Efcto utilizadas en el presente 
diagnóstico son enumerados  a continuación: 

a)  Ingreso del personal 
b) Tipos  de  personal administrativo: base  y confianza 
c) División del trabajo 
d) Procedimientos  de  trabajo 5 

e)  Espacio 
fl Material  e inmobiliario 
g) Calendarizacihn 
h)  Sistema  de  comunicación 
i) Capacitación  y actualización 
j )  Sistema  de  remuneracidn 
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3.2.2 Cadenas Causa-Efecto. 

Cadena 1. Ingreso del Personal 

El personal + 

escolandad y capacitaciirn 
requerida 

No sc cumplc con cl pcfil 
del puesto I 

Nu e ~ j t e  la i1lducc1611 en 
el momento de  ingresar al 

funciones propias del PUCSIO 
Desconoc~miento de las 

normatividad que regula 
cada actividad. 

Elaboracion  incorrecta del 
trabajo 

u Continuas  rcpcllciones del 

A- 

Rechazo del trabajo mal 4 
elaborado 

1 
Retrazo del  traba.10 

conocimiento  particular 
actividades ajenas al 

Q Insatisfacción  personal 

Q Mal humor. 
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Cadena 2. Tipos de  personal  administrativo:  base y confianza 

Dos tipos de personal 
administrafivo:  hase y cont iam 

Marcada  división  de  prestaciones 
: pnvileglos  para uno y otro  tipo 

I 
de pers.mal. 

Presencia de un sindicato - , 

Existencia de puestos  que  realizan 
actividades  similares. pero unos 
son de base y otros  de  confianza 

cmstantemente por licenc~as.  dias 
econhmicos.  quinqueninr  .etc 

Las actlvidades del personal 
ausente se pasan  a los que se 
quedan, que generalmente es 

eerwnnl de  confianza 

a todos los niveles 
Marcado  favoritismo y 

Cargas de  trabajo  para el personal 
de confianza o aquellos que no 
cuentnn w n  la yimpatia de In5 

Cansancio del personal  que  realiza 
el trabajo  propio y el de otros por 

cl mismo sucldo 

I 

Molestia  por  elaborar un  trabajo 
que no le corresponde 

Molestia  por  elaborar un  trabajo 
que no le corresponde 

F1 trabajo se elahra en forma 
deficiente por no tener el 
conocimiento ni el tiempo 

reauerido  uara  hacerlo 

Retrazo + QUEJAS 



60 

Cadena 3. Divisicin del trabajo 

Cada  pucdo ticnc un manual con 
sus funciones particulares 

1 
Los manuales permanecen fuera 

del alcance del personal 

I 
Se desconcan las funciones 
especificas  de cada pnesto 

I I Se  desconoce  la forma de realizar 
el trabajo correctamente 

al mismo tiempo 

Conhslón por  no saber a quien se 
debe obedecer primero 

I El trabajo se elahora en base 3 

suposiciciones 
Se da prioridad a las actividades 

que le  urgen a una persona 

quc dictan las simpatias dc l o s  

Existencia  de puestos con excesiva 
carga de trabajo y otros con nula 

carga 

I NU cvstc una sup\+sihn d c ~  
trabajo  continua I 

bien o mal elaborado a tiempo 

incrementan cnnstantemente 
Los errores x rep~ten e 

--"-- 
Los errores se corrigen hasta que 
las  consecuencias son evidentes 

Retrnzo de las actividades 

QUEJAS 
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Cadena 4 .  Procedimientos de  trabajo 

realizan a través del  llenado 
de  formatos 

no secretanal  se realm en 

informacion del personal  se 
guardan  en carpetas 

I Constantes cambios en  la 
estnlctura  de los formatos I 

Las carpetas  se dividen  por 
planteles y por semestre 

lectivo 

Se desconoce la forma 
correcta  de  llenar los 

formalos nuews 

más actual se tiene guardada 
únicamente la información 

en base  de datos  electrónica 

tienen acceso a las 

demasiado  lento 

1 

1 

Cada semestre la 
Información más antlgua se 

va al archiw muerto 

Perdida de la mformacion fuente 
requerida pan los tramites 

I 

Discontinuidad en  el 
seguimiento del htstonal del 

personal  que  se  controla 

5 

1 
Como no xcuenta con la 

informacih  anterior tiene 
que inventar la información 

que se  requiere 

1 

1 

1 

Elaboración de tramites con 
información  irrcal. 4 

Rechazos por parte  de las 
otras  áreas  relacionadas  con 

los tramltes de personal. 

Retrszo en la tramitación  de 
las prestaciones del personal 

I 

1 I 



Cadena 5 .  Espacio  de  trabajo 

Los Trey departamentos  que 
integran la Subdirección  de 

Personal  se ubican  en el mismo 

La documentacien  anual se va al 
archivo  muerto por falta de 

espacio  para  guardarla 

t 
La iniormacion  se  pierde 

+ 
D~scont~nuidad  de la información 

v 
Elaboración  de  trámltes con 

infarmacr6n  irreal 

v 

Rechazos del trabajo  elaborado 
con eFta infnrmacihn 

Acinamiento dcl personal 

* 
Incomodidad en la realimción del 

trabajo 

Cansancio y tendencia a las fugas 
del  parsonal 

Los tiempos  de tramitacih  se 
hacen  cada vez mis largos 

1 
I 
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Cadena 6. Material e inmobiliario 

1 Escasez  de material de papeleria 
cc>mc> %on fnrmatns . hnjns. 
plumas, papel carbón , etc. 

1 La papeleria se entrega cada 
inicio de semestre lectwo 

1 Únicamente u n  determinado 
número de personas tienen acceso 

a las reservas del elatetial 

desconocidas 

termina ripidamcnte dehido at uso 
El materid proporcionado se 

continuo de &te 

w 

N no contar con material el 
trabajo no se realiza 

3 

w 
Acumulación de trabajo 

El inmobiliario tiene en el activo 
de I O  a 15 aRos 

Éale esti dcrnasiadu delcriurado 
por cl uso constante y prolongado 

I Cansancio 

I 

+ El trabajo se hace de mata  pana 

3 Retrazo del trabajo 

+ 
QUEJAS I 
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Cadena 7. Calendarizacibn 

Todas Ins actlvidnde- de IR 
Subdlrecclón se realmn en 
base a una calendanzación 

quincenal preestablecida 

7 

La calendarizaclón de las 
actividaddes es realizada por 

el Departamento de 
Programiimacih 

no se ajustan a la realidad de 
Los ticrnpos prccstablccidos 

trabajo que se vive en la 
Subdirección 

v 

El trabajo se va acumulando 
por tener tramites muy largm 

y otros muy breves 

El trabajo se va retrazando 
t d a s  km días por sacar el 

trabajo más urgente 

QUEJAS 
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Cadena H. Sistemas  de  comunicación 

Las vás de comunicacibn son 
oficios y memorádums 

comunicaciones entre el personal 
Impcrsonalidad en las 

que  labora en esta área 

~~~ 

~ ~~~~ 

Excesivo papeleo 

~ ~ ~~ 

w 
Se pierde demasiado tiempo en 

enviar un comunicado y reciber la 
respuesta para posteriormente 

ejecutar la accion correspondiente 

No se comun~can fallas o errores 
en  el irabajo hash quc eslos 

errores causan algún problema 
grave. 

~~ ~ 

7 

El trabajo se continua elaborando 
de manera deficiente 

~~ 

- v .  
Múltiples errores por ienorancia 

de que es  exactamente lo que se le 
pide a1 trabajador 
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Selección y Des3rrollo sabe \a 
manera en  que se ofrece ai personal 

la caoocltaclon 

7 

La capacitación y actualizacidn se da 
a Ins horas de trabalo y tamblcn 

fuera del horario de  trabajo hera  de 
las ofiuinas yczrcratn 

w - 
únicamcntc un sclccto 3mpo ticnc 

acceso a estos cursos. 

+ 
Los cursos son sobre  temas  que ya 

no están vigentes o que en la 
actualidad resultan obsoktos 

v 

dificilmente se pone en práctica en el 
Lo que se aprende en los cursos 

trabqio 

* 
Pérdida de tiempo de  trabajo por 
parte del personal que asiste a los 

cursos 

I '  

F Acumulacion de  trabajo 

I Retrazos F Retrazos 
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Cadena I O. Sistemn de Remuneracio’n 

Sueldos bajos en compara&n con 
otras dependencias del gobierno y 

de la iniciativa privada 

1 
El personal se ve obligado a 

buscar otros medios de ingreso 

- 

Cuentan con otro trabajo en la 
tarde o en la mañana según sea el 

caso. 

Venden algun articulo dentro  de 
las oficinas y con m.9 prnpicrs 

compañeros I 
Se pierde demaslado tiempo en la 

atenci6n del “negocio” I 
tl trabaja se ve totalmente retrazado por 
no dedicmels el tiempo requerido par3 

su ehbor3ciim 

tl trabaja se ve totalmente retrazado por 
no dedicmels el tiempo requerido par3 

su ehbor3ciim 

E l  personal llega demaslado 
cansado para rendir lo 

suficiente 

1 
El trabalo se reallza más lento 

7 Relzuo del trabajo 

El personal recibe su sueldo  cada 
quince dias 

de banco 

c 
p m o m  del mismo depYUmcnto o hien 

de otros depw~amcnros 

Sal€lla;obrxclchcqucdc2yh&l3 

1 
Las salidas al banco se prolongan 

hasta p o r  t r e s  horas 

+ 
Pérdida de tlempo y retrazo de las 

actividades 

-I 

I , I  
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3.3 Actitudes - Eficiencia - Satisfacción 

A partir  de los resultados  arrojados por las cadenas  causa-efecto es posible  apreciar cómo los 
factores considerados  contribuyen  al  prohiema  desencadenando  todas ellas en los mismos 
resultados. Es decir,  todas  las  cadenas  desembocan  en  dos  constantes  que  son  el  rechazo del 
trabajo  y el retraso  en la tramitación  de los-abatrwntos, lo cual da  como  consecuencia  lógica  una 
serie de  quejas  que  denotan  la inefrciencia del trabajo  que se realiza  en la Subdirección  de 
Personal, pudiendo ser  ésta  un  buen  ejemplo  de  la  situación  general que se vive dentro  del  Colegio 
de  Bachilleres  a nivel laboral  e  institucional. 

Estos  resultados  permiten  afirmar  que  la ,Yt&tikcidn  de  Personal está inmersa es una  aguda 
inejciencia causada  principalmente por una serie de actitudes  totalmente negativas como  envidias, 
apatía, fugas del personal  y  formación  de  múltiples  grupos de descontento. En síntesis, existe  una 
grave  insatisfacción personal  provocada  por la incapacidad de la  Institución para  brindar a su 
personal ( en todos los niveles ) los recursos adecuados  y sujicientes para la satisfacción  de  las 
necesidades  más  elementales  como  trabajador  y ser humano. 

La actitud  generalizada del personal  puede ser resumida  de  la  siguiente  manera: 

'I Como  no recibo  nada no tengo por que  dar  mi esftlerzo en el trabajo ' I  

Esto es, el personal  manrjksta  que  como  no .w le proporciona ni el sueldo, ni el material adecuado 
y mucho  menos  un  ambiente de trabajo  agradable, no tiene porque esforzarse para cumplir  con su 
trabajo,  hace lo que puede y nada más. No se esfuerza  en  realizar su trabajo  porque  considera  que 
ni la misma  Institución para la cual  trabaja se lo va  a reconocer. 

Esto es, el trabajar  de  manera deficiente es  una forma de "venganza" o su forma  muy  particular de 
expresar la  insatisfacción  en el trabajo  hacia una Institución que a penas le permite subsistir. 

Aunque  parezca ilógico, la Subdirección de tersonal carece de  una correcta administración de 
personal. El proceso  administrativo de Planeacidn,  Organización,  Integración,  Dirección  y 
Control  está  inadecuadamente  realizado o mejor  dicho  es  ignorado  y se administra ( s i  así se le 
puede llamar) de  manera  totalmente empírica no únicamente  al  Recurso  Humano,  sino  a todos los 
recursos con los que se cuenta. 

A continuación  profundizaremos  acerca  de los conceptos de eficiencia y  satisfacción  y porque son 
estos tan  importantes en la Administración de Personal,  de  cualquier  organización ya  sea esta 
privada o pública  como es el caso  que  nos  ocupa. 

3.3. I Eficiencia 

El  primer objetivo  de  toda  administración es la eficiencia, es decir  obtener  el  mejor 
aprovechamiento de los recursos de que se  dispone para alcanzar los objetivos. 

La eficiencia  administrativa puede  dejnirse en le'rrnirws de una doble relación, entre recursos 
empleados y producto por la otra. (IS) 
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En administración pzíblica no basta con que se logre una buena relación  cuantitalira  entre 
recursos empleados y producto  obtenido, si ese producto se desvía del objetivo. En tal caso  habrá 
desperdicio y no  aprovechamiento de recursos. Sabemos que el procesamiento de los recursos  no 
siempre nos da el resultado  que esperribamos. 

Lo más.frecuente es que haya una desviación del objetivo inicial, y mientras más  grande  sea esa 
desviación,  menor será la ejkiencia. 

En un pais  como el nuestro, de escasos rec~~rsos y de grandes  carencias, la tarea de la 
administración  adquiere  importancia capital. En maleria Lie &pendencias del ES~LYIO como IO es el 
Colegio de Bachilleres, el desperdicio de los recursos del  pueblo,  no sólo por corr~lpción,  sino  aún 
por ineficiencia,  debería considerarse como  un  comportamiento de gravedad  equiparable  a otros 
actos u omisiones  que dañan a la colectividad, y que son sancionados por las leyes. 

3.3.2. Importancia de la Administracicin de Personal 

La importancia  de la administración de personal se ha expresado de diferentes maneras: 

* Por Ins autores,  a través de .sus dejinicione.s de administración: 

a) Lawrence ilppleg Presidente de la American  Management  Association dice: 'kdministrar es 
enseñar y dirigir  a otras personas, no dirigir cosas'! ( I  6) 

b)  Pedro Muñoz Amato  asegwa que "tolla la  administración (plíblica y privada) es administración 
de personal por cuanto  las c~mtiones adrninistrativas en última referencia se pueden y se deben 
reducir  siempre  a sus elementos  humanos". (I 7) 

c) George R.. T e r y  conocido  autor  y  projesor de la  liniversidad de Northwestern .señala que toda 
enlpresa depende de seres humanos. 'I Toda  relación,  problenta o decisión,  involucra  al elentento 
humano  de  que está constituida ioda organización.  Las funciones administrativas 
fundamen talmente .slilo pueden realizarse por medio del per.sona1". (I8) 

d) Isaac  Guzmán  Valdivia  catedrático  mexicano,  aclara  que la administracidn "no sólo es  el 
manejo  de  los bienes o de los intereses materiales y económicos",  sino  que "tiene como conrenido 
propio  -como objeto  material  de estudio- la  dirección de los grupos  humanos'! ( I  9) 

* Por los investigadores  de  la  administración  pliblica, en las conclusiones de sus estudios. 

a) Ya en 1922, Lewis Mqvers,  en una investigación  titulada "El .servicio federal:  un  estudio  del 
sistema  de  administración del personal en el gobierno de  los Estados Unidos"  declaraba: "Por muy 
cuidadosamente  que se determine  la  organización  de un gobierno para realizar sus tareas,  la 
manera  de  conseguir y utilizar 10s fondos necesarios para .su .sostenimiento, y los U.SO.F y 
pt-ocedin.tientos utilizados para llevar a  cabo sus actividades no se logrará la eficiencia en el 
manejo de los asuntos  públicos,  ni  aún  superficialmente,  a  menos que se pueda conseguir y retener 
en el .servicio adecuado,  en técnica y lealtad,  mediante  un .sistema apto  para dirigir y vigilar 
eficaztnente ese personal." (20) 

h) En  tkrminos .similares .se expresan  las  Naciones  [inidas  cuando  qfirman: 
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"Exigencia  principal en el .servicio público es por tanto,  la  adminisfracidn  de  personal,  puesto  que 
la eficacia en la  gestión de los negocios  públicos  depende  primordialntente de la capacidad de las 
personas  empleadas por el Estado. El mejoramiento  de la organización  y de los métodos  y 
procedimientos  resultará ineficaz .si el per.sonal correspondiente  no  reúne  las  dehidas  condiciones 
de  competencia.  Cualquier plan de  reforma  necesita incxcusablemenre, para lograr  resultados 
satisjactorios, ir acompañado de  una nueva actitudy una  acrecentada  aptitud del personal" (21,) 

c)  En Mixico un  estudio de Comité Te'cnico Censultivo de IJnidades de Administración  de Personal 
señala  así  la  importancia  de los recursos humanos en el  sectorpziblico: 

"De cuantos .factores concurren  en  la  operación y desarrollo del sector  público, los recursos 
humanos  son los más complejos  e  importantes" (-32) 

He aquí algunas  razones simples: 

i) En la gran  mayoría de casos, constituyen el renglrjn má.s elevado  entre los casos de  operaciljn. 
Es absolutamente  válido  a juzgar  por la sola rej2rencia de los gastos  de  nómina.  Pero  a .&tos S E  

agregan otros que  suelen ser menos evidentes y en  ocasiones  hasta dijkiles de cuantrficar, tales 
como Ins implícito.7 en: reclutamiento, .seleccidn y contratacidn  del  personal;  capacitaciljn  y 
desarrollo; propantas de  seguridad industr-¡al; servicios al  personal y a  sus  familiares;  revisión y 
adminwtración  de  contratos colectivos. etc. 

ii) El sector público maneja en jorma concurrente  recursos  materiales, .financieros y tecnológicos. 
Pero su utilizacidn  óptima invariablemente depende  de la idoneidad y de la eficiencia de los 
recursos  humanos. 

iii) Los servicios personales se contratan  a  cambio  de  una  remuneración. AI formalizarse la 
relación  de  trabajo, el salario se fija  en  forma  precisa,  pero el rendimiento  que ha de  obtenerse  a 
cambio es incierto. Este  rendimiento  depende  tanto  de  la  aptitud  como de  la actitud de  la  persona. 
No basta  ser  competente  si no se tiene adhesión  a los propósitos institzrcionales, pero  tampoco es 
sujiciente el deseo  de  colaborar si se es inepto.  Para el buen  desempeño es indispensable  la 
concurrencia de ambos .factores. La  aplitud  requerida y la actitud deseable se pueden identificar 
desde el  ingreso del trabajador o bien puede crearse y desarrollarse posleriormente,  para lo cual 
es necesario  un  sistema  administrativo  racional,  con  objetivos  claros,  con  políticas  adecuadas y 
con  procedimientos  ágiles  en los que se maneje  injormación relevante. 

Para tener  empleados  que  sepan hacer .su trahajo .son necesarios buenos  procedimientos  de 
rcclutantiento y selección,  que  proporcione  gente  iddnea y capacitada y completar la tarea  con 
buenos  programas  de  enseñanza  para los empleados en servicio. Pero  el  problema  central  es 
lograr  que el empleado  quiera  cumplir su tarea  con la máxima ejkiencia y coordinadamente  con 
los demás. 

En todas  las  investigaciones .sobre actitud del per.sonal generalmente .se encuentra un  pequeño 
grupo  de  personas  fuertemente  motivadas,  que  ocupan los cargos  superiores, más una  mas@ 
relativamente de  empleados  y  obreros  y  muchas veces de  mando  intermedio. El problema está en 
estimular  a estos últimos niveles. 
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Esto sólo es posible  cuando el empleado no 1.e su trabajo  como  instrumento de semidumbre,  sino 
cuando  representa  un  medio de satisjacer tanto sus necesidades  materiales,  como sus más justas 
aspiraciones  humanas. 

E.s por ello  que e.7 vital optimizar el ayrol-echamiento d e  los recur.7o.s humanos,  dentro de las 
limitaciones y posibilidades  que o$ezcan la disponibilidad y utilización  concurrente  de los 
recursos  materiales,  jinancieros y tecnológicos, y con satisjacción  tanto de los objetivos 
in.stituciona1e.s cuanto de los intereses y a.7piracione.r del empleado . 

Para  alcanzar  tal  objetivo,  la  administración de personal del Colegio de Bachilleres  deberá 
realizar  la  siguiente función básica: 

Obtener  personal  en  condiciones  bptimas tie actitud y de  aptitud!  ubicarlo,  desarrollarlo, 
retribuirlo,  motivarlo,  guiarlo  y  mantenerlo  perr~lanentemente en las mejores condiciones  de 
aptitud para el servicio. 

3.3.3 Motivacio'n, satisfaccio'n y eficiencia 

Las per.vona.7 drJieren en  términos  de capacidade.7 intelectuales, temperamento,  capacidades 
motoras,  intereses,  actitudes, nivel de aspiraciones,  energia  disponible,  educación,  capacitación y 
experiencias. Las características individuales de los miembros de la  organización  evidentemente 
pueden determinar el kxifo organizacional, el desempeño  promedio o el fracaso. 

Aunque las dferencias indiviciuales establecen,  sin  lugar a dudas, los IÍmiles del  desempeño tiel 
personal, está claro  que  la  motivación es también un determinante poderoso de la  conducta 
humana.  Está  ampliamente  aceptado  que  gran  parte de la motivación tiene SU origen  en ciertas 
necesiLfades básicas  que  son  comunes  a las personas. Estas necesidades  pertenecen  a 
requerimientos  jisiológicos,  de  seguridad (o tranquilidad), de pertenencia y af'icto, de estima, 
integracibn (o totalidad) y de  autorrealización. Esta lista está esencialmente  compuesta por los 
factores determinados por  Abraham H. Maslo~v y Walter C. Langer (23) Maslow, en  particular,  ha 
sido ider1tljicado con el desarrollo de la  teoría de las  necesidades. 

A continuación veremos el porque es tan  importante  atender las necesidades del personal  dentro  de 
una  organización llámese Subdirección  de  Personal,  Colegio de Bachilleres o cualquier  otro 
nombre. 

- Necesidades Fi.sio1ógica.s 

Las  necesidades  Jisiológicas ( o impulsos ) se reconocen  fácilmente:  la necesidad de  alimento, 
agua, oxígeno,  eliminación  de  residuos  corporales, s1refio y  descanso,  actividades  sexuales y 
musctrlares. La expresión o satisfacción  de  muchas  de estas necesidades está socialmente 
determinada o modlfcada. Por  ejemplo, la obtención o ingestión de alimentos y la satisfacción  de 
la  necesidad de sexo están  controladas por muchas leyes y costumbres. 

- Necesidades de Seguridad 

La necesidad de seguridad inclu-ye evitar el daño por  parte del medio  ambiente ,fisico. AsÍ,  las 
personas  requieren  habitación,  ropa  y  medios  de  defensa. Eslas necesidades  probablemente  dan 
lugirr tambikn  a  deseos de seguridad  en el trabajo,  trato justo y  predecibilidad,  sin  las cuales el 
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medio  ambiente fisico  parece  amenazador. Por supuesto las necesidades relacionadas con la 
seguridad o la tranquilidad  interactúan  con las necesid~desfisiold%icas. 

- Arecesidades de Pertenencia y ,.lfecto 

La necesidad de afiliación se refiere a la necesidud de compañía  y  asociación  con otras personas. 
Los seres humanos  buscan la comparlía  de otras personas,  ya sea por medio de grupos  informales 
medianos o pequeños o en organizaciones jormales más grandes. 

La necesidad de expresar  afecto y recibirlo también  parece .ser una necesidad  .social trniver.sa1, 
conto lo es la  necesidad de cuidar  a otras personas. 

La necesidad de cooperación puede ser una  de  lax má.7 fuertes nece.cidades humanas, al menos 
cuando se combina  con  la  necesidad de ajliación. Como lo afirntó Elton Mayo, "el deseo del 
hombre de estar continuamente  asociado en trabajo  con sus compañeros es una característica 
juerte, .si no es que  la mcix juerte entre los humano.r"(2-/). 

Las personas  requieren  autoestima y la estima de otros. La autoestima (o autorespeto)  abarca 
sentimientos de competencia,  autonomía,  independencia,  dominación, logros, adquisición y 
retención. Estas necesidades pueden ser el resultado  de necesidades .fisiológicas y de  seguridad 
mds básicas. 

La necesidad de estima  de otros incluye la necesidad  de  reconocimiento y aclamación,  atención, 
apreciación,  prestigio y posición.  Obviamente  estas  necesidades interacttian con  las  necesidades de 
pertenencia  y afecto. De particular  importancia para los individuos es la estima de  grupos  de 
referencia;  esto es, los gmpos de los cuales ellos se consideran  parte o a los que aspiran 
pertenecer. 

- Necesidades  de  Integración 

Las  personas  tienen  necesidad de mantener  una  imagen integra y congruente  de ,sí y del mundo. 
Esta  necesidad de lugar  a un deseo  de  conocimientos y cotnprensión. La necesidad de integración 
también se puede  considerar  como una necesidad  de evitar incongruencias  con  la propia 
personalidad,  la  necesidad de resolver los  conflictos, la necesidad de  sentirse justa y 
equitativanwnte  tratado y la  necesidad  de poner ot-den en situaciones desorganizadas o caóticas. 
Esta Última necesidad  da  lugar  a  la  propensión  de  muchas  personas  a aceptar alguna clase de 
liderazgo y organizacidn,  sin el cual el ca0.r resultante .re vuelve intolerahle. 

- Necesidad  de  Autorrealizacibn,  de IIegar a ser o de progreso 

Maslow  postula  una  necesidad de autorrealización.,  la  cual describe como "... el deseo del hombre 
de nutosatisfacción;  es decir, la tendencia n realizarse en lo que él potencialmente es. Estd 
tendencia  puede ser verbalizada corno  el deseo de volverse más  y más lo que uno es por 
idiosincrasia, en convertirse en  todo lo que uno es capaz  de convertirse" (-33). 
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En cierto sentido  esta necesidad es una culminación o un compuesto  de las otras.  Por  ejemplo, 
dimensiones  importantes de esta necesidad son probablernente impulsos hacia el logro, la 
competenciay la  autonomía. 

- Interrelacicin de Necesidades 

A4as1olcj postula  que las necesidades listadas antes  están  organizadas  en lo que éI llama una 
jerarquía de prepotencia relativa. Esto  es,  una yez que las necesidades~~siolci%icas y de seguridad 
de una  persona se satisfacen con suficiente  ,frecuencia,  las necesidades '$uperiores",  como  la 
estima y la autorrealización,  surgen con mayor  predominancia. Mas/ow nianeja la teoria de que 
diversas necesidades  están interrelacionadas en  donde  la expresión máxima de  necesidad de  logros 
Y crecimiento  surge  con  la satisfacción de necgsdades más básicas: sin  embargo,  reconoce  que 
puede  haber  inversiones  en esta jerarquía. 

3.3.3.1 Motivación  basada  en  necesidades 

Las  necesidades  son los motivadores básicos en  la  conducta  humana. Parece  que los individuos 
están impulsados por urgencias inferiores para  encontrar maneras de satisfacer sus necesidades 
como  Maslow  lo  establece, 'I el hombre es un  animal  perpetuamente  deseoso" (26). 

La persona tiene necesidades ( s e  consideran motivos y tensiones como  sinónimos de necesidade), 
percibe  objetivos o resultados alternativas que  tienen el potencial de satisfacer estas necesidades; 
ocurre la  actividad; y si se logra el resultado  deseado, da como resultado  la  satisfacción.  La 
motivación, la cual se  de$nirá como  la  propensión  a  actuar en la dirección  de  un  resultado a un 
conjunto  de  resultados especficos, es  una función de las necesidades y de  la  probabilidad 
percibida  de  que se satisfagan esas necesidades. Ya  sea  que surja primero la necesidad que se 
siente a  la  percepción  de algzín resultado que tiene potencial  de satisfacer necesidades, es 
probablemente  un  asunto  de "gallina o huevo". Como se ha visto antes,  las necesidades afectan  a 
la percepción, y las  percepciones  pueden servir para originar necesidades. 

, 
3.3.3.2 Consecuencias  de la frustración 

Quien .re frustra  al intentar  algún  resultado  que  desea .se dirigirá  a resultados de.seados 
alternativos  que tttantienen promesas de satisfacción  de necesidades o ejercitará alguna clase de 
conducta  defensiva  en  un  intento de apaciguar  sentimientos, esto es,  de reducir la tensión. Por lo 
general, el término  mecanismo de defensa se uliliza para describir tal conducta. 

Se ha encontrado que la frustración  puede  traer  consecuencias  sumamente disfitncionales en 
términos de objetivos institucionales. Tales conductas  autorreportadas, corno los argumentos 
interpersonales o intentar herir a  alguien,  quejarse  acerca del patrón o la  organización  a personas 
ajenas a la  empresa,  ignorar al  jefe, considerar  el  renunciar,  dañar o estropear  intencionalmente 
el equipo,  realizar el trabajo  incorrectamente, tornar tiempos libres no merecidos aparecen  con 
mucha.frecuencia. 
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3.3.3.3 Satisfaccio'n e insatisfaccio'n del empleado 

Los mecanismos  de defensa, entonces, son insatisfncciones que se eliminan tie maneras 
improductivas y  con  Pecuencia altamente costosas. Se pasa ahora  a un examen más tietallado de 
la satisfacción e insatisfacción del trabajadory de algunas implicaciones para la administración. 

Factores en la satisfacción 

A traw2.s de los años se han  hecho varios esttrdim en  que .se ha preguntado a los trahajadores qué 
factores del trabajo  son más importantes para ellos en términos de satisfacción o insatisfacción en 
el trabajo. Estos estudios son de inter& particular  al  determinar qué satisfaclores (objetillos o 
re.su1tado.s) husca el trahajador en  el medio  amhiente organizacional y  qué in.ratisfaccione.s e.7 
probable  que resulten en  conducta defensiva. 

L0.s resultados arrojados por tales investigaciones han mostrado diversos jactores del trahajo 
calrficados de la siguiente manera, del mayor al menor: seguridad, interés en el trabajo, 
oportunidad  de  avance, apreciación del supervisor, la compañía  y la administración: aspectos 
intrínsecos del trahajo (excluyendo facilidad), .salario.c.,  .rupervi.ricin (incluyendo "consideracihn", 
"justicia", "estimulación", etc), aspectos sociales del trabajo, condiciones de trabajo (excluyendo 
horarios), comunicación, horario, facilidad  y beneficios. 

La ldgica sugiere que estos 'factores tal  vez no  sean  mutuamente excluyentes. Por ejemplo,  la 
oportunidad de  avance quizd no es independiente de actiludes acerca  de salarios, y los 
sentimientos acerca  de los salarios probablemente no sean  enteramente independientes de  la 
operación  de la supervisión. La seguridad  en el trabajo es obviamente básica para los salarios 
posteriores, así como también para los otros factores. 

La  paga  debe calijicarse alta en importancia  debido a su capacidad supuesta de satisfacer una 
gran  variedad  de necesidades. 

1. Los motivadores 
% 

a)  Algunos  factores del puesto, cuando están presentes en un  grado  positivo,  incrementan la 
satisfacción del trabajo y la motivación  hacia un esfuerzo y un ciescmpeiio superiores. 

h) Cuando estos factores están ausentes, nos conduce a la insatisfacción. 

c) Estos factores reflejan una  necesidad  de crecimiento personal y están directamente relacionados 
con el puesto. 

2. Los factores  de  higiene 

a) Estos.factores en el grado en que están ausentes incrementan la insatisfacción del trabajador 
con sus puestos. 

b) Cuando estos .factores están presentes, sirven para impedir la i ~ i & x e i ó n  en el puesto,  pero 
no tienen como resultado una sulisfacción de motivación  positiva. 



c) Estos factores reflejan una  necesidad tie evitar la incomodidad y e s t h  rclacionntios con el 
contexto  del  puesto, esto es, su medio ambiente. 

Entre los factores de higiene,  es  decir, los factores c q ~ a  ausencia  conduce  a la insatisfizccicin pero 
q~re no tienden  a contribuir a  la  satisfacción  y  a  la  motivación  son las políticas  y  administración de 
la organización,  supervisión  técnica,  salones,  condiciones  de  trabqjo y relaciones  interpersonales. 

La  edad parece ser un jactor  en la . v a t i s f i & f  trabajo. Los que  tienen 20 años o meno.v están 
en un periodo de incertidumbre acerca  de la elección  del  trabajo y de la  seguridad  en e l  rrabajo, y 
éste p~rede explicar sus insatisfacciones. Las mayores insati5facciones de años  posteriores pueden 
e.vlar relacionadas  con el hecho de  que lmperwna.r .re han  reconciliado con .SUS elecciones 
ocupacionales o se han  cambiado a puestos más deseables. 

El nivel  ocupacional  tamhi&  parece estar relacionado  con  la .sati.rfaccicin  en el trabajo.  Hace 
tnucho quc se ha  observado  que conforme mayor es el nivel del puesto  en tdrminos de jerarquía 
organizacional  mayor es la  satisfacción. Esto es, las deJiciencias en satisjacción de necesidades se 
incrementan progre.vivamente desde  la  parte .superior a la injerior de las  jerarquías. 

El sexo  tambidn es un factor  en la satisfacción  en el trabajo  debido  a  que  las mzljeres tienen  menos 
oportunidades de un  empleo  bien  remunerado. 

3.3.3.4 Relación  entre  sntisfncción y desempeño 

Hasta aquí se ha  analizado  cómo es que  la  motivación  está  basada  en  necesidades,  y algunas de 
las  consecuencia^ de necesidades  insatisfechas. 

El análisis  realizado  en  la  Subdirección  de  Personal  del  Colegio de Bachilleres  permite afrmar, 
que  en éste caso, existe una  relación jkerte y directamente  proporcional entre satisfacción  y 
desempeño, lo cual  ha  contribuido  a  generar  el problema  al que se enfrenla esta organización. 

La ineficiencia y el ausentismo  parecen estar qvociado.y con la in.Tati.vfaccidn general en el trabajo, 
representa  una fuerza importante  en la decisión de participación del personal, lo cual resulta  costo 
para la  organización del Colegio  de Bachilleres. 

La  teoría y la investigación sugieren  que concentrarse solamente  en  satisfacer  a los trabajadores 
no tlarci como resultado  una  mayor eficiencia y  productividad;  sin  embargo, si contribuiría  a 
cambiar  las actitudes del  personal  hacía su trabajo  y  el  ambiente  que lo rodea. 

En este momento es posible  establecer la relación  entre  productividad y desempeño  de  la  siguiente 
manera: 

"La motiwción depende  de: a) Ins necesidades especl;ficas de la  persona,  como se rejlejan en los 
objetivos  hacia los cuales se mueve y ,  b) su percepción  acerca de la  relativa utilidad de  la  conducta 
de productividad  como un instrumento o como  un  camino  para el logro de estos objetivos" 

A.ví, .re percibe la ejiciencia y productividad  como  un  camino  para  lograr metas  de  .satisfaccicin de 
necesidades, es probable  que  una  alta  productividad  sea la consecuencia, una intetpretaciórt que 
tambidn loma en consideración la situación  en  que el objetivo del Irabajador puede  ser la 
redtrccirjn de  la ten.ridn por miedo. Si no .re percihe  alta  productividad, o .si .re percihe  como 
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intpidiendo el logro de otros objetivos sntisjbctores de necesidades, tales como membresín o 
aprobación del grupo, no es probable que el trabajador sea un gran  productor. 

En la mayoría de fas situnciones el emplencio se esfiirerza por el logro de una  combinncidn 
compleja de objetivos, los cuales pueden ser compatibles cor1 la finalidad de lograr alguna clase de 
equilibrio satisfactorio. Así, el empleado puede trabajar hacia los objetivos de la empresa  sólo  en 
el punto en que tal esfzlerzo comienza a inteflerir  con otros objeti\-os importantes. 

El  concepto de necesidad-camino-objetivo y los conceptos de valencia, expectación e 
instrzmentalidad est&  acordes  con  un princFio  con el que los psicólogos hace mucho tiempo que 
estdn familiarizados, la Ley  del Eficto (28). La esencia de la Ley del Ejicto es que la  conducta que 
tiene como resultado satisfacción de necesiddes tiende a repetirse, mientras que la conducta que 
no tiene como resultado satisfacción de necesidades o que tiene como resultado la prisacicin de 
satisfacciones tiende a no repetirse. Por tanto,  si  la administración proporciona  recompensas 
adecuadas para la eficiencia y productividad, se reforzará tal actividad y probablemente se 
repetird. Si es mds inmediata la recompensa, t nqor  es el esfiterzo. Aden-tás, si la administrnción  no 
proporciona  recompensas  adecuadas para la conducta  productiva, o si las recompensas son 
demasiado  remotas, las personas  aprenderán  a  dedicar más esfilerzo a lograr objetivos que 
proporcionen mris satisfncción. En pocas  palabras, el desempeño es en gran medida tlna jilnción 
de qué conducta se recompensa. 

Hasta aquí se ha enfatizado la motivación, el desempeño y la sntisjbcción de la forma  en que éstas 
se relacionan con las personas.  Ahora  veremos cual es el impacto del grupo, ya que éste es U N  

.factor  poderoso  en  las tres dimensiones, debido  a  que los grupos de trabajo se pueden defender 
ellos mismos  de  comtín  acuerdo de lo que el grupo considera estdndar de desempeño irrazonable o 
injusto. 

En general, conforme  mayores  son los estdndares de desempeño establecidos informalmente por 
los grupos  de  trabajo  mayor es la producción  de esos grupos, menor es el ausentismo  y las 
llegadas tarde. y menor es la tendencia a dejar el trabajo temprano. 

E s  posible  ajirmar entonce.9 que el grado de .s;ati.sfaccihn  en el trahajo y la ejkiencia  productiva 
soil, en gran  medida funciones de la conducta grupa1 interna y de las prácticas administrativas. 

El concentrarse en .satisfacer las necexidades de 10s trabajadores juera del contexto de los 
objetivos de la empresa puede  dar como resultado  empleados más satisfechos pero  no 
necesariamente  motiva  a los empleados  más allá de  un  grado  mínimo en la dirección de los 
objetivos institucionales. De  acuerdo  con la Ley del E$clo,  .si  1a.r recompenms que las personas 
reciben no están en relación con actividades constructivas, o si las personas  son  inadecuadamente 
recompensadas por desempeño  mínimo las personas tenderán a  buscar satisfacción adicional  de 
necesidades de  manera externa. 

También es imperatiw zrnn considerable atención a las necesiciades humanas  en  la situación de 
trabajo  para altos niveles de motivación y  para  minimizar conductas disfLlncionales, tales como 
rotación excesiva. ausentismo, .firgas, apatía y otros mecanismos de defensa. 

Las .sati.Ffhccione.s humanas y los objetivos organizacionales .se pueden volver altamente 
cot?gmrentes, y es por el propio intcrés de la administración hacerlo. 
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El diagndstico  mostró  que el prohlema que enjrenta  la ,Yuhdirección de Per.yona1 es realmente 
serio, debido  a  que  las  causas  que lo generan son  muchas y de diversa índole. 

En e.rte momento, lo que  procede .será encontrar  la mejor .soluci6n al problema. Para ello, es 
necesario, en primer  lugar,  generar una serie de alternativas y conj-ontar'las entre ellas para 
posteriormente  evaluar  la  jactibilidad para implementarlas y permitir  con ello la  solución del 
prohlema  que  nos  ocupa. 

4.1 Elimintrcidn de  cada  una  de  las  causas 

Lle la misma  manera. se sabe que este problema es generado por una serie de factores 
relacionados entre sí, los cuales son: 

I) Ingreso  del  per.wnal 
2) Tipos de personal  administrativo 
3) División  del  trabajo 
4) Procedimiento  de  trabajo 
5) Espacio de trabajo 
6) Material  e  inmobiliario 
7) Calendarizacicjn de  actividades 
S) Sisiemas  de  comunicación 
9) Capacitación y actualización 
I O) Sistema de  remuneracicjn 1 

Una  primera  alternativa  para la solttción del problema, sería contrarrestar  cada  una  de  las  causas 
que lo generan de la  siguiente forma: 

u) Cambiar el sistema de ingreso del personal. 

En relación  a la forma de  ingreso del personal,  la  primera medida sería  aplicar una auténtica 
selección  de personal, basada en la  imparcialidad  del  conocimiento y la capacidad de los 
aspirantes  de  acuerdo  al  perfil de cada  puesto, el cual ha sido  elaborado en un  estudio  detallado 
de la  edad,  escolaridady demás características que  debe  reunir  la  persona  que lo ocupe, para  que 
&Sta tenga un  buen  desempeño  en sus labores. 

El siguiente paso  sería implanlar un sistema de  inducción  (no existente actualmente), el cual 
permitiría  conocer  las fimciones  propias del puesto,  así como la nomatividad que  regula  las 
actividades institercionales y los métodos y fonnas de  irabajo  esperados para cada una de  las 
actividades del mismo. 
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b) Otorgar las  mismas  prestaciones al personal  de  base y de  confianza. 

Para  combatir el hecho  de  que un sólo tipo de personal (confianza) sea  quien  desempeñe  en SU 

mayor  parte el trabajo,  sería necesario hacer más equitativas  las  prestaciones,  tanto para el 
personal de base  como para el personal  de  confianza, en cuanto  a el tiempo de  trabajo y 
contratación,  mismos  que han transformado al personal  de base en  “inwlnerable ’’ e  “intocable” 
para aplicar  algún  tipo de sanción por el incumplimiento de su  trabajo, el cual tiene que  ser 
subsanado y realizado por el personal de confianza,  quien  a última instancia lo tiene que  realizar, 
pues es suya  la responsabiliciad del trabajo de sus subordinados. 

c) Dividir el trabajo en base  a puestoy conocimientos. 

En cuanto  a  la divisicin del trabajo, éste debería ser  repartido conforme lo establecen los  manuales 
de trabajo,  así con10 los perfiles de puestos y no en base  a cuestiones nctanlettte personales. 

De la misma  manera,  debería cumplir.se con un claro establecimiento de  jerarquías  para  evitar  las 
tan fiecuentes y  graves  confusiones  de  saber  a qtre persona se debe obedecer en forma directa, 
haciendo  con  ello  posible  que exista una  verdadera supervisión del trabajo del personal  para  con 
ello  detectar los po.sib1e.s errores a  tiempo. 

d)  Cambiar  totalmente los procedimientos  de  trabajo. 

Cambiar los procedimientos de trabajo en cuanto  a los métodos y sistemas, incrementando  la 
moderna  tecnología  computacional  que  permitiría no “depender  del papel” como sucede 
actualmente y evitar el deterioro y la  pérdida de irformación  contenida en éste. 
Con ello se haría  más  ágil y .fidedigno el trabajo  en  cuanto  a  la  información e historial  del 
personal  al  que se atiende,  permitiendo  así  la  realizacidn  más eficiente de los trámites. 

e) Separar  físicamente los departamentos  ampliando  el  espacio. 

El espacio  de  trabajo  debería  ser  ampliado ge manera que cada  departamento cuente con un 
espacio  propio  que le permita al personal  trabajar  con  mayor  comodidad; así corno colltar con 
espacio  suficiente para  guardar la  documentación  que  contenga la información  más valiosa para 
la  realización de los trámites que en esta Subdireccicin .se realizan. 
Con esta medida se evitaría,  además,  las fugas del  personal, ya que  en un área donde no existen 
tantas  personas se puede realizar un control más eficiente sobre ésstas. 

fl Proporcionar el material  según  las  necesidades. 

Con respecto al material, éste debe .ser proporcionado  según se vaya requiriendo y no cada 
semestre como  sucede  actualmente, ya que, sobre todo  la  papelería se agota  rápidamente  debido al 
uso constante que se le da. 

En cuanto al inmobiliario, es imperante que éste sea  sustituido por  uno nuevo y más  cómodo, y a  
que el que se utiliza  ahora está desgastado,  es  incomodo y obsoleto. 
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g) Programación de actividades  realizada por la Subdirección de Personal. 

En  relación a la calenciarización de las actividades, ésta debe ser realizada directamente por la 
Subdirección de Personal, ya que es quien se  ve directamente afictada  por una  programaciórl de 
actividades  realizada por personas totalmente ajenas  a la realidad de trabajo que se vive dentro de 
esta  organización. 

Esta  programación debe adaptarse t o t a l m & a h  recursos con los que se cuenta,  tanto humanos, 
como materiales y técnicos. ,4demás de z m c r h a c i d n  de tiempo unfimdu con los responsables 
de personal de los planteles,  debido  a q~ le  existen algunos que  se  ubican a una larga distancia  de 
las  oficinas  generales, los que  generalmente impide que se cumpla  con los tiempos establecidos. 

h) Personalizar los sistemas de comunicación. 

El sistema de comunicación  debe  ser mocirJicatio haciéndolo más personalizado,  eliminando la 
excesiva  impersonalidad  que  implica comunicarse a través de  un papel en  el  que muchas veces no 
es posible expresar una situación o una orden  de jeje a  subalterno y viceversa. Evitando de esta 
manera los mal entendidos  tan  frecuentes y o el retraso en la toma de decisiones que requieren 
respuesta rápida. 

i )  Dar capacitación y actualización  continua. 

La capacitación  debe darse a  todos los niveles por igual tanto sobre aspectos técnicos  como 
humanos. 

La  capacitación y actualización  deben hacerse de  manera  continua y no esporádica como sucede 
actualmente. Por otro lacio esta debe  darse  dentro de las mismas instalaciones de  trabajo y filtra 
del horario de trabajo  en  la  mayor  medida  posible. 

Además, ésta debe  ponerse  a la disposición de todo el personal, no sólo tie la propia Subdireccicin 
sino a nivel inslituciorlal sin  realizar distincionq de ningún tipo. 

j )  Aumento de sueldo 

si biejl es cierto que  nuestro pais se encuentra actualmente en crisis, es nccesario que se tomen  las 
medidas  pertinentes  y se adecuen los salarios a  la  realidad  que vive el personal. 

Es necesario  que el sueldo este de  acuerdo, no aínicamente con  las condiciones económicas  que se 
viven  actualmente,  sino  también  con el puesto  y la calidad del trabajo  que  cada  empleado del 
Colegio realiza, esto  es,  como un estímulo a la productividad  y  ejciencia en  el trabajo. 

Por  otro  lado, sería conveniente  cambiar el sistema de  pago a un medio de banca  electrdnica,  en 
donde  en  lugar de entregar un cheque bancario se depositara el sueldo  en una cuenta  personal  en 
un  banco menos ineficiente como lo es en  el que  actualmente se realizan los pagos (Banca  Serfin), 
en  donde se pierde  demasiado  tiempo  haciendo j l a  pura recibir el dinero. 
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k) El Despida 

Como el diagnóstico  nos señaló, el problema de la Subtiireccidn de Personal estci firntiatio en un 
problema de Iiecursos  Humanos,  en  mayor  grado  que  otros aspectos. 

Las causas que generan  situaciones de un “mal  ambiente”  tienen,  en  general,  un  origen y 
corresponden a actitudes que al principio  evolucionan lentamente y  recorren fases  en  las  que las 
soluciones son.f¿íciles. 

Así, en la Subdirección de Yer.sonal es tkico el desarrollo .siguiente: 

I) Las propuestas y las quejas de los subordinados no acttian. 

2) La alta dirección interviene incidentalmente sdlo  sobre  personas  aisladas. 

3) Ante ciertas proleslas, ,va reflejadas por el camino  jerárquico, .se toman decisione.Y que  no 
coinciden  con la situacidn real, subestimando, en general, el problema. 

Por  otra  parte, Io normal es que el conflicto tome forma explícita después  de  una  decisión. 

El proceso Idgico es evitar que esta situación continzíe. Ante  personal princpalmente conflicti\?o, 
tanto a nivel dirección  como a nivel operativo  una  alternaíiva sería el despido de personal  tanto  de 
base como de confianzay tanto  a nivel directivo como a nivel operativo. 

El  despido puede ha.sar.se en tres razones a .saber: 

A) Despido basado en  razones  econdmicas. 
a) Ausentismo 
b)  Ineptitud 
c) Bajo rendimiento 

B) Despido  basado  en  razones  de  moral  prqfksional. 
a) Fraudes,  deslealtad 
b)  Competencia ilícita 

C) Despido  basado en razones per.sona1e.s y temperamentales. 
a)  Indisciplina 
b) Riñas y pendencias 
e) Malos tratos 

Con el despido se arrancaría el problema de raíz y posteriormente  contratando  gente no viciatia se 
lograría crear un  clima más atiecuado  que  permita la realización del  objetivo  de la Subdirección 
de Personal. 
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Actualmente, el Lkyarrollo  Organizacional e.vfá tomando  popularidad  como  uno  de 10s mejores 
métodos para el mejoramiento  de la organización, ya que  con él es posible obtener resultados 
rápidos y de manera más permanente. 

El desarrollo de las organizaciones se refiere a  las gestiones de largos alcances que tienen por 
objeto perfeccionar la aptitud de las empresas u organismos  para  que resuelvan sus problemas;  así 
como SLI  idoneidadpara  hacerfiente  a los cambios necesarios que  se operan en su medio  ambiente 
externo, con  ayuda  de consultores cientlfkos, externos o infernos, de la conducta, o de gestores 
especialistas en realizar cambios. 

El Desarrollo Organizacional es una alternativa a la solución del problema  de la Subdirección  de 
Personal,  debido a que tiene amplias implicaciones para la administracidn de organizaciones y 
para la administración de personal, punto en el cual está adoleciendo esta organización. 

Mientras que superficialmente parece  un  enfoque sólo de ‘‘ las personas” éste puede servir como 
una estrategia de  ‘)paraguas”  de la cual pueden surgir otras clases de esftrerzos  de mejoramiento, 
tales como “AXO” f administración por objetivos) (30) o la introducción de  una  computadora,  en 
una forma más participatiw 11 ¿le diagnóstico. 

Antes  de describir los esfuerzos del desarrollo organizacional en  la solución del problema  que nos 
ocupa, se definirá éste y se identlficarán los objetivos del Desarrollo Organizacional  que lo 
corwierten en  una alternativa en  la solución de los problemas organizacionales. 

4.2 El Desarrollo  Organizacional 

Aunque una interpretación literal de la expresión Desarrollo Organizacional se podría referir a 
una  amplia  gama  de estrategias para mejorar, las organizaciones, el término ha  llegado  a tener 
algunos signijicados bastante espectficos en la literatura y en la práctica de las ciencias de la 
conducta. Se dice “bastante especSfico” porque los límites no  son totalmente claros, las 
percepciones  de dlferentes autores y practicantes  varían,  y el campo está evolucionando 
rápidamente. 

En el sentido de ciencia de la conducta del término, “...el desarrollo organizacional es un esfuerzo 
a  largo  plazo par-a mejorar los procesos  de  renovación y de  soluciórl  de problemas  de  una 
organización, en particular  a través de  una administración más efectiva y colaborativa de  la 
cultura de la administraci6n, con énfasis especial en la cultura de equipos de trabajo formales,  con 
la existencia de  un  agente de cambio o catalizador, y el uso de  la teoría y técnica de  las cieitcias de 
la conducta, incluyendo la investigación de acciones (3 I ) .  

Esta dejinición considera ciertas características del desarrollo organizacional al que, cuando se 
incluyen en  una estrategia total, dferencian  al desarrollo de la organización de otras estrategias 
de mejoramiento  que han aparecido en el pasado. Estas características son: 
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1. El uso de  un  modelo de invesrigacilin de accionex 

2. Un énfasis  en el equipo de trabajo  como In unidad clnve para  aprender n?odos más ej?ctil*os de 
conducta  organizacional  (en  cambio, el desarrollo gerencia1 se concentra  en el individuo como la 
unidad clave). 

3. Un énja.ri.c. en  la admini.rtraci/jn colahorati\?a de 10.c. equipos  de trahajo y de la organizacilin 
total. 

J. El uso de un agente de cambio o catalizador. 

3. Énfasis en consultoria,  aunque no exclusivamente,  en  procesos  organizacionaIes y grupales en 
contraste con  extensas recornendaciones  de cambio. 

6. -4tencidn a las ram$caciones del sistema totnl del esfilerzo de mejoramiento. 

7. Una revisión del esfilerzo de cambio  como  proceso  dinámico 

El desarrollo  organizacional  como .re ha  dejinido es relativamente nuevo,  pero tales programas 
planrJicados de  mejoramiento son cada vez más evidentes  dentro de organizaciones  exitosas en los 
Esíados  Unidos, Japón, Inglaterra,  Noruega,  Suecia y otros países. Es totalmente posible  que el 
de.rarroNo organizacional llegue a  funcionar  en  México y en cualquier organizacicin donde  se le 
ponga en práctica si es utilizado de  manera eficiente y correcta. 
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E I’A L UA CION EX-ANTE 

5.1 Métodos  de  evaluacidn  de  alternativas 

En el ntedio administrativo  y en el  campo  de los negocios, la ciencia de la Investigación de 
Operaciones ha  sido delegada por el dirigente al  investigador,  aunque  todavía  conserva  la 
responsabilidad de la decisión. 

El inve.rtigadnr recopila la injbrmacidn .rohre 1a.v dijerentes opciones relativas al problema: las 
clasrfca,  analiza,  valoriza,  prueba los resultados y los presenta  al  administrador para que  elija  la 
opción  que  a su juicio sea la  más  conveniente, para  que clarifique su estrategia o simplemente 
para que  tome la responsabilidad de aplicacidn. 

El objetivo  de  la  Teoria de las Decisiones es el de dar  a  conocer al administrador  que  existen 
medios cientl;fcos para tomar  decisiones  y que no debe  tomarlas en forma empírica o al  tanteo. 

En  la  actualidad  existen diversos ntt;todos y técnicas (32) para realizar una  evaluación objeti1.a de 
las  alternativas  que  pueden  ser  usadas para solucionar un  problema.  Entre éstos tenemos los 
siguientes: 

a) Calijicacidn vectorid. 
Este m&todo se  usa en  los casos  que requieran cstinlaciones realizadas por varias personas  para 
evilar el prejuicio de una sola persona. 

b) Método  Húngaro. 
El Método Hling-aro se usa para resolver los problemas  de  asignacidn  de recursos en donde  la 
variable solamente puede tener los valores de cero  y  uno  y la asignación se hace sólo una en  cada 
renglón y en  cada  columna. 

c)  Método  de  Transporte 
Este método sirve para resolver problemas de asignacidn  de  recursos, en donde  las  constantes son 
independientes  y  las variables pueden tomar valores iguales o mayores  que cero. 

d)  Método  de la  Mochila. 
Esre se utiliza para asignar  objetos de dferentes tamaños  y cflferentes utilicfacks en  un  espacio 
limitado. 

e) Método  de Secuenciación. 
Es la asignacidn  de tareas que dehen efectuarse en  orden o secuencia  en una o en “x” máquinas 
disponibles. 

fi Arboles  de  Decisión. 
Son problemas  que  requieren un análisis  numérico para  cada una de  las  etapas. Estos problemas 
pueden  ser  determinísticos o probabilisticos. 



84 

g) Técnica de  Montecarlo. 
Consiste en reen1pla;ar la  población real pot- una  población teórica, la que se deji7e por u ~ a  
distribución  probabilistica hipotktica. 

h) Técnica de colas. 
El problema  de los cuellos  de botella o acrtmrtlacidn de la produccidn  en  algunas  estaciones 
impidiendo elflujo normal  de los materiales, se resuelve mediante la tknica de  líneas de espera o 
de  colas,  en  la  cual se busca el equilibrio entre el costo de espera de los materiales o personas 
solicitantes de servicio y el costo de la inwrsidn en Ins estaciones. 

i)  Método  Normativo o de  Norma  Mínima. 
Se basa en el concepto de estndo ideal o escenario  idealizado. 

j) Programacidn Lineal. 
,460rda o se enfoca a problemas  en  donde se desea  optimizar (nmxinzizar o minimizar)  la 
consecución de un ol,jetivo teniendo recursos limitados. 

5.2 Método  de la Norma  Mínima 

Como podemos  darnos  cuenta, existen diversos p variados mktodos para realizar la e~~aluación  de 
las  alternativas  generadas para la solución de  un problema; sin  embargo, es necesario  seleccionar 
uno  de ellos y aplicarlo para solucionar el problema que nos ocupa. 

Para  realizar  la  evaluacihn de las alternativas generadas  para la .solucidn del problema de la 
Subdirección de Personal se ha decidido utilizar el ,Wt!todo Normativo o de Nornta  Mínima. 

Las  alternativas  con .sus respectivas caracterivtica.r .re evalúan  utilizando el Criterio de 
Optimalidad, el cual  consiste en buscar la alternativa  óptima.  La mejor allcrnativa será aquella 
que tenga  la  menor  norma euclidiana. La  norma  euclidiana es un  concepto de distancia  entre 
vectores y ,re define  como: % 

d(xJ = I/x* - x;ll 

donde: 
x; = alternativa i 
x*= alternativa óptima 

La dislancia de x, con  respeclo  a I * .re da: 

d( X i )  = ljx* - x; 11 = (x; - x; ) 2  +(*x; -x;)2 +(x; -,x ;)'+ ...+( x,: -x:,)2 

Obteniendo  así  la  siguiente.jiirmula: 

d =  J ( x ;  +(x; -x;)2 +(x; -" ; )2+ . . .+ (x ;  - x ; , ) 2  



8 7 

1 I 10 1 8  

1 I 9 I 8 

8 I 9  

10 8 8 
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5.3.1 Aplicacicin del Método  de la Nornta Mínima a las  alternativas  generadas 

I) Cambiar el sistema  de ingreso del personal. 

d, =.\l(10-3)2 +(10-6)2 +(10-8)2 +(10-7)2 

dl =J49+16+4+9 

2) Otorgar las mismas  prestaciones al personal  de  base y de  confianza. 

d2 = J(10-4)2  +(10-4)2  +(10-9)2 

d2 =J36+36+25+1 

u d2 = 9.8994 

3) Dividir el trabajo en base  a puesto y conocimientos. 

d3 = J(10-5)2  +(10-8)2 +(10-9)2 +(10-10)2 

d3 =1/25+4+1+0 

u d3 = 5.4772 
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4) Cambiar  totalmente los procedimientos  de  trabajo. 

d4 =~(10-2 )2+(10-1 )2+(10-10)2+(10-8 )2  

dJ = J 6 4 + 8 1 + 0 + 4  

d4 = 4149 

d4 = 12.2065 

5) Separar  firicamente los departamentos  ampliando el espacio. 

d5 =,/(10-0)2  +(10-1)2  +(10-9)’  +(10-8)2 

I d5 = 13.6381 

I 

6) Proporcionar el material  según  las  necesidades. 

d6 =~(10-3)2+(10-2)2+(10-8)2+(10-9)2  

d6 = J 4 9 + 6 4 + 4 + 1  

d6 = 4118 

d6 = 10.8627 
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7) Prcgrarnacidn de actividades  realizada por la  Subdireccicin  de  Personal. 

d7 = J 9 + 4 + 4 + 1  

d7 = 4.2426 

S) Personalizar los sistemas de comrrnicación. 

d, =~(10-8)2+(10-10)2+(10-8)2+(10-8)2 

o’, = J 4 + 0 + 4 + 4  

d8 = J12 

d, = 3.4641 

9) Dar  capacitación y actualización  continua. 

d9  =J(10-7)2  +(10-8)2  +(10-9)2 +(10-9)2 

d9 = J 9 + 4 + 1 + 1  

u d9 = 3.8729 



1 O) Aumento  de  sueldo. 

d,, =4(10-7)2+(10-2)2  +(10-8)2  +(10-9)2 

d l ,  = J 9 + 6 4 + 4 + 1  

dl, = J78 

d,, = 8.83 17 

1 I )  El Despido. 

dl ,  = J ( l O - O ) ?  + ( l o - l Y  + ( l U - l Y  + ( l O - O ) '  

d l ,  = 4100 + 81 + 81 + 100 

d , ,  = 4362 

m dl  I = 19.0262 

12) El Desarrollo OrganizacionaL 

u d,2 = 1.4142 
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5.3.2 Resultados 

A lravis de la utilización del Mitodo de la Norma Mínima .se han  obtenido los siguientes 
resultados, los cuales ser& presentados en orden  ascendente, es decir,  del  menor al mayor puntaje 
obtenido, de tal  manera  que  las  mejores alternativas aparecen  dentro  de  los  primeros  lugares y así 
sucesivamente. Así tenemos: 

!er. lugar. El Desarrollo  organizacional. 
Puntaje 
I .  41 42 

20. lugar.  Personalizar los sistemas de comunicación.  3.464 1 

3er. lugar. Capacitacirjn y actualización  continua.  3.8729 

40. lugar.  Programación  de acti19idades hecha por la  Subdir.  de Personal. 4 . 3 2 6  

50. lugar.  Dividir el trabajo  en base a puestoy conocimiento. 5.4 772 

60. lugar.  Cambiar el .sistema  de  ingre.so delper.wnal. 
Y 

Aumento del sueldo del personal. 

70. lugar.  Dar  las  mismas  prestaciones al personal  de  base y de confianza. 

80. lugar.  Proporcionar el material .según las  necesidades. 

90. lugar.  Cambiar  totalmente los procedimientos de  lmbajo. 

I 00. lugar.  Separar.fisicamente  los deptos. ampliando el espacio. 

I 1  o. lugar.  Despido  masivo. I 

8.831 7 

9.8994 

10.8627 

12.2065 

13.6381 

19.0262 

5.3.3 Interpretrrción de los resultados 

Para dar solucicin al  problema  que  presenta la Subtlireccibn  de  Personal  del  Colegio de 
Bachilleres es necesario  que se pongan en práctica  todas  las alternativas que se generaron  en  el 
presente  documento, ya  que  la  aplicación de una  no excluye la aplicacicin de  la  otra v el 
combinarlas  todas  daría  como  resultado  una  mejor  organizacidn y Jirncionamiento de  esta 
organización. 

Sin  embargo,  existen  algunos  factores  que  es  imperanle  que se les de solución en el  menor plazo 
posible ya  que  son los que  más están influyendo  en el mantenirniento del problema  ocasionando 
que este .se mantengay se haga  cada  día  más  intolerable. 

Como .re ha  podido apreciar  a lo largo de la investigacirjn realizada,  la  causa  principal  que  ha 
originado el problema  al  que nos enJj.entamos es básicanrente humano, es decir, el personal  que 
labora  dentro  de  la  Subdirección de  Personal ha  tomado una serie de  actitudes  totalmente 
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negati\*as que  han contribz4itio para acrecentar el conjlicto qtre  se vive no tínicanlente a este nivel 
sino dentro del Colegio de Bachilleres a r1icel institucional. 

Es por lo anterior que es recomendable  que se comience por hacer  un cambio a ni\*el del  personal 
que  labora dentro de la Subdireccidn de Personal, y para ello la mejor alternativa que se presenta 
es la aplicación del Desarrollo Organizcional  como una alternativa de  mejoramiento 
orpnimcionaf a lr-avés del mejoramiento  de Ins personas que integran la organización. 

Con ello no se quiere decir que  sea la zinica manera  de solucionar el problema, pero .si es la mejor 
alternativa para ciar solución a  un  problema de 7*eczwsos humanos,  precisamente en  el rirea donde 
se maneja al recurso más importante de cualquier organización: el recurso humano. 



CAPÍTULO 6 

6. I Objetivos  del Programa de Desarrollo  Organizacional 

Los objetivos especvicos cle los programas de desarrollo organizacionnl varían de  acuerdo con  el 
dingnóstico de los problemas de cada organización. ET]  general, estos objetivos tiene?] relacióil CON 

metas importantes de resultados  finale es, tales como  aumentar la productividad, la eficiencia, la 
reditunbiliclaci y ó  la moral. Por otra  parte, por lo comtin  surgen una serie cle objetivos los cuales 
rejejan  problemas que  son comu?les a  muchas organizaciones: 

1. Incrementar el nivel de con$anza entre los miembros tie In organización. 

2. Incrementar la incidencia de  la confrontación de  problemas organizacionales entre gruposy 
dentro de grupos,  en contraste con “ocultar los problemas bajo la alfombra”. 

3. Crear  un  medio  en el que se aumente la autoridad  de  un puesto asignado  mediante la autoridad 
personal  basada  en la experiencia y el conocimiento. 

4. Incrementar la apertura de las comtrnicaciones laterales, verticales y diagonales. 

5. Incrementar el nivel de entusiasmo y .sati.rfaccirin  per.wna1e.r en la organizacicin. 

6. Encontrar soluciones sinergéticas a los problemas. 

7. Incrementar el nivel de responsabilidad individual y gnpa l  en la planeación e implementación. 

6.2 Condicionesy  Técnicaspara el Desarrollo  Organizacional eflcaz 

La teoría y la investigacirin .sugieren  que los programas exit0so.s  de  Llesarrollo Organizacional 
tienden a surgir aproximadantente de acuerdo  con la  si~qtriente secucncia de condiciones y 
tkcnicas: 

1. Existe una.fuerte presión  para el mejoramiento  desde.fuera  de la organización y desde dentro de 
la misma, o los clirectivos clave desean  conocer el estado del sistema y llevar a cabo cualesquiera 
mejoras  que garanticen ser útiles. 

2. Se invita a  un  cient$co de la conducta externo CI asesorar a los altos ejecutivos y a diagnosticar 
problemas organizacionales. 

3. Un  diagnóstico  preliminar sugiere que es una  garantía  un  programa  de desarrollo 
organizacional que se diseñe en respuesta a las necesidades expresadas por todos los integrantes 
de la organización. 

J. Se toma  una decisicin colahorativa entre  el grupo clave de clientes (la organizacirin con 
problemas) y el consultor para comenzar  a trabajar- en los problertras organizacionales. Las mctas 
especljiicas pueden ser: mejorar  las comunicaciones, asegurar  una participación más efectiva de 
los .subordinados en la .solucirin de 1o.s problemas y mover.ye en la direccirin de  más apertura, más 
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retroalin?entación y más  apoyo.  En  resumen, .se puede tomar una decisión para cambiar  la  cultura 
con el propósito de a~rxiliar a la empresa a satisfacer sus metas  organizacionales y a  proporcionar 
a los miembros de la  organización mejores medios para desarrollar  iniciativa,  creatividad y 
autorrealización. 

5. Dos o más altos  ejecutivos, incluyen& e/ ejecutivo en  jefe asisten  a sesiones externas  de 
sensibilizacidn.  Aunque no es necesario para  que  un esfilerzo de desarrollo  organizacional 
evolucione,  la experiencia en grupos  T (33) incrementa las habilidades y los conocimientos  que 
pueden  aumentar  grandemente las actividades de desarrollo de la organización.  Con.frectrencia,  la 
asistencia a laboratorios es uno  de  los  factores  que  precipitan  el interés en  obtener un  consultor 
externo. 

6. Si  las  personas  asisten a programas  de  sensibilización, la asistencia es voluntaria. ,4unqzre es 
dEjicil trazar una línea entre la  persuasión y la  coerción, los consultores del desarrollo 
organizacional y la alta  administración  deben estar conscientes de las consecuencias 
disftlncionales de la coerción. 

7. Las  sesiones de integración  de  equipo se llevan  a  cabo  con el grupo ejecutivo más alto o con el 
grupo en el punto más  alto  en  que se inicie el programa.  Casi siempre el proceso se comienza en la 
parte  más  alta  de  la  administración,  pero  p~rede  comenzar en niveles por debajo del directivo  más 
alto,  en  cuanto  que exista un  apoyo signtficativo por parte del ejecutivo enjefe y ,  preferiblentente. 
de otros miembros  de la alta esfera de  poder. 

8. En  una  empresa  lo suficientemente grande para tener un ejecutivo de personal, el director  de 
personal y de  relaciones  industriales se  ve firertemente  implicado desde el inicio. 

9. Una  de  las  dos .fórmas organizacionales  surge para coordinar  esfuerzos en desarrollo de la 
organizacidn: a) un  coordinador  que reporta al ejecutivo de personal (el ejecutivo de  personal 
puede  tomar este papel) o, b) un coordinador  que  reporta al ejecutivo en  jefe. La de director de 
desarrollo gerencia1 con .frecuencia es una posición ideal para coordinar  las  actividades  de 
desarrollo  organizacional  con  otras actividades en  desarrollo  general. 

I O. Por Último, es esencial que el grupo  que está en  personal y relaciones industriales incluyendo 
las personas  que  administran  salarios, sea una parte integral del  programa de desarrollo 
organizacional.  Dado  que los grupos de desarrollo  organizacional  tienen tal potencial  como 
catalizadores de un  rápido  cambio  organizacional,  que es grande la tentación para los 
practicantes  del  Desarrollo  Organizacional  de verse a si mismos  como los “buenos”  y a las otras 
personas  en el departamento de personal  como los “ malos” o simplemente inefectivos. Cualquier 
conflicto entre un  grupo  aparte de desarrollo  organizacional, por un  lado, y los  grupos de personal 
y relaciones industriales por el otro  deben ser enfrentados y resueltos. Tales tensiones pueden ser 
los “talones de Aquiles ” ya sea para el D. O. o para el programa de  personal.  Sin  embrago,  los 
agentes de  cambio  en el programa de desarrollo  organizacional  necesitan el apoyo de otras 
personas  que  estén  fuertemente  implicadas  en la administración  de  recursos  humanos; y lo que se 
hace en el programa de D. O. debe ser  compatible  con lo que se lleva a  cabo  en  selección, 
promoción,  administración de sueldos y salarios y evaluación, y viceversa. En te‘rminos de teoría 
de  sistemas,  parece  imperativo  que un aspecto de la  filnción  de  recursos  humanos,  tal  como 
cualquier programa de D. O. , sea  manejado en una forma congruente  con otros aspectos de la 
,función. 

I 
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1 l .  A peticicin de tr’it.ersos ejecutiws se llevan a cabo  talleres de integración de equipos  diseñados 
con base en  una  recopilación  de  datos  y un cuidadoso  diagnóstico  de  problemas  en niveles 
sucesivamente inftriores  de la organización  con la  ayuda  de consultores externos  más  la  ayuda  de 
consultores internos. 

12. Es imperativo  que el desarrollo de h d x k h d e s  se  acompañe de buenas intenciones. La 
apertura de  comz~nicnciones  debe  ir acompczfíacin de una re~ronlimentación  constructiva y de un 
aprendizaje de cómo tratar los propios  sentimientos y las actitudes de un mínimo  de juicios 
inferenciales acerca  de los motivos de otros. (.Jn deseo  de  mejorar la efectividad de la  planeación y 
de la toma  de  decisiones  en  equipo debe ir acompañado  de  un desarrollo de habilidades relativas a 
los diversos niveles del  grupo  de  trabajo. 

13. Lo ideal es que conforme  madura  el pF0,rrPnmiI los miembros del grupo  en desarrollo 
organizacional  deben  comprometerse  a  realizar  todas  las actividades que les indiquen los 
consultores tanto  internos  como externos. 

14. El consultor  externo y el con.sultor interno  trabajan junto.s con  mucho  cuidado y 
periódicamente verifican los miedos,  ansiedades o malos  entendidos  que puedan estar strrgiendo 
conforme  avanza el esfuerzo. Se necesita afrontar  los problemas cuando  surgen. La organización 
no .stile necesita agentes  externos para .sus hahilidades, .sino  que necesita también  alguien para 
actuar  como  “gobernador”,  es  decir,  para  mantener  el  programa en problemas  reales y para 
exigir  autenticidad  en contraste con  la falta de seriedad. Existe siempre el peligro de que  la 
organizacirjn comience  a  castigar o recompensar  la implicacicin en las actividades de Ll. O. por .si 
mismas  más  que  concentrarse en el desentpeiio mejorado. 

15. Los consultores  de D. O. examinan  constantemente y tratan de  mejorar su propia efectividad en 
las  relaciones  interpersonales y en sus propias  habilidades  de  diagnóstico. En consecuencia, no 
están  en  posicidn de “ hagan  como les digo,  pero no  como  lo  hago”.  Además, el consultor y la 
organización  trabajan juntos  para optimizar el conocimiento del consultor acerca de la  estructura 
cultural  evolucionante y única y la red de  relaciones  interpersonales  de la organización. 

16. Los resultados se deben  auditar  continuamepte  en  términos de las  evolucionantes  actitudes 
acerca  de lo que estd sucediendo  y  en términos de  la  medida  en que los problemas  identificados  al 
princrpio por los clientes clave están  siendo  resueltos  pot- medio del  programa. 

17. Como se indica  antes, el sistema  de  recompensas Y otros sistemas de  personal se deben 
reajustar para ceñirse a los cambios  en el desempeiio que  están surgiendo en la  organización. No 
es probable  que se mantenga  el  desempefio  considerablemente  mejorado  de  personas y gr~rpos si 
no se preve‘n recompensas  promocionales  y.financieras. En resumen,  la  administración debe tener 
un punto de vista de “sistemas”  y  debe pensar a 1ravt;s de la interrelación del esfuerzo  de 
desarrollo  organizacional  con los sistemas de recompensa y colocación y con otros aspectos del 
subsistema total de recursos humanos. 

6.3 El papel de los consultores 

El  Colegio  de  Bachilleres  cuenta  con per.sona1 capacilado  en la mayoría  de  las ciencias de  la 
conducta,  como son Psicólogos,  Antropólogos,  Sociólogos, etc., que tienen  la  capacidad de fungir 
como consultores internos, por otro  lado se cuenta  con  recursos  económicos para contratar  a los 
consultores externos. 
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:n  este momento, lo má.v importante es tomar conciencia claramente de cuál e.s la  .situacidn y 
,doptar la actitud reccpti1.a  Iwcesat-ia que, localizada en los nireles superiores de decisión resuel\.e 
n alto grado todas las  posibilidades subsiguientes de conjlicro. 

,os consultores, tanto internos como externos, son los llamados agentes del cambio. 

,a jirncilin del con.sultor interno .será actuar COMO elemento común entre  la  apreciacirin exterior de 
3s consultores y la situación problemática real interna, niuchas reces cargada de subjetividad y de 
rlcomprensión. 

I1  consultor externo será el coordinador  de las ,funciones, así como el transmisor principal de 
rlformación y de elemenfos  de  solución;  ya que suJitnción no es Lie espionaje, sino de a y d a .  De 
rhí la importancia de los consultores. 

.asfitnciones de los consultores inclzrirím en nuestro caso las siguientes: 

r) Suministrar conocimientos  en  métodos de retroinformación de encuestas. 

)) C?on.strltoría sohre e.strategia.s para trabajar con la alta direccirin. 

9 Consultoría educacional en actividades de desarrollo (o entrenanqientos de laboratorio) 

I/ Conocimientos  educacionales (presentación de los primeros proyectos a la alta dirección y 
v-esentación para la autorización  del  proyecto  modelo).  Consdtoría tie equipos en mérocios y 
onnación de equipos (equipo experimental/' equipo  alta dirección). 

9 Consultoria  en conferencias entre grupos. 

3 Consultoria de alta dirección en relación con el proyecto modelo, acerca de estrategias de 
seguimiento. 

g) Consultor e instructor de recursos internos (stqfl.de bersonal, etc.). 

2) Enlace  con otros recur.7ro.s de las ciencias del comportamienfo. 

) Consultoria del equipo que realiza evaluaciones periódicas del bienestar organizacional en 
:elaboración con la alta dirección. 

X4 Estrategia a seguir para aplicnr el Desarrollo Organizational en la Subdirección  de  Personal 
iel  Colegio  de Buchilleres 

5.4.1 Objetivos por ctlcanzar 

I .  Lograr que exista una  comunicación  más  humana en las relaciones entre el personal que labora 
ientro de la Subdirección de  Personal  así  como con el demás  personal del Colegio  de Bachilleres. 
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2. /..o,nrar que las personas se conozcan m c i s  y se convi\’a en un ambiente  sano entre seres humanos 
que comparten  la  tarea de proporcionar a los trabajadores del Colegio las prestaciones  que ésre 
les ofrece. 

3. Hacer más eficiente el trabajo,  a través de una relacicjn  más cordial entre elper.sonal 

4. Transformar al personal en seres humanos  saíisfechos  con SU lrabajo 

6.42 Forma de  lograr los objetivos 

Sabemos que después de la retroalimentación  deben wnir una serie de técnicas tendientes a la 
solución del problema; &tos pueden ser: 

a) Diversos ejercicios de integración o dinámica de grupos:  por ejemplo, role-pia-ying, que consiste 
en la dramatización en la cual una  persona  asume el papel de  otro. 

b)  ejercicios  de  sensibilización,  esto es, hacer que el personal de la Subdirección tome conciencia 
de la forma  en que otras  personas lo perciben a uno, autoandisis y terapia de grupo. 

c) Diversos cursos de entrenamiento, entre otros. 

Para el caso  de  la Subdireccicjn de  Per.sonal y . s u  problema de inejiciencia por una dejkctuosa 
conlunicación entre sus integrantes, una buena  tkcnica de solución  de este problema  sería  la 
aplicación  de  una  técnica que esta  tomando cada vez mayor fuerza  debido  a la efectividad con  la 
que ha funcionado  en las instituciones en las que .se ha  aplicado, .se hace referencia a la técnica  de 
los Círculos de  Calidad, en la que  todos los integrantes  participan y externan sus dudas, 
inquietudes,  insatisfacciones,  problemas  personales, etc. 

Estos grupos  serían  integrados por personal  administrativo en todos los niveles, para que ellos 
expresen los porqués de sus problemas y swjan, a la \.e,-, mejores formas de resolverlos. De esta 
manera todos los miembros del sistema  estaríaq  involucrados y se verían motivados a  participar, 
pues sabrían que ellos mismos pueden solucionar el problema en e1 que están inmersos. 

Estos círculos pueden .ser manejados por 10.7 con.su1tore.s tanto  internos  como externos, quienes al 
mismo  tiempo  proporcionarían  orientación y asesoría. 

6.5 Importancia de vigilar la continuidad  del programa 

Otro punto importante del programa de de.sarrollo organizacional en la Subdireccicin de Personal, 
es que éste no debe  quedarse estático o ser  esporádico;  la continuidad constituye su característica 
más  importante y, por lo tanto,  deberán  efictuarse  sesiones de ajianzamiento consecutivas. 

El aspecto de evaluación de resultados e s  también  de  suma  importancia  en el programa  de 
desarrollo organizational, pues deben  medirse  constantemente los avances y el estado del 
programa y ,  con base en  ellos determinar  las  necesidades fituras del  proceso de desarrollo 
organizacional. 
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Conlo con czmlqztier  situacicin  hzrrnana, y rnds tocial*ía donde  intemiene una gran  canlidad de 
gente, sielvlpre exisriráin casos de jalla en el logro de los objetivos y el desarrollo  organizacionol NO 

escapa  a esta posibilidad. 
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De ninguna  manera quisiera que el análisis objetivo. la revisión critica de la situación mexicana  de 
la administración de personal  en el Sector Pzíblico especvcamente  en el Colegio de Bachilleres 
realizada en los capítulos anteriores, fueran interpretados como  una crítica mal  intencionada, o 
aprovechados  como instrumentos de desprestigio de  la institución. Pero  ningún intento serio por 
estudiar la  .4dministración  Pziblica Mexicurm, y por lo tanto,  por mejorarla, puede  hacerse si no se 
parte del conocimiento de  la realidad,  por muy incómodo que resulte. A este conocimiento  de la 
realidad debe seguir una explicación de la misma. Sólo ambas cosas permitirán mejorarla. 

“La  función de la ciencia es la descripcicin y /a explicacidn de los fendmenos del Universo para 
poder intetvenit- en SU desarrollo en provecho del hombre”. 

Propongo,  como conc1u.sione.s de este análisis, las siguientes: 

a) La administración pziblica federal  es  tm subsistema  de  un sistema nacional. Este está formado 
por el subsistema administrativo, y además, por los subsistemas político,  económico, jurídico, 
sociológico, etc. En consecuencia, la optimización de su administración está condicionada  a la 
optinzizcidn de los otros szlbsistemas. Como influye y se ve influida por ellos, no  podemos 
considerar a la administración como fenómeno  aislado. Para llevarla a  un estado óprimo  de 
{ficiencia,  hay  necesidad  de revisar los sistemas político, económico, juridicoy social de la nación. 

b)  La admini.stracidn de pmsonal es, a .su vez, un .sub.si.stema  de  la  admini.slraci6n pública  jederal. 
ksta  en cuanto sistema, está formada pot- aqukl y por otros sistemas, conlo son la administración 
Jinanciera, la administración de recursos materiales, la administracidn de los recursos 
tecnoldgicos, etc. 
En consecuencia, la optimización de la productividad  de los recursos humanos está condicionada 
por la optimización de  los  demás subsistemas concurrentes. 
Sin una  rejbrma  al .si.stema de remtrneracidn, que ajecta al presupuesto; .sin  la  implantacicin de  una 
mejor tecnología administrativa; sin una  adecuación  de los recursos materiales, conlo locales y 
equipo de trabajo, no  podrá lograrse el máximo  aprovechamiento  de los recursos humanos, por la 
interacción e interrelacicin  de e.sm jen6meno.r. , 

c) La administración pública  federal es un sistema centralizado, en el que el elemenío  “Dirección” 
juega un papel  dominante,  y por lo tanto, su intervención es básica para  la operación del sistema. 
En consecuencia, para la eficiente operación del sistema y del subsistema, administración de 
personal, la contribución del  elemento  dominante  debe  corresponder a la que la na1urateza del 
sistema le señala, en cantidad, calidad, intensidad y oportunidad.. 
En otras palabras,  sin la existencia de impulsos y verificaciones constantes del elemento  dominante 
sobre la marcha  de  una  reforma a la administración de  personal ( a  menos que se cambiara la 
estructura del sistema), el sistema burocrático nacional  no  podrá ser optimizado. 
Esta intervención depende  de la  prioridad  que se conceda  a este sistema, dentro de la,jerarquía  de 
los problemas nacionales. 

d)  Las técnicas de administración de  personal,  como lo es  el desarrollo organizacional, no  son  un 
elixir para curar las enfermedades  de organizaciones netomente burocráticas, ni  son los 
instrumentos exclusivos de la ejiciencia. Es cierto que el objetivo de las tdcnicas de  administración 
de  personal es contribuir a  mejorar la eficacia de la administración pública,  pero  no  puede  hacerlo 
aisladamente. No obstante, la administracidn de  personal debe  hacer su parte, y azin hay  mucho 
por hacer  en este campo. 
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e) El primer  paso hacia  una ma,vor productividad  de 1o.c recur.co.c humanos es el reconocimiento de 
que no se está logrando el mcjor  aprovechamiento de los atributos hurtlanos del pcrsonal. 
Partiendo  de esta autocrítica, es posible  aceptar  que un cambio  hacia algo mejor es poslble y 
recomendable. 

J3 El estudio  nlacroadnlinistrati\~o de la adtninistmcidn  de  personal  en el sector público 
corresponde al análisis  del  sistema  de  administración de personal  pliblico jkderal, en su  conjunto, 
y al enfhque microadministrativo, el estudio de los subsistemas de personal de cada  una  de  las 
dependencias  del  sector  público. 

g) Urge  a la Administración  Pública  Mexicana  diseñar su propio sistema macroadministrativo de 
administración de personal,  que se ackp? a sus antecedentes históricos, a su contexto 
sociopolítico, pero sobre  todo  a los cambios  tan  bruscos  que está experimentando el entorno  que 
rodea  a  nuestra  sociedad en todos los ámbitos. Re ello  dependerá el grado de qficiencia que .se 
logre en cualquier  organización  burocrática llcimese Colegio  de Bachilleres o como se llame. 

h) Cualquiera  que  sea el sistema  administrativo  adoptado, es recomendable  que se ocupe  del 
diseño de y la implantación de las siguientes medidas  prioritarias: 

l. Una activa  política  de  reclutamiento  que  tienda  a crear una imagen  de  prestigio para la 
función pziblica, con  objeto tie atraer  a mejores hombres y mujeres para realizar las tareas  tie  las 
instituciones. 

-3. Un  proceso ct[idadoso  de selección que  elimine el favoritismo y abra  paso a  la 
competencia y la  habilidad  acreditadas, que destierre los vicios de premiar el “servilismo”  con 
mejores condiciones  de  trabajo Y puestos  para los que el candidato no es idóneo o de los que 
espera un lucro  indebido. 

3. Un  programa integral de  capacitación y desarrollo. Dentro  de éI, merece prioridad  un 
programa tie formación de jefes,  que tienda  a  impartir  conocimientos técnicos tie mando y 
modljicar  hábitos  de  supervisión. Este progrqma debe  estar  relacionado  con una política  de 
movimientos para el personal de esos niveles. 

4. 1Jn .sistema justo y racional de administracidn  de  sueldos  y .salarios que  permita 
combatir  la  búsqueda de otros  medios de ingreso inadecuados. 

5. Reglamentaciones  escalafonarias  ágiles  y  apoyadas  en  las técnicas más  modernas,  que 
estimulen la ejkiencia y que se apliquen efectivamente con  imparcialidad  objetiva,  que  permitan 
movimientos  de  personal entre dferentes dependencias. 

6. Un(ficación  de sistemas electrónicos de  equipo  disponible: y 

7. IJn  programa de desarrollo  organizacinnal  del  personal  que  permita  un  cambio de 
“estructura  nwntal”  de los trabajadores. 

i) Para mejorar los sistemas  administrativos,  es  indispensable  reconocer  la  importancia y la 
amplitud de la jknción de  administracidn  de personal y ubicarla  adecuadamente  dentro de la 
estructura de la organización y conjiarla  a  personal  capacitado. 
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