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INTRODUCCION 

La p<e<ente im<stigac;ón lrtula<t.I "El Desarrollo Orgamzacional en la Modernización de 

la Administración Pública- es. un acercamiento a tas poslbilkiade5 qu~ ofrece el 

DesarroUo Organizacional como agente de cambio para votver mas eficaces. eíicieRes y 

salUdables a las OIV'lnizaciones y IOS indMduos que las mlO!JIO'I. En el ca;o de este 1rabajo el 

~nfasii; e<1á pueslo en la Administración Pública. concrelamenle la Aominlslración Pública 

meú::ana ubicada en el entorno actual de Intensos cambios polttk:os y económic;os a nivel 

mundial. 

La molNadón principal que me llevó a desarmnar esle tema fue la convivencia que lwe con la 

Uc. Ma. T....,.. Colndreau. consulten "" Desarrollo Organlzaclonal {O.O.), y con lo cual 

- un pardeal\o5 cuondo curs6 la carrero. 

Otnnle el tiempo que liaba~ con lo Lic. Colndreau cono,;! algunos de los conceptos btslcos 

del Desarrollo Organiza~. dJsclpllna de reclenle oparicl6n, con cuyo enroque humanls1a yo 

me ..ni Identificado. La preocupación del Desarrollo Otganlzaclonal por proanr quo el 

ll!1ploodo y la D<gllliz¡¡clón fonnen un blnorruo que se beneficie rnutuanwte. la búsqueda de 11 

"'4orrealtzaoln del Individuo en et llabajo y la impor1>nda de la motivadón fueron algunos de m 
conceptos que aprendf duranle mi esUJncla en el despacho de 1.1 Lic. ColndrmU. 

Esus premisas conlraSUban duramente con mis visitas a las ollcinas gubemamenlales. El 

ambiente de mediocridad, inconformidad y pesimismo resallaba tristernenle y me hacia dudar de 

las caledras de mis pro!~ sobre lo que debe ser 13 Admlnislraclón Pública y en especial un 

!leMdorpúblico. 

Con et paso del tiempo ful descUbrlendo que la apatla y desmottvación no eran e'<clusivas del 

Sector Pítiico, y q'.Je si deseaba etercer mi carrera debla Integrarme a ese organismo 

gigantesco que muchos llaman despectivamente •bun:>CfilCJa•. 

La burocracia es. sin embargo, útil y necesaria: y la actitud 1nte el trabajo et sentido vocacional 

hada '3 tabor realizada y el concepto de misión en la mlsma s.on determinantes para realizar 

una labor con profes1onahsmo y ven:tadefo esolrítu ae servidor púbhco. 

Yo nunca ne DOdldo áetarme heva~ ·oor ¡¡; comente ael ria' v aecidi aue al mt99rarme al seMC10 

oúbllco lo harla. nasta donde mis numanas hmítaetar.!s m~ lo permiten. cor. una actitud 

innovadora y que uev.irta muchO de lü :iorendldo con la Lic. Coindreau a mi \rabaJO cotidiano en 

la Admm1stracion Púbbca Federal. Más aun. dectdi aue rr.1 trabajo oe tesis versana sObre el 

Del:.arrollo Ori;ianizaCIOf\a: v aue 10 orooonarm comv una nerram1ema cara 61 cambio positivo eri 



laS c>rgan1Z2C10nes p(lbhcas. máxime ahora que nueslro pal& se encuentra en un dificil trance aJ 

enfrentarse al reto de la globahzación mundbl. 

EJ contenido del presente trana10 de uwesr.igacion está dividido en tres cornitulos. 

En ei primer c;pltuto presento conceptos generales de Administración. a manera de ubicar al 

lector en las camc1erislicas de la presente investigación y Geflalar definiciones. En este mismo 

caplWlo real!zD una cronologl• de la historia de la Admirustración Pública. desde su aparición en 

los pueblos rms primitivos. hasta SU9 caracterlsticas actuaJes. Este seguirrüento histórico me ha 

parecido de particular lrnpottancia, pues nos permite tener antecedentes y ubicar en un .,...,. 

espoc:i<Hiempo a nuestra lnvestigaclón. En el último apartado deá1Cado a este capttulo -

la '111adón entre la Admlnlstrac:On Pública. el Estado y 13 Soclodlld. 

En este pnmor capltulo se parte desd<o proporcionar el significado et1tnológico de la palobra 

- y conslder.u- dellnclones de b que es la adminlst=lón y la perspectiva en la que 

se han ainslderado dichas dellnciones. ll¡l&Jcamente podemos sellalar que a la -

se le ha dofinldo como disciplina, p<oceso y ftroeión. 

u -n oonsldorada como una disciplina enccnirarnos de!lnlciones de auto<es como 
E.F .L.-· J.D. Mooney, Koontz y D"Donn.I, G.P. Teny. F. Tannenbaum, Henry Foycl, Wher 

Gl6:k. M. Dlmocl< y Fedman. 

Desde la perspectiva do la adnWústración como proceso enconlramos autores como Kasl y 
Roser'IZVRig, Frttz Morstefn Mane y Gulick. La adminStr.lción entendida como función ec 

comlderada báslcameo!e po< Kau!rnon. 

E.n este nusmo capltulO set\atamos las carae1erlst.icas de f¡ Administración retomando k>s 

conceptos que a: respecto éipresa e1 maest10 Agusun Reyes Ponc:e: Unrversalidid. 

Especiflcjdad. Unidad Temporal y Unidad jerárquica. De manera complementaria retornamos 

conceptos del maestro Gaivan Escol>edo ~n nos sellala como caracterlsllcas sobresallenlos 

de la Adrnitusuación: u especialización. ceo<dinación. palltica. método. dln<lmlca y axnplojilod. 

De PI fonna abordomos el proceso administrativo. su fase mec.inica (pnMslón. pla-. 
organización). su fase dinamlca [rntegración. dirección y ccnttol), asl como las dilemdas y 

similitudes entre Administración Privada y Administración Pübica. 

En un segunc10 apanaao cte este pnmer capllulO se cmst0era e1 oroceso de formación de la 

Administración Pl.'.lbbca:: man~ra o<e seguzm1ento htstonco ae lil mane::l en que ha evctucionado 

esta disclphna hasta nuestros dias.. En dicr.o acanado se considera aes.de la aamin~llKión en 

los pueblos anti9uos nas1a tas más rec:enies investlQCICMlnes sobre Adm1nistract0n Púbbca en 

esle s19to XX E.91pto. BabllOnia Ctuna Romil la lna1a .:;recta v t~s hebfeos son considerados 

E.n la EClad Mea1a se comenta el teuá:Jn~.:r.c y s.e ananz:1 el 1raoa1:: ae ao:; :JU10f'e:o 1mconames de 
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la !&poca: Maqu~ y Tomas Moro. As1mtSmO se hace alusión sabre ta Iglesia Católica 

Romana. ejemplo de orgonaoclón odministratiVa. 

El estado absolutista tiene Ul'l.l pcesencia relevar.te en este capltul~ pues es a partir de la 

lnlenclón de reforzar k>s cimientos de este que nace la Administraaón Pública como disciplina. 

Al efecto se consK1er.ln obras como las de Jacobo Turgot. Car1os Juan Bonnín. Francisco Javter 

de Burgos y el a.ron \!en Ste!n. 

Tilml>ll!n se consideran los lllba,los de autores como: Gerando, Macare!, Toc:qtJeYll1e y Gand'ilol, 

R®erto Von Mohl, Fr'l!z Momeln Man<. Jacobo Chevalfier y Daniela Loochak. 

El pensamlen!o adminlsll>V>'O de los Estado<; Unidos de Am6r1ca es tambl4n conslcferado. el 

cual difiero por cierto de lo conceptualil3do por los pensadores • ._. 

En oste ~ se oonsldonn lrUlocluales tales como:Dwfghl Wlldo, Woodt<1N Wlloon, 

Fl'lllCbco Goodnow y Guilefmo Wli.loughby. Ofms l!1IDreS c:ontempolilnoos de lmpol1anc:ia """ 

ul c:omo&US antecesor~ tales oomo Tomas Jelferson. Hamlnon y T"""""""". 
En la illlimo parte que ce dMde esle capltulo IJlulado-AdmlMtr-.cicln P1ll>ica, ~ y 

Socledacl' tiene por objelo IJtuar la Adminlstracldn Pública ccmo conteplD y realldod en el 

"*""" ""' amplla del Estado y a esle Clltlmo, junio can la ~n P'1blcl, 
~enla&Odedld. 

En este apo:tado se iü:a el papel del e.tado en la sociedad y el papel que juega en la misma. 

Asl como el papel de enlace que rep<esen1a ll'll7e el Es.lado y la soclodad. De Igual ,,_. .. 

dlsc<aen 1aS dos cortienles que persl!:ten en el estudlD de la Admlnlstradón Púl>lic;o, la que 

separa polltica y admln!stmclOn y la que establec1' una re!aclOn de parentesco entre ambas. De 

igual forma se dedica un espacio :a ~r al Emdo en el slstM\3 capitalista y el papel que juega 

en dtcho s.istema. Al efecto se comentan planteamientos. de Wilsor., Goodnow Willoughby, 

Moreland y Weber. se hace alu$ión a bi conceptos de interes paruc:War e inler~s comun como 

contra¡x¡eslos y a la ,.. como complemento para que pueda exlslir una sociedad. De Igual 

forma s.e S&flabn tas condiciones históricas para que 13 Administraci6n Pübtica 8ldsta en et 
cap(ta\tsmo. Estos conceptos s.on retomados básicamente de obras del Dr. Ornar Guerrero. 

En el segundo capttulo p<esen!o la Teorla Gener.11 del Desarrollo Or¡¡anrzacional y las ba..,. que 

ta s~entan. conceptos genM'ales sobre lo que es el Desarrollo Organtz::aciona\. Para poder 

llegar a explicar lo que es prapiamen\e hablando el Desarrollo Organizacional principblrnos por 

tiacer antecedente en tas escue\as o comentes de oensam1emo Que nan 1nlluido pocterosamenle 

en la ctencta de la administración y en cuyos a meceoentes DOdemOs entender de flle1or manera 

los tunaamentos teóncas del DK:lrrollo Organwic1ona!. E.n d1cn:: c:ipttu\O comentamos la teoría 

ciásJCa. des.cirroUada plinclpatmente como una r~puesta a lJ mdusuiahzaelón masNa de k>s. 

s!Slemas economteas estadounidenses v europeo ce i1na1es del si;ilO XiA y orinctOtos del XX. Al 

rerspecto se nace re1erenc1a a autores comC" f"reaencl' 1 avior Henry Fayo1 y Ma)( Weoer. Se 
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comentan obras como "los pnnc;pios de admilllSlraelón etentlfica" de Tay!or. anlecedent• de la 

ingenietla Industrial. 

De igual mar.era se hace ~nfas.is en la teotta humanlstica para la cual !.e retoman los estodíos 

Hawthome, considerados como el 1nicio de esta corriente admirus.trativa. Son ~ 

tambl6n las leonas de Chlls Argyós. Oouglas Me Grego< y Ren.ls Lllrert las cuales repr...ntan 

el enfoque Upico de las escuela d• las relocioMs humanas. Se hace ~n!asls en el r:oncopto de 

"Trainlng Groups" asl como de los estudios realizados por Kurt levAn. 

Este apartado es oponuno para comentar como Dou¡¡las Me Gregor y Richard s.clchard ser.in 

los primoros en acullar el concepto de Desarrollo Organaaclonal. la leofla X y la !eorla Y -

disct.rlldas en""'" apa¡t¡do. Una._,. mlls que es comentada en es\e capttuto es la Teorla de 

los llsternas, de i¡¡ual fonna oe hooo un espacio a la TIOM Conlln¡¡elU. Flnilmento ae 

comerán alg<n>s de los """"'P(x>s generales mis lmpor13nlaS scbr• el llesamlia 

~- asl como alguno$ coment:uios para su im¡llemenlación positiva. Un ~ 

espe::i;ll--.i a oamentar Comun.lcackln y CUtWra o~ dada la imponanacb 

que llSlos dos ospec:IOS llenen para llevar a cabo cualquleT Upo de cambio en una organización, 

En 1'rmlnos generoles M """1ld:ln los tipos de CIOflUllcackln quo niolen asl como las -

maneras en que esta p<ll!Clo llw.lrse •cabo en sus cllle<sos ~ 

El-ca¡>lb-*> osli - al mornen1o aclual de la~ Pílbtica en Mhloo. La 
modemlzac:ló'1 e intaglad6n del pel• al proceso de globallzadón f1VJndlol, asl como la -.iogllr 

goneral quo ha seglÜJ el a<:l!.ral gobierno para lleVar. cabe> - cometido. Los-. 
blles como la crisis económlca que el pals alra-6 en la - de los oche!U, el ·-.,· 

petralero, 13 apertwa de M6ldco al c:om=io ln!emacional y las :icclones que el actUal gobiemo 

!len a cabo para W.egmr al pals a un mundo abl<rto en lo ec:on6mico y d~e<eote en lo pol11ioo. 

En una seglRla oane ae este capttulo se expresan tna sene de oropuestaS concreras para que 

se aplique el Oe--".31Jt>Ho Org¡ntvscional ~la Aam1nlsttaetóo Pc.ibhca con la tntención de que esta 

mejo<e sustinctalrnoru. 

En las conclusiones presento a)gunas ref\e)(iones finales &Obfe el contenido de es.te trabajo, u1 

como sob<o las Ull\llaciones y trascendencia del mismo. 

No me resta sino seflalar, que osta mvestigacldn es uno aprmrimaclln o to que el !lesalTollo 

Or¡¡anizacional puede haCOf para qw la AdmlnistratlOn Pübllca. la "1<n<icana en partlcu!ar, ua 

más efic:az y eficiente y s.e lnCremente ta calidad de vda en el Uabaio para k>s senridcXes 

pübllCOS. as! como el compromiso de loS hltsmos con su tat>or y la mislOn que en etla cunpfen, 

r esta 1nvestigacion. si bien es peneral1sUJ y un tanto aDstrncta no es mtra~e. pues 

proporciona información de actualidad 'I siembra 1nqufttuoes soore la.,,;. apficactOneS que e-1 

Oesarro«o Organitactonal DUede tene~ en nuestra Aamirustrac:on Pütri:ca meXJCana. 
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CAPITULO 1: CONCEPTOS GENERALES DE ADMINISTRACION 

La adrnlnlslracl6n es """ dlsclplina tan antigua como la humanidad misma, dondequleta que 

ha e>cls!ldo un oq¡anlsmo &Odal lormado con el propósito de alcanzar un nn o fines 

detennlnodos, ha Oldslldo la Admlnlsllaclón. 

A pesar de ello. dar una doftnicón única de Admlnis1raclón o ~ en 

un com¡io doflnldo del conoclnionlo humano, no ha resultado nada senclllo, ix-' 

hasta la fecha. los mlsmos ~- del toma no se han puesto de acuerdo si la 

Admlnisttaclón es un arte, ooa tkn1ca o una clencb, o si debe ser conskierada como lN 

dlsclplir\a , un proc:eso o una funcl6n. Tampoco hay consenso si la Admlnlslradón ,,..- oer 

ISludJada como un todo o debe dMdin¡e en Admlnlstraclón PClbllca 1 Admlnlstr.>::ldn Privada. 

Es por ello que el P<OPóslto de este p<tmer :ipar1ado es enunciar los principales punio. de 

vista que exlslen al respecto, asl corno ......,lar algunas de las caractllflstlcas fundamenlalos 

de la Admlnlsttaclcln y del Proceso Admlnlstr1tlll0. 

f. f DEFINICIONES 

La palabra AdmlnlslraclOn, se forma del prelljo •.,ro, hacia, y de "mlnlsl1otlo". Ella Cillmo 

palabra 1llene a su voz de "mlnlste<", llOCab1o compuesto de "mlnus", oomparalM> de 

lnlerioridad y del sufijo "lel" que •ltve como t6rmlno de oomp•~<>. 

Los estudiosos de la A<ir'llnlstrac:ión la han dellnldo de muy diversas rnane<as, clopend1endo 

la tonna en qtie cado ...,. la enlionde. Sin embargo. de la gran cantJclad de definiciones que 

-on es posible dlslinguir quo la Adrnln!Waclón es entendida funda- como 

disciplina, proceso o !unción. 

Bas4ndonos en esta distlndón enuncia.....,. alg<Jnas de las dellnlclones ~. oonoc:ldas 

del ooncopto de-. 

El maestro Aguslfn Re¡oes Ponce recopila las siguientes deíinlclones de la Admlnlslraclón 

entendida como una dlsciplina. 
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~ Es un proceso social que lleva consigo la responsabilidad de planear y regular 

en fonna eflclento la• operacloMs de una empr""" para lograr un propósllo dado. 

~ Es el arte o tknica de dirigir e ln$plrar a los detms eoii base en un profundo y 
claro conocimiento de la naturaleza humana. 

Koontz and O'Ooone!!· Es la dirección de un otganlsmo social, y su efoc!Mdad en alcanzar 

sus objetlws, fundada en la habilidad de conducir a sus ln!egranies. 

~ Consiste en lograr un obje<Ml predete<mlnado mediante et esfuettO ajeno. 

L.Imnenbaum: Es et empleo de la •utorldad para organizar, dltlgk y c:or4rolar a 

suboroinados res¡¡onsables. con el fin de que todos \Os setVlcios que se presten sean 

debldamente --en et logro detflnde ta omp<esa. 

~Es preyer. or¡¡anlZar, mandar, coordinar y controlar. 

lu!her Gul!c!;: Es un sistema de conocimientos por medio de los cuales loo homb<es 

eslablocen relaclones, predicen resultados e Influyen en las consecuencias de cualquie< 

slluaclcln en que se organlZan para trabajar unidos en et logro de un propósllo com<ln . 

.E!s!mi!!: Es la clencla y arte de conducir una empresa con et m;lxlmo de ellcleocla y et 

mlnlmo decostos. 

Muchos autores ovl1an doflnlr a la Administración como una dlscipllna y la enfocan como 

un pn>oKQ. Por ejemplo l(;ast y R.,..,,,..,...;g la COl"ciben como la coordlnaolón de ,...,,_ 

humanos y materiales para et logro de objetivos. Al respecto afirman: "es el proceso de 

planificar, organizar y eor.trolar actividades" .(1) 

la Enciclopedla Británica define a la Administración como "et procedimiento aáectJOdo y 
oe-rtero que puede ser prescrito por la legrsbción o por los reglamentos. o dictado por tas 

cortes. o especificado par la mtsma aU\ondad administrativa o par un nivel alto deo 

goblemo".(2) 

Una de tas definiaones mas conoc1aas ae ta Adm1n1s1raci0n como procet.o se debe a Fritt 

Mo<Gtein Mani. quten ta concibe oomo "toda acción ~carnmada a convertir un propddo en 



.- posl!Nas. como el onlonamlenlo slslem3Hco de hechos y el uso caJctJlodo de 

recursos aplicados a la realización de un propósito, pcMndo los obsblcutos que pueden 

Sllgir en el logro da los mismos. Es la supervisión del l1"hajo y material que s.e emplea para 

lllOllzar un r111 p¡opueslo da modo que se llevo a C.00 al más bajo costo da onergla, liompo y 

-.i".(3) 

Gulicl: por su parte dice que la A<!rnlnlsmlci6n •es aquella actividad encaminada a hacer que 

las cosas se¡._, de~ a -olJjoüvos·. (4) 

La-entencldacomofUncJón 

Otros aul0!9S - la Admlnlstraclcln ccmo lundón. Por ejemplo, Kaufman afirma que "la 

fanna de delk1lr la función de la Mninlstraclcln es la de establecer el objetM> que se espera 

que debo ~ la acd6n admlnlsltallva. La función de la administración conslsle en ejoctDr 

-..S de pollllca o COClldilar actMaades para lograr un propdslo ~. o 

~cooperar en la~ de una meta cornlln". (5) 

El mismo Reyes Ponce nos &ellala. a su J<iclo. las caractorlsllcas gene<alos del lonómono 

admi1islrallvo: 

Unl!erp!lsW· La -., Oldsle dondequiera que haya .., organismo social, ya que 

en esie llene que e>dslir slemp<e una coordilaclln sislemitlca de nwdlas. 

Espec!l!c!dad: La odminislración siempre va acompaftada de otros fenómenos de 1.
distlnta, pero el fenómeno admlnlslralivo es especifico y dlslinlo a los que acompal\a. 

Unidad temporal: El fenómeno admlnlstratiYO se carac:tenza por estar conformado por 

cbtinlas etopas. fases y -os del fenómeno admlnislrotillo. A psar de ello. este es 

.:neo. y por lo mismo, en ~ momento de la vida de una organización se están dando. en 

mayor o meno< grado. todos o la mayor parte de los elemenlos admlnlslr.lllvos. 
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Unidad lerámu!ca· TOO.. los que lthgr.ln un organismo soclal pal1lclpan en dl&tlnloc 

grados y modalidades de la Admlnlstradón de la organliacl6n. 

El maeslro Galv;ln Escobedo monciooa otras caracterlsllcas sob<e<aMonles de la 

Admlnlslracl6n quo • oontlnuocí6n comentamoc: 

Especlalzac!On: El avanoo de la t6cnlca requlef9 maycr nlimero de es¡iecQllsta, y el 

tamallo y la complej!dad de las soclododes modernas reclaman una subdMslón mis 

acentuada de tarsos. 

Coordlnacl6n' Para quo la ~ tenga ..io. y ellcacla es necesar1o coordinar el 

osrueao eo¡iecl;llzado para darle sl!J>ltlcado y utilidad. 

~ La especlalliaci6n y la coon!lnaclón no son sino medios para logar • el r"' o finos 

piopuestos por la or¡¡antzaclón. Sin una mota. clljetlvo o pol1tlca, la admlnlstracldn """""' de -· 
Mtl!m; El - y la utllzacjón de mdtodos a¡xoplados para lograr propóslos 

VI - cada - mis ..,. MCOSldad de la adrnlnlstraclón, c:on el olljetD do - la 
dispe«lón y despilfarro de ractnOS. 

l!iMm9; La -- se dasen'/uelve on un modio dinámico. En pl1men lnslancia por 
la pa¡1Jclpaclón del ""' humano en las organizaciones. quo como ser vMente que es 

- dlnimlco y ,,.,,_. por nattnlaza. Ademts de la dinámico hUmana, la 

ldrnlnlstr.lcl6n - ~ por la dinámica de la &OCiodad misma, tambMn en 

lransl..,,....;6n c:cnstare. Asimismo cabe mencionar como lactar dinAmlco de la 

Adrnlnlslradón, la -- tecnologla que intluye en el proceso adrrllnlotr.IM>. e.o a.ro y 

actual de lo anterior. es la ~n quo las ~ ostia ilelrando • cabo en el 

tunclonamlentodetao~. 

~ Las cxganl<aciones humanas, tanto públicas como privadas, se VIII -

cada vez mts complejas a medida que aumentan en aclMdad, tamallo y ámbito de occlón. 

No exisl• patalelo en la historia de la humanidad respecto •1 crecimiento y oom¡ilojldad de 

las cxganizaciones de hoy en dla. 

Anle todo esto resulta clan> el hecllo de que la AdmlnislBclón es un proceso dNmlco y 

O'IClutivo que .. tá In"""'° o Influye OOltlnuamente en la• condiciones soclaleo, pcllllcu, 
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eccnómlcas y lecnollglcas, • lncluslve hace uso de Oflas para lograr en lonna satisfactoria 

los obje!lvos que peislguo. 

f.1.2 EL PROCESO ADMINISTRATIVO 

El proceso administrativo lonna un contJnuo Inseparable en el que cada parte, acto 

y etapa, tienen que estar Indisolublemente unidos con los domas y so dan slmuUneamente. 

Seccionar el proceso admJnisttaliYo es necesario para fines de estudio, pe<o Irreal en la 

practlca, ya que en todo momento de la vida de una oq¡anizacl6n so dan los diversos 

aspectos de la Administración. 

Eldote una cf!Yefsldad de criterios de dMslón para separar y distinguir los elementos que 

confDmW1 el Proceso AdmlnlslratM>. Sin embargo, en el prosone trabajo de lnvesllgaclOn 

tomaremos el crl!erio de Tony y de Koontz y O'Donnell, los cuales de manera esquematlca y 

par¡ fines de Kludlo dividen el Pnx:eso Admlnls1r.ltlvo de la slgulonlo manora: 

FASE ME.CANICA 

PreYfslón: ¿ Qu6 ~hacerse? 

~:¿Qu6sovaar-7 

Qrganlzacldn: ¿Cdmo so va a hacer? 

FASE DfNAMJCA 

lrcegr.ición: ¿Con qu6 so va a hacer? 

Dirección: Ve< que se hago 

Control: ¿Cómo se ha realizado? 

A continuación explicamos cada uno de los puntos anterio<es con m4s amplltud: 

Previsión: Consiste en dele<mfnar lo que se desea lograr por medio de la Investigación y 

vatoraá6n de cuáles ser.In las condiciones futuras que enfrentara la organización, asl como 

de los dive<sos cursos de acción posibles. 

La previsión se divide a la vez en tres etapas'. 



1) Objetivos: A esta etapa corresponde fijar los fines. 

2) Investigaciones: Se refiere al descubnmienlo y análisls de los medios con que puede 

contarse. 

3) Cursos alternativos: Es la acf¡¡ptaclón de los medios encontrados • los fines propuestos 

de las distintas posibfidades de accl6n existentes. 

Planeaclón· Es la determinación del curso concreto de acción que se va a &egutr y 1:1 

manera de alcanzado. 

La ptane:>ck\n se divide a su vez en tres etapas: 

1) Polltlcas: Son los principios para orlentlr la acción. 

2) Prnoedlmlentos: Es la seoueocla de operaciones o m6todoo para alcanZar el propóslo 

definido. 

3) Pnigr.mas: Es la fijaclóo de los tiempos requeridos. 

~ Es la estruclUración t6cnlca de las relaclones que deben dan:e entre las 

je<arqulas, fUnclones y obllgaclones Individuales necesarias en un organismo para cu 

ma"jllf eficiencia. 

Aqul tarnlll'n enc:ontramos u.s etapas: 

1) Jerarqulas: Es la autoridad y responsabi1klad que va a oorrosponder a cada nNel. 

2) Funciones: Es la determinación de cómo deben dlvldllse las actividadeS para lograr el 

l1n general de la organización. 

3) Ob!iga<.00.S: :ion las qt;0 tiene on concreto cada unidad de trabajo susceptible de ce< 

desernpellada por una persona. 

~ Son los P<ocedimientos para dolar a la organizadón de los medios que la 

modnica ~ sellala como necesarios para cu má• eficaz funcionamiento, 

escogi6ndolos, ar1lculolndolos y buscando su mejor desalTillo. 

La Integración comprende: 

1) Selección: Son las tW>lcas para encontrar y escoger los elementos necesarios para el 

funcionamiento de la organizacliln. 

2) lntrod'-"Clón: Es la anlculación de los nuevos elementos en la organización. 
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3) Desarrollo: Es la búsqueda do ccndldones do progreso para los lndlvldoos que Integran 

la organlzackln. 

O!roccl6n: Es Impulsar, coordinar, y vigiar las acciones do cada miemb<o y grupo do un 

Ofgonlsrno social, con el tln do que el conjunlo do lodos ellos realice del modo más ellcaz los 

planoosellalado&. 

1) Mondo o auloddod: Es el esludlo do la manera on que so delega y ejorco el mando y 
laUoridad. 

2) c:emuncocion: Es el ~ que tlonen do .. los dll- - que 

confcnNn'" a<panlzad6n. 

3) SUpon¡lslón: Es ""' el las cous se ..Un haciendo tal y como so hablan pJar-io y 

mandado. 

~ Es el establecimierdo do slslemas que pennilan medir los - aclJ.llloo y 

paoadoc on rwlacl6n con lo5 ._..ios, con el nn do sabor si so ha oblenüo lo que so -· 
coneglr, mejorar y formiRr ~ plarw5. 

El ccntrol so conslltuyo lambl6n por lnlS .upas: 

1) Estll>locirrion do normas: Es la !>ose do todo c:mrol. 

2) OperoclOn do los ~: Es •.m f...-.c:i6<1 propi. do los tkl1loos espoclallslas en c3da 

uno do-. 

3) lnterpreackln do msultados: Esta os una función administrativa que ..- a oonstllulr un 
modio do planeacl6n. 

1.1.JDIFERENCIAS EKTRE ~STRACIONPtwADA Y 

ADMHSTRACION PllSl./CA 

El sur¡¡lmlento y desarrollo do todo tipo do organismos, asl como la mullJplicldad do 

rolacionos entre ollas han ciado lugar a la oxlstencla do dKorentes tipos do adrnlnlslra<:i6. 
La clasl1lcaclón mb COOllln os aquella que toma como ponto do re!O<oncia 11 soctDr 

económico al que sirve. os decir, parto do si el organismo os do ca~ctor púbico o pr1vado o 

si reolno carac1erl&tica• do ambos soctonos. Desde esto pumo de vista pc-.i distinguirse 
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dos tipos fundamentales de Administración: 1) Ádmlnlstraclón Plibllca y 2) Admlnlslraci6n 

Privada. 

A contlnuaclcln ccmentamms definiciones y apreciaciones de las caracterlsticas de ambas: 

Gulclc y Urwlck deflnen a la Adrnlnlslraclcl Públlca como ·~ parte de la doncia de 

la admlni&tradón que concierne al goblemo, - al Poder Ejlc:tiM>, que 
os elencor¡pdode_.a.,_ lastarms~" l&). 

Pllllner y Presthus sellalan que '1a odmlnlolraclón pcll>lca conslsle en loY3r a .,_ .. lnbtjo 

dol gobiomo coordinando los esfuerzos de modo que puedan colal>a<ar unidos en .. logm 

de sus piupóslos".(7) 

Por su pone Woodrow Wllson opina que la odrnlnlsttaolón plblca es la "apbcl6n -

ylislerM!lcadelaf/tf('.(8) 

Delasanllrlorndelfnlc:lones~obse<varqueengor'"'311osado<es ana-cok1clden 

enque laAdminlstr.lclón Pllblca es la ejecucl6n ycbseMnclade la polltica ~-

la adrnlnlslraclón plblca ~ ser do cdet<!f Famaclonal o nacional, de llpo -.i o 

-· - o deportonwUI, nUllclpll o ..i..n.. 
la -n pcl>lca, al bien Pf*bnlna en el Pode< Ejoc:t.CM>, ~ - _,, en 
elP-LoglslalfwyJ.-_ 

La -rad6n plblca cen1ra su ..audio en aquellos npedOS de orpizacl6n, 

prnce<irr...,.u y m6todaa que aon comuMS a la rnayo<1a do las oficinas adml-

la admlnlstrad6n privada, pe< su parte, concieme a las lldMdodes de loo porticularn en 

-. 11& ~- "'*- &el' do caricúr nacional o lnlemaclonal. regional o local 

dependlondo de la esltUdUrll de la organización a la cual se a¡>lica. la administración privada 

~&el' bancaria, lnduslrlal, comon:lal, agrlcola, esoolar, -!illca. etc. 

Una dfollncltln muy común 9l'Cnl ambos tipos do adrnlnlsUacl6n es aquella que ae roflent a 

los1ftos. 

Miorms que el propósllo del gobierno es el seMcio a la comunidad. el p<opdtlo de la 

emp<esa privada os la oblenclcln de un lucro. 

Slamp (9) describe cuatro dn"'"'1Clas enue Administración Ptlblica y Admint.traclón Pr1vada 

que vale la pena mencionar. 
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1) Pr1nciplo de la eslabllfdad o consistencia: La administración pública no debe hacer 13 

dlscrtmlnaclone de ninguna especie entre pen;onas. Tal obll¡¡aclón no ll>llsle en la 

admlnls!taclón privada, la cual puede prestar o dejar de prestar sus servicios a tal o cual 

gnlflOsoclai. 

2) Pr1nciplo det ccnrol financiero: El control financlelo es una autoridad ejercida sobn! las 

actMdades det Estado y este - ejen:e Influencia restrictiva en todas las deperdenclas 

del poblemo. Dicha lnl1uencla r--. no O>dsle en las empresas privod>s. 

3) Principio de roemllolso marginal: El matgen de Ulllldad es el p<lnclplo quo muwe a los 

negados privados. La poslbllldad de olltener UM ganancia. Dlc:ho pónclplo no ~ regir 

la& actMdades de la admlnlslración pclbllca. El pOnclplo del reembolso marginal es sólo 

caractertstlco de las empresas privadas. 

4) Respon&alllldad -: En la admlnlsll3clón públ:oa existe una rtguro&a escala 

jerárquica. en la admlnlslraclón privada dicha escala )e<árqulca es mas lle><lble. 

f.U SIMIUTIJDES ENTRE ADMINISTRAC/ON PUBIJCA 

Y ADMINISTRAC/ON PRIVADA 

Pfllfner y Preslhuo afirman que los p<oblemas de admlnlslraclón y o<ganlzaclón 001Ten po< 

los mismos canales. lndependlentemenle de que se Ir.lle de un o<ganismo gubernamental o 

de una omp< ... privaCI. 

l.aacs encuentra mucho parecido enlle poder, que es el fln de los pollticos y lo ganancia. 

que es fin de los toombres de neg<>clOS. er.110 los punas &lmllares enuo Admlnlslraclón Públlc:a 

y Admlnlslraclón PriVada esU el de ldenllfk:arse con las necesidades de la "clientela". Aún mas. 

para llevar a cabo las tareas del E&lado. la admlnlstraciOn pllbllca tiene exactamente los 

mismos problemas bblcos que la admlnlstrocl6n privada e Inclusive tiene que compotlt con 

t!sta en los mercados de abastecimiento y en la oelocci6n de pl!<SOMI. 

Dennison afinna: "los hombres que han tenido la oportunidad de estudiar las OC!Mdades 

públlc:as y privada&, y que hay.In &abldo hace< comctamonto los an11isls y compor.iclones 

cionllllcas. descutnn po< lo común que la diferencia enlle una gran o<ganizac:lcln y una 

pequella es mucho mayo< que la diferencia enue una o<ganizackln pública y una privada. 

Y entre emp!9S3S prflladas y públicas de una administración y naturaleZa comparables. hay 

ma. slmiliudes que diferencias". (10) 

sabre este CJlllmo punto podemos sellalar que si bien hay auto<es que consldoran que 

la Admlnlslr.IC!ón es una disciplina toda y que las dMslones en Administración Pública 

y Administración Privada, e industve en Admlntstración Mixta son innecesarias, no cabe 



duda que sl bien Administración Pública y Admlnlstracicln Privada llenen puntos colncldenles 

es conwnlonto su dtterenclac:l6n, por lo que en et presento trabajo conslderan!mo& • la 

Admlnlstraclón como una disc!pllna tlnlca pero respetaremos &u dMslón para fines do 

es100b en P(lbllca y Privada. 
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1.2 PROCESO DE FORMACION DE LA ADMINISTRACfON PUBLICA 

Las inYestigaciones moderna• que se han realizado sob<e la actividad administrativa del ser 

hUmano en el pasado, muestran que 6<la fue muy semejante a la que presentan los actuales 

estados modernos. lo cual parece apoyar la tesis de la exlslencia de princip«ls 

odmlnislnlliws de c:ar.lcter unM!lul. Es!os p<inc/pios Igual los encc>n1IWnoS en las 

monarqulas absoküs. las aristocracas. las tiranfas o as democracias. 

El presente apartado tiene por objeto proporcionar una rosen. histórica de las mas destacadas 

aport3clone$ de pensadom y admlnlslracione del pasado que coadyuvaron a estructinr 

el cuerpo de doclri1as eicistenles en nuesln>s dlas. Eslo Clima lo - de .-W 

lmpoftancia, pues para pode< enteuder la Adminislraclón Públlea en el presente necnlamos 

conocer sus anlecedenles y formación ¡>R!Yia. 

1.1.f IA~ on loa-bloo ontlgllos 

El pmlo de partida del penoamlento y de las pdcticlls - bien puede hacetM 

coincidir con la ~n del hombr9 con las ..,,,_. Mins mesollticas. canictefizadas 
por sus_ de,_,, -- ypeoca. 

De esloS grupos es poslJle ~""' que tuvieron necesldad de '*"" forma de 

crganizacl6rl y que reconoclan algi.na fonna de autoridad. Ambos, dos conceplas ~slcos de -· 
Uno de los más antJguos pue!llos de que se ~ nollcia que hayan tenido prtctlcas 

admirlislrallYa fue el que ocupó el Villfe bajo del E\lfraleS hace 5,000 allos. en la r.gión conocida 

comoSumer. 

Otro ~ de la antlgoedad que Indudablemente conoció la Admlnislración fue el egipcio. 

Caso vivo es la pirámide de l<eops, de la cual se ha estimado que para su constNcdón 

se ~ el tr>bajo de mas de 100,000 hombres durante 20 aJlos. SI se piensa en los 

procesos de planifocaclón. organiZación y c:onrol que debieron habeBe requerido para esta 
obra, se e<>neluira que m- de los conceptos y las 1écnlcas adrnlnlstraüvas que se 
conocen en la actualidad no enin desconocidas en la antig!ledad. 

Loo eg;pc;os manojaroo un als1ema de administración en gran escala. Al estudiar la 

economla planificada de Egipto encontra100S en su historia frecuentes ovidencias de una 

lldmlnlstraclón pública llslem4Uca. E¡¡lplo es el pals mas antiguo al q"" se le conooe una 

adrnlnisttaciónb<mx:nlticaes1IUI. 
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Los Ptolomeos en Egipto (323-30 a.do J.C.). henldan>n do los faraones una organización 

admlnlslratlva y económica allamente elaborada. La Idea básica del antiguo estldo egipcio ora 

una estricta coon!lnaclón de esfuerzos económicos de lada la población para asegurar 

cada mlembfO de la comunidad, y a leda la comunidad en su conjUnlo. el más allo grado 

posible de prosperidad. 

Otro pueblo do la anlgOodad que contrilxJyó con ~ conocimlonlos -

luo llabllonla. La ccntrlbuclón mis signlflcallv.I do los bablloolos fue el código do 

Hanvnlnbl. escrllo enre 2,000y1,700 allos a. do J.C. 

Sobre Hammtnbl cabe decir que desarrolló un eslio propio de lldorazgo, .i - en 

~n y pn>lector do su pueblo. 

Otro gobemanle ~ de los bobllonlos y que tamlll6n legó valiosas aporlaclonos al 

c:onoc:iTiorlo ldrnlnlslrllM> luo Nabuoodonoaor. Prueba palpoble de su 6'10 como 

- """ los J:itdlnes Col¡¡ones de llal>lonla y la lo!Te "Zuggum", do 1115 -
do allo, considerada por muchos como la Tomt de Babel. 

El pueblo helno tam~ hizo ~ aportaciones al conodmlenlo -· 

Mois6s, uno de los mis pr--· fue llder y ldlrinlstradcr. La preparacl6n, 
cr¡¡onlzacl6n y c:cnduccl6n del 6iaJdo fue '""' grwt empresa admlnistnlllvo. Mols6s 

laml>l'n hlm un magnifico lr.lbajo de selecclón do personal, -o y organización en 

- """'1Cnble hecho hlslórtco. 

Los chinos han hecl1o lambl6n conlribuclooes lmportanles al pensamlenlo -· 
Eme las más ramosos se encuentra el llabajo: "El ano de la guerra•, do Sm Tzu. 

escrllo - de 500 allos a. de J.C. , conslde!ado como el tnlado mllbr más ontiguo 

del mi.ndo. 

Asimismo, los anJguos ooct1os de Monr:1us y Chow (1100 a 500 a11os 1. do J.C.), 

demuesllan que los chinos estuvieron - en principios tales como: orgonlzaclón, 

planlflcadón, dlnlcclón y c:onlrOI. 

El empondo< Yao, que reinó - de 2,300 a 2.256 aftas a. de J.C. utUlzó los consejoc 

consulM>s lnlegraclos por los más alas funcionarios y lraló de establecer una ~ 

comunicación entre la cono y el lmper1o. 

T"ang. fundador de la dlnastla Shang. apllcd los mismos prtnciplo5 durante su gobiomo de 

1.766" 1,754a. de J.C. 

El problema gubemamenlal era central en la íilosofla de Confuc:lo y en la CtJlura do la 

Chila antigua, del mismo Confl.do son famosas sus "Reglas de Admlnlstracldn Pilbllca". 
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Entre bs contempor.ineos de Confuclo hUbo quienes expresaron un inlerés más concreto en 1 7 

los m6todos admlnlstraUvos. Uno de el\os fue Miclus, o Mo-TI, quten fundó una rama de ta 

escuela de Confuclo, que dHerl• de 6st• solo en detalles filosóficos. 

El Imperio chino en sus dlas de esplendor fue casi tan grande como es actualmente China. 

Sin medios modernos de transporte y comuntcación, la tarea de administrar tan enorme 

imperio fue sin lugar a dudas el mils grande 6xlto del genio pollllco del pueblo chino de 

aquella 6poca. 

Los griegos también hicieron aportaciones lmportanteo. El libro de Platón "La República" y 

el de Arist6te~ "La Potttica", contienen un rico contenkfo sobre temas admlnlstrattvos. 

Los griegos reconocieron el princlpk> de la máxima producción mediante el uso de ~odos 

unlfomies a tlet'npos estabk!cldos. En la Grecia antlgua se desarrolló y aptlcó extensamente 

el princlplo de la división del trabajo y la especlallzaclón. 

El pueblo romano . ~Jzo importanles legados a la humanidad en el campo de la 

Administración. El problema fundamental de la admtnlstraclOn romana conslstlc! en cómo 

mantener el CO<tml de un Imperio tan grande, ya que en muchas ocasiones, el otorgar 

demasiada delegaolón a nlwl local tentó a mlli13res y funcionarios a desligar su loaltad al 

poderC<fllral. 

Como los griegos, los romanos no estaban muy al tanto de los detalles de i;us sistemas 

administrativos, pero existen suftclentes pruebas históricas que demuestran su habílkiad 

para la sis.tematización administrativa en gran escala, y aunque se conoce menos &abre la 

16cnica admlnlstrallva que sobre la mllllar, hay suficientes e'ildenclas para presumir que, aún 

ba}o la supuesta menos eficiente república. los romanos sablan mucho sobre administración. 

En dicha materia, los cambios mils importantes de la hlstom del Imperio fueron las grandes 

ref0!11'•& admlntstrativ>s que lleW • cabo el emperado' Diocleclano (•/\0$ 285-305 a. de 

J.C.}. Las vie)as, formas republicanas desaparecieron y con ef\as se borraron bs üttimos 

vestiglos del viejo constlluclonalismo. 

J..os hindúes hicieron también importantes aportaciones al ~rea de la admlni:;lraclón. 

Brahrnan Kaulilya, 1ambién llamado Vlshnugpta, fue un Importante orudlto que jugó 

un papel dominante en el establecimiento, crecimlonlo y preSM'3c:IOn del Imperio hindú 

durante el siglo IV a. de J.C. 

Su principal trabajo es el Arthasastra (la ciencia de la polllica). esenio alrededor del allo 321 

a. de J.C. en donde su tema dominante es la administración polttica, social y económica del 

estado 'I en el cual cubre una gran variedad de maler1as. casi todas referktas a la teorla del 

gobierno .. 



Los trabajos de Kautllya fueron muy probablemente uno de los más antiguos y complelos 

&obre la organlzaclón y administración de los recursos humanos del estado. 

1.1.2 La administración en la Edad - ye/ Rena<lmlento 

En la Edad Medi3 podemos encontrar muy probablMnente el e'lCpertmento más grande de 

la historia en materia de gobierno descentra1tzado: la lnstJtuciln denominada feudalismo. 

Con la calda del Imperio romano. los puebk>s de la Europa Occidental sintieron la necesidad 
de protecciOn, ya que bajo ef mando de los romanos habla existido por lo menos et orden y 

La seguridad qua ofrece un goNerno organizado. Durante La Edad Media estos factores 

desaparecieron y la proteccl6n la hallaron muchos grupos al ponerse bajo la tutela de algtln 

personaje más poderoso a cambio del vasallaje. 

Esta descripción de los ao;pectoo principales de la organización feudal debe tom:m;e como 

un mero cuadro general En realld3d el feucblismo tuvo ~racterlsllcas diferentes en cada 

pals. Sin embargo, i. antoriof descMpclón nos da una idea bastante exacta del gran sistema 

de organlzaclOn estatli que ~ió er. Europa a lo largo de cuatro siglos. 

La decadencia de la estructura feudal comienza con el crecimiento de la industria. del 

comernlo y de la vida comunal, que con su lento poro Inevitable desarrollo. desplazaron las 

fórmulas tradiclonalos del feudalismo. 

Por lo que respecta a kls sistemas medlevales de administración en su conjunto, existen 

evidencias de sistematización administrativa y de administración en gran escala. los 

dominios reales. Las provincias ecieslástlcas y Sos feudos, tenlan que administrarse de algón 

modo y k>s tratados de la !!poca sobre la materia reYelan la forma de acsm1mslración de los 

estados y los debe<es de sus funcionarios admlnlstrati'los. 

Uno de estos documentoS es el "C.pltulaoo de los Eslados lniperlalcs". de Cario Mag;lo. 

fechado en 812. 

Con el advenimiento de las nacionalidades, surgió la técnica administrativa en el campo 

oflclal; y un<:> de los tratados más Interesantes de la ~poca en el especto flscal es el "Diálogo 

referente al tesorero inglés·. escrito en 1179 por Rk:hard FJCs Neal. resorero de Inglaterra y 

Obispo de Londres. 

El periodo medleval se considera como un puente entre la antigoedad y la ~poca conock:ta como 

El Renacimiento. En este periodo y aunque todavla dentro de una estructura feudal. las 
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Dfl13nlzaclones existentes pusieron mayor atención a los procesos de administración y 

Dfl13nlzaclón. 

Uno de los trabajos de mayor significación en 6sta época fue el 6bro "Utopla" de Tomás 

Moro, que en esencla hace una crtuca a los &tstemas administrativos existentes en lnglatecra 

durante el reinado de Enrique VII y Enrique VIII al concebir un estado Ideal. En su "Ulopla", 

Moco describe la fonna en cómo en un estado se podrlan corregir los abusos y las Injusticias 

admlnlslratJvas comunes en Inglaterra y toda Europa. En su obra, Moro, aunque no se ntler1a 

especlllcamente a la male<la d• oq¡anlzaclón y administración, habló de la economla que ~ 

lograrse mediante una producción comunal. Hizo énfasis en las ventajas de la especlalizacton en 

el trabajo y disell6 un sistema de gobierno a base de funcionarios electlvos. 

Aunque Tomás Molo nunca consldonl su "Utopla" como un lialado de admlnlslr.lc:ldn, sus 

comentarlos !:lrvlenln para sentar nuow>s criterios y pnweer un slst8ma de cambios fút.ros 

para una mojo< admlnisWción púbtlca. 

En contras!• con la .concepcl6n del estado de Tomás Moco, encontramos a Maqulavelo, 

quien contempló al mundo con rea!Wno pr;lcllco. Enue sus trabajos más conocidos esdn 

"El P~nclpe" y "Los Dlscurnos". A traY6s de estos - llbms, Maqulavelo establece 

algunos principio& de administración para asegurar la supo!\ivencla y continuidad de IS1 

estado. 

La 0fl13nizaclón feudal más eficaz en la historia de la civutzacton occidental ha sido la lglesla 

Católica Romana. Su mayor desarrollo Institucional lo alcanzó durante el Renacimiento y por 

varios siglos ha - la eficacia de sus sisteln!s, los cuales han hecho 
cor<rlbuclones Importantes a la leona administrativa. 

Mucho antes de que las grandes corporaciones de los tiempos ~ afrontaran los 

problemas de dlrecc:IOn de sus operaciones, la Iglesia Cat611ca habla resuello ya problemas 

similares y habla dls.el\ado una estructura organizadora y estabiecido una cadena escalar 

de mando, desde el Papa y los Obispos. hasta los cl6rlgos y seglares. Desde hace siglos la 

Iglesia Católica empleó el funcionalismo asignando tareas especificas a cada Individuo. El 

principio de estado mayor se emple6 también en forma amplia. 

f.2.J El aw¡¡/mlenro de la Admlnlalnlc/ón Pública 

Frsncitt 

No es posible comprender la formación de la moderna ciencia de la administración sln 

Ktud1ar antK a ~ grandes reformadores administrativos del Estado abs.oltA.i&.ta. En Francia. 
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en el úlllm cuano del siglo XVIII, esta labor correspondió a Jacobo Turgot. banln do 

L'Aulne. 

SI bien la vida y obra de Turgot se encaminó a COOSOMr sólidos los cimientos del estado 

absolutista gobernado por Luis XVI, las aportaciones de este lunclonarlo público son en 

extremo valiosas para el estudio moderno do la Administración Pública. 

La obra de Turgol. en que 8'ICPOfl8 &U& k:teas IN'Kwadoras para reorganizar a Francia, estjn 

mpresadas en "La Memc<la", oscrtlo que si bien es deno que lue desechado por Luis XVI 

cuando se In prosenló, pues lo considero demasiado radical a los pnnclploo do la 

monarqula y luo el antecedente del fin do la carrera polttica do Ti.rgot. "La Memoria" es un 

valioso documento en el que su au!Cf """°"" la necesidad do llw.lr a cabo una impofWU 

relonna administrativa en la Francia &bsolullsta, que alln conservaba 1.. relacloMs 

comunales, personales y palrimonlales do la antigua forma leuda!. 

En su "Memoria", TIJlllOI plantea «radicar el esplr11u de desunión social que provalocla y 

alinnar el poder del my ar IJP.mpo que se concentran las luorzas de la vida comunal; y ª""""" 
en a.u tiempo no fue comprendido, en llpocas posteriores, otros autores reconocieron k> 
valioso de sus aponacionos. 

Un autor lraroc:K de llascendontal Importancia en el surglmlenlo de la Administración como 

-· y en particular do la Admlnlslracl6n Pública, luo ca11os Juan Bonnin con ... llb<o 
"Pttnclpios do AdmlnistradOn PCüca". 

Bonnln es el primero en manejar el concepto do "Admlnlslr.1clón Públlca", por lo que debeJ1a 

oer reconocido corno el padre de esta d!sclpllna, aun cuando formalmente no se lo ha dado --· Bonnln lurdamenta la Administración Pllblica toma:ido como antecedente una dlSCi¡Jlna 

Intelectual que en Francia como en toda Europa se denominaba "Pollcia". 

C~e. pollcla y administración no se entienden como sinónimos durante el 

absolullsmo. Pollcla es una tecnologla administrativo por excelencla, pero no admlnisuación 

ensl. 

Lo que hace Bannln es que conse<vando lo esencial del espirllu de la policla poro Innovando 

radicalmente la Idea de la admlnls1mcl6n, sustituyo a la primera con la segunda y la pone 

como centro do la adlvldldad do la vida del Estado. Con este autor el concepto do 

admlnlstración es revolucionado. Lo que antal\a se estudlaba como una imagen de la 

organización y el lunclonamlonto admlnistrallvo del Estado, comienza a sor ooservado como 

una fuerza que lo anima y encamina a su progreso. 

Con absoluta proclsión se puedo fijar como mmento de nacimiento de la ciencia do la 

adminlstrac56n el ar.o de 1808. Fue en esta fecha cuando Carlos Juan Bonnin pubUca el llbco 

"Pr1nciplos do Administración Pública". 
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En este libro Bonnln emplea por vez primera el término ·ciencia de la Adminislraclón•. la 

ciencia de la administración es, en la Idea de Bonnin, aquella disclplina que estudia las 

materias relativas a la admlnlstración y la divide en administración pública y administrack>nes 

especlales, que no son sino las ramas de la primera. Bonnln define desde el princlpk> el 

significado de la catego<la "Administración Pllbllca". concepto que liga al estudio de las 

leyes admlnlstraUvas y el personal en el que encama la propia administración: bs 

funcionarios pllbllcos. 

Una pane muy Interesante de su tratado, es su estudio sobre las relaciones en la 

administración, a las qt.JI:! divide en reladones admln~ratlvas cMJes. Las primeras son muy 

útiles para Identificar a quien. como contraparte del admlnlstrador, Bonnin denominará 

administrado. 

Otro concepto de fundamental Importancia y que tambl.!n maneja Bonnln en su libro es la 

categorla de •dominio de la admlntstración•. qUt" suma tas Ideas relativas a la acción de la 

administración sobre k>s hombc'es y las cosas. Este dominio está determinado por un 

e4emento prill'IOfdial que def!M a la achnlnistraclón misma: el Jnter~s general. Como el propio 

Bonnln lo explica: "la acción de la admlnlstaclón se ejefce en forma legal y directa sobre las 

personas y las cosas dentro de sus relaciones con .i Interés generar.(1) 

Bonnin t!f'ltiende conforme k> anterior, que el estudio de la administración supone un objeto 

de su actividad: el administrado, a quien~~ observa de manera particular. 

A la clencia de la administración, OlQlllca Bonnln, no le lmeresa el Individuo como tal, sino el 

hombre social. La preocupación de la Admln!stracl.ln Pública debe ser. nos dice este aulor 

•et hombre en relación absoluta con otros hombres y cooperando por sus relaciones al 

Interés común y al mantenimiento de la sociedad" .(2) 

Ayrega Bonnln qtH: ia ciencia del administrador no solo comprende "'tas relaciones directas 

de los administrados en la sociedad" (3) . Dicho de otro modo, la ciencia de la a~mlnlstraclón 

no Incluye nada m4s lo relativo a las materias del administrado como ocurre hoy en dla, sino 

también las reloclones de los administrados en la sociedad. 

Esto útllmo es refevante en ex!remo, pues en un principio ta ciencia de la administración 

comprendla por Igual a los administradores y a los administrados: y en donde la 

preocupación sobfe el desenvoMmtenlo de tos segundos la constderaban Jos primeros 

como una condk:ión objetiva del desarrollo material, moral e lnlelectual del Estado. 

Estos son algunos de los preceptos más imponantes de Carios Juan Bonnm. el cual. como 

podemos constatar pretendió. a nues1ro JUicio con bastante éxrto. el sentar bases cientlOcas 

para et estudio de ta administración. 
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las aportaciones de Bonnln no son caprichosas ni accidentales. sino lógica consecoencla 

de la Revolución Francesa que modificó radicalmente las Instituciones del absolutismo y que 

buscó una nueva forma de organizar ~ naciente Estado de Derecho. 

Espana 

A continuación veremos la manera en que estas ideas nuevas llegan a otro pals de Europa 

muy Importante on aquellos dlas: Espal\a. 

El nacimiento y desarrollo de la ciencia de la administración en Espa~.a es como en Francb, 

también producto do los aconleclmlenlos hlslórlcos; y de la misma manera que en Francia, 

obedece a la lurbulencla soclal que sacldló al E&tado y prOYOCó a su vez. la alternancia de 

liberal"5 y conservadores en el goblomo. 

En las r~lones poi~ que existieron entre E&pana y sus YOCinos el vinculo rN.s 

Importante es con Franela. Hasta 1789, las relaciones entre las casas hermanas de Borbón 

eran excetentes, pero luego de ese ano ta &Huaclón varió enormemente e Incluso no debe 

olvidarse que Napoleón Invadió Espalla e Impuso a w hermano José en el ~ono. 

En cuanto a las cond1clones Internas entre 1789 y 1854, aftas en los que se srtúa la 6poca 

del nacimiento y desam>Uo de la ciencia de la admlnlstraelón espallola. se encuerúa 

caractertiada por una constante: la suceslón entre reglmenes progreslstas y consetv.ldorlS, 

y en ~ fondo de este proceso, un recrudecimiento de los conflictos sociales especlalmenle 

entre la aristocracia decadente y la burguesla on ascenso. 

El pcogreso de la Adminlslraclón en la penlnsula lb!rica es impulsado como consecuencta 

de un amplio y profundo programa en pro de la regeneración del absolutismo. 

Importantes antecedentes del desarrollo de la Adminlslraclón Pública en Espal\a podemos 

enconlrarlos en los oscritos de Femandlo Cos-Gayón y Pons, quien vivió entre 1825 y 1898. 

De su visJón de k>s prob6emas admlntstrativos de entonces ha di$do leslimonio en su obra: 

"Historia de la Administración Pública de Es palla", on donde rosa Ita ios cambios más 

Importantes en la organización admlnlstratlv;i de la Espalla de aquel tiempo. 

otro autor de la "poca de gran tras.cendencia es Francisco Javier de Burgos y Olmo 

(1778-1848), quien lndudablemenle lnRuencladlO pe< los "Principios de Administración Pllbllca" 

de Bonnln logra asimilar las pnnclpales Ideas del Intelectual frances y propone una 

aplJcación práctica de las mismas en un conocido escrilo titulado •Expos1c1on a Femando Vlr. 
en donde examina los males que aquejan a Espal\a y sugiere los medtos para su 

erradicación. 

La ·e.xpos¡clón". es uno de los documentos más valiosos de la ciencia de ta administración. 

no sólo para Espar'la, sino para ~ mundo entero. En ella &e plasma. oor orrmera vez, la 
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aplicadón pr.lctlca de los principios de Administración enunciados de mM>mi ~ 2 3 

por Bonn/n. 

Este escrito. si bien "5lá enfoeado a refonnar y fortalecer el para ese entonces decado!ie 
Estado absoltJllsla. da vida e Inaugura a la admlnistraclOn como una disciplina de apficadón 

pr;ldlca. 

L.a ciencia de la admiMlración impol1ada por Bur¡¡os de Francia no sera en Espalla ..,. 

dlsclplina rOYOluclonarla. Sin embargo, como lo hilo canos JU311 Bonnin en las ediciones de 

los "Principios de la Adrnlnlstrnclón Púbflca" de 1808, 1809 y 1812, adaptando la ciencia de la 

admlnlstracl6n al Imperio napoleónlco, Burgoo la concficlonar.I al de<poflomo ilus!rado. Y 

tambil!n como hizo Bonnln en el "CompencfKJ de los PJinclplos". el cual, una vez muedo el 

bonapartl<mo los naturallzó al Estado constltt.cional. l'.s dodrlnarlos, dlsclpulos de Bl.rgoG, 

Intentar.In ha<>H1o para el rl!glmen repre<enlallYo. 

Blllgos 1wo una opc<_tunfdad envidiable en la hlsloria. Una vez escrita su "Exposición", el rey 

Fl!fmlldo VII lo mandó llamat para poner en pr.ldlca lo expresa~ por este en su documerlD, 

nombr.lndolo al frente de un Mlnlslorto al que G6 le llamó "M!nlslorto de Fomento" y d cual 

durante "' vigencia dejó ""º documento de oran t"""""1denc: "La lnsttucd6n". el cual fUt 

escrllo f- durante el tiempo que funcionó dicha Minlsl«lo. 

L.a "lnstruccidn" debo cons~ como el programa que lnslrumenta los principios de la 

administración, tal y como Burgos los concibió leórlcamento en la ·"El<poslclón" a Fernardo 

VII. 

La labor de Javier de Burgos tonlendo a ou cargo el Minlslorto de Fomenlo llMl hllos y 

fracasos. Sin embargo. a pesar de los r..,..... que llegó a sufrir. la apllcab1bd3d pr.ldlca de 

los principios que en la "ExposlclOn" habla enunciado, demoslró la factibilidad de la pn 
entonces prndlcamente desconocido admlnlslraclón en la mejora de las actividades propias 

del Estado. 

La presencia de la dencla de la administración francesa de Bonnln no sólo ~ 

encontraroe en la obra adminlstraltva de Javier de Burgos. Tam~n otro dlsllnguldo 

admlnlstradoc pllbllco espal\ol contribuyó •1 desarrollo do la ciencia de la admlnlstracl6n a 
partir de las Ideas ooncebidas por Bonnln. Nos referimos a Pedro Sainz de Andino. 

Pedro Salnz de Andino se desam>lló como administrador públlco d1J1ante la regencia de 

Maria CrtstJna, esposa de Fernando V11 que hNO que hacerse cargo del retno cuando~ soberano 

cayó enfenno. 



El documento más valioso que nos aportó sam Andino es una memona admin1stratMI 

titulado "ExposlclOn al 11!)' sob<e la situación polltlca del Reino y medios de su restaurac!M". 

La "Exposición" de Andino se redada en Madrid cuando cc<Tla el al\o de 1829; es decir. !nis 

anos despu6s de la "Exposición" de Burgos a Femando VII. 

Salnz de Andloo ocupó varios cargos en la admlnlslradón pública espafoola. entre ellos el 

de Ministro y Fiscal del Supremo Consejo de Haclerda, y aunque su "Exposición" fue 

lgnornda por los miembros de la co<1e a la que la presentó, con excepción del propio 

Femando VII. el documento es de gran lmportmcla. 

La "Exposlci6n" de AOOIOO se olabor6 luego de las CO<MJlslones de 1828. por lo que en -

tiempo Salnz de Andino asiste •1 aopúsculo del Anllguo R~. 

Como on et caso de Burgos. COOS-. que la administración p<lblica puede ayudar • 

E&pa/la a salir de suo crisis y de Igual forma que la "Ex;>oslcicln" de JaVier de Burgos, el 

examen que hemos hecho de la "Exposición" de Sainz de l\ndiro está centrado en ou 

carac1er de vehlculo de la ciencia do la admlnlslrad6n. especialmente de las Ideas do 

BcnrWl, entre Francia y Espal\a. 

De los cinco apartados que comprenden la "Exposición" do Salnz do Andino. el segoodo, 

retalM> a la admlnlslr3Clón ciVil pública es et más Interesante. En esla seccl6n 

especlalmenle podemos constatar que Salnz de Andino ccnocla los "Principios do 

Adrnk1lslr>clón Pública" do carios Juan Bonnln, y lo que es extraordinariamente lm¡xxt:ire, 

que la "Exposlci6n" de Bur-. es un programa de acción aplicado a lo; problemas do 

Espal\a. teniendo como base las enseftanzas de 13 ciencia do 13 admlnistrackln francesa. 

Alemania 

El slgulon1e pals que comentaremos es Alemania. El erigen, formación desenwlvlmlenln de 

la administración púbflca en Alemania es excepcional. Su nacimiento debe ouocarse, más 

que en cualquier otro pafs, en las ciencia& de la administración del Est>do ahsoluli<la. 

En los d~erentes principados que formaban et Sacro lmporlo Romano Germánico se 

desarrollaron las p<lmeras d1scipllnas adminlstralivas que ha conocido el mundo occldent11: 

Las ciencias camerales. que orlg!na.-cn parcialmente a la ciencia de la administración 

alemana del siglo XIX. 

El desarrollo de la admlnlslraclón pública en Alemania llene su ejemplo clasico en Prusia, 

por eso es que en estas llneas haremos un breYe Wlisls de la ciencia de la admlNstraclón 

germana centrándonos en el caso de Prusia. 
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No nos detendremos a analtzar esa compleja organización admintstrnUva llamada Cámara, 2 5 

origen de la moderna administración alemana y semilla de ta c~cia de la administración 

germana. Sin embargo, nos conformaremos con decir que, de un modesto ongen medievaJ, 

la Cámara se convirtió en el centro de la administración púDIM:a prusiana y luego, una vez 

desaparecida esta palabra, el modelo de la organización gubernamental slguro asumiendo 

una forma colegiada y cameral. 

A fmes del slglo XVII, las formas más compAejas de la administración camera!. ya hablan 

cuajado, impulsadas por Federico Guillermo (1640-1688), conocido como "El Gran Eledor". 

Al Gran Elector lo sucedió Federico 111, quien llene el mérito de haber convertido a Prusia de 

Ducado a Reino en 1701. 

Por su parte, Federico GuWermo 1 (1713-1740) &e enfrentó exitosamente a la grave !.lluaclón 

económica de su pals. Aunque los m<!ritos "°"'"" de la oq¡anlzaclón de la administración 

pruslana se le han concedido a s.u hijo: Federico •et Grande•. fue aquel quien cimentó e&\I 

oq¡anizaclón, lnstiluclonalizó la Idea del Estado, hasta entonces entendido de manera 

personal y patrtmonbl, morallZ6 la• filas del gobierno y mojoro la oq¡anizaclcln de la 

administración cameral. 

La admlnl&traci6n p<ibllca cameral prusiana, luego de casi tres siglos de OYOluclón c:omenzll 

a e>dingulrse durante el reinado de Federico Gufilermo 11 (1786-1797). Poco a poco el 

gabinete se fue apoderando del escenario administrativo y gradualmente los funcionarios 

burocrátloos dlesempoc\aron un papel en su seno. 

En el siglo XIX, la burocratlZllCión de b administración prusiana es un hecho. El vaclo que 

dejaba la orgar.ización camera1 lo ocupa ia burocracia. 

Durante el periodo gubernamental de Federico Guillermo 111 (1797-1840), se obsefva mejor 

que en ningún otro, la persistencia de Instituciones cameralesy la consolidación gradual de 

las nuevas tnstltuciones burocr.t.Ucas. 

Fedenco Guilk!rmo 111 fue el último ~berano absolutista. Su sucesor. Fedenco Guillermo N 

(1840-1860), gobernó la mi1ad de su reinado bajo una Constitución. Sin embargo, aún en este 

periodo, el absolutismo se las arregló para &Obrevtvlr bajo el r6glmen c:onst1tucional, 

auxllíado por las mstrtuciones adm1rustralivas que sll'VMtf'On al rey para aferrarse al poder: El 

Consejo de Ministros. el Consejo de Estado, y el oablnete privado. 

Gulllermo 1 y Guillermo 11 no gobernaron bajo una Constitución que se les haya impuesto, la 

ConsütUción establecida en 1850 permanecla yjgente al asumlf cada uno de 
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Alemania ha llegado al régimen burocrático. Bajo la sotieranla real trabaja el Canclller o 

Primer Ministro. De el dependen los ministros convertklos en funcionarios netamenle 

administrativos. 

Es en este panorama general donde surgirá un gran reformador de la Alemanla durante ~ 

reinado de Federico Guillermo 111 a prlnclplos del siglo XIX: el Barón Von Steln, quien ci bien 

lenta como propósito meras reformas al Estado absolutista que prevalecla en aquellos dlas, 

pero que se empezaba a mostrar decadente. 

la obra administrativa de Von Stein cons1sUó en sentar las bases para ta cabal 

reorganización del Estado pru<lano. 

Durante su vida como runc1onar1o piJbllco, Von Steln aJcanz6 el puesto de Ministro de 

Economla y Finanzas ct.ntro del Directorio General que exlslla en aquellos dlas en Prusia, 

romlnlscencla de la Ofganlzaclón cornera!. 

Este carácter arcaico de la organlzaclón administrativa prusiana fue detectado por Steln, 

quien Intentó re:ilizar en el seoo del Dlrectoclo ~I reronnas semejantes a tas 
pro¡JUOS(as por TUIJIOI. 

Las Ideas de Stein 'trajeron la oposlclón de los sectoces conse<Vadores del gobierno, lo 

que no amilanó al Barón, qulen continuó con los eo1mbios. Es más, luego de la derrota 

prusiana en Jena, a manos de Napoleón, Steln elaboró su <Ns ambicioso plan de n!!Ofma 

(1806). en el que vallcina la ruina del Estado pru<lano a menos que se emPfend\eran 

mo11íJCaClones impo<t•ntes en su organización. Dicho doctJmerno es el ramoso plan de 

Nassau, en donde Sleln diognostlca el fracaso complelo del Estado absolutista y la 

~ de emprender en su seno una reforma profunda basada en ta partlclpaclón actJva 

de los ciudadanos en un moYllniento pacmco y legal. 

S''lletlza!'<lo poder>105 decir que el objeto de la reforma administrativa concebida por Von 

Steln rue el de encaminar a Prusia por la vla de la alenuaclón del absolutismo, oomo ocurrió 

en Francia con la rer...ma administrativa de Turgot y en Esparla con la oblenlda por Burgos. 

Ef objelivo no ora ellmlnar al Estado absolutista, sino ~urar las bases pofltlcas y 
administrativas estatales, por meáio de una degradlaclón del absolutismo. Sin embargo, bien 

cabe set\alar que tas reformas administrativas, prac:Ucadas dentro del absolutlsmo. sdlo 

tendieron a modificarlo parcialmente. Son refonnas. la refonna administrativa prusiana es de 

este tipo. 

Hablando un poco ma.s sobre ta reforma admlnlstrallva de Prusia. cabe decir que 6sta ocurre 

cuando el Estado absolutista &e encuentra en el peor momento de su historia. desde 1701. 

cuando lo fundó Federico l. La reforma nace de la catástrofe de Jena en 1806. Es;, entonces 
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que algunos estadistas e Intelectuales de la 6poca hacen propuestas a favor de la solución 

de los p«>blomas que vtvla Alemania. El Barón Von Steln escribe en 1806 una memoria 

titulada "E>posicil>n de la defectuosa organización del gabinete y de la necesidad de la creación 

de un Consejo de Ministros", y a pesar de que dicha Exposición nunca pudo llegar a manos del 

m'f 6sla slNló de estimulo para despe<lat el genio del Barón. 

Al afio siguiente redada &U famosa memoria de Nassau: "Plan para una nuova organización 

del despacho de los negcclos en el Estado pruslanc", en donde sellala que la derTola de 

Jena, no era sólo una batalla pe!dlda, sino la calástrofe del Estado prusiano en su con)ur«io. 

La sugel<l1Cfa cen!ral de la reforma administrativa de Steln descansa en la partlclpaclón 

que los ciudadanos puedan tone< dentro de la Administración P~bllca. Es en la 

reoponsab!lldad de los ciudadanos ante los 81'Un\OS pllbllcos, no en la obediencia al Estádo, 

--buscarse el lncen!No para &U partlclpoclón. 
Steln propone que el Estado deje de ver en &US ciudadanos el olljelo Inanimado de &US 

leyes y sus cuidados. Y a la vez, el ciudadano no debe comportarse pasivamente frenle al 

Estado. Sin emborgo; oomo ya seflalamos, la refonna admlnlslrallva de Steln llene un 
car.tctcr meramente reformista. 

La ntfonna admlnlslrallva del Eslado absolt&la plnpuesla por Steln no modificaba la 

estruct1.r11 aocial, &Ok> ae proponla su renovación. las clases soclales segulrlan en su lugar. 

pen> sus rel3ciones sulrlr12n algunos cambios. 

Sin ornb>rgo, la reforma del absolutismo ~ dentro de &US llmttes un cao\cter radical. Sleln 

obseMba en Jena una derrota total, no sólo del oj6rclto, sino del Estado prusiano en &U 

conJunto. Los elementos de la sociedad en k>s que se basaba estaban agotados y deblan no 

ser sustlutuldos sino revitalizados. Los súbdit.JS como tmes, eran lnútlles; se requerla de 

ciudadanos aclivos, participativos. El Barón Von Steln pensaba que a la buroeracla debla de 

mar¡¡ln!rsele de las grandes tareas del Estado y sustttulrse por la participación ciudadana. 

La ~b!lldad de efectuar una relonna administrativa en Prusia dependla de las 

condiciones históricas. Steln la emprendió porque estas condiciones lo favoreclan y porque 

Federico Gulllenno 111 tenla la voluntad de cambio. 

El desarrollo de las Ideas de Lo<eruo Von Steln con respecto a la admlnlstraclon ~blca 

tienen como base las concepciones del autor &Obce el Estado y la sociedad. Para Lorenzo 

Von Stein el estudio ~ Estado ha &Ido un largo desam>l\o dentro del campo de las ciencias. 

Steln considera que. al igual que la ciencia del Eslado o de la economla. existe una ·c~la de 

la sociedad ... ya que ... la sociedad no es una masa inorgánica, sino una forma autónoma y 

peculiar de la vida humana• (4). Steln entiende el estudio de la sociedad desde &U -o 
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fundamental: el lndMduo. La satisfacción del desUno, dice et Barón estil en el hombre como 

Individuo, esti1 en ta pluralidad, ya que se trata de ta suma de los seres humanos lo que 

crea la fuerza colectlva necesaria para alcanzar el propósito anhelado por el hombre 

Individual. 

Seglin Stetn. no Importa si la comunidad eidste a partir del lndrilduo o et lr<livlduo a partir de 

la comunidad. Lo que Interesa es que ta ooledMdad humana tiene vida autónoma, lleno "vida 

pen¡onar. Steln explica que esta vida personal se caracteriza por ser "aLdDdotannlnada". Ela 

fljasus ddonnlnaclones, actMdadesyelomontos. la fuona que produce la autodel.ennlnacln 

es la YOluntad. 

En suma, concluye Steln, es Indispensable para ta existencia de loe lndMduos. E.sla 

comunidad es et Estado, es aquela "comunld>d de homb<es que funciona como YOluntad y 

acción en su peraonalldac!". (5) 

El Emdo no tiene segtln Stetn, un objeto para si. El objeto de ~I son los Individuos que se 

encuentran sujetos a su voluntad, a la YOluntad del Estado. En tal sentido, explica Stoln, el 

otjelo (los lndlvtduos) y el sujolo (El Estado), .., encue.tran en contradlccltln, en un conllldD 

entre ambos, por extensión, afirma et Barón, "la vida aLtónoma de todos los lndMduos es el 

olljelo del Estado". (6) 

El pensamlenlD admlnlstr.itlvo do Steln se basa, lndkectamere, en la antlnomla entro el 

Estado y la soc:ledad, poro directamente en ta relación entre ta CcnsUtuclón y ta 
admlr-.clón. 

En su entender, la Constltuclón del Estado os et organismo de la pallictpaclón de los 

Individuos en todo organismo Interno del Estado. 

La voluntad del Estado supone un objeto sobre el cuai actúa. Cuando ta acción se repito 

continuamente se liama "a..lMdad". Lo anteclor sirve a Steln para •Wtar que "t!"tl actividad del 

Estado que tiene lugar mediante los órganos estztales y constituye, por tanto, ta vida 

propiamente exterior del Estado es lo que se nama administración del Estado" .(7) 

Asl en cuanto la Constitución .., caradl!riza por fungir como organización de la participación 

lndMduat en el Estado, la administración es definida por Steln como ta actMdad del propio 

Estado. 

El principio del Estado .-ma para el ta elevaclón de los Individuos al tralllls del mismo y 

de su aCIMdad, fijando con ello la misión de la administración. A ella lo toca u!lllur los 

recursos eslatales para llevar al cabo lo que el principio del propio Estado lo dicta; es decir. 

desarrollar la vida y ta potencia de los Individuos. 
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Stoln aflnna que la muerto do un Estado ocurro cuando sólo vive para si y no para los 

lndMduos. AJ respecto afirma que la muerte de un Estado no es otra cosa que la suspensión 

de las rospedlvas ml!.lones da la Constltuclón y la administración. 

Stoln plantea esto en uno do &US prlnclpales libros titulado "Teorla de la Administración 

Pública". Los planteamientos lnlclales de la "Toorla do la Administración Pública" &Ol1 

extraordinariamente ricos. La base de su planteamiento para definir a esta ciencia es su 

dtterencla con el derecho administrativo. Steln nos recuerda en dicha obra la bnponancla do 

relacionar la Consthución con la admlnlstración y r.et\ala la nece&ldad de ~ucf13r al E&tado 

y al derecho públlco. Steln manifiesta en su estudio una concepción global de la 

Administración Pública. 

Sin duda, una do las ¡¡rancios contrtbuclooos do Steln a la cloncla de la Admlnlstraclln, ha 

sldo el haber comprendido, en toda su granáK>Sid.ld, ol objeto de estudio do esta disclpUna. 

En Von Steln se conserva toda la pureza del esplrttu de la antigua ciencia de la pollcia. La obra 

de Ste!n es el le¡¡ado directo, fiel y onoctoxo de las ciencias camerales y de la doctrina de la 

potlcia de von Justl, a la c1encla de la administración, S1eln como Justl, tiene una ldoo 

monumental ocen:a de la c1onc!a de la •dmlnlstraclón; ella comprende el todo del espacio 

p<lblico, el todo de las relaciones entre éste y el espacio privado, y sobre todo "la 

administración es considerada como la acción del Estado" .(8) 

Stein define al Estado de la manera s~ulente: "evkfentemente para nuestro estudio es 

necesario definir el conceplo del Estado como aquel 0<ganlsmo que, fundado en la 

Constltuclón, aplica las normas que son dadas por el poder legisl31rvo".(9) 

A L0<enzo Von Steln se debe la ramosa defmlclón:"La administración es el Estado en 

acción" (10). El Esl3do como per.;onalldad unlve<sal, está situado en medio de una lnímldad 

de rue=s y fenómenos que rorman el mundo l!lderno y que son aquellas sobre las cuales 

aciúa. Y todav1a m;ls, Steln lnslslo cuando afirma que "la Idea m;ls alta y noble de la 

admlnlstraclón, su Ideal, por decirlo asl, se manlllesta en 13 tendencia del Estado a lograr, 

con la cooperadOn de sus ruerzas, asl e0<no las de la ocganl>=lón social, el desarrollo 

completo y pe!locto del orden material y moral de la personalidad Individua! que concurren a 

formar" (11). El propio Von Steln anade que "la ta"'3 de la ciencia de la admlnlstraclón 

consisto en demostrar para Joda& las runciones del poder politlco que ronman •I contenido de 

La administración, la relación de causalkiad lnUma y vital que corre entre las funciones 

especificas y la actividad admlnlstraliva y la más alta distinción y pe!lecclón de todos los 
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lndlvtduos. donde se llene concJencia sólo del Estado, nunca do organizaciones polltlcc>- 3 O 

&Oclales Inferiores" (12). 

A pesar de que Von Stein fue el más import3."lle reformador en Alemania absolutista, no fue 

el único. Por eso debemos de mencionar también a otros que lo merecen. Como es el caso 

del proyecto do refoona del &eflof Altensteln, redactado en septiembre de 1806 y que slMó 

como base do la memoria elaborada por Hardenberg, en la ciudad de Rlga al afio slguierle. 

Ok:ho sea de paso que a ambos los consutLO el Barón Von Stein cuando C!>Cr8>l6 &U 

memorla do 1 fl(J7. 

Otro gran refonnado< fue tambl6n Gulllermo Von Humboldt (1767-1835). De este autor son dos 

sus obras pollticos: "Ideas sobre ef r6glmen coostl!uclonal del Estado, sugerldas por la 

nueva Constitución Francesa (1791), e Ideas para un ensayo de determinación do los !Imites 

que cln:unscriben la ilCClón del Estado (1792). 

1.1.4 La Admlnllllnl<lón Pdbllca como rlkfdp/IM 

Franclll 

La moderna ciencia de la admlnJstracllón francesa es una gran paradoja, porque se lra!a del 

resollado de un propósito Intelectual que Carios Juan Bonnln consideraba secundarlo: ef 

c6dlgo admlnlstratl\/o. Código def cual nació una do las grandes aportaciones francesas a 

las ciencias sociales: ef dor..:ho adminlslrativo. 

De hecho, no es poslble comprender el sentido de la ciencia de la administración francesa 

sin rlgar1a al derecho adminlstratNo. l::.s mJs, puede afirmarse que haSta la pnmera mlad ~ 

siglo XX, ía ciencia do la admlnictracl6n fraocesa no era otra cosa que ef do<ecllo 

adminlstl3!No. 

La lnnuencia que ef derecho administrativo frarcls ha tenido en todo el mundo no llene 

paralelo. En la propia Francia. de<..de p<inclplos del siglo pasado, UNO un lugar privilegiado 

en el seno de las universkbdes, en tanto que en Europa r.u Influencia fue definitiva. Sin 

embargo, el derecho admlntstrativo es una discipUna autónoma con rumbos para'91os aunque 

distintos a los de la clenc!a do la administración. 

En el ca&a de la escuela administrativa de Bonnln, este representa una ciencia de la 

administración diferente al derecho administrativo. 

A la escül!la francesa de Bonnln ta slguferan los pnmeros estUd1osos del dMecho 

admlnl&traÜllO: Gerando. Macarel y Cormenin. 



Lo que qulsieramos comentar de estos tres autores es que fueron funcionarios pllbticos. 

parlamentarios y profesores universitarios. Josb Maria de Gcrando (1TI2-1842} fue el primer 

profesor de dl!re<:ho admlnlstratlvo cuando se reabrió la cátedra en 1828. Luis Antonio 

Macare\ (1790-1851). dlsclp<Jlo de Geralldc ocupó el cargo de conse¡ero de Estado. 

Cormemn (1788-1868) también fue profesor de esa rnatena, cons.e¡ero de Estado y catedr.1Uco 

en la Escuela de Adminls.rraclón en 18.48. 

Aunque qutd el más sorprendente e 1mp0nante caso de un estudioso francés. ajeno a \a 

Uadlción /ur\d\ca. es Alejandro de Tocquevil\e, uno de los mas br1\lantes po\lt6\og<>S del slg1o 

pasado. Hoy en dla, su •Democracia en Amértr-,a• y •EJ anUguo r6gimen y \a revolución" ton 

conslderados grand~ contribuciones tanto a la polltica como a 1a administración pública. 

Al tratar a la ciencia de la adminl.sti'3cl6n al trav6s del Derecho Admlnlstrattvo podernos 

dis\lnguir a dos pensadores contrastantes. uno célebre Macarel, y otro Jgnorado en Francia, 

Gandlllol. 

A GandUlot debernos la versión espallola del "Compendio de los principios de 

Administr;iclón de Bonrún". 

Dentro de \os estudiosos det de!echo administrativo, destaca. sin duda M. Macaret. Este 

autor nos Interesa en especial. por r.u klea de di!otinguir el derecho admtnlslra\No de 1.1 

ciencia de \a admlnlstrac'6n. La obra de Macar~ que mas nos interesa es su •curso de 

administrac\6ny de derecho administrativo", publicado en Parls en 1846. 

Macare! p~e definirse. a grandes rasgos. corno un disclpulo inconfeso y parcial de Bonnln: 

co:no un e:empk> tlpico de\ cultivo secundaf)o de~ C)ef'.cia de t;. administración. 

T ocquevllle es ampliamente conocido por SU$ colaboraciones a la ciencia polltica. No tiene \gua\ 

suerte como cu!Uvador del ~ludio de la administración pllblica. Sus obras célebre$ •Ut, 

Democracia en AmMca" y "El antiguo régimen y \a ravo\uci6n", han acumulado gran 

pres(jgio como trabajos polltol6gicos. a pesar de q~ son igualmente. dos grandes tratados 

relativos a la administración, sobre todo el segundo. 

Enseguida comentaremos otras obras importantes de T ocquevllle: El Informe presentado a la 

Academia de C1enctas MoraJeos y Pollticas sobre el Ubfo de M. Macarel titulado: "'Cuma de 

derecho administrativo". Considerarnos m<\s adecuado refenmos a su informe como: •La 

Presentación ~ Macarer. El otro documento es el "'Informe presentado a la Cámara de 

Diputados. a nombre de la Comisión encargada de examinar el proyecto de ley retatlva a los 

créditos e'lrtraOrdinanos s.olicnados. por Argelia". conocido simplemente come "Informe sor>re 

Argelia". 
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Considerando que la "Presentación de Macare!" vale mucho como contrlboclón Ofiglnal de 

Tocqueville, sera abordada aqul de tal modo. La "Presentaclón" fue hecha por TocqUO\/llle en 
1846. 

PartlcUlarlzando sobfe la obra en cuesllón, Tocquevllle resalla la importancia de Gerardo, 

Connenln y Macarel para la fonnaclón del derecho admlnlslralM>. Aunque resalta la 

lmponancla de las lnslituciones administntlvas nunca llega a mencionar a Bonnln. Con 

respecto a Cormenln, cornenta que a él se deben los progresos para el contencioso, en tarl:o 

quo a Ge!ando la formaclón del código administrativo; finalmente a Macorel, objolD de la 

"Presentación" se le debe •un cuadro racional y completo de nueslo sistema adrnlnlslralM>" 

(13). 

Tocquevllle comenta que Macarel no s61o ha lratado en &U obra nuovos principios e 

lnslltuclor.es, sino precisamente a los p<1nc1p!os y a las lnslituclones que han sido Imitados 

poco a poco por todos los pueblos de Emopa. La adnWilslraclón pllbllca francesa ha lnlluklo 

sobre otras naclone& por causa de &U exoeleocla. La profundldo:i analltlca de Tocquevllle lo hace 

Inquirir ace<ca de las relaciones entre el ~lmen polltico francés y las nuevas Instituciones 

administrativas que debeoln estar en correspondencia con la monarqula representativa Yl¡)e<te. 

El Informe sobfe Argelia no es menos v.illoso para la ciencia de la admlnlstracl6n que el 

trabajo antes analludo. En ~1 we1Ye TocqU<Mlle al estudio de la centralización, prcbloma que 

le Interesar;! durante toda &U vida. El apo<te ....-.clal del trabajo consiste en referirse a la 

centrallracl6n admlnlslratlva francesa, pe<o Implantada en una de sus colonlas mis 

lmporlantes. El "Informe", presentado en t 847 ante la Cámara de DlputadoS, es un testimonio 

de primera mano para conocer el funcionamiento de la administración colonial francesa 

durante la primera mllad del siglo XIX. 

El tema de la centrallzaclOn, ya bosquejado en la "Presentación" de Macare! es abordado 

d4'-'I conststentemente y de mar.era txi~=. Su 2porte en ~e '"Informe• cons!ste en el 

examen de las dos centrallz:iclones, la melrnpolitana y la colonlal, y a s.us c:om
noclvas en un pals colonizado como Argelia. 

El dlagnósllco y el plan de refoona admlnlslraliva de Tooqueville, lo hacen men.:edo< de se< 

situado, Junto con Turgot, Burgos y el Baron von Stein, entre los grandes reformadores de la 

administración pllbllca, en ese Importante lapso quo comprende la segunda mitad del slglo 

XVIII y la primera müd del siglo XIX. 

Asimismo, y como parte del estudio de la moderna Administración Pllbllca francesa 

decidimos estudiar con mayor detenimiento al rná.s importante pensador admlnlstratJvo 

francés y uno de los más re\evantes del mundo, Jorge La~ y a los ifl'./eWgadores 

Jacobo Chevallier y Danlela Loschak. 

Dentro de la obra general de Langrod destacan dos trabajos Importantes: "La ciencia de la 

admlnistraclón publica en Francia en los siglos XIX y XX: revisión histórica y estado actuar. y 
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el "Tratado de ciencia administrativa", aparecido en francés en 1006 y publicado en espal\ol en 

1en. Nos centmemos en el segundo. 

En dicho Tratado seginmonta la C<l!lllilxJclón teórica cimera de Langrod es la 

categortzación del "hecho admlnlstrallYo". como centro fuerte de las reflexiones relativas a la 

ciencia de la administración. 

la colaboración de Langrod en e\ ~ralada· ~ en esencia, un llamado en favor de la 

reMndlcación clenllrica de la administración, a partir de sus ralees. Según Langrod, la 

Administración Pública no ha dejado de s.er un centro del mayor Interés para k>s cientlficos 

soclaloo. 

La lndeflnlclOn de la Adminlsllaclón Pública como ciencia, piensa Langrod, obedece a dos 

causas pr1nclpoles: una. la unldlmenslonalldad técnica atribuida a la l\dmtnlstraclón Pública en 
los Estados Unidos: la otra, la unldlmenslonalldad jurldlc:a que se le ha atribuido en Europa. 

Dicho autor co«.ldera que el estancamlen1o teórico de la cioncla de la admlnlslroclón obedece 

a eslDs tendencias. 

Langrod piensa que la Administración Pública es un fenómeno especlfloo dentro del 

complejo mundo social abocado al estuc!;o del Estado. Sin embargo, Langrod sellala que la 

ciencia de la Adminlstraclcln perdió esa tradición y manlllesta que ello obedece a quo LN 

vez nacida la Admtnlstraclcln Pública en el seno del Estado absolutisla y berodada •I Estado 

de derecho, fue sumida en el poder ejecutlYo y connnada al derecho admlnlstratNa. 

apartindose. a la wa., de perspectivas no jurldicas. Con ello, concluye, se lnte111.1mpló 

"bnúlmente la evoluclcln lnldada por la ciencia de la admlnl<tracl6n". (14). 

Jacooo Chev.IHler y Oanlela L.oschak contribuyen posltlvamente a la r""""3clcln de los 

al'lejc:s fundamentos jurldicos de la ciencia de la administración francesa. 

LO&Chak comenzó a p¡-.iparse por la ciencia de la admlnl<traclcln desde mediados de la 

d<!cada de los setenta. Asociado con c11ev.1n1er, LO&Chak publlcó en 1978 una obra ll!ulada 

"Ciencia Admlnlstraflva". Esta obra es. sin duda. el más grande y exitoso desafio lanzado en 

Francia contra las versiones jurldlc:as de la administración polblica. 

En diclla obra ChoYalller y Loochak manifiestan que se encuentran inpceslonados por el 

car.lc:!e< complejo y fragmentado de la ciencia de la admlnlstraclcln. Ambos aulD!es 

sMtalan que b Admln~trac'6n Pública se encuentra en la actualldad fragmentada en grado 

mayúsctJlo a tal eirtremo que se VIJOIVe Imposible su Integración como dlsclp!lna unitaria. 

Al 9J:al que Langrod, ambos autores piensan que la ciencia de la administración oontlene 

dos tradiciones, una europea, basada en el derecho adminlstraltvo y otra norteamericana 

fundada en el es!Udlo de las organizaciones. 

En cuanto al estudio de ta admlntstradón pública. CheValher y Loschak ar1nnan que nació en 

Europa en tas etapas de focmación del Estado-nación. más precisamente durante e\ Estado 
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absolutista. En aquel entonces. ta ciencia de ta administración era una "ciencia aplicada a la 

administración pública" .(15) 

El pensamiento administrativo espollol se remon1a al siglo XVIII y aun antes. En 1597. 

Jerónimo Cosllllo de Bovadllla escribió su "Polltlca para corregidores" y en 1649 Juan de 

Solórzano Perelra su "Pollt.lca Indiana". Antes de ellas apareció otra obra do oxtrao<dlnario 

valor: "Gobierno del Perú, con todas las cosas pe<teneelentes a 61 y a su historia" {t567) do 

Juan do Matlenzo. Durante el siglo XVIII, en Espal\a se cuttlvó la clencla de la pollcla, 

particularmente por Tomás Valeriola, con su "Idea general de pollcla" {1'196-1805) y ValenUn 

do FOR>tlda, con las •cartas sobre la pollcla" (t80t). Pero además, so abrevó en la meje< 

fuente Intelectual de esa disciplina, la alemana, gracias a la traducckln de Antonio Francisco 

Puig y Gola~ en 1784 do los "Elementos g::neralt!s do pollcla", do Juan Enrique Amadeo von 

Justl. 

Burgos fue el pc1nclplo do una pt6yade de brlllantes pensadores que construyeron la ~s 

Importante ciencia do la administración, unJversalmente hablando, durante ta primera mitad 
del r.lglo mencionado. Luego vlnlemn las obras de Agustln SHYela, "Estudios pr;lc1lcos do 

admlnlstrackln (1639), Alejandro otMn, "De ta Administración Polbllca con relación a Espalla" 

{t842) y Jos6 Posada de Hernira, "Lecciones de Admlnlstraclón". Hay dos tambl6n muy 

Importantes, una de Manuel Ortlz de Zútllga, "Elementos de derecho administrativo (t842-43), 

y ta otra de Manuel Colmoiro, "Derecho Administrativo Espal\ol" (1850). 

La cloncla de la admlnlslrackln espal\ola sigue, dos lineas de desarrollo mutuamente 

relacionadas. Una camina en la vta del cultlw de la historia de las Instituciones y tas Ideas 

administrativas es¡iallolas: y 1" ntra "" i. recooeeptuallzaclón de la clencla de !3 

admlnlstr>dón, tomando como base la tradlckln de la dlsclpllna lnlclacla por los pensadores 

de la primera mitad del siglo XIX. 

Dentro de la primera lino> hay que c:orisldear a Juan Seneyto P6rez. autor de la "Historia de la 

administración espallola e hispanoamericana" (1958); a Jos6 Antonio Escudero, con "Los 

seaetar!os de Estado y del despacho" {1976) y a Alejandro Nielo, a quien se debe la ob<a "El 

mito a la administración prusiana" (1962). 

Dentro de La segunda linea hay que destacar a Anton'° Mesa Segwa, editor de las obras 

completas de Burgos, en su publicación "Labor administrativa de Javier de Burgos (1946). 

Muy Importantes son los colaboradores de la obra "Centenario de los Iniciadores de la 

ciencia jurtdlco administrativa espaflola" (t944); Jos6 Gascón y Marln, autor de "OIMln y ta 
Zúnlga"; Seglsmundo Royo Vlltanova. "Colmedo y la ciencia administrativa •. Jos6 MaMa PI 

Suner. "La obra de Ortiz de Zúfllga y sus influjOS'": Luis Jordana de Pozas. •tos cu!Uvadores 
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espal\oles de la dencla de la pollcla•. Tambli!n contribuyeron Sabino AJvarez Gendln, 

~de Pereda ligarte, Eugenio P6rez Bct¡a y Car1os Gan:la Ovledo. 

Hay un autor e!pal\ol cuya obra aún siendo impresa en su pals, no ha tenido eco en su patria. 

Se trata de Juan Ignacio Jlmdnez Nielo, cuyo trabajo profesional y acadt!mk:o se ha 

efectuada esencialmente en Sudam<!rtca. Es eme ollas. aulor de tres obras: "Pollllca y 

AdmlnlslraciOn' (1970), "Teorla general de la administración" (1975) y "Teoria Admlnlslrallva 

del Gobierno. (1978). 

Otro mor desl;icado es Mario e..na del -- Del cual destacan ·Los estudios sob<e 

admlnlslraclón en la Espal\a del s1g1o xvur (1968), &In duda el trabajo contempo«lneo más 

impor1¡inle solln! la dencA de la polcla. 

Generalmenle se ha pensado que la admlnlsl=lón hlspanoame<lcan nació en el slglo XX 

y :><>< hfkJer.:la an¡;!oam<:lcana. En ... sentido, las ciencias ad~ratMls "" Am6.iea 

laüla, son un prodlJdo esenclalmenle exógeno, que a tr.Ms del tiempo, han sufrido 

lnlluencias endógenas, mis ac«ilu:ldas en unos pal&es que en otros. 

Juan llene)lo, en el glosario blbllogr.lllco de coolt1bucmes hlspanoameócanas a la ciencia 

de la -· h3ce una mensa y OOcumenlada refe<encla a las mismas. De la 6poca 
vlrrá1al menciona las SlgUlontes obras: J. de Urttnaga Salazar, "Tratado colln! el o!lclo de 

Protl!dor General de los Indios• !Madrid, 1626); Antonio de León Pinelo, •El Gran ~de 

1nc11as· (Madrld. 1825). 

Durante el siglo XIX la ciencia de la admlnlstracltln se culllvó de manera exlensa y brt1ar«e 

en Hls¡JonoarMrica, aonque, clerUmente. tal y como ocurriO en Espal\a, con lrocuericla, ~ 

con el den!cho adlrinistralM>. Beneyto repol1ll alguna& obras de esta época: Jos6 Marta 

-- •Bmie Tratado de Derecho Admlnls!r.itlvo Espaftol, general del ..ir.o y especial de la 

Isla de Cuba", (La Habana, 1842); Estrada. "Curso de den!cho federal y admlnlslratJllO 

(Buenos Aires 1896); Ramón Ferrefra, •o.rocho Adminls1rat!llO general y argent1no• (Buenos 

Aln!s, 1006): Enrique Sayag~s Laso. "Tratado de derecho admlnlstrallvo" (Montevideo, 

1953); AnlonloGovln, DerochoAdmlnlslr.ltlvo(La Habana, 1882). 

Sin embargo. seria erróneo pensar que, por la Isla de obras de defocho admlnlstrallvo sólo 

esta disdpUna se culliYó duran!• el siglo pasado. No fue asl. En 1840. en llogotl, ap.uecl6 

una obra flnnada por Flo<entino GonZ<llez, "Elemenlos de ciencia admln1s1rat1va•, la cual es, 

hasta donde sabemos, el segundo lr.Ddo escr1lo sobre la ciencia de la administración en 

habla hispana. El prinefo es obra de José de Canga ArgOelles. de 1833, y de 11tu1o casi 

Idéntico: •Elementos de la dencla de la _,lnlstroción". 

En suelo moxlcano lambil!n flo<ed6 el defocho administrativo. =no lo muestran las 

siguientes obras: Teodoslo Lares, "lecciones de derecho administrativo" (1852); José Maria 

del C3s1lllo Velasco. "Ensayo sobre el defecho admlnlslralivo mexicano· (1874): Manuel 

Cruzado. "Elementos de derecho administrativo• (1895). 
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También hay obras de la ciencl3 de la admlnlslraclón p¡opiamerlle. Una principallsina se . 3 6 

debe a la pluma de Luis de la Rosa: "Sobre la Admlnislrac!On Püblica de Ml:xloo y medios de 

mejorarla", pulllicada en 1853. En elb reposa la lradlclón fiel de la ciencia de la 

admlnlsllad6n como estudio del Estado al estilo de Bonnln. Francisco de Paula Madram, 

dlsclpulo de Posada de Herrera, p<lblicó en 1857 su "Manual de Administración". Flnalmenlo 

debernos oonolgnal que en 1 B32 Tadea Ortlz pul>llcó una obra en la cual se slonle aún el 

inllujo de la vieja ciencl3 de la policla, juno con los progresos de la moderna ciencia de la 

admlnlstracl6n; nos r.lerimos a su lbro "M6xlco ~ como nación lndependie<to y 

ll>ro". 

Hoy dla, domina en los paises americanos hlspanchabla,.es el desarrollo de lao 

tecnologlas por.a el lr.lbajo adrnlnlslralM>, o para la r.loona do la - p(lbllca. 

Eme los l1lxl>s de le>l!O, en su mayom dominados ""' la lnteledualldad angloarnef1call, "" 

han elaborado los slgulenles: introduccl6n a la - p(lblca" (1954) del 

puo<tonlquot.o Pedro MuflOZ Amolo; "Tratado de Adrnlnlslrxkln Generar (1962) del 

IJleldcano JOS<! Galv.ln Esccbedo; o "Introducción al estudio de la loorla admin1stratJv;¡ (1963) 

del costarrlcence Wllburg Jlménez cama. 
Olro at*>r Importare es Antonio Gondloz de Saravla y su obra "La adminlstraci6n p(lbllca; 

c:tn0 de derecho admlnlstrallw>". Gonz;lloz de Saravla debo oonsidolaBO eme los mb 

acredilados culllvadoreo de la clerda de la admlnlstroci6n en nuoslra Am6t1ca dur3rD el 

siglo pasado. GonzAlez Saravla &O&llone la~ de que el --y la 

ciencia de la admlnlstracltln no se conli.rdan. 

R.rael lliolsa, P<OIKO< argentino de derecho administrativo y ciencia de la admlnistracl6n, 

puede ser considerado como un culivador de esta úlimi desde la ~ biilna, y por 

lanto, mis all.1 de la alemana. En esto dlfiefll de Gonz;llez Sar.iYia o de Luis de la Rosa. cuyo 

cofle inleledual es propiamente Ira~. 

111e1sa opina que la separacl6n entre el de<Ccho administrativo y la ciencia de la 

admlnlslraclón os un supuesto necesario para el estudio de ambas disclplinos. 

En esencia, en Latinoamérica, se preserun dos tesis contrapuestas: el "unlYe<salismo" y el 

"partícularismo". La p(,mera P<esenla como modelo a la administración desam>llada del 

mundo angloournpeo, mientras que la &egtJl1da lnlenta evitar una actitud de lmllaclón por lo que 

Instaura el estudio de la Adlmlnistraclón Publica de acuerdo a lo que tom!SPOOde a la hlslor1a y 

a la ldloslra.JSla laUnoamerlcana. 

Alemania 

Antes hemos tenido ocaslón de resallar el aporte alem<ln a la ciencia de la adminlstrac!On, 

gracias al trabajo del Barón Von Slein. de Gulllenno Von Humlloldt y de Lon!flZO Von Steln. 



Es por ello que ahora entraremos directamente en el desarrollo de la ciencia de la 

admlni.uaddn en Alomanla desde el slglo pasado al presente. 

Pese a la enorme l'lgura que es Lorenzo Von Ste{n, universalmente hablando, y en especial 

en Alemania, este pals ne fue ajeno al dcmlnlo del derecho administrativo, fenómeno 

domlnanle en Europa. Tratándose de Auslria, su sltuaclón es ldónllca. En ambos paises el 

derecho odmlnlslralivo tambi<!n sera preponderante y sus cullivadO<eS ccbraran prestlgio, 

como Olio M:Jyer, Rodotfo Gnelst, Pablo Laband, Jor¡¡e Jelllnek y Hans Kelsen. 

Sin embargo, vanos eminentes estudiosos de la ciencia de la administración pudieron 

martene< una tradición llnnemenle enraizada, desde los dlas del Camerallsmo; entre ellos 

Roberto von Mohl, un contemporáneo de Lorenzo von Steln, con qu\en este último lntercam~ 

Influencias Intelectuales; Gaspar Blustchli, dlsclpulo hete<odoxo de Stoln y Olio Mayor, aunque 

culllvador del de<echo administrativo, un destacado estudioso de la admlnlstracicln pObllca; y 

Carlos Man<, autor de un lnterosantlslmo ensayo que enjuicia la admlnlstraclón de su tiempo. 

Tambi6n destacan las per.ooalldades de Max Weber, cuya obra llene los ~s grandes 

cnldltos en ciencias sociales; y Frilz Morsleln Mane, osludioso do la admlnlstracl6n públlca, 

cuya obra ha sido tan lnlluyenle en los Esta- Unidos. 

Junio ccn Von Steln, Roberto Von Mohl es reccnccldo como une de los fundadoros de la ciencia 

de la adm1nlstracl6n moderna en Alem3nla, y a la vez, cultivador en su tiempo de la lodav1a por 
entonces viva cler>ola de la pollcla, 

En Van Mohl, m.js que en nlngün otro autor alemán o de cuak¡u~ naciooaikiad se observa 

el lnlnsllo de la ciencia de la pollcla a la ciencia do la admln1'1racl6n, por lo que nosula 

OYfdenle la conclllaclón de categocfas correspondientes a ambas disciplinas. En especial, 

Moh1 trata de conciliar la Idea del E&tado de derecho y la de policla. 

r.t>hl es culllvador. por Igual. de la ctencia de la pollcla y de la ciencia de la 2<!mlnlstracldn, 

las que Juz¡¡a coexistentes y mutuamente complementarias. D&llne a la clenc!o de la 

admloistracldn como "la exposición .<stem:lllca de los princlpios relatlvoo al "'1\pleo de las 

lnslltuc1ones auxiliares indMduales del Estado, para vencer a los eternos obstlculos 

~."(14) 

Clas¡>ar Blunlsc/lll ha escrllo un Htxo ampllamenle difundido, qulzA su trabajo ~s hnportante: 

"°"'"""" Pllbllco Universar, aparecido originalmente en 1876. Componen a la obra !ni& 

pules, la llllima de las cuales, •ta polltlca", fue puhlicada con este lltulo y separadamente en 

francós en 1879 y en Italiano bajo el mulo de la "La polltlca como ciencia". 

No está de ~s. que set\alemos la lmponancta de Gaspar Bluntschll para el desarrollo de la 

ciencia de la administración, tanto en A.Jemanla. como en el mundo en ~l. pero con 

6nfasls en Estados Unidos. 

Bluntscllli, para quien la pollcla y la admlnlslracl6n ccexlslen y se complementan, un 

problema fundamental es el de su relación. Por tanto. apenas iniciado el tralamlento de la 
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administración declara que "esta expresión, que ha destronado en pane a la de pollcla, sólo 

fue puesta de relieve con claridad por la escuela modema".(15) 

Al\Ode que hay varias ac:<!pCio<1es del concepto de admlnlstraclón. Por admlnlstracl6n 

Blunstschll e<lfJende •una expresión opoesla a la conslltuclón o a la ley, dado que designa la 

actMdad concreta y variada del Estado. consldetada en detalle, por oposición al 0<- público 

y jurldico general y permanente". (18) 

El mismo autor all3de: "La admlnlstra<.16n se opone a la poll!lca; ésta ~ entonces 

la alla dkecdón general del Estado; aquella la actMdad detallada Inferior. la una es la 

misión del hombre de Estado; la otra de los funcionarios tllcnlcos". (17). 811.ntschU separa a 

la admlnlsltacl6n y a la justicia sltu:lndose con ello dentro de la tradicl6n de la ciencia de la 

odmlnlstracl6n. 

Blunslch!J distingue la administración p(Jb6ca y la administración prlvada. Dicho autof sostiene 

que "lo adminlslraclón p.iblica se basa en el derecho v el deber públicos: la admlnlstrac16n 

privada lleno su base en el derecho privado y se deja al arbl!rio de los parllculares", (18) 

En loo medios a~mlcos alemanes ha sido resaltada la figura de Otto Mayor. Su prMflgio 

llene como base su obra más Importante "Oececho Admlnlstrallvo Alemán", publlcada 

O<iglnalmenfe en alemán en 1895. Clerbmente dicho trabajo está dedicado al derecho 

admlnlstrallvo, pero en el se da cabida a un - estudio de la ciencia de la admlnlstrac!On. 

Maye< sostiene que el obje1o de Interés del derecho administrativo es el Estado. pe<o no en 

lo general, sino en uno de sus aspectos: el de la admlnlstrac!On. El Estado, dice Mayor •es .., 

pueblo 0<ganizado bajo un poder tobetano para la consecuc!On de sus Intereses. La 

Administración es la actMdad del Estado para el cumplimiento de sus fines". (19) 

Otro autor que se preocupó por el estudio de la Administración Pública f•ie Carlos Marx. 

Contnu1amente a lo que podrla suponerse. k>s trabajos de Marx sob<e ta admlnistraciOn 

públlca no son sec!Jndarlos. discontinuos ni lncldenlales. Su preocupación por la 

administración pública fue pe<manente a lo lar;io de su obra. 

La Crl!lca a la f!losofla del Estado de Hegel, r>ldadada por Mane en el verano de 1843, es su 

pr1mera Interpretación del runctonamlenlo de la odmlnlstraclón públlca capltal!sta. 

En "El dieciocho brumarlo de Luis eon.pane• y "La guerra cMI en Francia". publicados 

respeclivamenle en 1851 y 1871, Mane <11<pone dos de las más brillantes lnlerpretlclones de 

la centralizllclón de la admlnl$lr.oclón pública en el Estado capltallsta. 

Un anlculo de j!M!ntud de Carlos Mane representa su más grande apone a la clencla de la 

admlnlstrac!On. Este lrabajo naclO de una respoesla de Mane a Amoldo Rugo. Rugo habla 

escrito un articulo bajo seudónimo donde examinaba el protHema def pauperi&mo en Prusia. 

El antoulo se lltulaba "El Rey de Prusia y la reforma soclar y lo firmaba "El Prusiano" y lue 

publicado en juno de 1844. 

Mant responde a Ruge con el trabajo: "Notas criticas al artlculo El rey de Prusla y la reforma 

soclar en donde explica que es propt0 del Estado. Independientemente del pals de que se 
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t1111e, combatir el pauperismo por medio de medidas administrativas y de beneficencia. Por tanto, 

el Estado r<> enoontrara el origen de las dOlencias sociales en la organización de la 

sod!dad ni en si mismo. 

Mm sostiene en este eocrtto: "El Estado y lo organización de la sociedad no son. desde el 

punto de vista polltlco dos cosas d~erentes. El Eslado es la organización de la sociedad". 

(20) 

En ost.a a"4M!<aclón, Mane ha descubierto uno de los prtnclplos ocultos de la naturaloza de 

la AanlnlslBclón Pública a ..-. su Oldrallaclón con respecto al E.slado.es decr la 

~ dlsoctackln lnslltucional erue el Estado y su admlnlstraci6n. 

Marx oonocla muy bien la noturaloza y el lunclonamlonlo de la Administración Pública. ESIO 

le permitJ6 fcxmutar una de las mis atnwldas proposiciones clenllficas de la admlnlslracl6n: 

la ley de su /rnjlclencla. 

AJ 19SPOC10, Mane al]¡Umenta ~ll!l hay una contradicción entre la decisión y buena valurUd 

de la admlnlstr.lclon, de un lado; y sus rlqueZas y recurnos, del otro. El Eslado vtYo la 
Q>5lc:l6n enlnl la vida p(hlka y la vida privada, entre los Intereses ¡¡enerales y los mi

partfcufares. A la par de eslo llltlmo se rovela otro prlnclplo oculto de la naturaleza de la 

odmWslraclón públlc.a: su actividad estl limitada por las condk:lones reinantes de una 
~a la cual debe seMr y contra la cual no puede atl!nl3r. 

Otro lrnpO<lantistmo pensado< as Mu Weber. La porsonatldad y obra de Weber para el 

desarrollo de las cierlcJas soclale< modemas es de gran trascendencia. 

A W- se debe la más comple\a visión de la organluclón y el funcionamiento de la 

Admlniolradón Pública moderna. a la que sublimó y puso corno elemento peculiar de las 

- del presente. 
En su obra principal "Economla y Sociedacr', Mu Weber dice que "la t>urocracla .. 

caracteriza frente a otros vh.culos hlstóriu.ls dd ~ de !:: vida naekmal modema por 5lJ 

lnovitablllclad mucho mayor. no existe ejemplo histórico conocido algur.o donde haya 

mdslldoy desapareciera". (21) 

Para Weber la burocracia slg~ica una necesidad absoluta de la sociedad. Sin embargo. 

dice Weber, la buro=cla corresponde a un fenómeno social más amplio; dicta las 

caracterlsticas que marcan su naturak:za: la dominacl6n leg31. 

El basamento de legltlmaclón que define la dominación legal "descansa sobre la creencia 

en la ~lldad de las ordenaciones estatuidas y en los derechoS de mando de los Bamados 
por esas ordenaciones a eje<cer la autoridad".(22) 

La burocracia tiene- un papel de importancia dentro de la acción de las asociaciones de 

dominación iegal, debkjo fundamentalmente al aspecto racional y eficaz de sus act~. En 

contraste a las dominacK>nes tradicional y cansmátlca. en las que tmper6 un reclutamiento 
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adscriplivo de los mlembros de los cuadros admlmstrativos. en la admtnistr.lción burocrática 

funcionan requls~os plenamente objetivos. 

Para Weber e1 factor de coincidencia de la mayor parte de \as asoc¡¡¡clones modernas, 

el Estado, lg\eola, slndltato, empresa. partido polltico, etcetera: es la burocratlzaclón de SU5 

cuadros admlnlstra!Nos. La importancia central de la burocracia en el mundo moderno se 

ba&a on su slgnlfk:ildo como "el gennen del Estado moderno occ:ldentar (23): mismo que 

ha sido lomado como modelo polltlco en lodos los paises de ta IJerr>. 

La comprensión de ta burocr.acia moderna es lnccnceblble &In el wllsio hlshlrio:J de su 

desarrollo. Et aspecto polllJco de ta butDcr.lcla .. Integra en el ~n Estado y parUdo de 

~- Aunque los Imperios no siempre se fundamentaron en ta bumcracla, el1a g¡rantlzl> 

generalmente ta~ de algunos. Weber opina quo "es evidente que el gran Estado 

modomo dependo tanto m¡\s de una base "'6ocrállca lknlca cuanto mayor es y anlo lodo 

cuanto íNs os o tiende a ser una gran potenoia" (24). 

Otro imflO<ldnl• pensador alem;ln es Fnlz Mors\eln Marx. Esto autor M emprendido su labor 

""3<Mmlca tanto en Alemania como en los Eslados Unlclos. Dos de sus obras princlpales 

fueron publlcadas en este tlltlmo pals. La primef3 se llama "El Estado admlnlstrnllvo: una 

lnlroducc16n • ta burocnocia". La segunda "" tma de una obra c:o1ectlva encabezada por 
Mcnteln Marx y en ta cual colaboran penoadoros administrativos nortoamericanos, entro 1o$ 

quo dostaca O\Wghl Waldo, y ltev.l por ll\ulo "Elementos do Adm1nlsllaclón PClblica", editado on 

1946. 

En 1969, Morstoln Marx escribió ol ensayo "Una nU<Y3 visión de la clen<:ia admlnlstrallva on 

Europa: La Con!- Spe)'I!('. 

1la1ia ha oldo tio<Ta f6rlil de es<udlos poli1Jcos, en partltuiar los relallvos at gobierno. A 

continuación cllan!DS algunos ll\ulOs que son antec6denles de la ciencia de ta admlnlstracl6n: 

"El hombre de gobjemo", de N~s de Conato (1760), "Del goblefno do los pueblos" de Vogll 

Mareantoolo (1791) y "La cloncla del gobiemo" de Jos6 Gkmnl (sin fecha). En esto ambiento 

nace on 18t4 on Pavfa, los "Principios fundamentales del derecho admlnlstratlYD do 

Romagnosr, el primer texto de d«echo aámlnlstratlllo en toda Europa. 

Glovannl Manna, por su parte, es autor de "El derecho admlnlstra!IYD "" el Reino de las Dos 

Slcolias", publicado en 1840. 

Rornagnosl y Manna rollojan una linea de pensamiento que apunta hacia el derecho 

admlnlslrallvo Italiano p<aplameme. Tal como lo hemOS comentado, ambos fueron 

precursores del desarrollo posterior de la ciencia de la admlnlstr.lción y. naturalmente, del 

desenvoMmH!nto del derecho administrativo. Sin embargo. ambas disciplinas. han sido 
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Igualmente infklldas por el den!cho adminlstratlYo franet!s, primero. y por la ciencia de la 

administración alemana, despuk. La lnnuencia en Italia de ambas tradic"'""" producirá un 

choque que carad.eriza, desde entonces, a la ciencia de la admlnlstractón ttaliana. 

Pasamos ahora al examen de un cu!Uvildor. en kJ esencial, del derecho administrativo. Nos 

refertmos a Lorenzo Meucd y, en especial. a su libro "Instituciones de derecho administratJw•, 

cuya p<lmera edición oolió en Roma en 1879. En su obra, Meucd se empe~a en distinguir a 

la clencla de la adminislraclón y al derecho adminlstr:111Yo. 

G.E. Garelll della Mocea es un cu!tlvador directo de la ciencia de la administración. Es aulDt 

del "Ensayo sobre la ciencia de la administración" editado en Turln en 1882 Otro "'*" 
lmpcx12rte es LUO. Mir:>gla, quien sos11ene que la polltlca administrativa debe distlngulr&e do 

la polltica conslltuclonal, la polltica edesastlca y la polltlca Internacional. 

Un .- IÑS de Importancia es G. Vaccholll, el cual es autor de la obra "La ciencia de 

la adminlslración como ciencia autónoma" (Pisa, 1894). Vachettl es uno de los pensadores 

que rn.;ts refl8xiona &Ob<e la natura'8za ae la ciencia de la administración y c;ue más no& 

hoce nilleidonar sobre . el deoprendlmlonto conceptual con referencia al derecho 

ldmlnls!r.itiYo. 

Finalmenle. mencionamos al autor Hallano Domingo Glura y su obra "Introducción al -

de la clencla de la administración", (Bclonla, 1895). 

V. Wautrafn.Cavagnarl es uno da los pensadores admlnlstratlvos Hallanos de mayor peso 
lnlelec!ual. Esto autO< escribió Wll obra muy Importante: "Elementos de ciencia do la 

administración". publicada originalmente en 1890 en donde annma que la ciencia de la 

administración tffMle como objeto do &u atención al Estado, más precisamente. la acción del 
Estado. En opinión de este autor, la Admlnf$!.raclón PUbf'ica es una rama de la polltlca, pero 

a su vez una disclpfina dHerente al derecho constitucional y al derecho admlnlsllauvo. 

Otros pensadores tlalianos ~ siglo XIX 60tl Garem, autor del "Ensayo sobre la ciencia de la 

admlnistrción"; y a Rava que escrlbló el trabajo tHulado "La cfl!ncla do la administración on su 

origen Italiano y su más reciente deurrol.'o•. Con ambos. autores se comp{ementa el cuadro 

de los culllvadot'es declmonónlcos de la ciencia de la administración en Italia. 

En el siglo XX lam~n encontramos Importantes pensadores. Uno de ellos es Masslmo 

Sewro Gbminl, gran maestro itzllano del derecho administrativo. Este autor escr1bló ~ 

"Curso de derecho Adminisu.tlYo", (Milán 1965). Otro destacado pensador ttaliano de los 

slglos XIX y XX es Enrique Presuttl. Su prestigio académico descansa esencialmente en &U 

obra •prtnctplos fundamentaJes de la ciencJa de la adm1nistraclón", editada originalmente en 

Padua en 1003. 

En los medios acad6micos Italianos, en especial en la literatura admlnlstrat!Vil de la cMcada 

de los cincuenta. y aún en la de los sesenta. se consk:tera a Pedro Gasparri como uno de los 

imovadores de la ciencta de ta adm1nls1raci6n ttahana. Gaspani es autor del hDro ·curso de 

derecho administrativo". uno de tantos trabaios &Obre esta materia. 
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Para concluir nuestro apunte sobre este pals, seflatatemos e1 trabajo •ctencia de ia 

admintstración•, cuyos autores son e\ norteamericano Federico Mosher y el tlaliano Salvador 

Cimmtno, y que fue publicada originalmente en Milán en 1960 

Esleclos Un/e/os 

El pensamiento admin!stratlvo nort•americ:ano ha sido ol producto tanto de condiciones 

históricas p<oplos, como el efecto de las contribuciones emnjotas. 

los pensadores admlnlstraliYos nortoamoricanos acosluml><an referirse al 'esl'"1lo do 

la admlnlslr.lclón pllbllca", en lugar de ciencia de la administración. Ello obedece a criterioc 

que van más al\A de la mera denomin:M:lcln; se hundo ero la concepcldn particCJlar do 

la admlnlstraclón pública, tal y ""'"° se entiende en los Estados Unldos. Por talllD, 

al refeór&e al esludlo o a la teorla de la Administración Pilbllca. los censadates 

admlntslrativos norteamericanos de&echan su cara.cter de ciencia, al menos en el &entl:::fo 

que &e le ha dado a la ciencia de la administración en Europa y otro$ lugares del mundo. 

Ad<tnás hay que sel!alar que el esludio de la Administración Públlca en los EstadOS Unklac 

ha sido aboldado de las formas más variadas e lnclepondlonles, lo que ha dado origen 1 

dlferontes -· de pen&amle!io. 
El desenvoMmiento histórico de la ll!C)fla de la administración püblica estadounidense hl 

gldo abotdado en varios trabajos, que ,,.,,_,, ser mencionadoS Uno de etlos es de Juon 

Gaus y se remonta a 1950 y se tltula 'T endenc:las en la teorta de la admln!Slraclón pública". 

Otro tr.aba;o importante es el artlcuk> de Wattace Sayre tl'lubdo •Premisas de la 

admlnlslración ptlblica: pasado y O<igen", 1958. Un poco anterior es el articulo de l>Mglt 

Waldo. "La teorta admlnlslrawa en los Estados Unidos: perspectiva y prospedo". 

DaviJ T~ 1!SCl'ib~ en 1962 su Ira~: "'La admmistración pública como campo de 

esl'"1lo en los Estados Unidos". En 1968 Waldo produjo otro escrito "Adminlstrac16n Púbica", 

un tmbajo dedicado a revisar nuevamonte el esludio de la disciplina en su pals. 

Hay llM Interesantes trabajos de autores que Villef\ fuera de los Estados Unidos, sobre 

la admlnlslraclón pública ooneamericana. El primefo es del Jng~s W.J.M. Mackenzle: 'El 

estudio de la admlni.tracllln p(¡b1lca en los Es.lados Unidos". El .egundo es de Kalh 

Henderson, ooneamerlcano, pero profesor de la Univenlldad de a.lrut cuando escribió en 

frards su ·introducción al conoepc.o norteamericano de la Admlnistraclon PóbMca•. 

Finalmente hay que considerar la obra ·La Administración PUbhca Norteamencana: origen, 

critica y crisis": obra del puertooique/lo Beauregard Gon:tález Ortiz. 1984. 

Tal como lo señalamos al principio de esti? apartado. el pensamiento aam1ntstratlvo 

noneamencano se formó a partir de dos fuentes: la pnmera que ubicaremos es su propla 

realidad h1stOnca y esta representada por las tdeas aaministratrr.JS que se pestaron desde 
los cnmeros d1as de vida 1ndepondien1e de k>s Eiatados Unidos~ t.1 segunc~ procede de 
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Europa. más precisamente de Alemanta. FIWICia y Espalla, pero pr1ncipalmente de la 

primera: se trata de la c\encla de la admlntstr.lclón. 

Oemro de sus fuentes Internas. et pensamiento administralNO norteamericano IJene como sus 

precursores a dos hombres de Estado: Alejandro Hamllton y Tomás Jerferson. Posterior a 

ellos y como primer mensajero trasc:ont1nental de la ciencia de la administración europea a 

los Esi-. Unidos, debe mencionanoe a Alejondro de Toc:quevl\Je. 

Entre 1787 y 1788, Alejandro Hamllton. Jaime Madison y Juan Jay escribieron 

aproldmadamente 85 artlculos periodlstlcos sobre la Constitución nort .. mericana. De estos 

escrllos, Harnllton elaboró tos relativos al poder ojec<JINO. La suma de todo ese material 

reclblcl después et titulo de "El Federalista", que se ha convertido en una obra c\ir.ica do la 

ciencia polltica norteamericana. 

En opinión de Harnllton, el pode< nacional debe eo<reSpOnder al gobtemo federal, que tiene 

q.., estir por encima de los gobiernos de tos ostados que fonn>n h Unión: del mi>lmc modo, 

el poder ojecutMl debe, al menos, tener tanta autoridad como el poder legislativo. Por tanto, 

propone, qU& el Estado ~nal sanja por la centralización. 

Su \l!Ql1a del pode< ejecutivo, en consecuencia, sirve de basa para su ccncepclón de la 

administración pública. "La admlnlstracl6n del gobierno, en su más amplio sentido. abon:a toda 

lo ac!Mdad del """'PO pcllllco, lo mismo legislativo que ejecut!Ya y ~Kficlal; pero en su Gignll'ado 

más USIJ31 y posiblemente más preci«>. se contr.oo a la parte ojecutlva y corresponde 

ospectllcomente al campe del Departamento e¡ecutivo" (25). 

Tom:ls Jelfen;on SOOIUllO Ideas diametralmente opuestas ·a tas de Alejandro Harnllton. Como 

este. Jefferson tampcco escribió obras ni ensayos sobre polltica y administración, olno que 

tu& más bien un estadista ~ctico que engendró su pensam1ento administrativo a partir de 

sus quehaceres pollucos coUdianos 

JeffeBOO pensaba que el ob;eto del gobierno es velar por La \'\da y el bienestar de\ hombre. 

pues de ello na.ce w ltigttirnid;.:!. Sostiene, asimismo, la tesis de ~ue es necesario haoer 

participar a los ciudadanos en las tareas de la administración pública, porque ello garantiza 

que sea recta y pecmanerU. 

Opuesto a las Ideas hamitlonianas en el senUdo de la preponderancia del poder nack>nal. 

Jeff...an &e Inclina porque • ... n los estados de la Unión tos encargados del mayor peso de 

tas funciones po!lticas y administrativas." (26). 

Otro autor sumamente importante es Aiejandro Tocqueville con su obra •La democracla en 

Ar'n6nca"'. En este libro. donde mtroduce a la cienci3 de ta adm1n1Stracion como fundamento 

de su tnterpretación de la administración pública en ese pals. se encuentra una rnagtWal 

obs.ervación de k>s elementos cons.tilutJVOs de la misma en sus momentos de formación. 

Invocando los progresos de ta ciencia de La admintstraclón. Tocquevllle observa que "en general, 

se puede decir que tos pequet\os detalles de la po!lcla social que hacen la vida dulce y cómcda. 

&0n ctesculdaaos en Noneaménca: pero que las garantlas esenciales p;1ra el hOmbre en 
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sociedad mdsten al\I tanto como en cualquier otra parte" (27). Sob<e la Admin!slr.lcl6n Pública 

dice que es "oral y tradicional, casi no se escrtbe en sus procesos y está exenta del papeleo. 

En Norteam!rica la sociedad parece vivir al dla, como un e}ércil.o en campal\a. Sin embargo, ~ 

ane de administrar es seguramente una ciencia" (28}. 

Una vez que hemos examinado las contribudones de Hamllton. Jefferson y Tocqlle'VWI!, 

como precumores del pensamiento administrativo norteamericano en •u punto de arrarque, 

pasatemOS a ..tudiar • sus primeros cultivadores: WoodraN Wllson, Francisco Goodnow y 

Gulllenno Wllloughby. 

El documento admlnlsllativo que mejor repre<..enta el ambiente y la Jónica de ~micos y 

polltlcos en el cual es engendrada la ciencia de la admlnlstrockln en tos E..-0 Unidos os: 
"El .. ludio de la adm:Olstraclón", de Woodrcw Wllson, doc\Jmento que lleno el doblo m6r'to 

de fundar en ese pals a la pmpla clencJa de ia administración y sontat bases &Obre las 

cuales puc!o plan1earse en el terreno lr:lelectuat la necesidad del •eMclo cM1 de carrora. 

El articulo aparecló en 1887, dentro de la r<Msta "PoUtlcal Sclence auarterl)" y en el WU.00 

det1ne a la admlni.traclón como "el gobierno en acción" (29) y al\ade que el desafio para too 
estadounldensos, sen! el adapear la ciencia de ta admlnlstracl6n europea, propia del 

absoltJllsmo. a un Estado altamente descenltalizado como el nc>rU!americano. Wl!son 
comenta tambl6n que el campo de la admlnlstradón es et de tos negocios, en et cual no 

debe O>dsllr la contienda pollllca. La administración, pues, está separada de la polltica actlva. u 
potl1lca, agrega, es propia del estadl<;ta, y la administración corresponde al runclonar1o tbcnk:o. 

Cabe mencionar en estas lineas la definición wilsonlana de la odminlstraclón pública, de la 

que dJce "os la ejecución de1allada y slslem!tlca del derecho ptlblioo" (30). 

Otro al.tOf Importante es Francisco Goodnaw. GoodnoN fU& un ClJhJvador profunck> del 
de<!Cho admlnlstra:No, ta clencla pol1tlco y la ciencia de la administración. Hay quienes 

piensan, y no pocos, que a él debe acreditarse el nacimiento de la clerda de la 

admlntstraclón norteamericana, ~& que a Wilson. Good."'ICIW fae ql.2n esc:tió, Mi 1893, el 

primer libro de ~et'echo administratM> en su pats y quien, además, elaboró en tos Estados 

Unidos el primer tratado de ci<!ncia de la admlnlslraclón. las obras aludldas soo: "De<echo 

AdmlnislratM> Comparado"y "PoUtica y Administración: Un estudio del gobierno". 

Goodnow comienza &U oxposlción advlrt!ondo que la adminlstraclón debe toner un 

significado univoco, porque varias son sus acepciooes. Ante todo, las siguientes: 1) u 
adMdad toda del gobierno, 2) La actividad del gobierno con en:epción del poder leglslal!Yo y 

3) La actividad del gobierno, sólo en su aspecto ejecut!yo. 

Aunque Goodnow ha advertido que et alcance de las actMdades de la administración frente 

a ta estera de acción de la Iniciativa privada son cuestiones de trascendencia propia de la clencla 

poUtJca. procede sin embargo a su examen. Este autor considera que en las refaclones cotte 

ta administración y los particulares hay un antagonismo. cuya consecuencia 

del individuo a la administración. 

es la sumisión 
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La concepción de Goodnow sobre Ja Administración Púbhca basada en la categorla de . acción 

socbl da la administración, es et mejor testimonio d~ Ingreso de la ciencia de la administración, 

por la vla alemana, a los Estados Unidos. 

la obra •Derecho Administrativo Comparado. representa. tal como lo mencionamos, otro 

medio de ingreso de la ciencia de la admmstración alemana a los Estados Unk:los. En 

cambio, "Polltlca y Administración" es la conversión de la ciencia de la administración 

europea a la teorla norteamericana de la administración pública. 

En su "Polltlca y Administración", Goodnow tendra como tesis fundamental ta de examinar las 

diferencias entre el gobierno formal y el gobierno real, lo que lo lleva a sus planteamientos 

fundamentales relaclonadoo con las funciones primarias del Estado; a saber: la expresión y 

la ejecuclón de la voluntad del Estado, o como tambM!n las llama: la polltlca y la 

admlnlstrackln. 

Goodnow polemiza con Mont.squi.u por haber propuoslo 6ste la existencia de tres poderes, 

&lendo dos la• funciones del Estado. Siguiendo la tradición europeo, Goodnow dosech;¡ 

al juc!lclol como tal y le ulgna un car.lcler ejecutivo. 

Goodnow dice que la expresión de ta voluntad del Estado la !ll'k-"tica el pooblo cuando vota, el 

leg!sJatM> cuando fonna las leyes y el ejecutivo cuando emite un decreto. Por su parte, la 

ejecoclón de la voluntad del Est>do es llevada al cabo por las autoridades judiciales, las 

awrldades ejecutivas y naturalmente, las autoridades admlnlstrallv>s. 

Un aiior muy Importante tambl6n y que forma ta base de los modernos fundadores 

del estudio do la administración pübl\ca en los Estados Unidos es Gulllenn:> Wllloughby. El 

mérlo mayor de este autor a decir de Marshall O!mock conststi6 en concebir a la 

administración como un fenómeno unlvers3!. 

En 1919 Willoughby redactó la ·1ntroducción al estudio de bs estados modernos•, y en 1927. 

una de sus obras pr1llClpa)es; "Pnncipk>s de la Administración Pública·. Es autor. asimismo. 

de un articulo titulado "La cloncia de la administración pübllca". Su obra rn;\& importante 

es "El gobierno de los estados modernos" pobl\caúa "'' 193ü. Wilk.Jghlr; hace """ 

dlstlnclcln taja;ito entre los asuntos propios de la administración pública y los de la 

administración privada. Wllloughby es el úttlmo pensador administrativo en el cual se 

observan rasuos de l:a ciencia de b admlnlstración europea, rastros que desaparecen 

casi completamente a partir do los lrabajos do Leonardo Whlto, el cual trataremos a 

conUnuaclón, y que debe ser consJderado como un autor absoluto y originalmente 

norteamencano. 

Es Leonardo White. con su ·Actmlnislración Pública• quien en 1930 situó a esta disciplina 

dentro del marco de las ciencias sociales. Fueron estos también '°s tiempos de Marshall 

Dlmock. 

Hay que consJgnar que. rambién en Jos a"°5 30, en lngtalerra se segula con Interés lo que 

estaba ocumendo en k>s Estados Unidos. E11to originó un artlculo de Harvey Walker (An 
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American Conceptlon or Public Admlnistratlon, (1933); cuya finalidad es la comparación del 

estudio de la disciplina en Inglaterra y Norteamllñca. Lo que ocurre en este perioóo es 

Interesante, pues se están deflnlendo las dos t~s que marcarán et rumbo del Mtudio 

de la administración pública: la de la teorla de la administración pública proplamenle dicha, 

basada en el estudio del Estado: y la gerenclaista, cuyo fundamento es la ob<e!vaclOn de 

la admlnh;tracl6n pública en su aspecto gerencial y desde el 4ngulo do la admlnistracl6n ptiv>da. 

La primera concepción se ""JlfOSO en la obra "Las tronteras de la administración pública", 

escritas por Gaus, Whlte y Dlmocl<. La otra concepción la representa netmen!e el Ubro 

"Ensayos sobre la ciencia de la admlnistracl6n", que fue la ve<sl6n Impresa de las 

pononcla; de una reunión OCUTTlda en 1936 y en la cual disertaron los cutuvadores de la 

administración privada de entonces. Fueron el norteamericano GufJCk con el lngl6s Urwlcl< 

quienes tuvieron • cargo la edición de la obr.I. Asimismo en los 30 apareció otro lib<o de 

t""1o, "Admlnistraclln Publica" de Juan Plfifroer y Roberto Presthuss. 

Por 8'1os allos aparecen dos escritos más: Uno de Llncoln Gordon titulado "La 

administración públ'oea en per.¡p..'Cllva", (1947) y otro de Guillermo Anderson, "Administración 

P(JbJJca"(t948}. 

Dos obras marcan el final de la - de los allos cuarenta: "El comportamlenlo 

~lvo de Heriberto Slmon, publicado en 1947, y "Teorla polttlca de la Admlnlstracltln 

Publica". de Waldo. 

Durante los allos 50's, el tib<o de texto usual era "Admlnistracl6n Pübllca" de Slmon, 

Smtthburg y Thompson. 

Finalmente haremos afo,¡unos comentarlos &Obre la llte!'atura administrativa de los (JltJmo& 

aflos, que fundamentalmente se ha caracterizado por la proUferación de libros de le'do 

tales como el de Torn4s Murphy, "Administración Publica Contempor.lnea" (1981): Jaime 

Fesler, "Admlnlstracl6n Publica, teo<la y pr.\cllca" (1980) o Carlos Bollones, "Teorla de la 

organlZ>clcln y la nueva administración pública" (1980). 
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UADIMllSTRACIOH PUllLICA, ESTADO Y SOCIEDAD 

El .,.- opll1"do llene como olljeCa situar la Admlnislr.lclón p,;¡,¡g como concepto y 

,_ en el "'1IOmO IM• amplo del fll.ldo, y a este Ulllmo, junio con la AdmlnlstraclOn -.-..... -
Lo ~ Plll>lico es .., lenclmeno conc:Rlo, .., objeto de estudio -llioo, -Y-· Lo Alllrinlllrdn Púllflca, al Igual que el Ellado han sufrido a lo !algo del tiempo ......,.. 

combioo, lo pn>pla - Pública ha - desde que el ser tur.no erlgl6 IN 

- ~ytuw r-"*l de que opmia en ella el PJOCelO ~-En -polllns. _que_ la_ do un lnsl1wnonto que redara en la pr6dJcl lo 

que~el~conoollla. 

Enlf ~ ---- a la~ partJcul¡¡r del caplllilmo. Al~do 
e....- .. --.. ~.--delncanocleósUcas--dola 
Adi1illilllladllnl'flllll:aquedeela-. 

f.J.fliJ_y ___ _ 

Er*W1do en - lnlcinrnos- que hoy dos-.. sobre el papel del Eslado en la. 

-. i... ~ lo consideran """ - deolipjo de la lucha de claMs, y por lo 111110 del 

- • ... cine en ~ y los que lo IJbican como un instrumento direc.tomerie al 

-c:tlaclne-•.&ln~de-. 

En lo ~. nosocros oonsldemnos que en la pnlclica, en la reaiidad ooncnita de los poit. 

con modo de procilc:Qón capldsta, el ~ y ous _...,. ~ - e 

lndllec:l3menle • la cine domlnanle en su ""'1junlo. Por menslón ocune lo mismo oon ol 

_.ioc1ela-nP-. 

"El objeto t'uldlmenlal del Eslado, y por lo tanto de la AdminislrxiOn P'*>lica, es ~la 

--n del IOlema mediante la esla!Jilidod polltica, y en este aenlldo y con talos fines, la 

Adrníiislrac:jón Pllblica -· junto con obu lnsliuciones. las demandas de la poblaci6n, 
particulannenfe aquellas que pn la l:>urguesla no resuian ser anctiYas". (1) 

En ...Wo a la Administración Pública. 6sla lmplJ<:a una relación polltica y social. Es el gobierno 

en accil!n. Es la acciOn gubernamental que porw; en coni.icto al ente polltico IUpmn<>, es decir, 

el Estado. con la saciedad subOftfinada. "La Administración Pública es un acto de direcci6n 
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adnW1lslrativa del Eslado en la sociedad, poro es taml>Mn un ICtO de - J>Ollllco que loo 

-llf1relaclón".(2) 

la Admlnlsbxloln Pídca se forma y desamlb ex><no lnstlución que realiza larlo la damlllacl6it 

polltica de la sociedad. cacna su direcddn -· LI Adminlsll'ICiiln Pllblca - • la 

caciodod en la moclda en que asume la dnccl6n adrNnls1rollva de los ftn:lones -- quo 

IJnllon de IU ~ pmduttM>. 

Esto ..., es lo "*""> a la 'llslón polerndsla de .,.- y oegtñlld can la que ..,. 

con!Undne. la llOClón ~ se obserVa como una ICIMdad lllruiola ""'""*-a --115 clecl¡pp!dades .-. Mis bion, .. realdad, la accl6n fllbmamenr.I ~ 
uncorit1erpal!Ucoy-de...-1loslnl..-del-enel~. 

El -do 11 MlCiOn ~ comp¡wndt la relación del Esl.io y 11-. es dodr. 

..... -.~yloorne<:lllisn'<>sejlWlwll-loocuolesll~ 

- ploomo el - po!ltlco y 11 -., adrnlnislrltJvl del Estldo, on el uno di lo 

-.(3) 

la 80d6n ~ .. oldon*lk>polllcoy lo cl!eod6n-. 1 la socloclld. E..

..... .......,. aodel. 11 - - ..... - de lo - polftlcl quo .. -.can olejon:lclo dol podor~ ---11-lonnl do dlrwccl6n 
ydan*11o". (4) 

EIC11rCJOdeesludiodell-.,Pllbicoesel""""'°deest'""°del.-r.pemenel 

~doocclón~ Esclo::lr:dc:INnlopallllo<>ydinlcdón:odminlslrollvl. 

La toorla do lo Admlnlslrlc:ión Púl>llca ha procU:ldo .-e~ "'""llica. l.,. 

~han praduÓtio man:oc COllllOliualn sin - alguna can 11 IRli<lad Nsldrica;.., 

larlo quo ... investigaciones emplrlcas &ólo han -· la l>OtcialJdad implk:lla de e.so m.vco 
nacional. dojondo al "'"'111" la l"'1nullcl6n de un concepto general vildo para el lnOdo de 

produccl6n c:apltalbla como tatalldld. 

Las esi.- de la AdminlsttaciOn Pública han Intentando delimitar su campo de estudio de la 

slgulonlo manen: Comtonza dando ccncluyo la J>Ollllca y termina - omplez:l la soáodld. 

Podemos conoluir nosouos por to tanto. que la Admlnlstroción Pública es una "'1acl6n que 

W1CUla al Est>do con la sociedad. y que las fronleras "°": de un lado la polltlca y del ouo la 

sociedad. 
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Al respec:IO. Woodtr!N Wilson afirma: "es la parte mas evidente del gobierno. es el gobierno en 

acción. os el ejocúiYo, es el que actúa, la dlmenslón mas vtslble del gobierno en aoclón. y por 

supueslo es tan vieja como el gobleno mismo". (5) 

WIJson insln(Ja en su concepla de Administración PiJbllca la desvinculación entre el Estado y la 

sociedad. Sin embargo, el Dr. Ornar Guenero, al analt<ar dicha definición afirma que Wilson falla 

al """IÚf lista desvlnculación como una mora dicotomia de admlnlstrac16n y polltlca. Dice 

Wlson que la Adminlslloclón Pública no es sino la actMdad de un ente en otro. Guo!Tero afirma 

por lo cormno, y - nosetros, que la Administración PiJbllca es el Eslado presene 
en la sociedad por medio de Ilota. 

liln embargo, debemos r"""10C« que al manejar la dicotomia po11tlca-admln1strn, WU.00 

pone al descubiof!JJ la función ~ del Eslado. hasta entonces desconocida. 

Retomando ..-a dlscusl6n sobre el Estado, podemos decir que el Estado es la organización 

pol1t1co ~que oe ilNarU ocbre la llOCiedad, llOIMll6ndola a su cloo1lnlo. Sin ombllllo. el 

Estado llonll tamlll6n IN li.ncl6n económica. ideol6glca. ademas de la adm1n1slral1va y de -
A mediados del siglo XIX, T~ ya - pe<tl>ido esta mul1lfac6l1ca li.ncl6n del Eslado, 

ih:lus1w habla - la _.aón ,,.___; la acción misma del Estado en la 
sociodad c1vU como algo 1"1r.1/\0; mas no llegó • com~ el antagonismo entre la soclodod y 

el Estado. 

El estudio de la Admlnlstrad6n Públlca lo podemos encentrar dMdldo en dos-: 1) la 

que separa polltlca y administración y 2) la que estab4ece una rebelón de pam11esco entre 

ambas. 

Cabe seftalar que esta dicotomia polltlca-adminlslracl6n, atiende solammte a un lnteres 

acad6mloo, pues en la pr;lctlca ambas -n lndlsc1ublomenle comprnmetldas. 

Sin embargo, el estudio de la Administración Pllblica no ha sido capaz de relaclonar la rea11dad 

con el conceplo de la Admlnlslraclón Pública. Lejos de ello ha convertido dicho concepto en 

una fórmula de ~n de modelos y cfaslficaclones abcttactas q•Je a nuestro )uk:lo su 

c:r6dilo mas n!levanle ha sido establecer la dicotomia pomica-admlnistración como c:onceplO 

cta11e para el estudio de la Administración Pllbllca. 
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Profundizando en definiciones Ir.lomamos a Mushal1 Oimock el cual afirma: "La Adminlslr.iclcln 

Pública ost~ relacionada con el qué y el cómo del ¡¡obiemo. El quo es la materia, el conocimierAo 

ll>cnico del campo que capacita ol edmlnlslnidor pa111 realizar sus la,..... El cómo son las 

t6cnlcas de gerencia, los ptlnclplos do acuerdo a los cuales los p<ogramas cooporatlws ton 

reallzadosconetlcacla".(6) 

Estudiar la AdminlslJ>clcln PQbllca es estudiar la roalldad social. la Adminlstmclón Ptlbllca llene 

..,. f'O!lenenela social, económica y pollllca, y existo en forma dUerento en cada modo do 

pmducdón. 

El gobiemo, en cart'bio, es la realizacl<ln del ESlado como oq¡anlzadcln del dominio do clase y 

de IDda forma de dominación do clase, lo cual lmp(lca una lonna dl!tmnlnada do oq¡anlzacldn 

clo!E51ado. 

la Admlnlslraclón Pública como airas manllestactones toclalos, debe ...,. - a pall!r de 

loa ,_ rMteflales y las reloclone$ do produccl6n del sistoma en CtJOS!Jón. "las 

coodlclones materialos de emr.nola y las relaclones do poducclln que ~n. constltlJY'M' 

los cknlonlos dol edllldo de la soc!odad y el Ealldo".(7) 

la Admlnlslnlclón Püb!ica ha oldo - en el ........io aoclal ccmo un _.,ro, 1n1 

organ.tz;aolón y ..., lnstrumorto ooya mlsliln como - con cuerpo y eslrUCl1n pRJpla (la 

bt.r1ler.lcla). lleno como vocaclón N!ural poner en la Jridlca k>G dosignlos del Eslodo. 

"la admlnlstra<:lón ~ - oonsldetada como el mayor - y artlllclo por el que los 
hombres cMlizados, en soclodades complojao lrllan de conlrclar su cull"'3, por el que Intentan 

llcaN:ar •-neament•. dentro de los llmlLes do su Ingenio y conoclmlentos, los !lnes do 

eslab!lidad y los fines de la translonnaclón" .(8) 

El E5lado es una oq¡anlzacldn con poder pm¡Ho, y la .Admlnistracl6n PUblica es el medio do 

ejocuclón do eso pode<. Sin emtwgo, el oblel<> de la Administración Pública, y alln el ael 

Eslado mismo deben ser bu5cados no en ~os t~. sino en el aduar diario 

ycolldlano de la sociedad. 

No lmpona que el Eslado ost6 rolacionado directamente con las clasos dominantes. cuyo poder 

polltk:o oq¡antza y ejerce por medio de sus lnstltuclanes pues es la sociedad la que lo &OStlene. la 

que lo !Diera en el peor de los casos, y a ella por ento<o se debe, y si bien. la Admlnlsltaclón 

Ptli>llca es 1ma lnslltuclcln eolat21 y por lo t.anto un contro de poder y el poder de la 

Admlnlstracl6n Pllbllca no es otro slno el poder mismo de las clasos cfomlnanteo orvanlzado 
globalmente en el Estado. A pesar de osta cuaskxnnlpolencia, para existir. el Estado, la 

Administración Pública y alln la propia clase dominante se deben en mayor o menor medida a 

la sociedad de la cual emanan. 
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Sin embargo, en la pr.lcllca, la AdmlnlsUaclón Pública asume actMdades caadlvas que 5 3 

encuenlran su justificación en la legltlmldad del n!gimen vigente que, como poder del Eotaclo es 

el poder organizado de las Instituciones públJcas que .., emplea en forma legltlma y el cual sera 

determinado por las clases soc:lales y sus enfrontamlentos. Es decir, las luchas de las fuerzas 

soda/es la conforman. pero su actuar y su esencia seguir.! slerdo de tipo lns!Hucional. 

1.3.4 El Estado en o/ cop/ta//amo 

En el caso del Estado capitalista, este, para organizar y e/el<er el poder de clase debe 

pntsanlaroe oomo un Est.do naclon>I. El Estado capltarrsta actúa como un Estado de clase que 

- por Intereses delennlnadoo. Pero las cla""5 dominadas no dejan de ser prolagonlslas en la 

lucha de clases. En el conflicto, las~ tratan de lmponen;e como clases, y el Estado asuma 

en esle contoocto, si, de 4rl>llro, de mediador, pero ante todo asume el papel de Estado de clase. 

Esle Estado de clase, si bien está lejos de ser neutral, un/flca a las clases dominantes y • la 

IOciedad en su conJt!rito. El Ettodo es adern!s un elemento reproductor del modG de 

plOducc:IOn vlgenle. La AdmtnJstraclón P~blt::o. bajo ~ óptica aparece como un centto de 

poder estltal, como la admlnlstraclón del Estado y pa111 el Estado. 

Bajo nti porspectiw, el estudio de la Admlnlttr.Jclcln Pública debe contOlCIUallzarse 

rolomando la ll!vW6n del Estado y la sociedad fundamentada por la ftkr..ofta polltlca de los 

slglos XVI y XIX. en la que aUlores corno Bodlno, Hobbes, Rousseau, Tocq.-, Hegel y Mane 

coinciden en ver a la Admlnlstracl6n Pública subonllnada al Estado y - de los 
lnle<eoesrealesdela50cied><l. 

En esta concepcl6n, Emdo y 5"Cledad son entes diferentes, en la medida en que Htl 

dlStlnci6n Implica la autonomla entre amboo: autonomla re\atlva queo se manifiesta en la 

l!ldttencla del Estado corno p<oducto de las contradicciones de clase que la sociedad misma ha 

sido Incapaz de •uper.ir. El Estado no las supera, pero al menos las ccndlla. 

La separación del Estado y la sociedad lmpllca la dls!Jnci6n entre vida pllbllca y vida privada, asl 

como -· Intereses partlctJlares e In!- colectJyo. En ésta pers¡>ect!va, el Estado, 
desprendido de la socledad, encamará el lnten!s co/ectlvo de las clases dominantes y la• 

presentañ formalmente como el lnterM colectM> de la Nación. Tal es el fundamento de la 

d/Vlslón entre la sociedad y el Estado. 

"El Estado es la forma bajo la que los Individuos de una clase dominante hacen valer sus 

lnt..- comunes".(9) 

Hablando de Marx, ~ ~I podemos encontrar que este tratará en sus obras constantemente el 

problema de la dMs/6n del Estado y la soeledad. En partX:ular. a Mane le parece pn¡plo que en 

el capitalismo el<ltta la duallclad dialfctlca del Estado y la sociedad. 



"El Estado nace de la sociedad y ~ detemilnado por la sociedad misma. por lo que su 

separaclón consiste en una dualidad dlalktica, una oposición de correspondencia entra la 

estructura y la su~ura: la separación de la sociedad y el E&tado corresponde a la 

distinción entre lucha económica y lucha polltlca de clases".(10) 

La división de la sociedad y el Estado significa la distinción entre la lucha económica de clases y 

la lucha polhlca. De ahl que la división de la sociedad y el Estado se manlfleste en su forma más 

claro a traWs del problema de la autoncmla relallva del Estado con respecto a la clase -· Segun POtJlan!zas, la división del Estado y la sociedad es el reflejo de un "desajuste especlllco 

del E&bdo y de la lucha económica de clases".(11) 

Aún más, el Estado es el producto de la sociedad cuando 6Sla llega a un grado de desarrollo 

de!'!flTllnado y cuando ~ antagonlrr.os lnoconclllables. En flSla clr.:.unst:ll1Cl.l, el Estado 

queda .- como un poder por encima de la sociedad, Mamado a amortiguar el 

enfntntamlento entre los divo<sos gn1pos y clases O<>ciales antagónicas. 

SI bien ta autonomla relativa del Estado frente a la &Ocledad no es sino otra fonna de hacer 
referencia a su !.Oparaolón; es tambli!n una manera de hacer patente el Cfl!Ciente po.1er que 

tleM este sobRi la sociedad y de su capacidad de controlar cada vez más la vida cMI. Y de 

paso cabo decir, que entre más aut6nomo es el Estado frente a la sociedad, más d6bll e lnennt 

es 6ala frente a aqu6L 

En la medida que el Estado es la unidad polhlca de las clases dominantes. y que llene como 

propósito llYltar que la sociedad .. consuma en l.113 lucha ost6rll. Es entonces cuando el 

Estado se puede poner por encima de la socied>d y c<ear y '9¡XOdc'Olr SU> propias lns!!'.uciones. 

Es un error manejado comúnmente por los estudiosos de 6sta dlsclplina. el verla como una 

organización especifica y hasta Independiente de la estrudura gubernamental. 

En este sentido, debemos ag.-,. la obra de los r..tudlosos Wllson. Goodnow, WUioughby. 

Moreland y Weber, quienes al haber sellalado la álCClomla polltlca-.1dmlnlstración, dieron origen 

al pbnteamlento de la AdrntnlsttaclOn Pllbllca como dlsclplna. Dicho pianteamlento, aJ sel\alar 

el divorcio de la sociedad y el Estado en la áeolomla polhlca-admlnlslracl6n. admHe la 

separoclón entre el Estado y la sociedad cMI. 

Hablando especmcamente sobre el capitalismo diremos que en el modo de producción 

capHallsta, la sociedad y el Estado exp<esan dos mundos dlstlntos: lo partlcular y lo unlver.:al. 

En el mundo capHallsla. la burguesla hace de la sociedad una Imagen de StJS intereses, la 

socledad cfvil no es sino ~ conjunto de las cfases que han asumido las caraderlsticas de la 

clase que, como clilse l".egemónica dicta su propia forma definkfa por la propiedad privada de 

acuerdo con el modo de producción capHallsta. 

En et Estado. el hombre es un ser abstracto y formal. un dudadano. en la sociedad cMI es un 

lndMduo egol&ta cuya exifatencg real &ólo es posible en el y para si mismo. 
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"El capitalismo lolja una nueva sociedad a panlr de la creación de una sociedad civil, no politlca: 

por la creaclón de un Estado polltico, no cMr.(t2) 

*La separación entre la sociedad civil y el Estado polltico expresa además de la escisión entre el 

ciudadano abstraco y el individuo concreto, la autonomla de b sociedad respecio del Estado, y 

la autonomla del Estado respecto de la socledad ... la exi!>tenc!a de* Estado que. engendrado en 

la sociedad, queda sep;irado de ella adquiriendo autonomla y sustancia".(13) 

1.3.5 lnu:tú pantcu/M e lnterea comlln 

En la sociedad capitalista estlln divididos el lnter6s particular y el lnter6s común. El Dr. Ornar 

Guerreo O'Xpllca con acierto: "El Estado es una comunidad Uusoria basada en los Intereses 

comunes reales de las clases domlnanr ..... EI Estado no sólo está divorciado de la Individualidad 

plasmada en la sociedad cMI, sino de los Intereses comunes de los OOMduos como 

cla<es ... "(14). En otras patibras, loe Intereses Individuales .. plasman como Intereses colectivos 

pero parciales en cuanto se Integran en una ciase. 

"El Estado no sólo esiá dM>rciado y en contradlccl<ln con esos Intereses lndMduales, sino 

también con los Intereses colectivos de los Individuos en cuanto se Integran en las clases 
dominadas" (15). El Estado capllallsla se basa en el conflicto entre el lnter6s particular y el 

lnter6s común, mismo que SUSllluyo por un lnter6s colectNo de clase. 

En esencia, el dMlrcio del Eslado y la sociedad &e expreso a traYtls del antaganlsmo entre vida 

pública y Vida p'1vada y a lraYés de la contradJcclón entre lnter6s particular e lnter6s com(Jn. 

La dMslón del Esbdo y la &eciedad impllca la eicistencla de dos emes di.tintos que para oxlstir 

requieren sep:irarne y a la vez relacionarse. Su dMslón es una relación diak!ctlca entre 

estructura y s.uperestrud1..1ra. En estas. concUctones. et Estado solo existe para la conseivación 

de la ::.ociodad. y como tal su misión es lep<Oducir las condicione<; de ex"1encia de las clases 

y reproducir paralel.:omonte las rat.ctonos de prodUcclón sob<e las cuales se lovanta el edificio 

polltlco, social e Ideológico que conforma a las &Ocledades que existen bajo este sistema. 

Comprender el r6glmen tripartita de dMslón de poderes nos pennlte entende! la rorma como el 

Estado y la sociedad contraen detenminadas relaciones que median y comperlSan su división, 

concretando en et poder legi!JatiYo la representación de la sociedad. en el Estado y en el pode< 

ejecutivo la re¡iresentaclón del Estado en la sociedad. 

"La dMslón social del trabajo y los reglmenes polltlcos son fundamentales para el estudio de la 

Administración Pública, porqoo expt<:an el lugar del gobierno y su papel mediador entre el Estado 

ylasocledad".(16) 

La Administración PUblica. como tal, como pública, como Administración del E&tado, pane de la 

unlversalkt.ld de su prop«> cariiicter poUtico para concretarse en las particularidades de ta 

sociedad civil. La acción gubernamental. como Administración d~ Estado. se caracteriza por 
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ináMduallzar la acción del Estado cuando entra en contacto con la sociedad. es decir. con la 

particularledad de la &ocledad civil. 

Como entes separados. el Eslado y la sociedad han estabfectdo relaciones o formas de 

mediación. Hegel sustenta que entre el Estado y la sociedad existe la mediación del poder 

gubemalivo, en tanto que entro la sociedad y el Estado existe la mediación de las ciases 

sociales. 

El Estado capltallsta de los llltlmos tiempos se ha caraclortzado por la tendencia ascendere 

del poder ejecutivo fnmte al poder leglslallYo, la burocratlación del Estado, la organización 

administrativa que hace que cada dla dependa más el Estado de la organización del EjocullYo. 

Además, so ha vuelto cada wz más visible la ousencla de una div'oSlón real en la prácllca entre 

polltlca y admlnlstraclOn. 

La dlco<omla polltlca-admlnlstración no sólo distingue concepción y acción. &lno que loimutadas 

como opuestas se convierten on el basamento de Ll nueva disciplina de la Administración 

Pllbllca. AJ n!SpOCIO, Woodraw WUson distingue enlre planes generales y modios ospeclales 

(entre leglslaclón y ejecución). Mo<eland conceptuallza a la polltlca como la que dec.lde y a la 

admlr.lslracl6n como b que pone la polltlca en ejoctJclón (aunque cabo &eftalar que dicho autor 

reconoce que en la prácllca ambas se con!Unden). 

Otro al.lar. Goodnow allnna que en todo gobierno oxlslen dos luriclones primarias o 

fundamentales; la expresión de la vcluntad del Estado y la ejoeucl6n de esa voluntad. 

Wlllooghby distingue la fWlC!ón ejecutiva de la !unción adn:lnlslratlva. Segtin Weber el gemJino 

funcionario no har.I polltlca, sino más bien admlnislr.lclón Imparcial. 

T1as analizar aJ postura de dlvecscs autores r..)S.Ot[os ;'IOS Ir.cunamos por considerar que poUtica 

y administración han de estudiarse con excluslon una de i. otra. Cue para fines aca~mlcos 

son incompatlblos, As! mismo consideramos que la dicotomia politlca-admlnlstraclón no tiene 

su origen y senlido en la polaridad del ejecutivo y el legislallvo, sino en la separación del Es1ado 

y la sociedad. 

Finalmente conslderaremos que el fundamento social y polltico de la Administración Pllbllca os 

la separación del Estado y la &<>Ciedad, separación que vuelve necesaria la lnterm<diaclón de la 

Admlnlslraclón Pública. 

Por lll!lmo se/\alamos rnJostra colncldenclo con Ornar Guerrero quien afirma que la 

Administración Pública exlsle en el modo de producción capitalista como una condición histórica 

especmca. La Admlnf&lracidn PUbica, conciuye Guerrero y coincidimos nosotros. indlviduattz.a 

con su mediación la universalidad del Estado. 

1.3.6 Las condiciones de ex/stenclll de kl Admlnlatraclón Pública 
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EJ Dr. Ornar Guerrero set\ala la existencia de tres condick>nes hlslóricas de la Admlnlstradón 

Pllblica que nos parece valioso comentar. 

la prtmera condición histórica afifll\3 que lo!> req~rimlentos fundamentales de la Admlntstraclón 

PúbUca se concretan en la dMs'6n del Estado y ta sociedad. La Administración Püblica es una 

mediaci6n que no pretende relacionar entes separados. pues se da por entendido el divorcia de 

la &Ociedad y el E&lado. 

La escisión de la sociedad y el Estado crea la división entre vida privada y vida pública, lo que 

establece .a su vez una dlsUnclón entre actividades privadas y funciones públicas. La 

Administración Públlca trasciende el Estado relacionándolo con la sociedad. La necesldad de 

relación entre el E&tado y la sociedad es la segunda condición histórica de la Administración 

Pübttca. La tercera condic;ón histórica de la Administración Pülbica son las formas de medlaci6f1 

entre la socledlad y el Eslado. 

En el capitalismo. Estado y sociedad sen diferentes, y por tanto. !a odmlnlstraclón públlca, por 

la necesidad objetivil de la mediación aparece como una relación entre ambas. 

"Las ciases universalizan como ~ación cMI en el Estado, la Individualidad de la sociedad; por 

su pane, como delegación polltlca en la sociedad, la Administración Pública lndlvlduallza en 

actos concretos, la universalidad del Estado".(17) 

La duolidad de la relaclcln cla&eS &odales y Administración Pública es una caracterlstica tlploa 

del modo de producdón capHall:sta. En dk:ha dualldad encontraremos ccmo el E.st3do se 

o<ganlza en et podo< ejectJtM> y las cla&eS en el leglslatlvo. El ejecullvo es el propio gobierno. 

Hegel y Marx: Tocqueyllle y Rousseau, fueron pensadores que advirtieron esta dicctomla y que 

&etlawm la aciMdad mediado<a de la Administración Pública entre el Estado y la toeleclad. 

Dominio y dirección es a la \/& Pomte. y Administración. l.q Administración Pública e< 

Administración y Pol/tJca. El Estado es la unidad de clase de las clases dormnantes, es "1 

unidad de &u lnter6s polltico, de su poder polltico. El Estado se presenta ante la masa como su 

representante. En contraste con las clases dominantes, bl Estado representa a las ciases 

do<nlnadas en ta medida en qoe ellas mismas se someten al Estado. 

El Estado no se ex¡>Uca sino a partir de la propia sociedad cMI. de la prOducclón y ta 
distribución de bienes y seMciós. Producción. interC2mbio y dtstrlbuclón explican la &Ociedad. 

El Estado sók> es comprensible a partir de la desigualdad social que a la vez que atiende 

Intereses comunes de la sociedad a la que domlna. El Estado orlglnatmente tiene sólo lndole 

administrativa. posteriormente. se vuelve polltico. 

La autonomla relativa del Er.tado impUca su Independencia con respecto de la s.ocledad cM1 y las 

clases dominadas. El Estado nace de la sociedad, pero ésta nace de la estructura económica de 

ta prOducción. del Intercambio y ta dlsttibuclón. 
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El Estado surge Independientemente del modo de producción de que se trate. para ejercer la 

dirección administrativa de la sociedad. El Estado es, originalmente, en este sentido. un Esl3do 

administrativo, asl como un producto de las clases y los connictos. 

El Estado admlnlstrattvo puro es, además. el seno dei Estado po\ltlco. El Estado actual es 

poiltlco y administrativo y' se caracleriza, como ya lo hemos insistido. por la dom1naci6n polHlca 

y ta dirección adminlstralfva. 

La Administración Púbnca acomete la realización de funciones públicas y ejercicio det poder 

polltlco: "La Admlnlstrackln PlibUca como dlreccl6n admlnlslrativa beata del trabajo cooperatl\lo 

asociado que se liga directamente al aesarrollo económico" (t8). 

Como dominación polltlca, la Administración Publica Ilustra el divorcio del Estado y ta sociedad, 

expresado en la autonomla relativa del Estado. La Administración POblica es una organización 

que dirige el traba)o socialmente combinado. 

Existe de anta/lo una sem contradiccl6n l"ltre los planes y los IYJeflOS deseos de la 

Admlnlslración Pública y w capacidad real de acción en el seno de la !>Ocledad civil. Hay una 

contradicción entre vida pública y vida privada, entre Intereses generales e Intereses particulares. 

Para resoNer esta contradk::clón es necesario superar b división del Estado y la sociedad: 

1) Contradiccl6n entre suprernacl~n y tutela-servicio. Es una contradlción dlalktlca 

que el Estado domine, explote y reprima por un lado, y por el otro sirva y aslsla. 

2) ContradJccl6n entro fines polltlcos y med'IOS admlhlstrativos. Es una contradicción dlaik'.lca 

el ccnceblr vastas y ambiciosas decisiones y realizar magras y pobres 3dMdades. 

3) Contradicción entre la función administrativa que cumple la Administración Publica con 

respedo del Estado y la función polltlca que desempclla en relación a la sociedad civil. Es una 

contradicción di31éctlca el desempellar ctualmente furdones contrapuestas: administración para 

el Estado y polltk2 para !a soc!odad. 

Las concficlones en las cuales una clase social explota a 13 otra están estrechamente ligadas a 

la división entre el Estado y la sociedad. 

La Administración Plibtlca es la administración con la cual el Estado organiza a 13 sociedad. La 

Administración Pública engendra y resume en su seno una contradicción soclal que se ha 

conve<t.ldo en su propia contradiccl6n: por un lado es el Instrumento del gobierno que establece y 

eief'oe controles y &I que a la vez esU. al &eCYicio de la SC>Cledad. Dominar y explotar a La vez que 

tutelar y !tefVir constituyen una contradicción dialktica que explica por q~ la organización 

adminlstrallva suele ser el producto del connlcto de las clases soclales. 

otra contradicción que yace en el régimen polttlco cons5derado como totalidad y que afecta a la 

Administración Pública como ~rte. es la contradicción entre fines y mecfios. 

Entre fines y medios hay un yacio de eficiencia que debe ser llenado por la Admintstracidn 

Pübtlca como gobierno en acción. 

·eomo suma de los centros de poder de! Estado. el régimen poUUco tiene en el DOder legislatNO 

la unrversatrzación • como delegactón de tas ciases, en las que se integran los individuos de la 
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sociedad civil -de los Intereses de clase y su expresión en planos generales. Del mismo modo, 

tiene en el poder ejecutivo la particularizactón de esos ptanes en ef seno de la sociedad cMI, es 

decir, la aplicación detallada y sistemática de esos planes" .(19) 

Entre los fines y medios del Estado, entre el legislativo y el ejecuttvo. eitiste un vac.;lo de eflciencla 

que no es otra cosa que la impotencia de la Administración Pública al tocar la vida y los intereses 

privados. 

En slntesls: el poder legisl:itlvo es: planes, proyedos, proclamas, discUT1'0S. El poder ojocutJw 

es: actividades, hechos, obras, realizaciones, y entre los fines y los medios, entre el leglslatlw y 

el ejecutivo salta la conlradk:clón entre vida pública y 'ltda prtvada, entre interés co4ectlw· e 

lntorl!s particular. 

Entre el legislativo y el ejecutivo emten necesidades sociales. El Estado toma de la sociedad lo 

necesal1o para su subsistencia: por consiguiente la capacidad de acción del E5tado sobre la 

sociedad cMJ, por medio del ejecutJyo OS1.I en estrecha relación con la capacidad de acción del 

Es:ado &Obre 13 sociedad cMI. 

PollUca y Admlnlstrac~n no son incompatibk!s entre si, sino que ambas en unidad forman !a 

Administración Pública misma. La Admlnlstrac!Oro Pública es al Uempo dominio pol1tlco y 
dirección admlntstratlva. Lo lnteresante de esta división es que la Administración Pública, como 

rebelón del Estado y~ sociedad, se pre&entan en uno y la otra de diferentes maneras. 

Para ~ Estado, la Admlnlslración Púbnca es una actMdad subsumkfa a su r.oberanla, lN 

función de dlrocción administrativa subordinada a sus lnteneses, para 13 socledad. en contrasla, 

la Administración Pública es una actividad supraordenadora externa a ella que. como dominio 

polttico >iene a vulnerar la Independencia de la vida cMI de los Individuos. 

"Debido al drvorcio de la sociedad y el Estado, !a Administración Pública no puede manifestarse 

~ino al realtzar ta mediación dominando y dirigiendo a la vez. pero la sociedad cMl. basada i!f1 el 

tndivldualismo no percibe la presencia de la Admini.itraciOn PUblica, Sino como una adMdad 
ajena, extorna y perjudicial. P0< ello la sociedad cMl oo consldera tanlo el car.!cter admlnistr:dM> 

de 13 Administración Pública como su caracter pollbco. El Estado, por su parte, por et carácter 

Individual de la vida civil, tiende a Integrar y coordinar en funciones públicas y como dirección 

administrativa las actividades que brotan de k>s Ubres quehaceres de k>s particulares. 

El Estado repr...nta la esfera univen;al, la &0eied>d civil la esfera particular. El Estado 

capitalista entra en contacto con la sociedad cMI JlOf medio de una Instancia delegaclonaJ: La 

Administración Públlca. Es cumpliendo este papel medlador, que la Administración PObllca 

aparece como Administración para el Estado y como polltica para la sociedad. 

Estos antecedentes deben servimos a lo largo de nuestra Investigación para entender de ta mefol' 
manera posible a la Administración Púbtica como totalidad, asl como proporcklnamos efementos 

teóricos en los que sustentaremos nuesuos argumentos proposttivos. 
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A lo largo de este apartado hemos planteado la ubicación de la Admlnlstracldn Pública en un 

contexto Estado y sociedad. 

En slntesls, podemos decir que la Administración Pública es amalgama e Instrumento a la vez 

del Estado en su relación con la sociedad en general y fuente de unión y opresión a la vez para 

la &Ociedad &tJbo«finada. 

En el presente traba}o es nuestro propósito encontrar nueYils alternativas para ta Administración 

P'1bllca como &nte en su vtnculación entre el Estado y la sociedad, asl como al inleflor de s.I 

misma. Lo anterior apoyándonos en los preceptos humanistas del Desarrollo Organlzaclonal. 

que a nueW"o sentir posee un pot30Clal no e'l'pk>rado en ~ meioram~o de la Admlnl&traclón 

Póbtlca, tanto en su nlvel Interno, romo en su relación con el resto de la &Ocledad, como hacia 

el Estado mismo del cual emana. 
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CAPl1UL02 

TEORJA GENERAL DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

"El Desarrollo Organizaclonal es la aplicación creativa de largo alcance, de un sistema de 

volores, t6cnlcas y proceso!', administrado desde la alta gerencia y basado en las ciencias del 

ccmportamienlo para lograr una mayor efectividad y salud de las organizaciones, mediante el 

cambio planlflcado. segOn las exlgencl3s del ambiente exterior y/o Interior que las condiciona". (1) 

No fue hasta pr1nciplos del olglo XX que las teorlas formales de la organización fueron 

desarrolladas y diseminadas ampliamente. La mayor parte de ellas eslablecon principios clams 

acerca de la comunk'aclón en las org.anlzadones o hacen suposiciones lmpllcltas en cuanto a su 

rol en las organlzacl.Jnes ellclenles. 

Aunque existen muchos enfoques o teorfas de la organización, la mayorla se pueden resumir en 

cuatro calegoóas bá;lcas: Teorlas Clásicas, Teorlas de Sistemas, Teo~as de Contingencia y 

Teorlas Humantsllcas. 

2.1 LAS ESCUELAS 

A continuación realizaremos un seguimiento de las escuelas o conientes de pensamiento que 

han 1nnuldo poderosamente en la c~ncla de la admlnl:slraclón y en cuyos anlecedentes podemos 

erttender de mejor manera ~ fundamentos. teóncos del Desarrollo Organlzacional. 

2. f. f TEORIA CLASICA 

Se desarrolló pr1nclpalmente corno una respuesta a la Industrialización masiva de los sistemas 

económicos estadounidense y europeo de finales del slglo XIX y principios del XX. Un logro 

importanle de 6ta teorfa fue la sistemat.izacl6n de la ac:t:ividad organizada para determinar la 

mejor forma en que las organll.aclone-s deberfan estar estructuradas. asl como la manera ópUma 

de operar. 

Esta teorla esta representada por FrederickTaY10r. Henri Fayol y Max Weber. 

Taytor (19t t) en su ~bro "The Prinefp~ of Scienlific Management". Intentó establecer una serie 

de principios por medio de k>s cuales 5os admisnlstradofes podrlan determinar los m61odos mas 

ef.caces o c1entlficos para que tos obreros pudieran reallzaran su trabajo. Tayk>r afirmó que el 

oocha determinar ra mejor forma de orgamzacton para cualqurer upo de trabajo. si consideraba 
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cientlficamente la pslcolog\a humana. la especia\!zaclón o función de las tareas. as\ como cíe!ta$ 

GUpOslclones acerca de la motivación humana. 

Por medJo de ejemplos sobte la aplicación de la admlnlstración clentlflca en la Industria del 

acero, en la que trabajó, Tayk>r fue uno de los prlmefCIS exponentes que hoy se conoce como 

lngen\erla \ndusl<lal. 

En esencia. la admln\slrac\6n cientlllca vela a los trabajadores casi exclusivamente desde una 

perspec!Jva económica, sólo mctivados por recompensas de tipo materia\ o por el temor a 
morirse de hambre.En esta teo<la se sostenla un modelo de oomunlcaclón muy \\nea\ y 

descendiente y declan muy poco de cómo la gerencia debla a<ganizar ws relaclones. 

Henri Fayo\ (1929) en su libro. "Gene!al and Industrial Management•, estableció cierto núme<o de 

principios de administración universales, basados en su e>qieriencla tomo administrador en una 

compan\a minera de origen lran<>!s. 

En partlcular, hay \res princlp/os annes que sot><eoalen por su Importancia: Unidad de DlrecclOn, 

Codena de Escalafón y Unldad de Mando. Cada uno de es1os principios está relacionado con la 

comunicacl6n vertk:al en tas organlzaciones. 

El principio de Unidad de Dirección atltma que la que las funciones atribuidas debe<! asignarse 

por d<partamentos y que sus OjlOraClonos deben ser d\tlgldas por un solo ge<ente. 

la Cadena de Escalafón owglere que dontro de la organización debofla exlsUr una escala gradual 

de superionls, desdo los que ocuparon los más aftos puestos hastl los de menor escala de 

au!orldad y que esta escala deberla &e< el medio para l!eWr a cabo la oomunlcacl6n ascendenl4 y 
descendente. Finalmente, el Pr1nclplo de Unldad de Mando. establece que un gerente nl.l1Ca 

debe de vlotar ta cadena de mando al tratar con un subordinado e tgnorar al superior del mismo. 

los principios de Fa)'OI hablan en favo< de las estructuras piramidales en las organizaciones muy 

diferenciadas, "" las que ta comunicación es cukbdosameme controlada y sigue la cadena de 

mando jor.!rquica en la torna de declsionos de la orgamz.aclón. 

El libro de Mal< Weber (;a47), 'ihoo<y of Social Ec:onomic Organ!za\lon", rep.-""'"1tl la 

culminación de los principios de la Teorta C~slca. Esta teorfa plenamente a~Jculada acerca de la 

estrudura de la aulol1dad en las organizaciones, ta~n CDnoclda como la Teorla de la 

Burocracia, además de rellerar varios principios de otros teóricos ~slcos. tam~n owglore que 

las organizaciones se deben gobernar por grupos firmes de reglas ab>tractas concebidas para 

asegurar la predeclbllidad en la ejocuci6n y la coordlnac\6n de las tareas. 

Weber sost'ene que cada funcionario de una organtzacidn debe Interactuar con k)s empleados 

de la manera mas Impersonal y formal que sea pQ-Slble, de acuerdo con La T eorla Burocr.Ulca, el 

hecho de mantener esa distancia social. tendrá como resultado menos problemas 

lnteJpetSOnales y conflictos, k> cual dara lugar a la operac~n más eficiente df! ta organización. 

En resumen. la Teor!a C\3sica de la organtz.ación se caractertza por favorecer tas estructuras 

piramidaies en Las organizaciones altamente diferenciadas. por restnngir La interacción entte los 

mtembros de La organización por procesos de comunicación vertical. onentados Mcia el flujo 
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descendente de la Información. por procesos centralizados de control-decisión de la proliferación 

de reglas y reglamentos y una orientación haciil la motivación basada en e1 temor y la necesidad 

económica. La perspectivo clásica además mostró la establlldad y homogeneidad del medio 

amtMente. con sufdente trabajo, materia prima y mercad~ para los productos, con pocas 

reglamentaciones gubernamentales. 

Dillersos autores como Homsteln, Bunker. Burl<e, Gnnders y Lewiclct sltuán los orlgenes del 

Desarrollo Organizacional en 1924, partiendo del estudio do las Investigaciones do pslcologla 

aptlcada al trabajo en la fábctca Hanthome do la Westren Electt1c Company, E.U.A. 

Alll se estudiaron los oloctns sobre los Indices de producción de modificaciones en las 

condiciones do trabajo. 

En esto trabajo, &e doscubriO la lnf1uencla do los factores do comportamiento (sociales, grupales 

o lndMdualos) en la obtención de resultados en ol trabajo organizado. (2) 

Segiln lllfred P. Sloan, la necesidad del Dosam>llo Organizaclonal se marcó por el cambio en las 

instituciOnes socia\es. De l!-stts, la q~ surge para coordinar casi todos k>s asuntos de las 

orpan2aclones humanas es la burocracia, misma que se perfeccionó duranle la Revolución 

lndustr1al para 0<ganlzar y dirigir las actlvlclados de las empresas. 

El "Modelo Máquina• burocrátlco se CfoO como reacción contra la subyugación personal, 

nepotismo y crueldad contra los juicios subjetivos y cap¡lchosos y se dieron como prictlcas de 

¡¡e«ncla durante esta época. Asl, la burocracia siguió como resplle'..ta a la necesidad de orden y 

precisión de las organlz:>clones y a las demandas do trabajo Imparcial do los obreros. 

Warren Bennls considera que el Desarrollo OrganlzBcional nactO en 1958, con los trabajos 

dirigidos por Robert Bla~e y Herbert Shepard en la Standard 011 Company (ESSO), E.UA .. 

donde surgió la idea do utiliza la metodologla de los laboratorios de "adiestramiento do 

senslbllldad".dlnámlca de grupo o "T-Groups· para desarrollar la 0<ganizaclón a traVl!s del trabajo 

realizado por grupos de personas penencciente$ a la mtSma empresa. 

:1 acc.-rtecir.,)ento rrjs ~a.'1te de~ que ha afectado el Desarrollo Organizaclonal a partir de 

1969 desde el puntode..-isla económico fue el embargo de petróleo y la crisis de 1972·1973. 

Entonces, las organizaciones realizaron despidos masfvos, especialmente en tas llamadas 

•zonas blandas" (capacitaclOn y desanollo de recursos humanos). Muchos lndivkfuos que en 

ecta época &e hablan calificado a si mismos como consultores en Desarrol1o Organlzaclonal 

tuviemn que cambtar de denominación. 

2.1.2. TEORJA HUMANJSTICA 

Nació a madiados de la dkada de 1930. Los estudios Ha'Nthome (Mayo 1933, Roelthlisberger y 

Olckson. 1939) se consk:teran a menudo como el inicio de ~le movimiento. Estos estudios 

llevados a cabo durante más de cinco aMs en ta planla de ta Weslem E~nc Company de 
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Hawtome. se concibieron originalmente para expk>rar diferentes principios de ta administración 

cientlfoca. 

Uno de los primeros estucfios llevados a cabo, estaba relacionado con la determinación de las 

efectos en las variaciones de la lnlensldad de la Iluminación en ta productividad de los obreros. 

Sin embargo, su resultado, condujo al equipo de Investigación a condutr que ta productMdad de 

los ob<etos no sólo se daba en función de las cond1clonos fisk:as de trabajo. La psk;ologla de 

los trabajadores y los incenüvos eccnómicos. ~· bien los restJlbdos parecl•n sugerir quo las 

relaclones Interpersonales entre los obl<ros, las normas del grupo y la lonma de supeMslón de 

llderazgo lamblén afectaban el nivel de prcductMdad. 

Para comprendo< plen:lmente la naturaleza do una organización es necesario obseNarla como 

colectMdades sociales que cootlenen estructuras y relaciones formales e lnformoles, donde lo& 

niveles de ejoctJckln son hasta cieno grado afectados por los S«ltlmlentos do satlslacclcln en el 

trabajo, asl como por la moral do los obl<ros. 

En los e-..tudlos Hawthome se cu.!Sllonó seriamente la posición clásica que considera a lo& 

emploados como lundamenlalmente motivados por razones económicas. De herlv>, la 

lnlonnación do este estudio se lnte<pretó como Iniciadora de que los factores socfafeo y 

psk:ol6glcos podrlan motivar a los obrMOS do manera tan slgnlfocatlva como lo podrlan hacer las 

necesidades económicas. 

Los de!ensores del movimiento do las relaciones humanas pugnaron porque se die<a mayor 
atendón a la co<riente do comunicación entre los obreros y la administración y YlcoYllrsa. 

Especllicamente los resultados de los estudios Hawthome, asl como otros ( Lewln, Upplt y 

Whlle, 1939; COCh y French, 1948 ), fueron Interpretados como un apoyo creclere a la 

participación del trabajador en la toma do decisiones, y dio lugar a una mayor atención al 

proceso de comunicación asoenden!e en ~ organlzaclooes. mayor confianza y comunlcaclón 

abierta entre la gerencia y los trabajado<es, asl como el desarrollo de la habllldad de 

comunk:ación lnterpen:.onal de los gerentes en k>s grupos de lnteracc'6n en parejas. 

Las teO!ias de Douglas Chris Argyri1; (1957), Dourglas Me Gregor (1960) y Rensls Uket1 (1!.161, 

1967) representan el enfoque lfplco de las relaciones humanas. 

Farell y Bell vtsuallzaron el origen del Desarrollo Organlzaclonal como un aprendizaje embrionario 

o do gestación. 

1. con el entrenamtento de equipos en los laboratorios con ~Groups· a partir de 1947 do ahl 

hasta finalizar esta~ y contJnuando cada vez más la organtz.acl6n como objetivo o cllerte. 

2. Con los trabajos de •tn...estigación en acción" y retro1nfonnación. por medio def estudio y la 

investigación realizados por el •ResNrch Center of Group Dynamics" fundado poi' Kurt Ll!!!Wln en 

1945 y en et que colaboraron recienlemente Oouglas Me. Gregor, Rohard lipprt. John Fntneh, 

Oarwin Cartwright. Monon Oeutsch. Macian Radkc. Fk>yd Maun y Rensis Ltken. En ta Oetrolt 

Edison Company se constituyó una retrolnformaclón sistemática con los dat~ obtenklos de las. 
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lnvesUgaciones con empleados y gerentes de la compania en reumones denominadas de 

"acoplamiento". 

French y Bell enfatizaron que el foco de la organización total que caracteriza especlficamente el 

esfuel2ll del Desarrollo Organizaclonal surg'l de los trabajos Iniciados por Oouglas Me. Gregor y 

John p. Jones en 1957. en la Unión Carbtde y por Herbert Shepard. Paul Buchanan. Robert 

Blakey Murray HotWitzen 1958y1959.en las refinerías de ESSO Standard 011. 

Me. Gregor visualizaba la solución ~ prob4ema de la transferencia del aprendizaje- en 

laboratorios resldencla\es a sltuaclones cotidianas en la respectiva empresa y hablaba de la 

aplicación d~ entrenamiento en grupos (método de laboralorio) a Las O!gantz.aclones complejas. 

En los Estados Unido<, el entrenamiento en sensibilización o •grupo-r. como habrla de 

llamarse\e más adetante, por la -r de -rralning", que significa capacitación o Instrucción, rue 

una consecuencia de los acor.teclm~os que 11.Meron lugar en Gran Bretal\a, connectlcut, 

durante el verano de 1946. cuando el director de la comistón lnterracl31 del e.slado ¡:>k:tld a lewln 

que di:igiera un taller que ayuaara a mejorar la dirección de la comunidad y las retacior.es 

inlenraciales. 

Kurt Lewln reunió a un grupo de ~ y estudiantes para que desempet\aran las funciones de 

lrlslrudDres y otro grupo de investigadores para el S<Hnlnarlo. 

La capacitación conslslla en conferencias, representaclOn de papeles y debates generales de 

grupo. 

Este lnnovadot modo de ap<ender descubriendo lo Inesperado, ha pasado a ser lo quo cart 
Rogers calificara d• qutzas el Invento social más lmponanle del siglo. 

Hacla finales de los afias cincuenta, cuando SP. comenzaron a aplicar estos grupos en k>s medk>s 

industria\es para propiciar su cambio OC"gOnlzacional, ~los pasaron a ser una de las llamadas 

intervenck>nes ~s tempranas del Desarrollo Organlzactonal y formación de equl?')S. 

En los liftlmos >llos ~• la dé<:ada, Me. Gregor v Richard Becl<hard. consuftores de la General 

Milis. fomentaron lo que ahora s.e conoce como un cambio de sistemas socio-técnicos y que 

ellos denominaron •nesarrollo Organlzacionar. 

McGrego< (1960), en su ya clásico libro "The Human Slde of Entreprise", propone dos leonas 

sobre la naturaleza humana, la Teorla ·x· y la Teor1a "'Y". La primera es comparable al enfoque 

clásico sobre la naturaleza de las motivaciones del trabajador: a los empleados les disgusta 

trabajar. es nece""..ano obligar1os, dlrigirios y amenazarlos p.ira que cumplan adecuadamente, les 

falta ambición. tienden a evitar la responsabilidad y se mueven primordial~te por su necesidad 

de seguridad. En contraS!e ta Teorla "Y'". basada en la motivación humana. 1nd1ca que el trabap 

es tan natural como el juego en et que los empleildos desean obtener responsabilidades. 

oportunldad6 para ser creativos y utilizar su inteligencia. y que se motivan por las oportunidades 

de satisfacer sus necesidades de desarrollo personal y autoactualizaclón (aumento máximo del 

potencial humano). De acuerdo con McGregor. esta teorla supone que la~ personas ejercerán ta 
autochreccKin y autocontrol en el logro de los objetivos. 
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McGregor crela que al abrir los canales de comunicación entre los trabajado<es y la 

administración se podrlan esta~r ob}etivos compartidos (la integración de las neoesklade& 

individuales a las organizaciones} con lo que se legrarfa un mayor compromiso de trabajo y 

niveles más anos de crecímiento y satlsfacción. 

Chris Argytis (1957) sostiene que existe una incongruencia entre bs necesidades de una 

penooru1lidad saludable y los requisitos o restrk:cciones que las organizaciones planlean a la 

conducta humana. Argyris argumenta que el incfrvlduo tlpk;o se ve frustrado en una organización 

fonnal, dado que ~sta se opone a su desarrollo personal al alentar la dependencia, !imitar el uso 

de sus habilidades y fomentar la pasMdad. Esta sttuaclón se puede corregir fomentando la 

partlclpack1n de los trabajadores en la toma de decisiones, con una dirección centrada en ~ 

empleado y en el enriquecimiento del trabajo entre otras cuesUones. 

Rensls Ukert (1967) s•Jglere que los esUlos de adroUnlstración se basen en la existencia de una 

mayor confianza del superior y el subordinado en la comunlcaclón, una part¡apaclón en la loma 

de decisiones; una apertura cie cana~ de comunicadón ascendente, descendente y hortiootal 

en la organización; una retroallmentaclón correcta y c~iemos abiertos acerca d& las 

polltlcas organlzacionales y decisiones. Segun Lllcert, las organizaciones que aceptan este estilo, 

senln <Ns eficientes. 

En resumen, los enfoques humanlsticos de la teoria organizaeional pugnan por la partlclpación 

de loo empleados de niveles bajos en la toma de decisiones de la organlz.acldn, por el lnc:remef'lo 

de la comunicación abierta y la confianza entre los miembros de la or¡¡anlz.aclón, por el nujo lib<e 

de comunicación a traVl!s de varios canalos. dada la Integración de los objetivos Individuales y 
organ"""'°""les, por un mayor lnter6s y preocupación hacia el desarrollo y actuallzaclón de loe 

trabajadores, por el estilo de lide<azgo centrado on el empleado y, on general por los procesos 

amplios de lnteraoclón. 

También pugnan por una organización justa que base su estructura en atención a los nJveles 

m;ls bajos (menos niveles )er.lrqulc:os) y hace el hlncaplo correspor<llente on un alto nivel de 

integración en la or11anizaclón (coiaboraclón). Por otro lado, conskferan que su enfoque es 

apllcablo de manera general a todas las organlz.aclones. 

2.1.3 TEORIA DE LOS SISTEMAS 

Las organtzaciones se conskjeran equivalentes a sistemas, ya que ambos están compuestos de 

actMdades interdependienles y poseen (al menos en un nivel ab!i.tracto) fronteras idenllncables, 

sin embargo, se debe obsefvar que la organ!Z3Ción se puede ver como un sistema social cerrado 

oablt!rto. 

Una perspectiva del sistema cerrado es Que las organizaciones se contienen a si mismas y 

operan en forma muy racional y determinista. con independencia de su medio ambiente. 
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Las organizaciones con sistemas abiertos están en constante transfonnación y retacldn dinctmlca 6 7 

con su medio am~e. Em pNSpectiva evoca un patrón más incierto. menos detenninlsta de 

tas rebciones Internas de la organización. 

Aunque algunos de los pttmeros teóricos importantes de la organiz.¡¡ci6n mantenlan que bs. 

organlzaclones se deblan considerar como &istemas abiertos, esta perspectiva no fue 

ampliamente aceptada hasta mediados del slglo XX. 
Esta teorla sugiere que las organizaciones est\n compuestas de partes int~pendientes que no 

se pueden comprender complelamenle, a monos que abarquen la totalidad do! .istema de la 

organización. 

Para sobrevivir, las organizaciones deben Intercambiar energi3 con su medio a~e y adquttir 

"entropla" negativa (coN>efvar re!.efVas de energla a tas cuales se pueda recurrir en periodos de 
ctl5ls económica). 

Las organtzaclones mantienen un equ!libfio en su meaio ambff!nle por medio de ta 

retroalimentación posklv;i y negativa que .-..clben de su medio ambiente. 

Las organizaciones se compenen tanto de subsistemas funcionales, corno ck subslstemas 

sociales y se encuenlr.ln dinámicamente Interrelacionados. 

El enfoque de tos "1slemas ablel1os reconoce que las or¡¡anlzaclones dependen de su media 

ambienle y que a la larga, "" supe<Vivencla depende de .u habilidad para desalTDllal y 
comprender la retroafimentaclón ambiental. Desde este punlo de vista, la organaaclón ortclen!o 

en el manejo de las relaclones dentro y ..ru. sus propios subsistemas. asl como sus 

supraslslemas lleno oxlto. 

En 1958 Tris!. Bartorth, Rice y sus colegas se basaron en la premisa de que toda organización 

os un slslema tanto social como li!enlco. (3) 

As!. todas la:; organizaciones tienen una tecnologla. ya sea par. la pmducc.'ón de ?lgo l2nglblo 

o para la pcestadón de un set'Vicio y esta tecnologla es un r.usbSistema de ta organtzaclón to<al. 

As.imlsmo, por las per&QnaG que ad.IJan reclprocamente para lk!Yar a cabO una tarea o una serie 

de effas, y esta dimensión humana constituye el subsistema social. 

El lnter~s del Desarrollo Organlzacional se Inclina tlpicamento hacia el subsistema soclal, p«n 

en cualqWer esfuerzo encaminado hacia el cambio organlzacional deben tomarse en cuenta 

ambos &lstemas y ta acclón reciproca. 

2. U TEORIA CONTINGENTE. 

Son la mayor parte de las teorlas o<ganiZacionales contempor.lneas y el resultad<! dirocto de 

considerar a las organizaciones como sistemas ablat1os, más que suponer que exista una ·~ 

fonna" en la cual organizar una perspectiva contingente. Intenta Identificar y entender los 

patrones o configuraaones que eXJSten entre k>s subSlstemas de la organaación y medio 

amD!ente. 



Lorsch y Lawrence (1970) proponen que el funcooamiento interno de las organizaciones sea 

congruente con la demanda de las tareas en la organización. la tecnok>g\a o el medio ambiente 

memo y las necesidades de sus m;embros, si es que ésta pretende ser eflcleme. 

El obfetiYo, consiste en kientlf'lcar cuáles son las ronnas más eficaces de organizarse en relaclón 

con Las configurack>nes variables de los subsistemas orgamzaclona1es internos y externos. 

Las investigaciones de Bums y Stalker (1961) sugieren que la configuración del medio ambiente 

de una organización (el grado de cambio y estabilidad del medio ambiente) afecta el tipo de 

sistema de admlnlstr.lciOn y comunicación adecuado para una organización. 

Lo5 estudios de Joan Woodward (1965) demostraron que una tecnologla básica de organlz.ación 

nocbl en la empresa es importante ta~n para determinar la forma de estructurar y administrar 

uM organización. Descubrió asimismo, que la cantidad total de comunicación verbal es mayor en 

las tecnologlas unJUrta y elaborada que en las tecnologlas de producción masiva. pero que en 

6stas hay más comunicaci6n esa1!>. 

LO<SCh y l.awfence (1967) exploraron los efectos que llene la variación del medio ambiente 

~ en b f0Q11a en Ll que las organizaciones están estructuralmMlte diferenciadas e 

Integradas, los resl!Mdos lndlcaron que tas organtzaclones que alcanzan el ~xlto adaptan sus 

estlucturas a la pn:>porclón e lnoertldumbr.1 que existe en su medio ambiente, pero con 

Independencia del grado de Incertidumbre ambiental, las empresas con ""lto están abmenle 

Integradas. 

Los mecanlmos neces.anos para lograr lo anterior, var1an ~Cm el tipo de medio ~te en 

que esté situada la empresa. 

En los ar.os. ochenta y noYenta, vMmos en una etapa que se emp¡eza a vislumbrar como et 
eYadio de cambio en la admints.tración. Este estadio se desnrroM en las organlzaclones 

caractenzado por el cambio ~rado. masivo y generaliZado y afecta a las mlsmas desdé su 

entorno y en su intet1oi'. 

Algunas de las estrategias recientes para enfrentar !tus denwndas han skio V- 2Sludios 'iObre 

"excelencia" (Peters y Watenr.an, 1902, Peters y Austin, 1988; Bradford y Cohen, 1984'Pelers, 

1987, Watenman, 1987). Una vertiente secundaria de este tipo de estudio ha sido precisamente 

la Cuttura Organlzacional. (4). 

Los análists. sobre exceMmcia dejaron entrever que las empresas excelentes tamN6n tienen 

culturas desarrolladas, robustas o fuertes. 

Estas culturas son a la vez llexibles e Inflexibles, dando cuficlente libertad a k:>s anos~ 

fli!ira cumphr con los objetiYos a traves de estilos y creattvldad personales, quedando esa Ubertad 

oonclicK>lklda al respe(o y defensa de la él.lea de la organrzaclón. 

Haciendo un análisis retrospectivo acerca de la dinámica organtzacional y de las formas de 

tnfocar ta gerencla en general desde 1969. Wamer Burke. afirma que por lo menos se han 

.JtOducido seis cambios importantes como: 
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• Cambio de lnter~s de la planeaclón estrat&glca hacia la realizact6n estrat~lca. As! hoy en dla, 6 9 

&e ln&l&te ~'" en el cambio gerencbl. 

- las expresiones "Cultura Organlzaclonar y "Valoc'es Organlz.aclona\es•, de ser mencionados 

muy rara vez, hoy son conceptos cr1Ucamente Importantes para comprender lo que es ~ Intento 

de dirigir. orlen1;u y en especial, camtXar una organización. 

- En 1009 no se respetaba, ni mucho menos se enfataaba la participad6n en la gecencia, la 

implicación del empleado y acüvldades afines, aunque se reconoclan como lmportante-s la 

resolución de conOld.os y la eflcacia en tas relacioneS latera~. 

Este cambio se debe en pane a: 1 )Una autoridad mAs de'..centralizada y a )erarqulas mAs planas, 

donde la capacidad de lograr q~ et trabajo se efectu<I depende mAs de la habilidad para Influir 

en et ejercicio del poder en función del puesto o categoria: 2) Se hace hlncaple en los enfoques 

de colaboración y un1ón de tas rebdones obfeJo-patrona\es, en vez de conslderar1as corno 

relaciones entre ad'.le<sarlos, y 3) Que se producen fusiones y adqulsiclonas, en las que es 

Importante lograr ta integración. o cuando menos., algün grado de rebelones &In friodón. 

- En 1969 rara vez se empleaba el t6rmlno de Liderazgo. Esta fundón ne &ók> se destaca más 

ahora, sino que tambl6n se hace especial hlncaple en ella dentro del conteldo de pn>doolt 
cambios or¡¡anizaclonales. 

- Loa profesionaleo del Desarrollo Or¡¡ani?aclonal han cambiado su pen;pectlva de una mk:to • 

una macro, con una mAs amplia y mAs sbt~lca (sistemas de remuneración, planoaclln 

estratégica, esuuc<ura, sistemas de lnlcnnaclón ge.·enclales). 

En julio de t992, con las negociaciones cooespondlentes al Tratado de Llb<e Ccmelclo (TLC) 

entre canadá, Estados Unkios y M6xico, las empresas tng~..ar.in a un nuew esocenaño 

comercial que les afectará en sus estrategias, foonas de operación y Cultura ~ y 

que se verán ante ta ~icJad de generar una serte de cambios mediante los cuales k>gren 

adaptarse al nuevo panorama y que de ello. dependera su supe!Vlvencl.I. 

Como bien apunta Warren Semis, et "Desarrollo Or¡¡anlzadonal es nuevo y todavla lnclpierte, 

tiene solo una d- de existencia, por to que su fonna y potencialidad distan mucho de esiar 

determinadas y sus problemas estln lejos de encontrar soluc:lón. Sin embargo, promete 

desarrollar el 'verdadero conocimiento' acerca de nuestro mm..00 post-modemo •. (5) 

- El programa está retaclonado con la "Ml&i6n Or¡¡anlzaclonar como un eslUe<ZO para mejorar la 

electMdad orientado a crear condiciones organ!zaclonales que mejoren la habilidad para llgrar 

los obJetJvos de la misma. 

• Finalmente. el Desarrollo Organizacalal se debe tomar fundamentalmente como un proceso, o 

sea, como un continuo que Implica muchos cambios. 

- El Desarrollo Organizacional es un conllnuo llegar a hacer algo adaptándose al cambio y está 

llamado a ser implantado y seguir operando durante la existencia de las organizaciones 

arectandolas benéficamente en k>s campos de sus estruc1uras y conducta. por medio de un 



ap¡oplado diset'lo Industrial, en consonancia con un clima organlzacional propicio, es decir. una 

adecUada percepción existente entre el personal de ta sana cultura de su organización (6) 

- Los obj<tlvos de todos los esfueizos de Desorrollo Organlzaclonal van hacia la mejor!• de la 

actividad en el desempefto y a promover el bienestar de la organización. 

El 6xilo de estos esfuerzos, radica en gran parte. en la calidad de su admnlslraclón y en el 

compromiso do la alta gerencia para invertir la energla y rendimiento personal necesarios. 
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2 .2 CONCEPTOS GENERAL.ES DE DESARROLLO ORGANIZAC/ONAL 

2.2.1. U111t opttJJClmaclón 111 De&atrollo Or¡¡an/n<lonlll 

La ""presión original de "Organiz.allonal lleYelopmen" (O.O.) y su eqúlvalan!e "Ot¡¡antcatlonal 

Develprnent". ambas traducldas en BrasH como Desarrollo Organlzaclonal (D:O:), no se ube 

quién la acut\ó y cuando French y Bell aclaran que la paternidad tonnlnológlca corresponde quid 

a Blake Schepard y Mouton y que la expresión debe haber nacido entre 1956 y 1959, Chrls 

Ar¡¡yris P"bllcó en 1960 un lrabo]o con el tltulo de "Organiutlonal Developement". 

Segün Warren Bennis, el DesarroHo Organtzacional •es una respuesta 11 cambio, una compleja 

eslralegla educallva coya finalidad es cambiar las cnienclos, actitudes, valores y estructura de 

los organizaciones, en tal forma qoo 6stas ~ ada~ mejor a los - tecnologlas, 

mercado& y retos., asl como al Y!ftlgfnoso rttmo det cambk> en &I mismo·. 

El Desarrollo Or¡¡anlzacional se ccnsldera una estrategia edooatlva adoptada para planear un 

cambio en la organtz:aclOn, - emplea todos los más amplios medios posibles de 

comport¡mlom>, basado en ""l'rtenclas a fin de lograr más y mejores .. ematlvas 

or¡¡antzaclonal en un mllldo r.umamente turbulento. 

Casi siempre se centra sobre los valores. actlludes, relaclones y clima organb:aclonal- la 

varlable constituida por los personas- como punto de panlda, en vez de orlentarse hacia las 

metas. estructura y tl!cnicas de la organlzaclc!n. 

Los cambios que se buscan con el Desanollo Organlzaclonal están ligados directamente a la 

e>cigencla o demanda que la orvantzacltln Intenta "3llofaoer. 

Asimismo. se basa en una eslralegia educotiva que hace hlnr:aple en la Importancia del 

compor12mlonlo ~. mediante la n!llOlnfonnactón, el entrenamiento de 

senslbllizacltln. los reuniones de confrontación y olros <Miedos basados en experiencias par.i 

generar dalos de la gente, conocimienlos y exper;encia, mismos que constituyen la base para la 

acción. 

Luis Ferrer dice que "el Desarrollo Orpanizaclonol es una estrategia edooatlva para crur. 

- Una estructura abierta para &Olucion.1r problem3s y un clima tambl6n ableno a lrMs do la 

Otganizaclón. 

- Confianza entre las personas y grupos a lrav6s de la organización. 

• Un incremento en la participación y colabo<aciOn entre los miembros de la organización. 

El exlto del Desarrollo Or¡¡anlllcionai tiende a ser un esfueizo do todo el sistema. un proceso de 

C3mbio planificado y un propósito de desarrollar los recursos Internos para un cambio efectivo en 

el futuro. 

En el ~olio Organ.tzaaonal. tos agentes de cambtO son en su mayorla externos, pero no 

excluslY3menle emar\os al ststerna-O~e 
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En las etapas iniciales d~ DesarroUo Organ12ac10nal los agentes eKtemos son 1ndepenc11entes. 

En la pr.icOca. su apUcacibn Implica una rebelón cooperativa (de cotaboraciOn} entre~ agente de 

cambio y k>s componentes del sistema.cliente. 

Aqul, la cofaboraclón Implica: confianza mutua. determinación y alto grado de lnnuencla recfroca. 

6eMiS lndk:a que los agentes de cambio companen una filosofla social. un conJunlo de valores 

refe<entes al mundo en general y a las organizaciones humanas en particular, que da rorrna a sus 

estrategias, determina sus intervenciones y rige en gran parte sus respuestas a los slstemi15-

cllentes. qu~ creen que la reaUzación de estos valores llevará finalmente a un sistema no sólo 

más humano y democratlco. sino también mcts eficiente. 

El v.>lor bitl<:o de toda toorla y pr.lctlca del De<arnillo Organizacional "" el de elección. Por 

medio de la atención dirigida. recolección y retrolnformaciOn de datos. pertinmes a per.;onas a 

q<Jlenes atal'oe<l, se hacen posibles má• opciones y, por lo tanto &e tornan mejorO!. decisiones. 

Paul R. Lawrence y Jay W. lorsch definen al OesarroHo Organtzaclonal como •un esfuerzo 

efectivo que puede ampliar la identificación y no solamente legrar lil motivación del lndr.nduo para 

que traba)e de acuerdo con· las metas de la organización, sino tambten ofreeer1e mayor 

satisfacción como 1taba)ador.como resultado do su o:;fueao."(1) 

Bocbrd circunscribo el Desarrollo Or¡¡anizacional hacia "un esfuerzo planeado que abarca toda 

la organlzaclón, administrado desde amiba. para aumerrtar la erlCloncla y &alud de la 

orvanlzación, a través de inl"""'1Ciones planeadas en los procesos organizaclonales, usando 

canoclmlentos do tas olenclas del comportamlen1o."(2) 

El Desarrolo Orgarúlacionat lambl6n es visto como un plan con conceptos y estrategias. lácticas 

y tknJcas para ucar una corporación do una situación que ccnslltuye una excelencio. A&I el 

Oesant>flo Organtz.acional se corMerte en un modo slstarrJUCO de a!:anzar la excMer.cia 

ce<pora!Jv,¡. o cerno dljo Llppil. "el fortaleclmienlO de aquellos procesos humano& dentro de las 

orvaniDclones. que mejofan el funcionamiento del sistema orc¡;lnlco para alcanzar sus 

objellvos" .(3) 

Hornsteln y Burtce agregan a lo anterior, la capacidad del Desarrollo Organlzaclonal para regular 

el dlagndstlco y el cambio de comportamiento relacionado& con la loma de decisiones, la 

comunlcacíón y la planeaclón en la organización". 

En tanto que Friendler y Brown presentan al Desarrollo Organlzaclonal como un facilitador hacía 

el desalTollo en las personas, en tocnologlas y en procesos y o&trucluras organizacíonales". 

Femando Ach!Des de Farta Meno a manera de un resumen de los. dlre<entes conceptos sobre 

Do&arrollo OrganiDclonal. dice que "buscando los esencial como deflnlción. considera al 

Desarrollo Organlzacional como un ptoceso de cambios planeados en sistemas soclo-técnlcos 

abiertos, tende!ntes a aumentar la eficacia y salud de ta organfzaclón para asegurar el 

ccoclmlento mutuo de la empresa y los empleados". 

Dlvefsos autores conchJY'!n que el Desarrollo Organlzacional debe ser: 
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• Un proceso dinámico. dla~lco y continuo de camt>fos planeados a partir de dlagnósticos 

realistas de la situación. utl\iz<lndo estraleglas. metodos e instrumentos que miren a optimizar la 

interacción entre personas y grupos, para constante perlecck>namiento y renovacldn de sistemas 

abiertos técnJco.«onómk:o-admlnistratlvo de comportamiento, de manera que aumente la 

eficacia y salud de la organluci6n y asegurar asl la supeMVencia y desarrollo mutuo de la 

empresa y do sui. empleados. 

A&lmismo, el Desarrollo Organizaelonal requiere: 

- Visión global de la empresa. 

- Un enfoque do sistemas abiertos. 

- Compatibilltación de las cond1clones del medio externo • 

• Contacto consciente y respons,able con fos dlrec:Uvos. 

- Desarrollo do pcllencblld3dos <le personas, grupos, subslslaiMS y sus mlacloncs Internas y 

externas . 

• lnslituctonattzación de!. proceso y autosustentaci6n de los cambios. 

El Dasarrcllo OrganlDclonal implica: 

- Va\ofos humanos (la empresa es para el hombro y el hombre para la empresa). 

- Adaptación, eY<>luclón y/o ronovaciólHsto es-<:amblos que a~ue sean lecnológlcos, 

económicos o admlnlstratNos o ..iructurales, implicaran modlfloaclones de Mbltos o 

cornportamlontos. 
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2.2.2. CONCEPTOS TEORICOS 

En el Desarrollo Organizacional se debe en pr1mer lugar optimizar la Interacción de las personas 

que trabajan en la organización, asegurar la supervivencia y el crecimiento mutuo de la empresa 

y de suo ernpleaOOs, integrar la• - de los individuos y de la empresa (la empresa es 

para el hombre y el hombre para la empresa). 

El OesalTOllo OJ¡¡Onizacionat es una mosona, un método, una tecnollogla y un arte de croar y 

mantener un estado de auto-renovación en el organtsmo vivo de la empresa. 

Según Bennis. los principales problemas que afronla el Oesanollo Organizaclonal son: 

A) INTEGRACION 

como Integrar las ne<esidodes individuales con las metas organi:acion:Jle5. 

B) INFLUENCIA SOCIAL 

Es esencialmente uq problema de poder y de cómo se distribuye el poder. 

C) COLABORACION 

Es el problema de cómo manejar y resoNe< conflictos, de crear mecanismos para este fin. 

0) AOAPTACION 

Dar respuestas adecuadas a los cambios proYOCado5 pcr el medio ambiente. 

E) IOENTlflCACtON 

Con respecto a las ~s "fganizacionales, logro de claridad. acuerdo de todos y 
compromisos para reallzartas. 

F) REV!TALIZACION 

S)Qniíica atención consaente de su propia evolución. 

Los elementos de ~sta son: 
1) Capacidad de aprender de la experlencla y cod'ñlcar, almacenar y 1es1aurar los 

conocimientos pertinentes. 

2) Capacidad para aprender cómo aprender. esto es. crear métodos para el mejoramiento 

del proceso de aprendizoje. 

3) Capacidad de adquirir y usar mecanismos de retrolnlormacl6n en el desempol\o de 

funciones. en suma. capacidad para el autoanálisis. 

4) Capacidad para dirigir el propio destino. 

Des.de sus orlgenes. l;J.s ~ básicas que han dado lmpelu a kJs programas de 

Oesanollo Organlzadonal han sido: 

ºBuscar el cambio en la estrategia gerencial, incluyendo Jos patrones de comunicación, la 

localización de la toma de dectslones y el sistema de remuneraciones entre otros. 

"Hacer el clima organtzacional más consecuente tanto con las necesidades individuales. como 

con los apremiantes cambios del medio ambiente 
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'Modificar las normas culturales. a fin de ser más consecuente con las demandas competllfvas. 

• Camblar Kl.ructura y funck>nes 

'Mostrar ta co\abc>racidn entre grupos. 

•Abf1r e\ sistema de comunicaciones. 

'Mejorar la planeactOn hacia la búsqueda de la participaciOn Integral de todos. kts funclonanos de 

la empresa. 

'Afrontar con 6xilo los problemas da las fu.Iones. 

'la necoslclad de cambio en la motlwcl6n de la fuerza de trabajo. 

En slntesls ooy por hoy. la nUOY> "pra!ds' del llesanollo OrganiZaclonal cooslste en "Ir mas allá 

de los habituales objetivos de mayor eficacia y productividad. Ir !Ms ali~ de la maxlmlzaclOn de 

ganancias en la opllmlzocl6n de servicios. Ir más aM de la búsqueda de eficacia, asegurar 

tambl6n la salud organtzaclonal."(4¡ 

CompaUbllitar eficacia y salud maxlmlz.ándolas e inlegr.lndolas. 

El Oesanol1o Organlzac:lonaf es al mismo tiempo de cara a la empresa aclual: 

'Un nuevo arte de perfeccionar la organlzacidn, Integrando necesidades de la empresa y 

necesidades da las personas. 

•una nueva fllosona de admlnlstracl6n. 

•una nuwa. manera de admlntstrar dla a dla, un estilo admlntstralNo renovador y rl!'Vitafil.ador. 

•una nuwa tecrdogla, un coojtmlo pr.lcllco de Instrumentos y tAcnlcas para cambios planeados, 

en que los aspectos pslcollgloos y de componamlento clet>en ~Ir toda la atonc16n. 

la grande y nueva contribución del Desarrollo OrganJzaclonal esl~ en el uso slslem4tloo. 

Integrado y llexlble. 

En primeta Instancia considera que los aspectos psico-soclales, siempre afectan, o aon 

afectados e:; cuak¡uler stt.uadón, aún cuando se Uüte de ;>r®'err..lS de cambio. 

En el Desarrollo Organlzaclonal.., lnte<Viene para lograr tres bpos de practicas: 
I) TECNOLOGICAS.· Busca el perfecc\onamlenlo de OSIOS proceses en la empresa. 

2) PRACTICASADMINISTRATIVAS.- Se """"' el perfeccionamiento de los Pí"""50S 

admln!SlralM>S reta!Mls al contenido básico del arta de admln!Slrar, pr..,..., planear, or¡¡antzar. 

dirigir. Informar. coonllnar y controlar. 

3)PERFECCIONAR.- los rrooesos pslcosociates y faclo<es de comportamiento que afectan el 

funcionamiento y refación de '°5 indlv\duos y de los grupos dentro de un s~tema o ~ema 

organtzaclonal. 

4) METODOLOGIAS DE LABORATORIO.- Uso slslem4UCode 6stas. 

5) NUEVA FILOSOFIA.- caraclerizaclón do una nueva fllosoOa administrativa a fm de oonsegulr 

eficacia y salud en !Jstemas abiertos técnlco-económic:Q..admlnistrativo de comportamiento medk> 

eirteflor. 

2. 2.1. TEORIAS SASICAS 

76 



Wamer Burke separa las dU teorlas básicas del Desarrollo Organtzaclonal en tas siguientes 

categorlas: 

ENFOQUE INDIVlOUAL AL CAMBIO 

ENFOQUE DE "GRUPO T" AL CAMBIO 

ENFOQUE DEL SISTEMA TOTAL AL CAMBIO 

ENFOQUE INDIVIDUAL AL CAMBIO 

En esta contexto, ~AasbN expUca la mottvaclón hlimana con base en las necesidades que las 

peraonas OlQ>e!im<ntan en todo momento. en grados variables. 

Este autor sost)ene que avanzamos de un modo jer.\rqulco a lo largo dP un sistema de c!nco 

niveles de nec.sldad y que lo hacemos a razón de un nivel cada voz. 

La ¡eratqula seftalada rep<esenta un continuo que va de las necesidades Mslcas o pslcoldg/cas y 

pasa poi las de segurk!ad y resguardo, las de pertenencia y las de ego y el estatus hasta llegar a 

laautaneaftz.ad6n. 

A dlfe<encla de Maslow, Herzbe<g (1966), Mansner y Snyderman sostienen que existen dos 

contlnuos, uno referente a la lnsatlsfacclón y otro rebclon.ldo con la saUsfacclón. Arguyen que 

"sólo los objetos recta.asociados con el estalus, el ego y las nocesldades de autorreallzaclón 

p<opo<cionan molivackln o satisfacción en el trabajo."(S} 

Asl. la gerencia ha de incremP.ntar r-s f3Ct0!'~ de man~imier.!o (buenas condiciones de trabajo, 

salarlos adecuados y preslaeiones competótlvas), pero no deber! actuar basindose en el falso 

supuedo de que estos factores conductran a una mayor satisfacción en el traba)o. 

En la Teorla de la Expectativa, Vroom y Lewer (1973), se centran más en el comportamienlo 

memo, que en las necesidades Internas basándose on tres supuestos: 

• Las personas ctffn que su comportamiento se asocia con determinados re"~. 

• Los resuttados o recompensas tienen vak>res diferentes para cada persona. 

• las personas asocian &U comportamiento con determinadas probabUid.ades de éxito. 

ENFOQUE DE ºGRUPO T" AL CAMBIO 

Las investigaciones y aprendizaje se han venido usando como un resultado del desarrollo y 

experiencia con k>s "T Groups". En estas sesiones. un grupo se reune durante un largo peóodo y 

¡¡ tr.avés. dei aprendiza}& m.penmental e)(amma la& dimensiones de llegar a ser un gruipo. 
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En estos grupos, el problema se centra sobre su efectrvo funcionamiento y en el desarrollo de 

equipo, as! por ejemplo, dado un conjunto de circunstancias existentes que se puede hacer para 

el runcionamlento erecttvo del grupo y cómo. 

El des.arrano de equipo puede usarse para reforzar a un equipo exlsiente para suavtzar un 

enfrentamiento emre dos grupos, para establecer un nuevo equipo o para reformar un grupo 

despu6s de una fusión o reorganlzaclón. 

De acuerdo con Femández P~rez.. el desarroHo de un equipo, "es un mdiodo ~ el cual k>s 

grupos aprenden experlmentalmene elC31Tlinando sus estructuras, propósH:os, estableclm'9nto y 

din~mlcas personales, a fin de n1erementar sus habilidades para un trabajo de equipo 

elecllvo".(6) 

A Ku:t l!Ylin se le con!oldera como a uno de 5os precursores ae los principios de cambio social, 

en partlcutll' en Jos grupos y po< extrapolacl6n en las organizaciones. 

Haclanand y Oldham (1975) af1t1nan !a existencia de tres OSUldos ps'ooklglcos primordiales que 

afectan de manera slgntficativiil la saüsfacción de los empleados: 

• Grado de slgnlflcencla experimentada en el trabajo en al. 

• Responsabílldad experlmenlada po< et trabajo y sus resultados. 

• Conocimiento de los resultados o n!lrOlnformaclón de la aduacliln. 

Los autores concluyen que CU3'1to más se conciba el trabajo para realizar estos estados, tanto 

más sallsfactorio ...-i. 

Adicionalmente, Burlce considera q.., la teorla e inYestlgaclón de Sldnner es digna de apllcarse a 

las pr.ldlcas gerenciales y al cambio organlzacional. Para Skinner. la clave reodlca en el control. 

SI podemos controlar et medio ambiente, tambil!n et comportamiento, pero et elemento necesario 

para el controf es la recom~. t:lnto posltiv.I como negativa. 

Dentro de la organización para mantener el compom.miento se aplica un programa Yilrb.bf& de 

refoaamento. 

Según Lewin (1948-1951), el ccmportamlento está en función de la personalidad del Individuo y 

se explica por b mottvación o en las necesidades y en el amtHente o situación donde el IOOMduo 

actúa. 

Lewin distingue las "fuerzas Impuestas" o "Inducidas" que aduán en la persona desde el ell1erlor 

y las "fueizas propias", que rellejan dtrectamente las necesidades de la persona. 

Afmna que Ja relación dinámica que se obUene entre estas dos fuet'23s se puede cambiar 

anadlendo o aumentando las fuerzas impulsivas o removiendo o disminuyendo las fuerzas 

restrictivas. 

Puesto que en el primer caso ~ incremento es susceptible de ser acompaf\ado por un aumento 

en la tensión o conflicto. el consultor debe trabajar en identificar y amnorar las fuerzas 

restrictivas, antes que cualqu~ Intento por aumentar las fuerzas impulsivas. 

La fuerza de ta tarea o los grupos para soll..1cooar pro~s comunmenle usan estos pasos 

simples para conseguir una buena venta.13 en el desarrollo de un ~an de acción tentattvo. 
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Lewln anrmó que no hay acción sin lnvestlgad6n ni Investigación sin aeclón. 

El primer paso del proceso de cambio que propone Lewin es la descongelación del nivel actual 

de ccmportamiento. 

Para el cambio organizacional podrla conslstlr en una serie de sesiones de capacitación 

gerencial, en las que el objetivo de cambio fuese un modo de proceder m~s participativo o una 

retrolnfonnación de datos tom>das de un estudia que demostró graves problemas en el proceso 

gerencial de la orgonlzacl6n. 

El segunda pasa, avance, es emprender la accl6n que cambiar.! el sistema total, ilev;lnda/a a su 

nivel original de comportamJerdo o de funcionamiento hasta un nuevo ciclo. 

El tercer paso, Cl!COng81ac16n, lmpllca el establecimiento de un proceso que har.I que el nuew 

ntvel de comportamiento sea •retattwmentc• seguro contra el cambio. 

Posteriormenta, el "Modela de cambio Planead<>" do Llpplt, Watson y Westloy, amplia los tres 

pasos do Lewin a cinco fases: 

1. Do<am>llo de la necosldad de cambio (Descongelación). 

2. Establoctmlento de W.. n>laclón de cambia (Avance). 

3. Trabajo para lograr el cambio (Avance) 

4. Generallzacl6n y establllzaclón del cambio (Rocangelacl6n) .. 

5. Logro de una rebción tonnlnal 

Estos autones YOO el oroc:esa de cambio desde la perspectiva del agente de cambia, profesional 

o c:ansul!o< en Desarrollo Organlzaclonal. 

En este modelo, "el propio sistema puede tomar la declsl6n de efectuar una trasnformaclón 

despo6s de haber •"!lerimentado dolor (mal furcionamlento) o do haber descubierto la 

posibilidad de mejora, o bien puede tomarla un agente do cambia Independiente (que observa la 

necesktad ~que ocurra dentro de un slst""'3 dado y toma la lnlciaUva al esta~r la rebclón 

de ayuda con aquel sistema)." (7J 

Argyris (1002) siguiendo coo esta tearfa, dlao que "la organización tier .. que ajustar su sistema 

de valores con el nn de ayudar a que sus miembros est!n pslrológlcamente sanas, sean menas 

dependientes de la organlz.aclOn y es16n menos controlados por ella." (6) 

Este autor destaca la relaclOn entre pen¡onalldad lndMdual y dl~mlca organaac:Jonal. Su 

objoliYo es buscar modos en que pudiera "r.ubostarse" esa nelación haciendO concesiones a la 

persona y .a la organización, de tal forma que ambas puedan sacar proyecho entre si. 

De 1000 a 1970, ~ teortzó acerca de la consuhe<la competente, en especial, sobre la 

naturaleza de una lntervonclón efectiva. y realizar de manera operacional el cambio 

organlzacional, de acuerdo con los t6rmlnos de camponamlento seglln la teorla "Y" de Me. 

Gregor. 

Sostiene que para que resulte cualquler Intervención en un sistema social de la organización 

éste llene que generar lnform~n válida y llevar una e4ección Ubre e. Informada por parte dll 

diente, asl como lograr la entrega interior de éste a la elecc~n tomada. 

E8I~ í. 

~~tfü ~ p 
w .. l 
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Argyris y Schion argu¡en que la mayo<la de las organizaciones no alcanz.>n más allá del 

"aprendizaje de un solo ciclo", que los problemas se resuelven o se fijan de un solo aprendizaje y 

para asegurar su supervivencla y una renovación de l::irga duración se precisa el cambio. 

WIHred Blon Cree (1970), otro de los autores del enloque de grupo, ctee que existo un 

•tnconsclente de grupo ~·. que es mayor a la suma de los distintos lnsconscientes. 

Para Blon, todo grupo se compone por el grupo de trabajo y el grupo del supuesto ~&leo. todo 

equipo se comporta como si fuera de dos partes, una que se ocupa de los logros y de las 

acciones y otra que se cuida de las actMclades que t<otan del lncoosclente y es imlclonal. 

Blon establece que tales grupos funcionan de acuefdo con supuestos ~slcos y que Jos grupos 
operan como si delennlnadas cosas fueran Inevitables. 

Su teor1a es apUcabte a las Intervenciones en equipos a consuhas con lideres y a los 

diagnósticos do posibles pmcesos de choque. 

ENFOQUE DEL SISTEMA TOTAL AL CAMBIO 

DenlJo de la perspectiva del Slsterna Total se conoce a Ukert (1007) por el ccncep(o de la 

"gerencia de Enbce o Eslabonamleno" y por el "Modelo Organlzaclonal de 4 Sistemas", asl 

cerno por su lnequfvcco abcgar en favor de la gerencia particlpaUva como pal4a a seguir, 

cualquiera que sea el Upe de organización. 

Su m6lodo es una encuesta de ret.rolnformaci6n. 

l.ikert ha descttlo cuatro modelos o sistemas de diseno or¡;anizaclonal: el autccráticx>, 

berevo""'1e. coosultlvo y panicl¡>at!Yo y hace uso de 7 funciones ,,... describir 

dlferencla<lamenle estos rmde!os: liderazgo, motivación. ccmunlcacidn. interaccidn o kifiuencia. 

toma de decJsiones, estableclmlento de metas y control. 

Su idea de •enlace• se originó por su deseo de dl~r organizaciones ron una fOC"Tm más 

descen1rallzada pero sin eliminar la estructura jernrqulca incorporando al proceso geronclal 

mayores opcl1Unidades para la 3dMdad de grupo, en especial en su toma de decisiones. 

L:awrence y Lcnch (1967-1969) por otro lado. afirman que en toda organización rdsto una 

división del trabajo que denominan "difOfonclacilm". 

Los autores SO&Uen&n que en una orgarUz:aclón con muchas divisiones, a~unas personas han de 

aportar coordinación para que k> que se realice esté Ofgantzado de algún modo. Este proceso se 

llama "integración" o teorla de "diferenciación-Integración". 

Agregan que la forma en la que una organización ha de estructurarse y dirigirse deptmde 

primordlalmenta del medio ambiente de la organtz.aclón o de su mercado. 

Harry levinson opina que toda organización puede personalizarse y sk:oanallzarse y funciona 

igual que una familia. 
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El diagn6Sllco de una or¡¡anilacldn resulta vttal para determinar su naturaleza y personalidad (a la 

quo podrlamos llamar "culturaj. 

Levlnson &e lnterosa por el e>lré• del ejecutivo (1975) y por la Incidencia dentro de la 

oigantzaelOn de clrtas variobfe,; como : dolencias pslcosomátlca$, ausentlsmo y presión de los 

negocio$. 

Su aportaclcln primo<dlal ccasiste en la orientación de la energla del ejectJUVo hacia el logro de 

motas dentro de la organilacldn. 

2.U DESAJ!ROUO ORGANIZACIONAL PROCESO DE IMPL.AllTACIOH 

El modelo metDdológlco por lll<celencia para el Desarrollo Organlzaclonal os el de lnvestlgación 

de la acción. que reune datos en forma slstemállca acerna de la natural&a de cler1os problemas 

{aspecto de investigación) y posle<lo<menle emprende la acclór. en función de lo que Indican loo 

datos anali:tados. 
UJs lknlcas especlllc:as Ullllzadas dentro de este modelo metodoiclglco son: 

1. Diagnóstico.- Entrevistas tanto Individuales como con grupos y obseMclón oeguldas de 

ardllsl& y --n de los <bloc captado<. 

2 Retroalirnenlacldn.- Dar cuenta a las petsonas de las que se ohluvleron los dalos del 

sl¡¡nlflcado colectlvo de IOS problema• d<! la otganlzacl6n. 

3, Arnlllsls.- Estudiar lo que los datos gjgnlflcan y trazar un plan de los pasos que habran de 

darse como consecuencia. 

4, Atcl6n.- Dar esos pasos (hacer una lnle!Vencldn en el modelo rutinario den' Jo del cual opera la 

organización). 

Denuo del PI""""' de inplantaclón de un programa de Desarrollo Organilaclonal. otros autotes 

mencionan pasos prevlcs o Intermedios al modelo ya descrito cotno sen: 

Aulodiagn6stic:o.- El consultor asisto al cllente para que éste detecte el estado de oalud por el 

que pasa la o<ganllacldn. 

Planeaclón de la Estrategia.- S<t ref""e al desarrollo del plan para el mejoramiento organ-.,,,.,, 

que lncllrye la detenninaclón de los slslomas que se van a aplicar, en qué orden. q"6 actividades 

deben inlciar$e, qué recursos "'neceslt>n, ~ ..... 
Educoclón.- lmpllca aquellas dases de desarrollo organilaclonal en las cuales una parte o varias 

partes del sistema emprenden un esfUO!ZO pnmotdialmente educa!M>. 

Consulta y Entrenamiento.- En la~ pr.lclicas actuales o en la planeaclón de nuevas pr.lclic:as, ya 

sea de' s\s.tema total o dt! los subgrupos.. 

EvaluaciOn.~ Es la valoración constante de los eledos de un programa de cambio en la 

organización total para defennlnar su estada de t»enestar. 
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Algunas de las conslderaclooes básicas previas al lanzamiento de cualquier programa de 

Oosarrollo Organizaclonal son: 

- El Desarmllo Organlzaclonal so dirige primordialmente al mejoramiento de los sistemas que 

componen la organlzaclón y va a todo el sistema. Está primordialmente lnle<esado en el 

entrenamiento de grupos. 

El esfuerzo de cambio ha de estar d<le<rnlnado paf el propio sistema, ya que 6oto lmpactat;l los 

otros slste<nas de la organización. 

La mayorta de quleoes trabajan en Desarrollo Organllacional convienen que es un enfoque de la 

totalidad del sistema y que la organización es un slste<na soclo-ti!cnlco (Trlsl. 1960). 

Asl, toda organlzaclOn llene una tecnologla que constituye un subs!slema de la organlzzclón y 

representl una part• lnlO!lral de la cuttura. 

"Toda organización estl constituida tambl<!n paf LN serle de tareas y esta cfimensión humana 

ccnslktl¡e unsubslslema social." (9) 

En el O.S.rrollo Organlzacional el cambio indMdual casi siempre es consecooncla del cambio 

del sistema. 

- El programa o esfuerzo de cambio debe estar orientado al cflOt'lle, a desarrollar su organllación 

y comenzar cualquier consu1lo<la con aquello que es problema, paf lo que juzgue cr111co, pe<a no 

necesariamente paf to que el consulto< consldeni lmportarto. 

El conouttor empieza siendo un faclfllador y ~· avanza paulaUnamente hasta fonnulir 

recomendaciones especl11cas. 

- El trabajo en equipo ha de fomentarse tan pronlo como sea oponuno, aplicando la 

aM\lni<.t=lón ;;or objelllos. 

El cambio debe estar relacionado con !a cutlura (et conjunto de valores, necesidade$. 

expectauvas. crMnClas, polltlcas y normas aceptadas y practicadas paf una or¡;anizaclón) en la 

organlzacl6n, a sus actividades y reglas de trabajo en grupo. 

la cuttura es generalmente c:onslder-..da oo.ToO ur.:i clave <le cualquier esfuerzo de desarrolo. 

- Los estilos gerenciales asimismo, han de adecuarse a las exlgencias de cambio. 

- Dirigir la organfzaclón on función de objetivos resulta un imper.¡tlw. Los grupos y equipos 

peri6d1ca y slsle<nátlcamente establecen objetivos de trabajo y planes para \ograr1o y la 

organización como un tocio se compn>mete en actividades siste<nátk:as de lljaci6 electMdad 

o<lentado a crear condiciones o<ganizacionates que mejofen la habilidad para lograr los objel1vos 

dela misma. 

En el Desarrollo Organtzaclonal hay actMdades dlseftadas para facilitar qaue una entidad entro 

en accl6n hacia la lljaclón de objetivos como un modo de vida. 

La pane directtva de la organtzaclón es~ enterada del programa y comprometida con 6ste y con 

su dlrecdón. 
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2.3. COMUNICACION Y CUL lURA ORGANIZACIONAL 

2.3.1. COMUNICACION ORGANIZACIONAL 

Thayler define a la Comunlcaei6n Organizaclonal como "aquel flujo de dalos que &Uve a loo 

pmce= de comunicación e inlefcomun/caclln en la ~n".(1) 

La Comunicación Organfzaclonal se da en un sistema complejo y abierto que es lnl1uenciado e 

Influencia al medlo ambiente; lmpllca personas, sus actttudes, sentimientos, relaciones y 

habilidades, asl cerno mensajes, su flujo, prop6&tto, dlrecckln y el med"io ernp/oado. 

La r.omunlcaelón Organfzaclonal es para Gerald Goldhaber, "el flujo de mensajes denUo de la 

red de comunicaciones lnterdependlentes".(2) 

La Imagen que el pmonal liene die su e.npresa, la calidad de la relación que 6sla establece con 

su genio y la lntegmclón reol de lnto<eses, necesldad<s y aportaciones ccnstrudlvos, de 

comprornis.o, se realiza fundamentalmente a trav6s de la comunlcadón. 

A la ComunlcaclOn Organlzaclonal 1ambl6n se le ha defmldo como un proceso humano y 

tecnológico modl3nte el CU2I ciertos Individuos ftamados "fuentes• se pooon en oontacto con 

otros lndMduos llamados "recept,,...•, a partir de mensajes vert>ales, no vert>ales, escrttos, 
sono<OS, graflcos, en video, etc. 

Este contacto alude a la ellcilaclón de respuestas en el receptor, a fin de prOYOCar en 6ste t.11 

tignlflcodo similar al que nosotros le damos al mensa)e. 

La comuntcac:'6n es el vector de toda relactón. Su misión dentro de la organlzaclón es prom:wer 

La participación de los U"ldMduos integrados a ~: hacer1os consdentes de su papel y de este 

modo, !'fOPlclar su desarrollo y el de la empresa. 

SI las organizaciones han 1>ldo creadas para aicanzar fines y esto sólO se togra rncdlante ta 

acción coordinada, entonces la comunlcacf6n destaca como un elemento fundamental dentro de 

ést.as, ya que prop'cJa la coordJnac~n de acUv\dades entre los lndMcluos que partlclpan en ias 

mismas. 
Pese a que salta a la vista la importancia de un eficaz flu}o comunicativo dentro de cualquler Upo 

de organtzaclón, el desarroUo de sistemas comunk:atM>s organizaclonales, no ha correspondido 

a la evolución de la organizac)On misma. 

Rogers dice que "b tragedia de la organtzaclón moderna consiste en no haber valorado la 

comunicación. en haberta olvidado duranle mucho tiempo". 

En M6>dco huta hace die.z ar.os es que se empezó a tener conc~ncia de la importancia de la 

comunicación en el desarrollo de las orgamzaciones. 
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los pioneros de la Comunicación Organlzack>nal. han demostrado que la op1101ización de los 8 5 

procesos comunicativos tiene una Incidencia lmponante en la productividad y en el logro de la 

solidaridad de propios y extrallos a los objetivos Institucionales. 

La comunicación da vida a la estructura organlz.aclonal. Chester Barhard reconoció que •en 

cualqu~ leocla exhaustiva de organización. la comunicación ocuparla un lugar centr3/. porque la 

estructura, amplkud y ~mblto de las 0<¡¡anizaciones ce delennlnan por éota."(3) 

Katz y Khan observaron que la comunlcaci6n es •un Pf'OC60 s.oclül de la más grande 

lmpol1ancia para el funcionamiento de cualquier grupo, organización y sociedad. slendo la 

misma esencia de un sistema social o de una organlzacidn".(4) 

La Comunicación Organlzack>nal lamtMn ltamada •¡ntergrupar es una comunicación Interna 

efectiva y eíiclente, si los Integrantes del grupo han de participar en la labor del mismo y 

ayudarle a lograr sus obje!JYos. 

A través de la comunlc.>clón los miembros del grupo llegan a co~ mejo< entre si. comparlir 

Idea> y e><periencias, expresar puntos de vista y opiniones, y probar o desaprobar la• actuadones 

del grupo. 

La Comunlcacllln Organlzaclonal -seg1ln el canal o medk>- se divide asl: 

COMUNICACION ORGANIZACIONAL 

A) FORMAL 

B) INFORMAL 

Segi!.1 la dirección. la Comunicación Forma! se df:lde a se vez en: V~I y Honz.ontal. 

La Comunlcacllln Vertical, puede ser, Ascendente y Descendente. 

Los canales ronnales son los que se presentdn como medios autorizados, prescritos y, en ciecto 

senUdo. como loables. o sea, son !Os canales esiablecidos y reconocidos para desarrollar la 

"relación oficiar. por llamarle de alglln modo. 

La comunicaclón vertical se Reva a cabo dentro de una estructura jerárquica donde los dlYemos 

nlve~ se encuentran en estrecha relación para el logro de los objetivos propuestos. Ahora b6en, 

cuando los de mayor autorldad Inician el proceso de la comunicación y se d1ngen a bs demás 

integrantes del grupo. se observa la dirección descendiente y, en caso contrario, cuando ~ 

miembro busca comuniciirse con sus superiores. se produce el nuja ascendente 

Con la dlrecclón ascendenle se debe fomentar 1a comunicación llbre y abierta de los miembros 

hacia sus dlngentes. Esta se realiza por iniciativa propta. o bien. como respuesta a Jos ·mensajes 



emitidas por los ¡et ... Además. asl se pueden evaluar las polltloas Internas. ya que funciona 8 6 

como un indMduo Importante de la situación y participación de las personas. 

Las manl!eslaclones dentro del sentido ascenden1e son las publicaciones de algunos &eetores, 

las sugerencias, mtmOrándums, cartas. Uamadas leleJ6nlcas, etc. 

La dlrecclOn horizontal frecuentemente se presenta entre indMduos de un mismo cargo o nivel 

dentro de la jemqula del gru¡io. 

S.. d<!be proceder buscando eludir Interferencias y obsUculos que suelen p<eSef1tlrse en este 

aspecto. 

Los canales Informales surgen en foona es¡>or>Unea """'° consecuencia de la relación entre las 

personas. Por ojemÍ>lo, las murmuraclones y el rumor. Los me<!foo lnfOnT1ales son más ne.ibles y 
pococonlrt>lables. 

Oonlto de las ~. las comunk:aclones, dependiendo de q¡Mn Inicia y recibe el 

rr.ensaje, se dividen en: 

• ASCENDENTES • De supeóares a subordinados. Dan mensa¡es de late3 o mantenimiento; 

direclrlces, objetivos, disciplina e irllegración para la produc:c:ción del sistema. 

• DESCENDIENTES • De subordinados a super\o< ... Dan sugerencQs • 

• HORIZONTALES. Constituyen un Intercambio lateral de mensajes ent/9 lndMduos del mlsrr<> 

nlw>f de al40ridad. Resuelwn problemas de con!llctos o rumores. 

La teofla orpanl:!:aclonal y sus clfemrtes escuelas han OOfQdldo relatlva lmpcrtancla al proceso 

de la comunicación en funcicln de sus enfoques. La Escuela Cl;lslca de Organlzaddn 

(Allmlnsllracl6n Clentlflca} no considera cf nu¡o de comunlcaeldn Interna como el -· -
para la eonsecuctdn de objollws, de hecho, sólo lo restringe al plano fonnal. 

Para .. ..t.I escuela, la comunicación es un sim;ile lnsttumento para llllnsmillr 6rtlenes o 

lnt11Jcclones de los niveles jerarqulcos superiores a los lnferio<es. el obje!lvo fundamental es 

lograr obediencia y coordinación para la e¡ecucl6n del trabajo. De es1a forma. se margina la 

comunlcaol6n "'1!flcal ascendente, a la horizonlal y a la lnfonnal. 

Para la Escuela de las Relaciones Humanas, la comunicación es sólo un insl!umenlo de 

autOfidad denln> del esquema fotmal de la organlzación. Sin embargo, reconoce la ex!slencla de 

la comunJCacl6n Informal, lmponante nujo de mensajes que se da enlte los mlemb!os de una 

orgamzación, al margen de su .uuctura formal. La motivaclón humana es un 9'en"lento que 

lnnuye en ta p<OducclJ\n, por ello los propósitos comunicativos en la organlzaci6n c:onslde<an la 

satlsfacelOn de tas necesidades de los trabajadores, la Interacción entte los miembros de Iguales 

niveles jer.lrquicos (comunicación honzJ)Otal) y ta partJclpaclán en la torna de deelslones 
(retroal1mentac:óln). 

L~ psico4ogla humanista de las organizaciones se1\ala que hay un contra.to imptclto entre el 

lndMduo y las organizaciones de las que es miembro. Este contrato está vinculado con tas 

ex~ativas. de la organaaelón respecto al indMduo. y a ta contrlbueton de 6ste para 



saUsfacectas, asl como tam~n a las expectativas de 6ste respecto a ta organizaC;ón, y a la 

cootrlbuclón de la Institución para satisfacerlas. 

En este sentido, s~ haber aspectos Importantes del contrato que no se convienen 

fonna.lmente: las expectativas claves de la organtzaclón y el individuo a veces no se planean, 

como tamp<>C)l las premisas lmpUcltas acerca de la r~clón. Las contribuciones hechas a la 

organiUC66n tales como la HnSaclón de reto ~ empk!o que uno tiene y tas aportaciones del 

lndMduo por su lealtad para la compallla, se esperan pero normalmente no pueden ponderarse 

conscientemente. Lo anterior, sin embargo, llene muchlslmas lmpllcaelones para la productMdad 

y la salud Individual. 

Por otra parte, '3 Escueta de bs Sis!Hn<ts· Socl.lles otorga una importancia central a k>s nujos 

comunk:ativos. que se desarrollan dentro de la organización y entre ésta y su entorno. 

Define a la organlz:>ción (Y.lfnD lU1 sistema Ct.rJOlS partes se relacJooan entre sl con ~ modio. La 

aleración de cualquiera de laS partes afecta al todo y la organlzaclón funciona como un slstoma 

armónico gracias. a la ac:d6n de cada una df't ws partes para conseguir un objetM:J común. 

Cuando el funclona~o de algUll3 de estas partes se ve alterado por cualquier circunstancia, 

el efecto recae en la totalidad de la organlzacl<ln. 

Otro aspecto Importante dentro de esta teona os que considera a la organllacl<ln como un 

sJstema. abierto, en contlnua lnterac:clón con su medkl. Destaca. ademóts, que ambos e&ementoc 

se codelerminan mutuamente. esta Interacción se da por modio del flujo comunlcatM> eotrn la 

organización y aquellas entki:ade-s que forman su nLlcleo de acclón. 

La Comunicación Organiuclonal debe empeur de adentro y 5"f congruente con las metas de la 

organllldón. 

La ComunicaclOn Organizacior.al s,e ex>nsidera por lo genoral como un proceso que ocurre entre 

k>S m:embros. de una colectividad social. Al ser un proceso, la comunicaciOn dentro de las 

organizaciones consiste en una actividad dínámlca, en cierta forma en constante nujo, perro que 

manUene un grado de klentlficaclón. de estructura. N'l obstante, &e debe considerar que esta 

estructura es cambkante y que se ajusta de 3cuerdo con el desarrollo de la organitaclón. 

Las cotectMd.ldes en las que la comunicación se lleva a cabo en las organizaciones son 

consideradas !lpicamente como sistemas. 

Un Wema para organizar e&li compuesto por una serie de actividades lnterdependientes, que al 

integrarse \ogran un conjunto especifico de obfetivos. Por tanto, la comunicación en las 

organizaciones &e con~ra como un proceso que se lleva a cabo demtro de un sistema 

determmado de activkfades interrelactonadas. finalmente. la comunlcadón entre los mtembros 

de una organizacl6n impUca la creación. intercambio, proceso y almacenamtento de m&nSa,leS. 

Asl. la Comunicación Organizacional es un proceso de creación, intercambio. procesamiento y 

atmacenamiento de mensajes dentro del sistema de ob)etivos determinados. 

Por lo general en las organiz.actc:>net. ex1Sten dMSfonM fonnales de trabaJO (especializaclón), 

,erarqula (}efes y sut>ordtnados). canales de comunicación (formales e informales), grupos de 
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personas que lnteractoan. amplia variedad de tecnologla, etcétera. Estos factores. asl como los 

Impedimentos contenido& dentro del ambiente refevante para la orgaNzaclón, lnfluyen en ~ 

momento y son Influidos por la naturaleza de la comunicación en la organización. 

Al estudiar la comunk:aclón en la organización, hay que explorar las relaciones entre el 

comportamiento del mensaje y las caracterlstlcas de la organización y las propiedades del 

ambiente. 

No fue hasta principios del siglo XX que las teorias formales de la organlzaclcln fueron 

desarrolladas y di...,mlnadas ampliamente. Lo mayor parte de éstas. establecen principios claros 

acerca de la comunicación en las organlzaciooos o hacen suposiciones lmpllcltas en cuanto al 

rol de la comumcación en las Ofganlzaciones efi~es. 

En terminos generales, la era de la Investigación de la Comunicación Or¡¡anizaclonal moderna 

nació poco después de la Segunda Guerra Mundlal. 

La dkad<I de 1940 ha sido calfficad¡¡ como la "Era de la lnfonnacidn" (llover, 1959). Durante el 

periodo en el que tuvo lugar el mo'lllnien!o de las "relaciones hwnanas" ganó mucho on 

popularidad el lema del dla era que "un empleado lnlormado era feliz y produdlYo". 

Las empresas utlllz:ut>n gran parte de su t.iempo y nocursos en proporcionar lnfonnaclón acerca 

de hechos pef1Jnentes de sus empresas cerno el crecimiento de la organización, la posición en 

empleados, como manuales y boletines de noticias. 

Durante osla do!cada, la prioridad tanU> de los Investigadores de la comunlcaclón en la 

organlzaclcln como de quienes la penlon en pr.lcilca conslstla en detennlnar las formas de 

Qll(Jmlzar los medios de comunlc<!clón ~r.dlente ~lrlgidos a ius ernploados para inYolucrar1os 

en un MtOtido de 9Mi&ión de lO! Empresa•. 

Los aftoso comprendidos en la ~cad<t de 1950, vieron nacer la Teoria de los Sistemas Generales 

y SOC<e lodo, la pecspectJva de los sil.temas ablenos de la Comunicación Organizaclonal 

empezaron a aparecei en la kteratura de la investlgaclOn teór1ca como los pequefoos grupos de 

estudio de redes organaaclonale&. 

Jacob5on y Seashore (1J5t) desarrollaron técnicas para Lrazar las estructuras de comunicación 

que emergen de las organizaciones. 

Durante esta década, Kelth Davis (1953) desarrolló su técnica de análisis ECCO (Canales de 

Comunicación Epoód"ica en las Organizaciones), que ha probado &e< de utilidad trazando las 

redes de "rumo!" del empleado en las or¡¡anlzadones. 

Aslmlsmo, varios estudios examinaron los procesos de retroalimentación Interpersonal dentro de 

las organizaciones desde una pespeciiva de sis1omas generales. 

En k>s ahos sesenta. la investigación de la comunicación se define como la •Era de las Variab1es 

A~as•. Los estudios se centraron en determinar la correlactón de comunicación de los buenos 

•supelV!sores" (tal y como los conciben los subordinados. jefes, etc.). 

Duranie este periodo. Allen y sus colegas (19ffi.69) explOraron los canales por medio de los 

cuales se difunde la información, y en parucular. los roles de "ponero" dentro de las redes. 
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En 1970 aparecen una mezcla de l!lvesligaclones de variables al<ladas. Incrementándose 89 

SMSiblemente el número de estudios que exploraron climas de comun1cación dentro de las 

OfllOl1izaelones. Estas lnves11gaclones examinaron el rol y las funciones de la comunicación 

abierta )ef .. subordlnado y los efectos de las caracterlstlcas personales (Sello, edad, vaio<es) de 

los jefes y los SIJbo!dlnados en sus respectivas conductas de comunicación. 

En el futufo, las orga- .-in consideradas cada voz más como "sistema< ~doces 

de Información" (Galbrallh, 1977. l'efWy, 1982). 8;\slcamenle este enfoque propone considerar 

a las organizaciones como ef'lles en -ua adaplaclón de los sistemas de comunk:ación 

respecto a las demandas de Información a=l3das con "lncertldumbfe" Qmposlbllldad de 

predecir) en sus amblenles lrúmoc y 8"1omoo. 

Desde este punto de vista. una organtzación eficiente es ><¡uella que relaclona ámámlcamente 

ws necesidades de procesamlerto de datos (resultantes de su "!na!f1.Ljumbfe ambienW') y la 

c;paclcbd para procesar lnformac16n de la organlzacidn. 

La dlroccl6n quo •lga la lnveslJgaclén sobre la comunicación en las organizaciones en el fututo, 

oslar.I proflA'ldamente ·lmpactacl.i por las ·m,....as tecnologlas de la lnformaclOn" (Gerald 

Gold»aber, 1988) y su afedoción en las Areas de la organización. 

Es probable quo los mlembfos de la organización reciban y envlen un mayor 'IOlumen de 

mensajes del que puedan manejar. Adem:ls, el empleado promedio tendnl una lncrelble cantidad 

de lnformackln a su alcance en pocos segundos, a tr.i"'5 de las computadoras. Asimismo, 

- a que las tecnotoglas seran asimiladas cada vez en más empresas, es probable que 

muchas personas pasen la mayor parte de su l.iompo en el tr.abajo comunicándose con 

computadoras en lugar. de con otros ....,. humanos. Las Implicaciones y efectos de ei;tos y 

otroo desarrollos en tecnologla de la Información seran un punto primordial de inler'5 en el 

presente y futuro de la Investigación de ta COmuntcaclón Organtucional. 

2.3.2. CULTURA ORGANIZAC/ONAL 

La Cultura Organlzaclonal se define como el conjunto de creencias. valoles y prtnclplos 

~ por los mlembroo de una lnstlluckln y que destacan el cómo Ge logran los ol>jolNoG 

dela misma. 

Las creencias se conciben aqul como convicciones o simplemente conclusklnK acerca de cómo 

son las cosas. cuáles son sus caracterlsticas más importantes y cOmo funcionan. 

Los valores son conceptos que comunican un estílo de vida que es permitido o sancMlnado si nos 

proponemos respetar1o y ser congruentes con la normatMdad que expresa. 

Los principios son pmpos~loneS breves y expllcllas de cómo entiende cada organtz.ación los 

valores y cómo se propone cumplirtos. El cómo se refiere al eslllo part1Cular e kho!.lncrátlco de 



hacer las cosas en la organlzaclón. Es pues. el estllo per.;onal de admlnlsltar y lograr los 90 

abjotM>s de la org;inizackln. 

Según Bennis. el ~nlco modo Viable de cambiar las organizaciones ... cambiar so culiura, e<to 

es, cambiar k>S sls1emas dentro de los cuales trabaia v vive la gente. Una cutl:ura. es un modo de 

vida, un sistema de creencias y valores. una fonna aceplada de relación o 1n1eraoclón. 

La Cullura Organlzacional o Cul!Ura Co<pora!lv>"" un fonómeno Inherente a cualquier organismo 

social, qu& le Imprime un sello propio y delennlna la manera de cdmo es que ahl se hacen las 
cosas. 
Para poder llevar a cabo un cambio de culura. hay que responder a las siguleo!es llllorroganles: 

- ¿Hacia dónde qUOlemo< Ir, a dónde quetemos lleg>r, cuál "" la cuftura que ~ para 
logar la ellldivldad y la cornpeti1Mdod7 

-¿De dónde palllmos, cual es la esuucmra que vordador.unenle ligo en estos momentos nuesln> 

oompo<tamlento como o<ganlzacl6n y por ende, el de las pe<SONS que la fonntmos? 

- ¿Cé:no llegar de esa cullun real • to cuftura Ideal o deo"..eada? 

- ¿Qu.! eslr.lleglas debemos seguir, qu6 caminos reconer, qu6 cosas tooemos que mod'iflCal' y a 

qui plazo? 

Pala entender de manera efectM la coftura de una empresa es roo<:esarlo oonsld<!rar y ""1sar de 

manera profunda sus - eslrudurales y coyunturales. Los primeros, ..., los que 

permanecen y son parte lnltfnseca do to «ganl:clcl6n, mlenlr.ls que los segundos, liOl1 PIOlllos 
de la connuencla de fadOres cambiantes de un entorno más compelJUva y agresivo. 

Los rasgos d'ISllntlvos de la ctJlura de la Cl(gallllaci6n, dicen Casares y Mler, son el elemento 

primordial para determinar .u capac:idad de s~. 

El eje e.tructur.al. constituye la delimbción bá&ica "Implica la dollnicldn de su misión, valo<es. 

asl como su amplia cflf.,.¡o,, con el fin de que todos los lntegO'ntos do la mt.ma los Ulllicl'n para 

reg~ s11 comporlamlonto. Aquf sa busca la ínleliorilación de estos niveles como -os 

rectores de conduela. 

Es Importante que entre eslos valores se encuentren la creatividad. ínnovacldn y apertura, dado 

que estos~ aduar oomo principios que favorezcan el cambio y la capacl<lad de adap<aclón 

en nuevas exlgencias. 

El ej& to)'Jnlural, pcrmtte in.ertar wlo<es, pn>poner actttudes y fomontar conductas p<oplas del 

momento. Implica dotar de suflcien1e f!Oxib«ldad a la cultura de la organlzaclón para su 

adecUacl6n a las exigencias camblantos del medio. 

la combinación de ambos ejes, pennile una adaptación mas fAcil a ~ tiempos cambiantes que 

vive la organización, sin tener que sufrir ta pérdida de identidad de ta mtsma. 

Existen dos tipos de vehlcu.krs o medios. de manifestación cultural: flsicos y humanos.. Los. 

medios fislcos ... rer....,, p<inclpalmenle • los Identificadores de la imagen corporatiVa de la 

empresa: logoUpo. colores Institucionales. Upo de moblllalio. disltibUcilln Oslca de oficinas, 

código de vestldo. etel,tera. 



Los medios humanos se constituyen por la presencia de las personas. son los propios vehlculos 91 

de mantt'estación cuttural, es decir, de comunicación de las creenc1as. valores y principios de la 

organización. 

Aqul se encuentran. mitos. leyendas. h4!-rces. antiMroes, cuma laboral, etcétera. 

El llder inicia y transmite la cultura de la organización. El de mayor }ererqula y los demás lideres 

distribuidos en bs diferentes áreas y niveles, son las figuras más importantes de creación y 

difusión de la Cultura Organlzacional. 

Cada llder entre más alto sea su nivel y peso, lnfiu!r.1 de manera Importante en la cultura, su área 

y su equipo de trabajo. 

Horacio Andrade sugiefe k>s slgutentes pasos para lograr el cambto cuttural en una organtzaclón: 

1.- Definir claramente la .:utlura k:leal o desada. Esto consiste en ldenUfar los valores que se 

pretende rfj3n el comportamiento ocganll.acional, ante k>s camblos experimentados en el entorno. 

2.- Traducir los valores en comportJmlefltos concretos y obserVables. de modo que todos sus 

integrantes, sepan claramente aquello que se prelende alcar=r y como la empresa _. que 

se manifiesten en la pr.lctlca. 

3.- Emprender una amPua campana de dffuslón de los valores definidos por la dllrección a todos 

los nJveles de la organización en "cascada", de manera que los jefes ssan los encargados de 

comunicar a &U gente la cultura a la que la empresa qule<e llegar. 

4.- Diagnosticar la cultura e>dstonle o real. El ejercicio del diognóstlco ha de ser comparallvo 

entre lo que se pretende que s.ea y lo que es. Se tienen que revisar cada uno de los valores 

ideales, en función de las conductas especificas que se ·- de ellos y oonfronlarlos con lo 

que prevalece. 

Para el logro de mejores resultados se requiere la particlp.,ción activa del personal, por lo menos 

hasta ~ ntve: ~ gd'encid med:;.. 

5.- ldenUftcar las diferencias enue la cultura ideal y la real. Esto pemute delectar en qué medida 

se viven actualmente en la organt¡o¡ción los vak>res correspondientes a la cultura Idea!. 

La tarta de ebborar un clima de logro en una empresa es muchas veces la de modiflC:lr k>s 

intereses de la admlnJstración y de la avenlencla con el poder, ofreciendo cordlalldad y apoyo a 

cada Individuo y comuni::ando metas y normas de la organización, pero sin prelender controlar 

los. roed~ para alcanzar Kas metas. 

La organización debe considerar, para elegir un sistema administrativo y su estructura, la 

Interacción entre las siguientes variables: 

- La gente de la organtzaclón. su capacidad y motlvos. 

- La& tareas de la orgamzación y las clases de conductas necesanas para realizar con la mayor 

eficacia esas tareas. 

- Et medio ambiente exterk>r a la organtz.ación y las exigencias de creatMdad. flexibilidad, calidad. 

aue tiene para la organizac10n. 



- El cuma lal como lo determinan los estilos de liderazgo de los dirigentes y la estructura de la 

organización. 

B propósitc del plan de la organlzacfón es planteado sencillamente y consiste en casar a las 

personas con tareas que exigen e Inspiren sus motivos. y capacidad, y el de planear tareas que 

encaren las demandas y las oportunidades del medio. 

La varlablo ~s dllctU de las cuatro es el clima de la organizac!ón. que puede servir de elbz 

instrumento administrativo para Integrar la motivación Individual con las metas y tareas de la 

organización. 

En Wxlco. el estudio de las culturas generadas por diferentes organtz.aclones ha oldo un area 

donde los especbllstas de la comunlcaclón han Incursionado desde un principio. 

La relación entre la Comunicación y la Cultura Organlzaclonal de acuerdo con Nosnlk se da de la 

siguiente mana: 

Al La Comunicación es un proceso fundamental en la creación de la Cultura Organlzacional. 

B) La Cultura Organi>aclonal Influye en el oslllo de la comunicación de los miembros de la 

O<ganizaci6n. 

C) Una oq¡anlzac!dn desaJTOllada da inportancla a la Comunicación. 

La cultura que viva la comunicación como una reaUdad provoca tres tipos de consecuenc!as en la 

emP<9S0. 

- Los miembros desarrollan hablidades de comunlcaclcln para planear, organizar, dirigir y 

controlar el trabajo. 

- La organización sopor1a sus estrategias de calidad a travk de una estrecha comunlcaclón con 

clientes y proveedores; entiende que la productividad no se puede dar Independientemente de 

una ccmunlcac:ón per.na~te entre Jef~ y sus equipos de trabajo, promueve la atención 

esmerada a ctlentes y actitudes que i.~ comunlcaclones positivas para los mtsmos. 

- Las organl?ac!ones con culturas desanolladas se convierten en labor.llanos de oportunidades 

de crecimiento para su pe¡=\; y en vanguardia de desarrollo comunitario y nacion>I. 

Si a nivel dlreclivo, nos.e asumen la cultura y valores de la empre1.a, Hlos no serán compartidos 

por sus miembros. Para que la cultura de una organtr.aclón ~a efectiv3mente asumkia por el 

conjunto del personal, es Indispensable que sea compartida y promovida por sus ejecutl'los y 

supe<visores. empezando por los de más alto niYel. 

La falta de integración del equipo directivo y Jos ejecutivos y supeMsores en k>s dlslJntos nfvieles. 

entorpece la integración de la empresa en su conjunto. 

Asimismo. la coherencia y claridad de k>s planteamienlos 1nstiluclona~ se pierden en la 

practica. al no 9'Xllitlr un stsiema ~gi1 y enctente de comunicación Milre funcionarios del mí$m0 

nivel: d1reetrvos. e;ecutrvos y supervisofes y no es posible difundir oportunamente ~e el 

personill objetivos. valores y 'pollllcas de la compafila. cuando éstas no se practican realmente a 

nrvef direcuvo. 
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Según Andrade y SáncheZ, "reforzar o cambiar la cuttura de una organlZación en forma 

&lsl~lica, son tareas que dificilmente se pueden nevar a cabo sin conocer previamente sus 

valores y principios básicos". (5} 

En el análisis de la organización. el diagnóstico es un punlo de partida que poslbUlta la 

instrumentación de las lntervenclOnes correctas para garantizar la salud y efectividad 

ocganizacionai&G. 

El diagnóstico es. un proceso analltlco que permite conocer ta situación real de la organización en 

un mome11to dado para descubrir problemas y ~reas de oportunidad, con el objeto de corregir los 

primeros y aprovechar las segundas. 

El diagnóstico constlluye el primer paso para perle<:<:ionar el funcionamiento de la organización. 

En diagnósllcos de Clima Organtuclonal practicados en diver.>as emprosas mexicanas se ha 

detectado que k>s procesos de comunicación tienen un Impacto en la generaclón de un clima de 

trabajo que propicie la excelencla en la organizacl6n. 

Asl se da una relación directa entre tos problemas encontrados en materia de clima y el estado 

de bs sistemas d& comunicaci6n. 

En las organizaciones donde se han lnsllluclonallzado espacios o mecanismos para que el 

per.¡anal e>q>rese sus puntos de '1sta, rnan/lleste sus ideas o proposiciones con relaclón a .u 

trabajo, se han eocontrado soluciones lnl......rn.es a los problemas y el per-..onal se ha sentido 

lnYolucrado en su trabajo y más CCIT!,,nimetldo consigo mlsmo. 

El estableclmlontl> de un buen sls1ema da lnformaclOn en la organización, hace que el personal 

ubique su trabajo en relaci6n al propósito general de la organllaclón. lo que a su vez repercute en 

su productividad y calidad. 

Antes de pc>d!r iniciar un áwgnósUc:o, hay qUI! contar con Ja· intención de cambio y et compromiso 

de respaldo por parte del cliente: que se tenga el propósito de hacer a;go C0!'"'1elO come 

resultado de la lnvesllgacl6n y que se obre en consecuencia. 

~J cliente debe tambl6n lnvolucmse totalmente en el proceso y obtener el apayo necesario en los 

niveles de decisión que conespondan a cada fase, dando facirldades al consultor en ~rrofJo 

Organllaelonal, para ta obtención de Información a efectos de que el diagnóstico resuJre lo más 

completo posible. 

El cons.ultor una vez. realizad.as las entrevistas. propordonará retroahmentación acerca de bs 

resuttados generales a las fuentes de fas que obtuvo información (poi' área, nivel o :.isterr.a tot21). 

En su aspecto formal. el diagnóstJeo organtzacional comprende tres etapas básicas: 

Al Generación de Información. 

B) OrganaacJón de la Información 

C) Análisis e interpretación de la lnfOfmación 

Se aplica a seis niveles'. 1mraorganizac10nes. 1nterorgantzaciones. lntergrupos. lntragrupo. 

interpersonal o índivldual. 
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Asimlsmo. se hace referencia a m. grandes subsistemas functonates de la organización {metas. 94 

tarea. estructura, recursos humanos. medio ambiente, etc.). 

El ideal de la Cultura Orgaruzacional desarrollada es aquel que responde a las siguientes 

premisas fundamentales: 

¿Qu~nes somos. qué queremos lograr, cómo nos gusta hacer aqul las cosas y cómo nos 

diferenciamos da otras oc~nlzaciones? 

En ta medida en que cada uno de los miembros de una OJganizaclón tenga claras las respuestits 

a estas preguntas, a su nivel y en su i1rea funck>nal. este hecho ~ un Indicador de fonaleza de 

iaClJftwa. 

ACtualmente. dado el dinamismo del medio ambiente y las propias organizaciones, Ja redefinldón 

y aMtisis de bs cambios en las respuestas de C2da una de estas preguntas debe votvers.e un 

aspecto p0orttar1o para conservar el grado de avance de tal cuhura. 

Nada ni nadie puede asegurar que Ja ciarkfad a'°3nzada en un momento por una organtzación en 

cuanto a su altura, se conserve de maneA permanente en et futuro 

~ Es f1exlble en el camino a recorrer para k>grar SU9. objetivos. Es más, promueve la Innovación y 

creatividad de su personal dentro del marco de sus valores ins.litucionak!s. 

- PromUOW> la ccmunk:aclón como base do Jos eslilos gerenciales llpicos de la organización.a 

~wls de la ~n de llderos y equipos de l!abajo en el establecimiento. wlisls y logro de 

objotlyo&. 
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CAPITULO 3:EL DESARROLLO ORGAHIZACIONAL EN LA ADMINIS'IRACION PUBLICA 

VMmos una época de cambios intensos a n~ Internacional. El mundo entero vive un momento 

de rede!lnlción polllica y económica. México esl1 Inmerso en dicho proceso de cambio y ha 

elegido un mo<lelo de desarrollo que ha sido baullzado por los tecnócratas como 1iberallsmo 

socSar. Este esquema hace énfasis en ta necesidad de estabilizar la economla para sentar las 

condlclones que permttan un sano crecimlenlo para lograr el desarrollo económico en primera 

· Instancia y la democracia y justicia social de manera complemenlaria para lograr a lar¡¡o plazo 

una - lnlegral. 
En lo particular consideramos que esta estrategia es conecla, pues el desarn>llo ea>nómlco es 

la ónica manota r.<1flSla de aspirar a un bleneslar aceptable para la poblacl.ln, y una vez 

sentada• esta• bases o por lo menos en camino a ellas propiciar la democr.lcla y equidad que 

también lanlo rieceslla nuestr.i nacl6n. 

Sin embargo, para que el desam>IJo económico se de es """""'"'° aumentar la productMdad y 
isla sólo ¡x>cde lograrse lnlegrando al pals tecnologlas IÑ• avanzadas. 

La lecnologla no debe enlendefSe solo desde el punlo de vista Industrial; ciencias sociales 

como la AdmlnislraclOn or,_,., lamblén •us Innovaciones. sus avances en la manera de 

0<1i•nlzar el llllbajo. de propiciar el cambio en las 0<1ian1Iaciones para que esta• sean mb 

produclNas, y éila tecnolGgla, es t.Jn Importante conlO pr-Jpiciar la reconversión Industrial por 

ejemplo. 

En el presen!e capttulo presentamos los anlecedeflles quo ne.aron al aciual ré\¡imen • 

esc<>ger •u acluol polllica económica y social. :is! como el dese.wolvimlento que Hla ha tenido. 

Finalmente presentamos nuestra propuesta sobre la importancia de la lecnologla como 

herramienta para que el presente goOlemo alcance las metas que se ha trazado y la manera en 

que el Oesam>l1o Cl!¡¡anizaclonal. como tecnologla del cambio en el campo admlnislral!'lo ptJede 

oer útt1 para tal erecto. 

3. f LA MODERNIZACION DE LA ADMINISTRACION PVBLJCA 

Cada periodo prestdencial suete acut\ar una diversidad de conceptos que lo caracterizan 

durante su Vfgcmcia. En el caso del presente sexenio la palabra •Modernización• ha 

caractenzado la tónica de la administración det licenciado Sahnas de Gortali. 
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En una perspectiva hlstónca y general, el término ha sido utilizado para tnQlobar el proceso de 

industrialización que se desarrolló en Europa entre tos siglos XVIII y XIX y que se ha identificado 

con el avance tecnológico. la urbanización, la secularización de la sxiedad. el a~imiento de 

la cultura de las masas y de tos sistemas po1itieos liberales. 

En las ciencias y en la polltica práctica es una palabra que tiene mUlt1pfes significados. evoca 

las nociones de profeskmali&ma, racionalidad. capacidad de previsión y de modo general 

involucra la idea de progreso. 

El investigador del Instituto Nacional de Administración Pública (INAP). Mtguel Limón Rojas, 

comenta que una ·modernlzacldn que el tiempo convalide. coostltuye un complejo proceso al 

seMcio del hombre, que no sók> Incluye tos factores antes mencionados. sino también aqueUos 

que permiten subordinar la eficiencia y la. eficacia al interhs general y al dictamen de un proceso 

potlUco en el que la sociedad pueda decidir y realiZ.ar mas hbremente .u destino".(1) 

construir un concepCo de •rnodemlzaclón". supone algunas reflexiones sobre la burocracia. El 

crecimiento de ésta es una de las caracteris.tlcas históricas de la sociedad del slgkl XX. La 

b<Jrocratizaclón ha contribuido a modificar la forma y los m<!todos de gobierno y con ello ha 

lr.lnSformado ta cuftur.a potltica de nuestro tiempo. 

El Estado benefactor, caracterlsllco de las democracias liberales, se apoyó en grandes 

burocracias para operar ta compleja red de seMclos ~- En los reglmenes s.ccialistas, 

ta economla centralizada condujo a ta existencia de extensos aparatos burocráticos para 

formular, ~r y controlar los planes det gobierno. y en kls. p:a lses en vias de de&arrolo. 

como el nuestro. t.e confió al Er.tado la conducción de l3 sociedad mediante un creciente 

1ntefV'ef'\CK>nismo económico. 

Tal fonórneoo de crecimiento desmesurado del Estado, terminó por pl:intear un rete importante 

al functonamlento de la democracia moderna e incluso ha llegado a poner en entredicho el 

sentido mtsmo del quehacer democr.1ctico, en la medida en que imponantes decisiones ~ 

caracter público han pasado a ser de la competencia real de k>S anos administradores y se ha 

reducido en k>s Uft.lmos ar.os. la fuerza de Jos órganos e instancias de representación polltlca 

que estabtecen las constituaones libera~. 

En ta democracia moderna. el administrador se ha convertido en un actor polllico involucrado en 

el pr<>CM.O decison:O. Ello es mevttab1e y en cierta forma dese:i~ para una solución efic;ente de 

k>s problemas, pero no _deja de constituir una preocupación v.111da sobre la eficacia del principio 

de la repr~ntación y del papel que ta!. Cámaras juegan en tanto representan1es de la voluntad 

pallUca de la sociedad. La mOderm:zaclcn de la Ae1m1n1Slraci6n Put>hca no puede por tanto 

entenderse al mar9en de ta palluca. Esta es la referencra obh?ad}l 
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La -r.tiodemización" además de ser un término constantemente empleado por los funcionarios de 

la Administrac;tin Pública mexicana ha pretendido ser una palabra con esencia real, significante 

y slgnlftcado de llevar a un pals con estructuras viejas y desgastadas a renovarse e Integrarse a 

la vorágine de cambio de la presente era posindustrlal. 

La modemlzación en este sentido, debemos entenderla ~ dos direcck>nes: Por un lado, en k> 

Interno, como un proceso que te permtLa a nuestra nación renovar &US estructuras econdmk:as, 

polltlcas y sociales viejas por otras más acorde a las necesidades actuales. Y en lo memo, 
por la vir<:Ubción del pols al proceso de g\obalizaclón econ6mica y redefinlclón potlllca mundial. 

Lo externo no es nuestra preocupación fundamental en este traba}o y nos remitiremos a eUo sók> 

pan v!ncularlo con el cambio lnlerlof en nuestro pa:s. 

La modenUl3cl6n en México enwelYe particolarmenle el ámbito económico y el polltico. En lo 

pol1IJco nos parece relev.lnle 13 definlclOn que en alguna ocaslOn manKeslO el - de 

Hacienda. Pedro Aspe el cual allnnó:"la modemlzaclOn es lener un Estado más eficlenl8 para 

atender sus obligaciones legales y sus compromisos populares". (2) 

En lo ecanOmlco, la mode-n ha sido ..undlda en general como el lograr mayor 

productividad y una mayor competitividad med-.ante la renovaclOn de la e&lnJclura productiva del 

pals. 

Ambos oonceplos los podemos encontrar tratados con más amplitud en el Plan Nacional de 

Desarrollo publicado en 1989. 

Para lfevar a cabo la moderruzóición con 6Krto. 6!a debe realizarse en pnmera instancia al 

interior del Estado mi&mo, para ~s emanar al resto de la sociedad. En primera Instancia la 

preoctJpaCIOn central es promover el desarrollo econOmlco, y a l!sta necesidad nos remltlrernos 

con cierta Insistencia a lo largo del presento capllulo. Nuestra porspecilva y aportaclOn desde el 

punlo de vista de modem!zaclOn administrativa la trataremos en las conclusiones de la presente 

inveotigaclOn. 

cada vez más la competitividad medida en ténmlnos de Calidad e lnnovaclOn, de capacidad de 

aesarrollar procesos y productos que permitan ventajas en los mercados, sustituye 

gradualmente a la competitividad íincada en la atiunc:tancla de recursos naturales y de mano de 

obra. 

Los penodos cada vez más cortos entre d1set\o. producclón y camerclalizaclón ubican al 

aesarrollo tecnológico coma elemento central de ta modemizactón. 
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En Méldco, como en América Latina. como en el resto del mundo contemporáneo, se ha situado 

como uno de los ejes fundamentales de la modemlz3clón. tanto económica, como social y 

polltica al cambio tecno\ógico par.i poder accedef a un sitio en la nueva sociedad posindustrial. 

Es posible observar que entre los patrones de desarrollo seguidos por loS ll3m3dos paises de 

lndustrtaíaaclón reciente, como es el caso de Corea, Singapur y Taiwán por mencionar a1gunos. 

el cambio tecnol6gico ha sldo elemento central que ha guiado loS patrones de comercio e 

inversión que caracterizan dichas economlas. 

En esas naciones dicho esfueao se ha canalizado a la búsqueda de una mayor competitividad, 

lo que impllca oi>Yiamente una -ientaclón de las organizaciones tanto públicas como prtvadas 

en su actuar colldlano. lmpíica la búsqueda de nuevas t«:nofoglas. Nosotros consideramos que 

\oale la pena conslcferu et Desarrollo Organlzaclonal en el aspeClo humano de dicho cambio 

tocnoklglco. 

"la nueva divlslOn lntemaclonal del traba)o entre paises y reglones, la Integración global de 

mercados y procesos productlws, condicionan la capacidad de las ecooomlas para a/canur, de 

manara sostenida y estable la elevacl6n de la produc:tivkbd y el crecimiento que han producido 

nuevas esfenis de prospe<idad en paises y regiones tradicionalmente pobres y atrasadas". (3) 

W1dco no dolle exclui'se a osle cambio &I no desea quedar marginado del devenir de la propia 

histOria. e lncluslwt, &I nue&lra nación logra estabilizar definitivamente la eoonomla e Iniciar un 

sano a.cimler<o no dobemos descartar la poslblfidad que de ser un pals "pob<e y atrasado", 

nos Integremos al grupo de las naciones redentemente Industrializadas. 

Sin embargo, para que la prosperidad o al menos la estabilidad económica arraigo en nuestro 

pals es nece"'...aria la modemizactOn de las estructuras genera"'5 cte' mismo. Como lograr dicha 

modernización, por lo menos en el aspeClo productivo y de competitividad. es una le<:clón que 

podemos •prende< en la manera en que se ha l1ov:ldo et cambio tecno16glco en las naciones de 

lndUSlriallzacldn reciente, y en esos paises parte de dicho cambio ha Implicado el asjledo 

humano de las oipanlzaclones. En el caso del presente traba)o de Investigación pmiionemos la 

modemlzación del &8Clof público medlanle la implementación de nuevas tecnologlas que 

penmitan la rencwaclón de sus eslJUCluras para ..,. productivo y útil para la sociedad de la cual 

emana. Entre dichos cambios tecnol6gk::os deben conskferarse aspectos administrativos entre 

los que se engloba al factor humano. El DesartoUo Organizacional nosotros k> planteamos como 

una de las anemalivas para Uevar a cabo dicho cambio tecnológico. lo proponemos como un 

etemento a part>cipar en ta modemi:zación integral de nues1ra Nación. 

La reforma det Estado persigue el oo¡ellvo de modeín2ar &U IUOC.On rectora. para que sea capaz 

de propiciar un patrón equilibrado de crec1miento económico en el que la ar.ignacw:>n de recur&OG 
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no sólo sea eficiente medianle el impulso de una redistribuClón progresiva del Ingreso ligada al 

incremento de la productividad, sino que también promueva una orientación del gasto público 

que mejore 13 dotación de recursos productivo!a hacia los sectores más desfavorecldos de la 

sock?dad. Sin embargo, para llevar a cabo los cambios mencionados llneas arriba, para podttf' 

iniciar este proceso de modernización. es necesano que el pals esté estable económicamente, 

que la• finanza• pública• eslén equilibradas, porque a la modernidad le an\ec:ede la estabilidad. 

la \eorla c~slca postula que los órgano• ccns\ltuclonales de representación popular y el 

ejecutivo electo son los responsableo de las decisiones fundamentales, mientras que la 

administración de manera GUbordinada se limita a $cutartas. La realidad ha rebasado la 

preW.ión teórlca y en consecuencia ltsta U?'Jma ya no nos sirve para explicar las i:orl"l~S y 

reciproca• relaciones de Influencia entre odmlnlslraclón y polltlca. 

Entre burocracia y democracia. como tMen k> exp{lcó, Max W~ e-aste una tensión. ya que la 

lógica que '"'Pilca el comportamiento de coda una es diversa: mientras la bwocracla busca la 

ef)CaCia y encuentra ºen eOa su justificac~n. la democracia se sustenta en el deOOte paF3 

esclarece< la• opciones dlsponlbles; mientras que la burocracia p<Mlegla los tltulos formales y 
favorece criterios de selección y exclusividad, la democracia por pónclplo está abfena al laJerlo 

nattr.>I, mientras la bwocraela es jer.lrqulca, la d9mocracla por definicldn es Igualitaria. 

Dicho esto, lmpona subrayar que "buroctacla y democracia no son necesariamente 

Incompatibles, por el centrarlo, es Indispensable su ccmplementariedad. cada una dose!npefta 

un papel ~rio. inr.ustltulble par:a cum:>llr O'n k>s fiMS que las G.OC~ades ~•ica& ~ 

han trazado. l1bet'tad. justicia y btenestar son a la vez expre!Oiones de la comunidad cok'etlva e 

1mperat1VD 1nsosl3yable de toda administración vinculada a 13 voluntad popular". (4) 

En el camino a la modemkiad no debe oMdarse la necesaria conciliación de eficiencia y 

democ:racia No es suficiente que una nación marche bien, es importante que bs que la 

componen esl~n de acuerdo tanto en el cambio como en el rumbo que esta tome. La 

p1eocupación en la resolución de este problema que suele presentarse cuando un gobierno 

decide implementar camt>Ws estructurales ha stdo una de las preo.-::upacionK centrales de la 

Admtmstración Pübhca desde que ésta surgió como dtsclpUna profesional. 

ESle problema ha .-clbldo esencialmente dos respuestas: t) El modelo "legal racionar de Max 

Weti.r. aUloridad fundada en la ley. neuiralldad piona de la administración y organización vertlcal 

de la bUrocracia y 2) La concepción de ta administración pUbHca como Instrumento de la 

democracia directa (iniciativa popular. referéndum, control ciudadano). 

En la práctica. en ambas vlas extremas surgen desviaciones: rigk:lez. creación de castas 

dominadoras en el pnmer caso. dilución de responsabllidades. incoherencia en las pollhcas 

e>Ubhcas. y d1soersión en el segundo. 
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En rigor. se traliJ de conciliar dos valores optJeSlos. la eficiencia operativa y la equidad social. No 

son necesanamenle antinómicas, pero su conjugación requiere a ta vez de una clara concepción 

del seMcio público y de un buen m<ineio de las mode>mas técnicas de gesll6n pública. 

La modernidad implica entonces no sólo cambio y renovación de estructuras sino tamb!en 

democracia. 

Sin embargo, el término democracia no lo podemos manejar de una manera univoca, pues 

aunque su esencia es b~n ciara, su concepc\On y aplicación es partlcutar a las circunstancias 

históricas de cada pals. 

A continuación comentaremos algunas de las caraeterlsticas que debe tener un sistema 

demoer.iUco en el riguroso senUdo, asl como a\g1.1nas de las vartantes que La misma ofrece para 

situamos. en lo que la ci!ncia poUUca en Oguroso sentido nos exige si queremos que el proceso 

de rnodemlzaciOn &ea a Ja vez democraUco. 

En un sistema democr.ltlco emenderemos quo e-dste: 1) Un sistema de Estado y de gobierno, 

2) Un conjunto de valores, 3) 'Jn proyecto o Ideal asumido por una colecllvldad. 

En un &enlldo -mente lllórlco, la democracia es una. Sin embargo, para entenderla mejo<, 

y sobre todo para mar el excesivo formalismo que la nullflca en los hechos, pueden distinguirse 

tres vertientes de <!sla: 1) Democrada electoral. la cual µodemos deOnlr como el proceso 

mediante el cual el puebk> emite su voto polltico para e'eglr representantes, 

2) Democracia participativa, comprendida como el actuar diario de los Individuos que componen 

la sociedad que los puede llevar inelll!.ive a la organización espont~nea. como sucecM por 

ejemplo durante el terremoto de 1985 en la ciudad de M6xlco. y por último. 3) OemocraCia 

económica. social y cultural que es aquella que ejercemos diariamente en nuestro consumo en 

el aspecto económico y en nuestra orgamzaclón y preferencias en el aspecto social y cultural. 

En este unf.lerso de opciones democráOcas, et Estado moderno es su)eto a un triple 

cuestlonamlento; 1) Crttica económica, de y hacia los agentes productivos con k>s cuales 

interactúa. 2) Critica sociológica. enfocada hacia los grupos y estratos sociales y 3) Critica 

pollUca. E&ta última resume las reMnchc.aciones det lndivk:luo frente al Estado. la YlSión liberal 

del derecho y del poder. 

Ante esta diversidad de formas y manifestacK>nes de la democracia nos encontramos con una 

sene de preceptos cuya inclusión en el camb+o mooerruzador de nuestro pals volvenan más 

completo e 1nc1~rve mas sencillo el nuevo cauce que la administración Salinisti'.I pretende dane 

a nuestra nación 

En lo particular consioeramos conveniente centrar la aphcación ae dichos conceptos a ta 

Adm1nistrac1on Púbhca cuyo func\Qnam1ento y estrudura suete entenderse como alga tno 
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rutinario, indiferente, ineOclente e lnclusiVe autoritario ante tas Yefdaderaz. necesidades de la 

población en general. 

He aqut dlchos preceptos: 

~ Apego al principio de legalidad: Punto de partida fundamental es reconocer que los poderes 

púbneos han de actuar al interior de bs llmhes impuestos por el Estado mi Derecho. Elo 

supone el respeto no únicameroe a Jos derechos Individuales, sino tambM-n a sus derechos 

administrativos. 

Es importante buscar atlemaUva!i que eviten una concentrac'6n de recursos y facultades 

~ceai'Yamcnte grandes en las burocracias naclonaJM. 

fi) En la translerercia de rectns05 y lacufiadeS del Estado a una cole<:IMdad tenlto<fal 

lnfranacional, -provincia o municlp'>- que tiene una per.;onaldad JuMdica distinta. Se realiza de 

ordinario por la vta constitucional o legal y prevee que 6sta quedara con algún lipo de confrof. La 

des.concentración es ta slm,. transJerencb de facultades a un órgano &Ubordlnado, 

la desconlraflzación es de es!lrpe dernocrállca pues reconooe la iden1Jdad de una comunidad 

dada. SI bien la ~n es en ocasiones necesaria como una medida técnica de 

reacorr<>do compelenclal ante la =l la opción de la descentraflzacl6n no es posfble. un pal• 

que pretende llegar a la modemldad no puede seguir concen!r.¡ndo el pocler el ej<!cutJvo, 

conc:edlerVlo ocaslonalmente pequet'las migajas de autonomla a otras Instancias o a o!J'os 

niveles de la propia Admlnlslracl6n Pública Federal. 

Esto no significa que deba rea\lu1'$e una det.centraltz.ación a ciegas. Es importante reconocer 

bs esco\\os de la ~!!zac\On y que pueen ser entre otros· t) Perpei...w o incluso 

acentuar lo<; d'"""l\lílibrlos reqiona\es, 2) Afoctar la nooesana COOl'dinaclón de pofttlcas y 

propiciar la dispen;\6n de rOCUBOS, 3) Fortaleoer los caciquismos locales; por mencionar 

alguna•. 
La descenlralJ:z2cn debe realizarse con Inteligencia, pero no hay duda que debe llevarse a cabo, 

hay que favorecer a las autorldades y a la democracia locales. pero hacef\o de tal manera que se 

dismITTuyan los 11e$gO$ que eslo Implica. 

iii) Oesregu\ar. E.I t~nnlno ha sk:So utilizado frecuentemente por una gran cantidad de 

especialista~. partlcular~te economistas. y qutlás algunos. inclusive los expertos lo han 

entendido como eliminar reglas. Nosotros en lo particUlar desregu\ar lo ente~mos como:1) 

E.liminar ciertas normas Innecesarias ~r reiterativa~. 2) S1mpftficar las existentes hasta llegar a 

un punto de equlllbrio de rN.xima eficiencia y mlnimo de costos, 3) Codiflcartas. crear un 

lenguaje comUn que pennrta entender la desrequlacl6n como un 1:1roceso claro. definido y ünlco. 
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4) R""""'r los mecanismos de su creaclOn .. La desregulaclón. si bien tiene el saoo principio de 

tneJOrar puede en ciertos casoG o en ciertas formas no estar justificada. 

En esencia, desregu\ar no debe suponer la ausencia de normas, sino su disminución cuantltatlva 

para una ~jorfa cuaUtatJva del conjunto de la Admmistración Pública Federal. 

iv) Simplifcaclón y se<Vlcio al ptlblico: En los paises onglosajones y r.Ordioo!i, se ha puosto en 

boga la noción de "clierte". E.slo concepto, •1 bien no es el más adecuado para definir o 

aquellos a quienes la AdmlnlsttaciOn Pública so dirige si es útil para comprender que el servidor 

público esta para satisfacer las demandas de la sociedad y que la soclodad en goneril es "un 

cllenle" al que hay que dejar sallsfecho para mantener su p!OdllocciOn. El ooncepto ~ 

parecer fo!Ddo a q~.es lnslslftll en dividir la adminislraclón de la polltlca. Los crftlcos 

soguramento afirmaran que os Insuficiente, pues la connolaCIOn del t6rmlno '" da cuena de la 

mullttud de formas en las que la Administración Púbtx:a se rel:!oona con la sociedad. Sin 

embargo, dicho término es muy (Jlil, pues Inculca en el servido< público el sentid-O de eflCiencb 

y eficacia hacia su administrado, carencia tlplca en el actuar cotidiano de nuestros cclogas, y 

r•fleja a<le!Ñs una act!ud """1lYellida de la AdmlnlslraclOn Pública hacia la sociedad a la cual 

sirve. A la enorme "ctienlela social'. 

Las prtnwa& atJ1buclanes del Estado son las de mando y ~ para ot 
mantenimiento de si mismo •si como para la seguridad y el orden público de la soclodad de la 

cual emana. 
Cuando hablamos de "clientes" nos estamos ,.r.iendo a los ciudadanos. a los admlnlslrados y 
lo ~ importara !Uempre a fr.'\ill de cuentas es. tomarto!o como La refe;encQ esencial de b acciM 

adminlstratNa. 

:..a consulta y la Simplificación de trámites. ta mejorla de k>!. IOCaleS de atención, y en general. 

una ~ actlud de seMcio son todaS acciones neceoarias para mejorar la Cillldad de lc.s 

soNicios públicos. 

v) Evaluaclón y transparencia: Una Administración Pública que aspira a ser democr.ltica rlebe 

estar dispuesta al escrutinio de sus acciones. Esta Y3 ~ que se realice por el Poder 

Legislativo o por el Poder Judicial, por ta &OC:iedad misma: a través de k>s medios de 

comunicación. p:¡rtldos poltticos, cámaras. as.ocbcio~. et:. Es importante que siempre &e 

canalice a la instanc13 adecUada. que no intervenga el Ejecutivo cuando no le COfT8Sponda. que 

no haya "1uez y parte", que la sociedad toda pueda sentir conf13nza en su poosemo. 

La modernización administrauva. a su vez. modlfica patrones de compartamlento poltuco 

referentes a las formas y mecanismos de interaccion de ta ciudad.anta con ti autoridad. 

:n este contexto 1a modernización de la Adm1ms!raCión PUblica deoe entenderse como un 

oroceso ae cambio necesano meaiante e1 cual ésta aumenta su eflC:aCMl mediante ti 

t02 



103 

profesionaltzación. la incorporación de lecnologlas y procedimientos mas adecuados y la 

adopc.lón de métodos de trabajo transparentes y participativos que la acerquen a ios gf'UpQS> 

socia\es para atende-r mejor las necesidades de aquellos y cumplir con los objetivos 

fundamentates ael orden oons!ituc1onal. 

Además. la aamlntstraclón moderna. ~n su orgamzaCl6n y 1uncionamlento ha de estar 

encuadrada en el marco del E&tado de Derecho. Es dP.Clr. dentro de una organiZaclón polltico 

jurlcbca deflvada de un orden constitucional que sea resultado de la voluntad popular y en 

panicular de un Poóer E)ecutivo. constre"ido a reglas 1urld1eas de aphcación práctica y real que 

delimiten su actuación y regulen et desenvoMmiento de la lunciOn pl)blica. 

El Estado de Derecho expresa una organización del poder apegada a La legaíld:ad, es decir. a 

disposiciones precisas que rigen su 3Ctuacl6n. en oposición a los regimenes M>ltrarios que 

funcionan al margen del marco legal. 

El Estado de O...echO. adem:ls de regular la actiVfd:Jd de los gobemanles y de la Administración 

Pública establece un r~imen de obligaciones y derechOs aplicable a las relaciones c!Vlles de las 

~ y concen!ra el poder coadM> del Estado bajo la tllularidad de los órganos 

especlficamente prevlslos para tal fin. 

La función de haoe1' obs.efvar la~ leyes se rige también por no;mas especificas que concef1tran 8' 

uso de la fuerza y por ello. impiden que en una sociedad existan formas de }ustlcia prtvada. y 
actos ejercidos fuera del orden jur1dico por personas o entida~ no prevrstras en la norma. Una 

cansecuenc1a iundamental del Estado de Der1teho e!. que confiere certldumbre jurktica. es decir. 

run.--e prt!'Ytsi~ 10S :lectos legales de ~s a:tos. oe las P"!TSOni's y de la admlnisuactón. Los 

cambros que ta ~mizacion 1mphcan en \O Que respecta al seno oel Estado mismo Ueber1 

basarse en la legalidad y han de trall!trtar por tas vlas estabk!cidas por tas propias leyes. aun 

para crear un nuevo aerectio que lleve a ta tran.sfonnacKln de bs U\stituctones que la evolución 

de la sociedad demanda. 

Tras leer el contenfdo de estos dos apartaoos del presente cap\lulo podemos damos cuenta que 

hablar de "Modem!Z3clón" es un término demar.iado amplio. Su aplicación es posible 

or.lcueamente en todos. k>s amb~os de 1a vida del pals y por \o mismo su maneio es dificil, pero 

lo que s1 re5utt.a claro de entender es que et enloaue del termino se na centrado al hecno .:le que 

Mé111co necesita renovar sus estructuras para poder in1egrarse al nuevo mundo que se está 

reoei1nMtnd.J en J.a UtUm;. década de erote ~lo. 

La preocupacton central de k>s '·moaemizaoores" se ha enfocado al asot'Cto eeon6mtce y como 

nemos comentado en este aoartaao. esta meta onontana sólo es cosible mediante e1 cambio 

?ecno16p1co !!n!!~ esa!. tecno1o{UilS oe oosmausma11.zac1on nosotro-5 COOSlderamos QIJI • 



Desam>llo Oq¡anlzaclonal ..- colaborar en la renowclón de nueslras ~. tanto 
ptlbllcas como privadas. 

La modernización abarca lambj6n el lefreno de la demoaacia y la pugna que se ha desperAdo 

eme las burocracias rlgidas y mochas YOCeS Ineficientes y la sociedad civil organizada que 

rocbma m:ayor --· En esta pug!la, el Desarrollo CJrgantzacional con su enfoque 
humanista y conclllatorlo ofrece laml>lfn &US herramionlas para el araenal de los negociadores, 

que sin ~ la eslabllldod del &lslema -n lograr el ~ y cooperación err1n1 

sociedad civil y sociedad polltlca. 

Modernidad Insistimos, es W1 16rmlno am¡illo; el Desarrollo Organtz¡¡clooal también. Los 4mbl!os 

de~ de ambos &on enom>es y la posibilidad de especificar lefreno. de «x:l6n concretoa 

dos'1arfa o ampliarla en e>cceso la """"'91dn del presente lr.lbajo. 

"-8mos la comprensión de la honestidad de este razonamlenlo por parte de los que valoraran 

la _.ie ~n. 

Plfll por el momento par:aromos a c:omenlar las circunstancias que en los lllllmos atlas han 

rc!saSado y dosgaslado a nuestro pols, lanto en lo económico oomo en lo poll!lco y cuya 

llX¡lloacl6n podemos enconlr.lr fl.11damerUJment en la cl1sls económica mundial que Inicia on 

los 111\os setenta y que eslalla y degenera en la ·-pdrtllda" para Lallnoamérica, CO)'\rllura 

histórica en la que nuestra nactdn no pudo evitar vorse lndulda. 

El mtlldo entero se enco.Jentra Inmerso en una ~glno de combo. El agoeamlenlo del Eslado 

benefactor, el derrumbe de los reglmenes de pl;¡niflcaclón central y la búsqueda de un nuevo 

rr.odelo de desamlllo econclmlco. pollllco y social que ha tendido a denomlnasse ·-y 

que "99 sacar avanle a los paises dosarrolados, sobdesam>llados y al ~ "" socialista, ha 

colocado a la humanidad anle la Imperiosa biJsq<Jeda de nuevas allematlvzs. 

En el caso portlcular de nueslro pals, se ha iniciado una renovaclón de las eslructulas 

ocon6mlcas, pol1tJcas y &Odales, on donde el Estado y su Admlnlstraclón Pública on poltlctMr 

han &ido lnk:ladonls y gulas de dicho c:unblo. 

En primera Instancia, la Pf'OClJpaclón del actual gobierno ha sido lograr equlllbrar la economla 

del pals, on segunda brindar i.na mayor apertura. pluraNdad y domocracla. En lercera, el camlllo 

soolal enlondldo oomo et roooomodo de las diferentes 1uerzao y grupos ooc1aJes para quo, 
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mediante la concertación logren la amionla n<aisar1a para hacer posible la estahl1Jdad, 

aecimlonto y evoludón del pals. 

La inqtne!Ud •modernizadora• os no &Olo valida 51110 Indispensable. La misión que liderea el actual 

1><esldente Satinas. má• que carecta es obligada. 

México &e esta moderruznndo. SU!l ewucturao pollticas. económk:a• y •ociales estln cambiando 

y una puntl de lanza en dicho cambio esta siendo la AdmlnisttacJón Pllblica. Sin embar¡¡o, dicha 

Administración Póbüca no ha empezado por modemizarse a si misma antes de modemfzar a ta 

Pfopiaooclodad. 

NUOSlra adual Administración Ptlblica adolece da un sinnúmero de doJlclenclas 

organa:aciona~. Sus estructuras son rlgkfas. sus recursos humanos en muchas ocasiones 

poco capac!lado< e lncfüerentes, qu!zA lgnor.lnteo al papel que ...Un desempol\ando en IOG 

venJgtnosos cambios que el pals requiere y es1ll lnrnoBO. 

Los lnceoante<; vaMines que han hecho cambiar la faz pollllca y económica del ptanela en unos 

cuanw. aflos no .. efecto do la caoualldad. El mundo enton> ha vivido una crt.ls aguda deodo 

principios de este siglo. La Primera y Segunda Guenas Mundiales son m.-ra palpable de los 

1rreconclllables Intereses que se han enfrentado en tJSta centtl'ta. 

En lo económk:o. a.as dfftcuttades. se acenu:ran en la década de k>s setenta. En los ochenta k>s 

oa1ses del Tercer Mundo. entre ellos Mexico. son presos del desajuste estructural y de la crists 

economca mundial. 

Los al\os def Desarrollo Comp;1tido. ce.tic se conoce a la admimstración de Luts EcheYerrta 

A!varez, presidente de Mexico de 1970 a 1976, no r..-..oMeron las necesidades de de.am>llo 

eccnomico d~ pals. m mucno meno~ tas deslguladadli?s soaaJes y la pobreza. 

En aquell~ años. el ·boom" petrok!ro mundial y ta apertura de los cn!ditos tntemack>naJes a 

naciones que como Mexrco. demostraron un patencial comprcbable de hidrocarburos. abrió 

expectauvas ae desarrollo y crecimiento eoonóm1cc oara el pats en su conjunto. 

C:.•es9raciaciamente e1 expenmento tracaso. el auge seo convirtlO en declive y los paises Qlle' se 

endeuaaron entraron en el caos. Parateramente el es.Quema del Estado oenefac1or decayó 

tam~n 

:.n t&s:? tt:. oro0temas que nues:ro pals nao1a acumuiaal) nic1eron cnsis. La econom1a estaba 

en rumas. nuoo una 1uene cteva1uac!6n. no hacia reservas mtemaciona1es y pract1camente se 
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llwlilró Yna l!lllrlltorlm tll 111 pogo de In deuda externa. Del pals se fugaron Infinidad de capllales, 

la especulación oustituyO B la imoer.ilór.. Lo i=tnhffidao económica y la desconfianza eran el 

pan de cada dla. 

EslalnOSen el fin del semniode López Portillo y el Inicio del de Miguel de la Madrid (1982-1988) 

y desde un principio la situación 1!12 clara: el pals urgla de una nl0fdenacl6n eccnórnic:a. Sin 

embargo, habla moi&. aunque en e&as momemoc ta coyuntura M2 tan ~ que lo que moK &e 

necesitaba era establl2ar la economla y en esa bbor &e centraron los esfuerzos de los 

lecnócra1as de aquella 6poca, podla predecirse que la nación en su conjunto 1a!nbl6n requerla 

un cambio estructural y la Administración Pública en partictJar. 

En los primeros aJlos del gobierno de De la Madrid, se Inició Lo contracción del sector p!lblico 

corno una de las primeras aAematlvas de cambio. En los egresos de dicho sector hubo un ajuste 

muy lm;>ortante y dras1Jc:o. el gasto programable, como proporción del Produdo Interno Bruio 

(PIB), pa¡ó del27'll. en 1982a18.J)'ll.en11l88. 

A la par de esta redl;::ción se Inició un esluer..o para mejorar los Ingresos públicos, Eslas 

medidas, por desgracia, ruernn lnsullclenles, . poes la calda lntemacionol de los proclos del 

petróleo anrawO a M6ldco al caos eccnómlco nueyamente, En 1986 el pals perdió 6 puntos del 

PIS. 

Ya con anterioridad se habla vuelo claro para el gobierno que eta necesarla la <INorslncaclón 

comercial y el ~ de las b:urerns q~ mantentan a ta economla cerrada anle la 
competMcia del exterior. 

E.n este sentido el gobierno realizó una dobfe maniobra: En 1985 se dio inicio a la al:)ertura 

comercia! y en 1985 M6Xico se adh1ll6 al GATT. Ambos acciones llevaron como propósrto 

contribuir a la búsqueda de eslabllldad al pretender mediante la apertura al exterior poner un 

tope ;. los pre=tos l!'lt~ de los bienes comerciales.. 

A mediados de sexeruo. &a situación económw:a del pals parecla empezar a controlarse, perc a 

fines de 1986 y en 1987. f'Mxico voN'ó a entrar a una 1urbulencia. la lnflaciOn se disparó y la 

actividad económica descendió. El crecimtan1o económico fue negativo. La nación entera s.eo 
hallaba al borde de ta h1perinflaclón, del caos económico. de amenazas inclusive a la paz social. 

Ante 10 aesesperado de la situación econom1ca ~ gobierno de De ta Madrid opto por un pian de 

enoque al que bOUJt..lzó como •pacto de Solidandad Económica~ y que con;~ió W;icamente en 

congelar precios y &alanos a la par que se provocó un deillZilmiento controlildo del t1Po de 

cambie. La medida. que dicho sea de baso inauguró ~ tenmno "concen:aclón" tan en bog<l 

duran1e el presente sexenio satmis10. ya que teoncamente concilto Jos intereses de1 sector 
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IJOl!le!M, ~ prMldQ y oec!Of oocinl, que a pesar de los constantes llamados del primero a la 

e!9tabilidad y buen entendimiento. estaban al borde de estallar en una verdadera pugna. 

El Pacto de Solidaridad. a pesar de que se le vaticinaban PoCaS probabilidades de éxtlo, pues 

planes semeiantes ya hablan fracasado previamente en Argen1ma y Brasil. trrunfó en su objetivo 

central de establlaar las principales variables macr=n<lrrucas para poder ln!r:lar una serla 

lucha centra la lnllaclón. 

Mediante el Pacto se lognl que la inf!acjón de 1008 fuera del 51.7%, cuando en 1987 habla 

alcanzado el 159.2%. En 1968 hubo un crecimiento del 1.7% en el PIB cuando en el al\O 

ante<ior habla sido de -.2%. Ademas y sl>bre lodo: se recuperó la conf1311Zl1 en que Mélico 

podla entrar en una etapa de estabilidad. 

/\"°""'de eolos logm. el dmgnó•lico de la >ituación del pal• en 1989 sehalaba aun serios 

p<oblemas El haber logradc ::<l"llrolar la "1llaclón "" 1 EM al 51.7% era un avance, pero no 

dejaba de ...- al¡jo un tamo artificial. pues en mucho el Indico! lnllaclonJrlo se habla logt1do 

reprlmir mediante el coruol de procios y salarlos, ademls: un Indice del 51.7% estaba 

disparado de cuoJquier posibilidad de compelencla ccmerclal con el exterior, amén de la 

~· - do tener que dev.lluar 13 moneda. Por si esto fuera poco, el poder 

adquisl!IYo do la poblaci6n se habla deteriorado marcadamente. La tr2nSferencla de f!!CUTSOS al 
"""'1o< era en promedio do 6 punloll del PIB. 

E! detenoro de ~ té~ del Intercambio dei comercio exterior mexicano seguta siendo 

aramauco; las fuen1es. mtemaClüflales de crédrto se tialtaba.n cerradas, lar. tatas de lnterh se 

hablan dlSparadO y IOs af'iOs. Ge cri!.ls hablan vuerto mas defictente la infraesuuctura prodUd.lva. 

Las bases soc1a!es y la credlbUidad poHhca segulan s1end0 muy frá!)t~. 

Para 1 S8a la rn.Jiñ'd admlnisti'aciór. ha lügiadü equilibrai la GCOOümla y ha iniciado un proceso 

para consotidar pennanentemente finanzas públicas sanas y poder reactivar la adMdad 

economica. Ha llegado el momento de pensar en un ~an mas ~l. mas a largo pbzo. más 

compaeto 

Es entonces cuando nace ta .. modernización" como concepto acul'lado por k>s ide6k>gos del 

pobiemo y que si bten no de¡a de ser un tanlo populachera 1a manera en que el l~rmino se ha 

man&JildO oaril el pr"ligJO del reg1men. pone en evidencia la necesidad de reestructurar e 

1nclusrve sentar nuevos c1m1en1os en ta vida econ6m1.::a. polltica .,. social del pals. 

=.1 1mperat1VO de 1a moctemizacion va aparejado al a!Yef11r di;' kl!; cambios mundiales más 

recientes.. E1 aerrumoe de Las econom1as centralmente p1aniflcaaas v 1a calda del tota1na~ 
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como opción Ideológica que las sustentaba. Al comprobar en el Inmenso laboratorio que es la 

sociedad entera ta lncompatibilkbd de Wla economla estatlzada con una vida polltic:a 

democrática y un3 sociedad plural, el capitalismo democrático se consoílda, al menos para el 

ruturo previsible como~ ünlco modeb viable de sociedad moderna. 

Dicho caprtalismo democrático es aspiración del actual régimen. Sin embargo. los p<eeeplos que 

este debe cumpllr ~~ acercarse a tal modelo son: 

1) Una economla basada de manera predomlnanlo en los lncentlYos y sel\ales del mercado, 2) 

Un sistema potltlco democrático, es dec~ lundardo en el respeto a los derechos de los lndMduoo 

a la vida, ta libertad y ta búsqueda de su propia felicidad personal, 3) Un sistema plural de 

instituciones culturales y morales motivado en los Ideales de libertad y justicia. 

El actual régimen parece tener Intención de enfocarse a este esquema Sin embargo, e» ser asl, 

es Importante que el gobierno tome conci-.ncia que el reto de constru~ la rnodemJdad consisto on 

edificar una sociedad nueva. 

La rigidez de aparatos productivos obsoletos, asl como potltlcos y sociales, preservados 

artiídalmente por el aislacionismo proteccionista ha sido domaslado cos!O'"..o. Los cambloo 

radicales a que nos lleva ta poslndustrlalizacl6n de ta economta mundlal requieren clorta.-o 

amo todo la establlldad de la nuestra para poder Integrarse a aquellas, pero necesita tam~n 

dejar atrás el aislacionismo. 

El proteccionismo y el Intervencionismo e-;tatal excesivo en nuestro pals, inicialmente existoso 

bajo las condiciones de excepción aeadi''!i pcY. la h'gUnda guerra mundial, tñoquearon b 

capacidad de nuestra nación para integrarse a un mundo de la pos.guerra y adaptarse con 6do 

al demJmbe del ocden económico mundial en los 70"s. 

En 1971, at'to que- m.1rca el fin del sistema monetario lntemaclonal establecido en Bretton 

Woods y las allas de los precios del petróleo en 1971, 1973 y 1979-l!O, produjoron una 

combinación de recesión con inflación a nivel mundial que estalló en la década de los so·& y 

hundió a América Latina entera. Por supuesto a rMxico también. La crisis económica que se 

desaló en todo el subconUnente puso en claro durante la Uamada •década pérdlda" que el 

modelo de Estado benefactor se habia agotado. 

Ante estas nuevas circunstancias de cris:i5 económica. !!'! Estado inició la redefmlción de su 

papel en la sociedad entera. sobre todo en el aspecto productivo. Es entonces cuando se 

empieza a hablar de un Estado adelgazado que a la vez sea lo suficiM1lemente fuer1e para 
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atender con eficacia a sus responsabilidades sociales. Es en ese momento que se empieza a 

hablar de la necesidad de "modem12.3ciónH. 

La •década perdktJ" lo fue sin embargo. en el aspecto económico. La sociedad siguio avanzando 

3 pesar del deterioro en los nlveleS de Vida. La población creció. surgieron y desaparecieron 

capaSi soclaMt&. se rompieron V'9jOS moldes de mcwmctad social. se multiplicaron kls CUOUJros con 

una mayor califlcaaón laboral pero que las allcaldas economias no les pemiiticron encontrar 

co6ocación. nuevas Industrias a pesar dft la dlflcll situación latinoameocana se instalaron en 

nuestros paises y 6stas se vieron reugadas tal vez. pero no sustraldas a la globataación 

mundlal. 

Todas estas lmpo<1anles lr.lnSfo"'1aClones sociales ocunie<cn de mandra acalerada y pcodujemn 

ta irr\Jl>Ción simultanea de un ~uema ~mico lleno de nuevas demandas y 

necdSldades &OCQles. aunque coo desaienl<ldores s19nos de empoo1·ecunlento. La. configur .ición 

de esta nue'/3 dtn.imica. de esta nueva tensión entre la modernización en lo económico y el 

persistente rezago en lo social se tradujo en nuevas formas de expceslOn y participación, tanto 

en 13 &ociedad cMI como en la polltlca. Esta c1rctlnstmcia obligó al Estado a reconsiderarse a 

si misma como tal, a rodcllnlrse y acunar una nueva propuesti. 

El Elllado rnodornizado< es nooíiberal en lo econdmlco, pem subsldlario y salldarlo en lo 

polltic:oy social. 

En la "'°"" pcapuesta de Estado modl>rnizador nacen do& conceptos: la conc:ertaddn y la 

soCld;u1dad. En el primer caso, el Estado fon1e1lla l:l ponidpación Of!¡amzada de la SOCll!dad. En 

el segundo, la solidaridad resutta de un principio nuevo de gesilOn pUblica 1 pnnoiplo<: de 

(IOblerno. Contra la!: tendencias del patemallomo autoritario y burocr.lllco, los grupos que 

reclaman satisfacer legltima$ necesidades y aspiraciones que el viejo molde estatal ya no puede 

tesponder encuentran ahora una nueva instancia. 

•La modemtz.ación del Estado nace entonces en ta necesidad de renovación de estru:turas. 

!fe>bre. todo en k> econdmico. pero trunbien como un imperaUYo de camblar sus Instrumentos de 

gestión para propiciar la liberación de tas energlas de la sociedad civil en sus ansias de 

participación. al tiempo que se busca promover una asignación óptima y una administración 

ellciente de los recursos públicos" (5) 

como ha afirmado Ernesto Zedilla: "La reforma del Estado es un proceso de alc::ince 

internacional que esta afectando tanto a paises de economlas en desarrollo como a naciones de 

economlas poderosas."(6) 
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En Aml!rlca Latina en general, la relonna del Estado ha asumido caracte!1sllcas bien 

dWerencladas que vallan seglln la historia nacional, la dlspollibllldad de recursos, la composlcl6n 

demográfica, la slluación de la plarú productlva y la atlictllación pollllca de las ruenas scclales. 

En partlcular, en el caso do Mt!xk:o, la relonna del Estado que knplAsa el gobierno del pieoldenle 

carloc Sali1as comp<onde dos l'fllCOSOS slrnuftánoos e J¡¡ualmente Importantes: por un lado da 

cauce a una mayor autonomla da la sociedad clvU que se cncpresa en ~ organlz:.aclones y 

- demandas sociales, por otra parte, redefine los llmiles do _,, - plllO dejat 

atrás el esquema benefactor, ..-r1o de control de las esr.,.. econdmlcas y p<!<lnb' une 

"'"Y<>' participación del morcado. 

Tras analizar la per&pectlva de dNersos autoreo, nosotros coocluimos que el Ideal del estado 

mo4emlzador es que, &In penler la rector1a del actual prnceso de cambio se logre la l9Drder\aCf6n 

de los espacios de ln!luencla en lo público a la par que &e amplie controladamente la OSfenl de 

accidn do la socl<dad. 

En otras palallOls, el Estado modernizador desea~ la ..tenslc!n y dlmensl6n do la gestión 

p(Jbllca a las necesidades actuales del pals, para lnlel\...,lr con mayor selectMdad y precisión en 

el actuar de la - cMI. 
Esla .-ldad de reorganizar la geslldn p4lblica lleVa a un proceso de culdadosa pe«> ~ 

democralizllclón, tanto de orgonlz3clones soctales, sindicales y el partido del Estado mismo, a 

13 par de la ~n de las ¡¡astadas estructuras producllvas. 

3.3 EL~ A LA MODERHIDAD 

No ooi.,,..ento ~.sino on general toda Amlrlr.a Latina ilMerun la óécada cielos ochenla en 

,,_de un oonlflX!o adverso, producto de 13 receolón lntemaclonal más lue<te de la posouerra, 

acompallada de Lasas de inle<6o ""traonflnarlamenle alas y do una - calda de los 

pRlcioS do las materias ,,mias. 

El tnpacto de este ccnjunto do facl°'"" se pronunció por la tendencia ex¡>losM del 

ondeudamlenlo externo y la poca lle:dbllldad de las estructuras oxportadoras p;¡ro adaptarae a las 

tninsfonnaclones lnlomacionalos. 

A partlrdolclemi brusco del mercado lntemacional do cap.laJos a llnes de 1982, los paises de la 

roglón han estado sumeigldos en una secuencia de programas económico& de ajuste cuyo 

desempel\o relatlYo ha sido muy dlvon;o; sin ombargo, oomin a elloo es la luorte co<relacicln 

entre endeudamlenlo y creclrnler«o menslvo a la lranslerenola neta de recursos al -

como propon:lón de las~. 
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A! ir'.air :e~ :sii .. "!i nll\'etlÚI, ~ !..-::t.'e!a• de b crisis pe!"..lsl.."!1. En ti mayorla de l?S economtas 

latinoamencanas. la carga de pasfvo~ ~igue siendo eic~. el cierre de fin:mciamlento externo 

se vuetve cronSco. asl como la falta de dinamismo en b exportación y tos desequJllbr1os 

permanentes en la balanza de pagos. 

Toda111a en 1900 .i nivel de actividad decayó. con ello, la lasa de crecimiento de largo ptazQ (do 

1980 a 1ll90) se redujo a solo 1.2'1b anual, a la vez que el producto por habitante continuó su 

descenso ublc;lndose en un nivel de 10% lnferio< al del decenio anlerio<. 

La deuda externa nominal de la región aumern6 a 423,000 millones de dólares. El factor que 

má& con!rlbuyó a esto fue quo la mayorla de los paises no pudieron cumplir con &U ser.ricio 

incurriendo en 1990 en una momsldad de 11.000 mUlones de dólares. Loo procesos 

Inflacionarios, et control de la demanrla agregada y los. ajustes ftseates se han combtnado con 

pocas exoepclones i!tn la acumubclón de atrasos en su s.ervtclo. 

"La crisis no sólo se ha revelado en la calda del producto, sino tamblt!n en el detl!floro de la 

mayoóa de los indJcadoros como el aumento del desempleo y la lnflacl6n, la disminución de loo 

&alarios reales, la calda de la inv<nllón y serios problemas de la balanza de pagos". (7) 

Uno de los fenómenos que más Uama la atención del decenio de los ochentas es. en efecto. la 

magnillld del ajuste distribuHvo y b lntPnsldad del s.acrtflcio re31tzado por Sos estratos más 

oesorotegKk>s de la población. Por otro lado. se dio un fenómeno paralek>, el del debUrtamiento 

del sa":tor público. que llevó al recone de la asignacion ore-supu61ana en áreas corwaeradas 

má! prer...:lnd!ble!.. pero cuyo costo soaal es atto: la 1nverslón púbhca y el gasto socbl. 

En Mhico. al igu:al que otros pc1is.M de la reglón, el combate a la pobreza está en el centro de 

las estraleg.tas de desarrollo. La pobreza es un fenómeno que tiene que ver con rasgos 

estructura~. por ello tomar ta senda del crectm1et1to con estabihdad imphca tener en cuenta 

expenttne~s y corregir algunas poUtlcas aiustandotas a la realidad y a los diversos recursos. 
disponibles. 

El proceso de modernización económica ~ue realiza Méx1CO ha necho necesario revenir la 

transferencia de recursos al e)tlerlor. 

Durante 1990 s.e llevó a cabo una de las acciones mas tras.cendentates del gobierno actual. : .. 

firma del acuerdo con la banca acreedora aue formalizó la reestructuractOn de 48.231 mlllone!. 

ae dotares ae 1a deuaa pübhca extemii. Con el10. e1 valor ae 1a deuda ntslónca :icumutaaa St 
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redujo en mils de 20.000 millones de dólares. disminuyendo '° que se debe en relación con b 

que se produce. Su saldo, en término del erecto económico ~to equlvale a pas.ar del 60% del 

producto a fines de 1988 a cerca de 40% en marzo de 1990. 

El efecto combinado de reestructuración y deducción del pnncipat, asl como la disminución en el 

pago da intereses hace que la transferencia neta de recursos al exteOor &e reduzca en un 

promedio anual de 4,000 mlllone!o de dólares de 1990 a 1994. 

Respecto a tos benefi~ indirectos, convlere mencionar que el r.arácter mull:lanual de la 

renegociación de la deuda elimina la lncertldum!Jre proptctada por las negoclaclones periódicas y 

que la reducción de la tramferenda de recursos al exterior provoca un efecto muy positivo en b 

confianza. manlfestá~ en el lncremento en el ahorro interno, disminución de las tasas de 

interes internas en térm1l"IO!o reales aumento de la inversión, y repatriación de capitales por 

mencionar algunas de las más Importantes. 

En 1990 la inwr516n privada creció en 13.6%, (Indice cercano al reponado duran18 los al\os del 

auge petrolero) y la Inversión pübfica two aumentos significativos sin repercuttr en la demanda 

agregada en razón del super.lvlt operacional de las ímanzas pilblica$. 

En las ratees de ta crisls de 1982 !.e encontraba el desequilibrio fiscal con un déficit financiero de 

16.9% del producto. Una disciphna fiscal basada en el aumento de los ingresos y disminución de 

los egreses programab4es permitió la baja sustancial del déficit a ~.9% en 1990. 

Los ingresos consolidados del sector pübbco en 1990 aument3ron 5.3% en términos reaies. io 

que incrementó su proporción en el Producto interno Gruto de 32.3% a 33.3%. SI bien es 

importante et monto lo es más el cambio de 13 ~truciura de las erogaciones pUblieas a favor del 

gasto programable y de la inversión. 

La estabilización del nrvel de precios y de las principales variabJes frnanderas es fundamental. El 

mls.mo presidente Salinas ha sei'\alado que una economla que funciona es. ante todo, una 

economt3 con es1abilidad. 

O!ra acción 1mponan1e del presente r~rmen ha sKio hoerar al Estado de aquellas entidades que 

consum1an al erario y recargaban ineficientemente 1a~ obligac1one~ pübhcas. Se ha realizado un 

gran esfuenao para reducir las empresas paraestalales. las que en 1982 eran 1.152 y ahOJa. 

hasta el momento ae realizar te; presente mves119ación suman 285 Muy significativas han sido 

tas ven1;::is de 1os oanca5 y de la empresa de Teléfonos ae Méio~o. pu~ permrten un ahOrro a! 

9ob1erno :.or 1os s.uos1d1os a emOJer.as y asunc1vn ae oasrvos cue de1ará de realizar. 
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El gobtemo mexicano ha logrado estabilizar la economla con disciphna fiscal y con el acuerdo 

general de los sectores económicos. 

Sin embargo, estos logros son solo par1e del camino. El pals necesita además de Ja estabiUdad 

económica y de los planes a largo pi=> de un aparato fl'odUCÜVO competltlvo, un sistema claro 

de reglas económlcas, facilidades para la Innovación y adaptación tecnológica, nuOvas 

mperienclas en la oq;anlzación del trabajo y ll!novadas forma• de asociación para la fl'odur:clón 

de bienes públicos o priv.!dog. 

No constituyen ya por •1 solos, faaores decisivos de compelilMdad hoy en dla, las pollticas 

gubomamen!ales tradicionales de pniteccl6n, promocJOn de expcY.tJclones y &Ubwnclones. lltl• 

aún. en muchos casos pueden incluso consttluJrsc en obstáculos para la competttividad de las 

naoones, &ectores e inaustlbs. a l3s que se pretende beneficiar, en tanto que distOC'&lonan la 

asignación de recursos, redOO>n la eficiencia y eliminan Incentivos para la innovación y la 

eiov.lelOn do la P<oductivldad en el largo plazo. DernostraclOn de lo anterior es que en los lllllmos 

veinte aJ\os, los sectores menos competJtlvos ton los que llenen m;!• Intervención por parte del 

gobiomo, 

El comercio ln!emaclonaJ y los Dujos de inYersl6n ae han convertido en mecanismos de gron 

import.3ncia para elevar la productividad y el bienestar de nuestras nadones en la medida en qi.m 

inducen la especiaftz.ac-ión producttva, contribuyen a incrementar las exportaciones de Jo& 

sec:...-es mas productrvos y permitM importar !os bienes y servicios en k>s que el pals en 

cuest10n es menos productrvo. De esta manera. la actJvicbd comercial. tanto de l.a 1mpanación 

como Ja exportación son fad.Ofes in1eograles del crecimiento de la productMdad. 

Como los recursos de una nación son limitados. k> mejor es que se apliquen a los usos más 

produeúYos. La Ilusión de la autarqula productiva es ya del todo lnsostenl~ y es tndispensable 

admnir que un pals no puede producir todos los bienes y servictOS que necestta. Asl como el 

comere«> intemactonal y la mversión pueden hlO)Orar ta producción nacional. cua\quier pal& que 

ingre5e en et concieno de la compe1encia intemaaonal. debe tener claro con que capacidades 

cuenta para elevilr de manera soslenrda su tasa de crecimiento y sus nive+es de productividad. 

As1 como hay diferenaas enlre sedares y ramas de un pa1s la competencta lnlemac1onar 

genera puntos medlOS mimmos ae productividad para cada sec1or en retación con Jos nvaie:a 

extranieros. que ae no aicanzarse y mamenerse conilewn una pérdida de competitMdad y a la 

larga. una reaucc1on de la tas.a ae crecimiento. 
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lln !1§19 !l!'ntJdQ. 81' dlffoil exagerar el decisivo papel ele la innovación y el cambio tecnológico 

para obtener niveles eficientes de productividad, competltMdad lntemacional y prosperidad 

econórruca. Esto~ resultados son sin duda más duraderos que depreciar la moneda. por ejemp6o, 

como una forma de enfrentar las diferencias de productividad frente a k>s competidores 

intemacionales. As! como el comercio internacional y la lnYersión pueden mejo111r la producción 

n:lcional. cualqrner pals que tngrese en el cor.cieno de la competenda intemadonal debe tener 

claro con que capacidades cuenta para eievar de manera sostenkia su tasa de crecimiento y sus 

niveles de productMdad. 

Al respecto es fundamental sellalar que el eje de la productividad y de la tasa de creclmlenlo 

radico en la producción de l6cnlcas y tocnaloglas ele! complemento que •• logra con t;, 

adaptación y la asimilación de éSlaS. asl como en la capacidad de perfeccionar la lnnovaci6n 

para mantenerse como llder o por lo menos en el nM!I modio mlrumo de productividad 

Indispensable para competir en el comercio lnlemaclonal. 

114 

Lo anterior lmpllca la necesarla formación de recursos humanos competlllvos de acuerdo a las 

necesidades de capacltacl6n y competencia con otras naciones. Parto impollante de la 

modernidad os el perlecclonamlenlo de la productividad que rosu!ta del esfuerzo que .. hoce on 

delenninados seetnnis y segmenlDs nacionales y sobre todo, frente a los competlcloros 

extranjeros para =ar y mejorar los productos y procesos. 

El cambfo tecnoJógk::o es ya un p.DCe!:M.t gener-.tizadc en e! mun<X-, y aunque no en lodo et globo 

se na ccnsolidado de t-.s mtsma manera es. continuo. La antigua dtstinción e:itre sectores ae alta 

y baja recnologla ha dejado de ser retevame anro nuevas tecnologl"' de r.lplda dJfusl6n y amplas.. 

aplicaclones. La producclón de nuevos productos y procesos con base en el cambio tecnol6glco 

hace posible compensar la escasez de otros factores Hay en dla ~ motis importantes b 

tecnologla y las t6c~ para producir eficaz y ~icientemente que el mero acceso a la utiltz.ación 

de sus productos. 

Las ventaja& competiUv:ls mis &6Ud.as se fundan actualmente en La capacid3d para innovar en ta 

busqueda de- nuevos métodos para competir y de mejores medios para luchar por k>s l'l"K'l'cadas. 

Et proceso de innovación lnctuye. además de nuevas t~las. nuevos ~todos. el diseno de 

nuevos productos y procesos de producción. las esuategras de mercadeo ta:. forma& de 

capacaa; al personal y b'i capacidades para organizar todos los elementos de b actr..iebd 

empresanal. 

Lil 1nvest193cion ctenllhca y ta mooema.acion lecnolóptea son tterramtentas c&aves oara t'! 

progreso social y económico oe nues1ro r>a1s. E1 avance en eslos campos es crucm1 oara e; 



desarrolo do la eoonomla nacional y para una mayor compoWvtdad que responda a la 

globalzacl6n mundial de la econamla. 

Uno do los r~ esonclales de la modomlzaclón económica &e refiere al Impulso do la 

doncla y la modomlzacl6n lecnol6glca. En el moodo contemporineo, ambas consllUyen los 

ojos dll gr>n -..ismo para la pooldcln compet!l!vo do las empresas, ramas - y 

patoM -· En - aopo<Co, M6idco - modomlzar con pconllud y of1caoLI su polltlc4 

- do doncia y tecnologla. 

Las YOf'llajas competllms que dolefrnlnan los nfwfes mlnlmos do produtlJvld><l r.
lnlemadonal por seclom y segmenlos Industriales en el mundo moderno actual dependen do 

'-" pcoceso _,,_ do cambb lbcnológico. Sólo do l!sta mroera podemos lograr un espacio 

en el conaerta eoondfnlco lrúrnoclonal en reestruettncl6n. En la dinámica do la fonnaclOn do 

..,. ......,. dMslón lnlemaclonal del traba)o. Solo asl, mediante el desomJllo del conoolmlento 

clnlllco do la eloncla ·Wslca y la modomlzaclón tecnológica tendremos los factores 

lndlsponsablos para alcanzar nivelas do desarrollo que pean/tan poner al alcance do la pablacil!n 

'-" mejor nNel de vida, meta fundamental do la modemlzacidn """'1dmlca y sustento -1 a la 

modomldod ln.ogral. 

3.4 PERSl'EC11VAS DE LA JllODERHIDAD 

En 1008 .. lnlclaron los cambios eotructur;¡les que hoy vive el pals Intensamente y que en su 

~dan forma a lo que conocemos como UIJe<allsiM social. 

Desdo el Inicio de su mandato. et p<esldenle salinas se ha pcopuosto una pcofunda refonna del 

Es1ado me><lcano, la deslnc<>rporaci de ontldados pa._iatalos no estral'9fcaS ni prioritarias, 

- el d6flclt fiscal y la lnfbcl6n, saneor las finanzas p(Jbllcas, racionalizar el ejercicio del 

p<esupuoslo y reeslrudinr la - e>dema. 
El EjecuUYo en su iolcialiv.o y la Admlnistl3ción PUblica como su herramienta han sido puntas do 

lanza que han abierto un nuevo sendero a nuestr.> nación en los llmbltos económico, polltloo y 

coclal. 

se han oentando las bases para lnc«porar poottlvamon!e a México en la& com.ntes do pcogreso 

que transitan por el muldo, para lo cual, tanto en la Admlnislrac:ión Pública como enl1e los 

particulares se llevan a cabo programas de productividad, calidad, capacttacl6n especializada, 

dosarrolo reglonaJ y mojomnienlo tecnol6glco en las d~erentes ramas do la p<oducción y los -· La re!onna del Es1ado c:ompre<>:lo la ampliación do la vida -tlca del pals y plantea una 

...,.. forma do relact6n entre sociodad y gobierno, oon base en el pluralismo, la emergencia do 
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ílll!'fal} IJl{!1'"!!ftlitt>n!'I1 ~1i'4ret;, Yna rnayr>r par1icipación r1e la sociedad y una opinión pUbflca 

más despierta y activa. 

La propia redefinición mundial pollUca y económica que afecta al mundo entero obliga a nuestro 

pals a lnlegrarse a ésta ~ no desea quedar permanenlemente retrasado y aislado al desarroffo. 

Ante es.13 circunstancia, la renov3clón lecnoiógle:a, tanto de reconversión indu~1rial como en 

la manera ele 0<ganizar el trabajo son fundamentales para poder llevar a cabo ol cambio Integral. 

En espocial. el paso del Estado bonefadO< al Estado solidarlo. como~ ha tenido a "'1mar1o el 

prosldente Satinas Implica una reorganización del mismo, donde el 0Karrollo Organizaclonal 

puede sor un Instrumento ele gran uWldad. 

La reubicación del Estado en la sociedad y la reclennlclón de la economla como proceso lnlclal 

en el camino a la modernidad. Integral ha rJdo largo. La de&incorporaclón de empresas, la 

renegociación de la deuda e:irtema y el rortalecimieoto del ahorro interno para lograr inversión y 

crecimiento a la par de procurar que la me}ora de las variab6es ~rrUcas se refleje en la 

rocuporaclón del niYel de 1lida de la población ha sido un camino arduo y doloroso cuyo frutos 

escasamente estamos empezando a ces.echar como Nación en w conjunto. 

La in<ia del actual gobierno, según lo estipula on su Plan Nacional ele Desarrollo es lograr un 

crecimiento gradual del PIB que en 1994 alcance idealmente ~I 6% ~ la par dt una in:'.ación 

semepnte a la de nues!tos ~inap.,.)es 50C.10S comerMles. 

El esquema de concertación bap el cual se ha mo\l\do el país ha permllldo la estabilidad previa al 

cambio estructural integral. La prop&a concertación es paste de dicho cambio al haberse 

convertido ya en una manera de hacer gobtem0. 

El régimen sal!nistil ha sido dina.mico en su aduar: La venta de k>s bancos. la desregulaci6n, la 

desincorporactón de empresas paraestatales, y la negociación del Tratado de Libre Comercio 

con Estados Unidos y Canada por mencionar algunas de sus ~ concretas mue-stran 

palpablemenle las 1nquietude!o de alcanzar la competitMd;id y productMdad que permitan oil pals 

el desarrollo econom1co que sirva como base para la modernidad integral 

El camb¡o estructura! ha debido 1nic1arse el'. condictOneS de agudo desequilJbno 

ma::roeconom1co Lo~ efeclos. de cond1c10n~ intemac1ona1es actversa~ h:m s1d:> resentidas 

pamcutarment~ pcr economias que como la nuestra se hallaba distorsionadil 1nefie1en1e y 

vu1nerab!e l:en1e a: exteno~ v que venia soportando ta carga de un endeudamiento extemc 

excesivc Cl!:>tDJ~o en gm~ medica en el in!J!H apunta1am1en10 de tipos d'? camoio soorevaluado~ 
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Nuestro palo. desac<>strumbtado a la competencia internacional. y con plantas Industriales mal 

integradas y tecnológicamente atrasada& vive noy el reto de conseMr la estabilidad y pcoourar el 

ctecimien!:o. 

Para que este proceso tenga ,xil.o, es necesario que et l110delo en que se funaamenta ta elección 

de estrategias y pollücas est6 a la akura y vanguardia de la nueva sociedad poslrdustrial a la "'° 
prot.endemos mtegramos. 

La reforma del Estado en Mé1dco se llov.I a cabo para alcanz:ir el desarrollo slempr9 y cuando oo 

logren Pf"\'1811l01\1• cuatn> objetiYos esenciales: 

t) La delensa de la sobe.-.nla y la promoción de los lnl«eseS de Mhlc:o en el mundo 

2) La am¡>Uacidn de la lllda -

3) El crecimiento ecanómico con estabilidad de procios 

4) El rne¡oramionto del rwel de llido de la pol>lacl6n, el bienestar GOCial y la equilad s.obre b:iSll& 

pennanenes. 

Solldaridad es un complemenlc. muy lmponanle de la pcll!lca eoondmlca de desam>llo del pilS 

pues &I bien a lo largo de la pnisente administración sallnisla se han logrado rnebS ~ 

en materia económica, las cifras son eng>llosas, pues los logros cuantl!ativos han oMdodo, 

quiz¡ls lnclusiYe Ignorado las - de eleYal et nivel de vida real de la poblocldn. El 

control de la inOadón y la promocl6n del crecimiento son molas vanas sl no se 11!1lejan en moyor 

btene&lar oara la pcbtación en su conp..nto. en es.pecQI para k>s &eC:toreS más det.fawcecldo& 

de ~ soaedad a qutefle'S cas.i una oecada de constante decaimiento en et nivet de vida perjodk:ó 

Oe mayor manera. Et """"° - del Programa Nacional de Soldatidad COllos Rejas ha 

reconocido que "aunque los resultados ma""""""'16mlcos r7llJl!$lnln signos de mejorla. tenemos 

muchos rezagos ... el mayor problema eoli en la d!SlribuclOn del ingreso". {B) 

Et presente régimen ha lldUado de manera intoligenle, pues a la par que ha adopla<lo medidas 

draslJCas en matena económica propes de un sistema de mercado. ha consetV3do ciertos 

rasgos; de1 populismo que caract:enzó a se"lCenios pasados. para suavizar el descontento que tas 
acaones de cone neoliberal pudieran provocar en la pobbeión más desfavoreclda y asl 

ma~er e1 controf poHtico y léJ legtllmidad det gobierno. 

:!n este senuco Sobdand<ld es un progrania ese cone em1nert1emen1e poliuco con un fm social 

Sin embarpo su oripen es ecorWmsco. pues como etemento del conJUnto de la refonna del 

E.staao ae l&l aue tomu pane. no sucnme medidas ae asistencia socia!. par el contrarie. 

oretende asegurar aue lleguen a su ciesuno ef1c1eruementt". Soháaridad se conviene as1 en 

u:-. crograma aue a ta vez. que es poouiar maximiza ra eh::acia y etictencia en Id canaJizaC!On dei 

~ooúbhc;. 
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Además, con el Programa Nacional de Solidarkfad. se pretende no sólo apresurar el paso en el 118 

combate a la pobreza, sino potenciar realmente el deseo de superación y la corr~bUidad 
de IOS oeneflciado'!t que son a la vez participantes. Y más aún, la trascendencia de Solidaridad 

es que al haber vueno participe a la población en la consecución de sus metas ha cambiado ta 

relación entre el gobierno usualmente patemabsta y la sociedad usualmente pastva y ha 

conseguido en &u campo de acclón. lograr la ideal retroalimentación entre &Ocledad civU y 

50Cled3d polltlca. 

El aciual gobierno ha dejado sentadas una serie de premisas de gran valor para lo que resta de 

&U iMirninl$traclón y de Muros sexenk>!». Nosotros citamos a continuación algunas de tas que 

consideromos son las principales: 

1 i Es indrspens.aNe que en un pa/s t!'ldsta una estrateg1<1 de estabilidad económk;a antes que 

Dentar propiciar el cr~o ltCOOÓmico_ 

2) El crecimienlo econ6mico carece de sentido si no propicia La e!evaclón de La caftdod de vida do 

tooa la sociedad. 

3) La polltica social debe corresponder blunlvocamente con la modernización do nuestra planta 

productiva y con los objelivos de lograr una sociedad mis equltatlv.J. 

4) El gasto social debe entenderse como una i11110rslón que al mismo Uempo que mejo<e los 

niveles de vid• promueva el desarrollo de La iniciativa, la creatividad y capacidades do las 

mayor las. 

5) Sin una reforma prtt.upuestal de condiciones de corto y mediano plazo, no e~ postble llevar a 

caw ~nosamente programa!; M erradicación di! la pobieza. 

6) Sin un esquema de concertación para la oarüc1pación social. las estrategias de gasto social no 

alcanzan sus objetivos. 

Asimismo. y en particular para avanzar en el campo de la justicia social se requiere: 

t) Una reonenlaoón en ta manera de int~1r def Estado. Una gesllón estala! de nuevo tipo que 

polencie el dinamismo y la participación de la ciudadanla en la búsqueda de bienestar &Oclal. 

2') Camb10S adminaslrativos para lograr flexlbilld<Jd y efect.Md<Jd. la reforma del Estado necesita 

de un marco adm1nlstralM1 que haga posible la fonnalización. la ejecuctón y el control de tas 
pollt:cas püb!1::as animadas en el nuevo frnpulso partrc1pauvo de la sociedad 

3) Cam~ en las m&tituciones administratlVils para con¡untar a lo& sectores. social y privado. 

4i Que tos recursos liberados por la renegociación de la deuda y aquello!> denvados del proceso 

de venlJ o hqu1dac1on de empresas se deslme a la creacion de una infraestructura aue no sólo 

croo1ct" ~1 crec1mtenlo economico sino aue M preecuoe por ~I t>enef1ct0 social creando empleo~ 

oroauctrvo:; v equlhcrando el aes.arrollo reg1onz.:. 



5) Cambios en la menlahdad de los funck>nanos del sector pübhco para actuar de conformidad 119 

con las nuevas modalida~. 

Del úttimo punto eon especial, se abre la concepción de una nueva Gerencia Social. que implica la 

operación coordinada y efectiVa de las instituciones püblicas para pasar de la gerencia aislada de 

organismos al de gerencia intergubernamenla\ sustentada en la participación social 

El reto d~ M~xtc0. de su go~.de la Administración Pública y de la sociedad en general es 

construir la moc:lemidad a partir de SOCledades que se fundamenten en economtas de mercado 

en sistemas polltJcos democráticos y culturas plurales con una constante preocupación porque 

la productividad vaya de la mano con la libenad. la equidad y la justicia 

Nuestro pals requiere sos.tener el rttmo de cambio acelerado y prorundo que M tomado para 

etlmlnar deflnkivam~te las conáJCiooes adversas que Mn resuttado de la quiebra de un modelo 

de desarrollo au!4rqulco. cuya dinámico se agoló desde medlaOOs de los allos setenlas. 

E& ind~pensabh~ erpprender con decisión hondos procesos de modernización que parutn del 

reconocimiento de que. en la globaUzación mundial, la verdadera riqueza de bs naciones reskte 

en la capacidad creativa y produdlva de sus pueblos y que ~sta requiere de Instituciones 

económicos, pollticas y sociales que propicien la Inversión productiva y la Innovación. 

La manera mAs electiva de que M<!xico avance hacia la modernidad Integral consiste en 

profundlzar la apertura a la competMcia Internacional ~ aceferar el desarrollo lnlemo de más 

y mejores mercados que fortalezcan la ecoMmla. la coloquen a la vanguardia del cambio y sea 

pasible <Obre bases firmes la modernidad polltica y social. 

Esto debe hacerse al uempo que se cons.olida la estabilidad macroc-conómica y se modernizan 

tos instrumentos de gesti6n de que d1SPone el aobterno para esumul.l~ y orienlar id actMCad 

económica de kY.; paruculares a la par que se fomente el camblO tecnológ)CO, 1ndw.;lnal y 

organaacional. 

los procesos de transformación tecnológica globlal conllevan Jmponantes Jmpbeaciones para la 

fonnutaci6n de una estrategia de desarrollo a un largo plaZo ~n un pals que como México hoy 

atraviesa un intenso proceso de cambio. cuyo e:ie es la Inserción plena de su aparato productrvo 

en los grandes flujos del intercambio global. las ventajas para competir en el actual periodo de la 

r~uciOn mundial de L1 productividad eslán de1ecnunadas por las esllalegia~ nacionales de 

desarrollo que permiten el surgimiento o adopción venta¡osa de tecnologlas avanzadas 

Una nacion tnunfa en la competencia global s1 estabtece ias condicione~. el ambienle necesario 

para :a 1nnovac1cn el mej0ram1ento permanente de los factores produc1rvos. :a elevaclOn de le 

nrodutt1VldM y e: cambro tecnologico. 



A la! ~f~~ nq i;ó~ ~· d.CIOl\/4 I• o~poci<1>rl nacional para dolar a •U aparato productivo de 

infraestructura fundamental. tal coma la relativa a transportes y comunicaciones. Igualmente 

decisivos son la disponitNlidad de especialistas y mano de obra capacitada. una sóllda 

capacidad en mvestigación, tanto aplicada como básica. y una firme estructura académica de 

eu:e/encia. 

Para las 111du<lfi.l;. el meóio nacional representa la posibilidad de desarrollar ventajas sobre sus 

competidores. Sin embargo. ni el desarrollo de tecnok>glas, proceso~. productos y la estrategia 

general de innovación para lograr crecientes tasas de productividad piJeden darse, si no 

ubicamos histórica y correctamente el papel de los apoyos qc"' tanto el .._"áor público como el 

privado deben <lar a la inwsligación o innovar.Ión tecnológica l!>;lustrlal y ot¡¡anlzadonal, asl 

como sus condiciones en cuanto a la focmación de r~ursos humanos. ampliación y 

mejoramumto de la infraestructura c~tlfica y tecnológica. 

la !ecnologla y el cambio tecnológico no pueden seguir siendo con•iderados una variable 

el!Oger\a para el desarroUo y la modemizaci6n económica de México y de bs dom4s paises do 

Am6nca Latina. 

Nuestro pals debe hllcer de eitas dos elementos factores esenciales para lograr ventajas 

competitivas y tasas crecientes de productMdad. De oua forma. todcs los esfuem>s en materia 

de polftica macroeconómica: desregulación. apertura. recuperación de las bases del crecimiento 

y combate a la inflación pueden verse reo.oemctas por un deterioro del sector externo de la 

econom1a. S1 no forta1ecemos nuesL"3 ca¡::acicla: para i~.nova~ y sosten~mos en el proceso de 

globahzac1ór.. Si no dotamos ¡¡ nuestras naciones d& lü.S factores que facíliten el av.1nce 

tecnológico y sus condiciones óptimas de desarro11o. st no dotamos ¡¡\ pais en &U conjunto. 

tanto e! se':tc~ público como el pnvado de k>S factores que tacilnen et aV'ilnce tecnok>glCO y sus 

condiciones óptimas de desarrollo ni canalizamos lo~ recurso5 suficientes para consolidar la 

modernidad quedaran en riesgo el logro de las aspiraciones de bienestar nact0nal. 

La apertura y la modernización económica demandan actuar en dOs sentidos: por un lado. 

gener.1r. innovar, adqu1nr. dlfundtr y adaptar tecno!ogiiJ. asl como estimular fas áreas de 

mvesllpactón 'i desarrollo facilrtando por otra parte su estrecha articulación con el aparato 

prOductivo y por el otro no otvldar aue el cteclmtento economice no puede ser un nn en sf mLSmo. 

smo que de!>e inC-Orporar los ob_¡et1vos del bienestar cotecuvo. Solo asl los esfuerzos nactanales 

~1a1 so., cor.grueme:;. con las asprrac1ones de aicanzar la modemJddd ir.te.gr;;,:. 

Er. Meic!;:o neme~ comprooaao que una estrategia oe er.:aonzac1on económica y de crec1mieoto 

son comoat101es co~1 orogram;ir.. soc1a•.e~ ambi':JorA~ •; ~eattstao::. ~~ta c.~rcunstaor...ia no ta 
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~ft10Ei oMdsr durnnlft IJI' proce-,o dP 1r.cnificaclón cuyo fin último. desde el punto de vista 

económico da~ra ser erradicar 13 pobreza y generalizar ta JUStic1a scr..ial. 

Por parte de la modMnizaclón pollticcl ·1a Admlnl!>lraclón PúbllCá no puede compensar las 

desviaciones de un sistema polluco autocrático. Su gran cont1ibución puede ser en la 

construcdón de una nueva retación Estado-sociedad civll. basada en el respeto. la cooperación 

y la ~ued• de e<>nse=. La Admlni>traclón Públ!-:a ¡-1~e ser .i ins1rumentc prM!egiado.de 

la democracia participaliva" (9) 

Es misión también de dicha adminlstrac1ón el impul!Hlr una cultura de la evaluación en la que se 

revisen de manera analfüca los resultados de Las poUticas y programas públicOS para nutrir asl 

un debate ~blico serlo y s.u"entando. 

•una administraci6n moderna es aquetla dotad3 de un grado ra.tenable de eficacia en la 

formulación y ejecución de las polllicas de ¡;zobiemo y es además eficiente en la prestación de k>s 

lleMcios públicos que la pobtaclón requiere· (1 O). 

En w mfs.ión modemtzadora •sta ha de Incrementar la capacidad do las instituciones ptlbUcas 

en primer t~rmlno, para deíinlr claramenle bs problemas de la sociedad, formular opciones ~ 

solución y apoyar a los órganos de representación polltica en el cumpllmlento de sus 

atrlbuciones. 

En la complejldad de los problemas que aquejan a las sociedades de nuestro tiempo se ll\JOlw! 

fundamental Incorporar recursos l~cnlcos avanzados. Sin embargo. La tecnlíicación aunque es 

un medlo 1mpre--...c1ndlble para el progreso económico. no debe de pasar a sustHulr ni la esencia 

polllica de la adminislración ni a desV1nuar el caracter polltlco de lo~ crocedimientos de que lista 

$e sirve. Es además muy importan1e que 1a abs.orc16n de nuevas tecn~s vaya acompahada de 

una adaptación a las. caract~lshcas de nue-suo pals y a la naturaleza de los problemas que 

pretenden resolver. 

El carácter especifico de cada realldad hace necesario un proceso de aproptación del recurso 

tecnológico. lal es el caso del Desarrollo Organizaclonal. Sin embargo tambl6n es necesario 

creer en la capacidad de los que 10 adoptar~n. Es fundamental partir de la aceptación de la 

capacidad crealrva de los dest1natanos y de su aptitud para incorporar tos nuevos conoc1m~ntos. 

y aphcarto!> en la solucion de ~us problemas. 

t..a moaermzaclón. por olra parte. no so•o s1gnif1ca ta capacidad para mcremen1ar ta efrc1enc1a 

&100 aue 01oeta tambien a1 e't:ablec1miento de nuevos termino~ de rei;icion con 1a !;OCled:ad. 

Un<1 at1m1mstr<1eton moderna mantiene VJVOS ios anht:los )" e1 nonzonte de la comunidaa. y a1 

mismo 11emoo guaraa una debida orudencm respeeto oe tos comt:rom1sos aue aaqU1ert.:. pue~ 

estos han de corre:.P')nder a tos meatos de que °'~Pone va su caoac1ctad 01;> reahzacion 
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De cualquier Admlnlsttaclón Púbica los gobernados esperan una apll!U<l para construir y 

sustentar una visión global que comprenda el CQnjtJnto de los problemas y asuma con 

responsabllid3d y profesionalismo '°5 retos que '9 son ineludib4es. Actualmente la evolución de 
la sociedad humana ha hecho más lnlerdependlentes a los lnáMduos. a los grupos, a las 

comunidades. ciudades y paises. Las decisiones no pueden lomarse más CQ<1 base en 

potsspeclir.I• parciale5, porque los faaoces que la• conforman trascienden la5 fronteru 

pollllcas locales. Un reto fundamenlal es haeer compatible la vigencia del principio de sol>!r311la 

con la aptitud para lnle<ae!U3r con otn>s órdenes también soberanos bajo el lmper3\Ml de .eMr 

a la Nadón en su conjunto y sin otvkiar que et comprorruso es ante todo ante eua más que a la 

complemenlartedad de intereses de pequeflos grupos. 

"la globalización no debe suponer una homogeneillieión soct.I y polttica. En Hl3 jamás debe 

olvidarse el respeto y la aflrmaclón die la5 d~erencias como condlclón de la lnteraccltln 

respe!uosa y mutuamente pr<M!Chosa. El verdadero progreso hall¡;\ de pasar poc el respelo a la 

plUaralidad'.(11) 

La Admlnlslracltln POblica nunca debe ser vista como un ente ajeno al diario actuar humano de 

la sociedad. La Admlnistracldn Públlca esf<I compuesta por flO<SOna1; cuyo comportamle!io 

configura el perfil de las lnslltoclone5, por ello, el admlni.trada< moderno, no obotlnlo au 

desarrollo lnteledual y profesional, ha die tener conocimiento die y respeto por la CIAlura a la 

cual pertenece. Igualmente deberá recoooccr las Inercias que lo atan a modelos auto<11arios y lo 

lleVan a reproducir slstem.illcamenle esquemas pate<nallsb$ die ..-ainación. Su pi1cUc:a 

p<ofes.,.,.I dobe permltlrle conciliar el rM¡>elo al orden jerarqulco. con b capacidad p¡ra 

eslimular la cmUvidad que le permita introducir innovaclones a la luz de la reflexión y del 

pensamiento crlUco 

Domocr.icia, justicia y derechos humanos son demandas polltlca5 fundamenlaleS die nueslT'O 

!lempo y consliluyen principios orienladoces de la Administración Público moderna. En los 

(J!tlmos llempos los goblemos se han visto cada vez más obligados a respe<ar y ampliar el 

pctncipio de su origen democrá.Uco. 

Fren1e a la arbitrariedad y el al>JSO del Eslado autoritario. suroen y se desarrollan las garantlas 

Individuales en la linea cl.is.ica det libernlis.mo. hacienda 6nfasts en el derecho a la vida, en ta 

libertad de conciencia. de expresión y de asociación en la ~UO).ld..id jurldica de k>s ciudadanos. 

en una etapa subsecuente. cuando aparecen tas m1ustic1as dertvadas del desarrollo def 

caortalisma. surge el Estado de bienestar que pane de ta Idea óe que. más allá ~individuo. es 

tambtén necesano impulsar el bienestar general de la sociedad. De esta manera se establecen 

modalidades al derecho de propledad en fonciOn del interé!i públk:o y se reconoce una nueva 

catepona ae aerechos qoe son los derecnos SOCJales a ta educac~n. a ta salud. al trabajo. etc. 
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Hoy en dla se tusbta de un nuevo tipo de Estado entendido como neoht>eral que deSeellando los 

viejos conceptos de populismo y patema\lsmo. peoro retomando la subsidanedad coma norma 

para ~ en un régimen con un sistema de mercada y agentes económico!. libres no ~ el 

des.amparo y ansiedad que la mecánica que dicha mercada Impone 

La Jl'lrtk:ipación ciudada~. la profMlonaf.lzación del &eMcio público. la innovación tecnol6glca y 

la transparencia potllica "°" a nuestro juicio los más importantes procesos median!• los cualo> 

se neva al cabo la moderntzaclón de la Admlrustraddn Pllbllca. Son iam~n los elementos a 

pat!lr de los cuales analizamos y enlendemos la naturaleza y funcionamiento de cualqllior 

burocracia y QJ refaclón con et :imbtto de la polltk:a. Una vez mc\s hemos de recordar que 

adminmtración y pollUca son t~rm\no5 lntimamente relacionados y que no pueden desvincularse. 

Tanto en eot orden conceptual corno l!n el de la prc\ctica es dificil establecer desf'Uldes de 

fmnteras. 

Uno de los de-..allos ""1trales del E.st;ido moderno es justamente el de lograr un equilibrio sano 

y viable qua permita una adminlstracidn rinne y ccÍnpetente sustentando en una arnpl!a y 

«donada participación ciudadana. Tal es el reto de la modernidad económica y su lns1rumenlo la 

tecnificación humana e lndUSlrl>I. A la par, pero &U$1enOlndo<e en la primera ..U el 

compromiso de ta modernidad potttica y socia!. Este es el reto de nuestra tiempo ante el cual 

proponernos como una de tantas herramientas en el i:ampo de la o<ganizaclón humana al 

Desarrollo Organizacional. para aplicarlo en la reotdenaclón de la Administración Púl>Oca en 
part~r y oomo participe en el tr:ins.llo de nuestro palc • la modomid:ad lntegr21. 

3.S OtganlzaoiOM• y cambio sO<W 

En el presente capttulo hemos planteado de manera general la redefinición polttlca y económica 

que vive et mundo entero y la respuesta que nuestro pals ha dado a dlchos cambios del devenir 

hlstórlco mu-t. 

En Kta vorágine de cambio il ta que et pals ha tenido que entrar se ha hecho especial énfasis 

en modernizar la estructura de las bases e>roductiv<ts e insertar al pals en et conclet1.o 

1ntemac:bnal voti.1endo a la economla mas competJtiva y ofreciendo bienes y seMc1os de mayor 

caUaad. nueva fórmula que Viene a sustnu1r. esquemas anteriores aonde la base competniva del 

oals ~ fundamentaba en la ofena de mano de ot>ra y miltenas primas a bato costo para el 

mercado internacional. 

La nueva realídad que vrve el pais nos obliga a 1mptementar nuevas tecno1og1as que permitan 

apriwech3r en el nuevo contexto los recursos de lOS que el pats drsoone. Esto incluye una nueva 
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forma de administrar las organizaciones y en el caso especifico de nuestra investigación. ias 

organizaciones ptlbhcas. 

En la realkfad concreta de nuestro pals, poseer la tecnologla productlV3 de naciones ~ Prtmer 

Mundo es un sueoo idealista al corto y aun al mediano plazo: pero no sucede lo mismo con la 

tecnologla adminisll3liv3, la cual puede ser un~ en un !lempo monor en nuestras 

organizadones. los recursos humanos y financieros que se nece""..Jlan para lmplemttnlar, en el 

caso de nuestra propoest¡¡. programas de Oes3m>l1o Organiz3clon¡¡J, es incomparablemente 

más barato v factible que contar en un cono plazo con tecnologla de punta. 

El hecho de que ptanteemos al DesarroUo Organlücicnal como Uitd de ~:; a:t.e:nativas para 

iniciar el cambio que permita a Wxlco lntograrse ruosamente en la nueva redefink:lón mundial, 

parte de la prenusa báSIC3 de considerar que es el factor humano un detenn1nante básico en el 

desarrollo v prosperidad de una Nación. 

Los programas de eficJentiz.3ciOn admlnlstraliva pueden y de hecho han surgido de manera 

espont;lnea en dNeraas organízaciones del pals. Sin embargo. nosotros con.ldoramos en el 

presente tr.ihajo de lnveollgocl<ln que el Impacto de t<te tipo de programas "°'" mucho ma)O< 

y mejor encauzado si la Administración Pública. eje de la actividad ecooómica y polllica del pals 

fuese ejemplo de cambio para otras O<ganlzacloncs de car.lcter privado y para el conlunto de la 

sociedad mlsma. 

El razonamiento que nos hace constderar lo antericr parte del principio que afirma que el cambk>. 

entre mayar sea ~ nivel o jeratqula de donde provenga, mayor ser.i el impacto que lend1á en ~I 

resto de k>s elementos del sistema. E.n el caso particular de esta invesugactón ¿no es acaso la 

Administración Públk:.a la más atta instancia de nuestras organizaciones? ¿no es el eta bajo el 

cual giran el resto de las organizack>nes pcivadas? ¿no tiene acaso la función vital de ser punto 

de enlace entre sociedad cMI y sociedad polltJca?. Siendo afirmativos bs cuesUonamlenlos 

anteriores no nos cabe duda que la AdmmJStración Púbhca mexicana. llene la obfigación de 

re.'"\OVarse a si misma en su Ulterior y de ser agente ae cambto positivo e mnuencla para et resto 

de las otg:mizaciones de nuestro pals. 

A continuación sel"lalamos concre1amente .a!Qunas de las acciones que a nuestro sentir es 

facttbte realizar al intenor de ta Admintsiración Püb!Lca mexicana para que- renueve. e inciuso 

cambie radre:Jlmente al intenor de si misma ven su intmelación con el resto de la sociedad. 
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Las p¡oposiclones que seJ\aJamoS a conllnuadOn están le¡OS de ser eXl\3ustJvas. pero de 

lievarse a cabo transfoonarlan muy positivamente la por m~ llamada des~ivdmente 

"burocracia". 

La propuesta general que planteamos tnvotucra un proyecto al mtenor de ta Administración 

Públk:a que afecte benéficamente con su trascendencia a ta sociedad en general. Dicho 

proyecto puede Rr tan amplio como k> deseen ios que lo Ueguen a desarrollar si es que este 

-. motiva dicho lntms. En la presente lnvestigacl6n nos limiUlmcs a sellalar algunas 

propuestas generales que se pueden consk1ernr en la ~-n~ntaclón de un programa de 

Desanollo Or¡¡anlzacional al Interior de la Admlnlstr>dón PUl>lica. 

De antemano se&lamos que es un requisito indlspensaNe para et 6xilo de un programa con 

éslas caracterlsücas que este na:LCa. se est>bleu:a y promueva desde los mas al!Ds nl\'Oles de 

la Admlnrs\r.llción PUbHca y descienda pautatinamente a menores jerarqulas. A&im!cmo, un 

programa de DesarrOllo ClrganiZllcional debe ser plarJflcado al conjunto de toda la 

AdminlstraclOn Pública. No es posible apllcatlo aisladamente o de manera restrictiva si 

desoamos cambios homogéneos, duraderos y exttosos. Un p¡ograma serlo y comprometido en 

et mejomnlenlo de la Administración Pública mexicana debe contar con la participación de 

todos sus miembros. 

Estas son algunas de las acciones concrelas que un programa de Desarrollo OrganllJlcJonal 

aplicado a la Administr>dón Pública puede conslde<ar: 

~ Replantear el grado de integración y compromiso ae la Administracion Pública con el re;.to d& ta 

sociedad bajo un enfoque slst6mtco Vmcular tas ~Kiades de la sociedad con et actuar de ta 

Admini~ración Públlca. 

• Revisar ta estructura organrzacional de la AdminístraclOn Pública Federal. Este aspeclO 

considera la efirrunaci6n, fustón e Inclusive creaciOn de nuevas instancias gubemamenta)es de 

i1Ctle<do a laso neoesldadeS del pais. Para tal efecto r.e propone una revisión y evaluación de ta 

Ley Orgánica de la Administración Pública Federal y Leyes Orgánicas estatales y municipales. 

- Dise!\ar un programa continuo y total oe Desarrollo Organtzac1ona1 en la Administración 

Pübhca. pero para que este funcione de meior manera es importante que cuente con la 

partrc1paclón activa e individual de lodos IO!t que 1megran la Admimstrac16n Pública. 

- StStemauzar la actividad organ¡zada. Etab0rac10n y·o revisión de /Os manuales de organización 

ae cada aeoenoenc1a a toaos los nivel6 de la Administración Pública. Prever. planear. organizar 
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y controlar que tan predecibe y acertada es la ejecuc'6n de ~s tareas que se realizan a todos Jos 

niveles de la Administración Pública. 

~ PreS!ar atención a la Cultura Organlzacional en las organlzaciones públicas: sus aspectos 

positivos, nega1ivos y la manera en que se puede efectuar e& cambio en las mismas. A panir de 

lo lnvesUgado fomentar et desarroUo de una cultura organizaclonal de eficacia y eficiencta en la 

Administración Pública. la implementación del Desarrollo Organizaclonal en la Administración 

PUbUca plantea el reto de transfonnar al tlpico busócrata desmotiVado en un Individuo 

responsable de si mismo y de su misión de cambio tanto al lntenor de la organtzación a la que 

pertenece como al Interior del pal• al cual&!,,,.,. 

Para el cambio dtt la cuttura organlzacbnal hay que deílnir primero la cultura Ideal o deseada a 

que aspira la Admlnlotración Pllbllca para si misma y los valo<es deseables en los 

administrado<eo púollcos. No hay que olvid2r que una oq¡antzaclón «>n una cullura altamente 

desarrollada es vanguardi;¡ de desarrollo comunitario y nacional. A ello - aspirar la 

Administración Púbfica. Asimismo, antes de Jnkiar un cambio de la cultura Ofganb:aclonal del 

se<vidor público hay quo empezar por conocer la cunura prexlstente. 

- Generar un clima oq¡anlzacional que vaya de acuenlo con las necesidades y aspiraciones 

lnd"Niduales de los seMdores ¡><lbllcos como con los a~es cambios del medio ambiente. 

- Evaluación del personal Integrante de la Administración Pllblica. Para tal electo es factible 

realizar una evahJaci6n y anáUsis de puestos; evaluación y análisis de cargas de trabajo. An.lllsls. 

evaluación y renovación de organigramas. 

- Raaliza; un aj.Jste en el nM!I de sueklcc de los servidores públicos. Acr.lón prioljlaria. do 131 

manera que sus percepciones sean competitivas con et mercado de trabajo del pals. Este punlo 

es fundamental, pues la motivación económica, si bien no es el único factor que incide en el 

trabajador es fundamental para que otro tlpo de motrvaciones (reccflocimientos. desam>llo 

profesional y humano. etc} tengan Influencia permanerte. 

-Mejorar fil Comunicación Organizacional. Realizar estudios de la manera en que !.e lleva a cabo 

la comunicación verücal y horiz.ontal en la Administración Púbüca: la ascendente y ta 

descendente. Definir si Ja comunicación a todos los niveles se lleva a cabo de manera adecuada. 

si no exJsten "bnncos". "lagunas". aislamiento o sobfesaturación de una 1nstancra detemunada y 

en general avenguar todas las posibfes fallas qll@ pueden estarse presentando en la 

comunicación organizacional 
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- Dlset'lar programas en k>s cuales se consideren aspectos como: Integración {necesidades 

individuales con las metas organiz.ac10nales). Influencia social ( el poder y como se dislribuye el 

poder}. Colaboración (maneto de conmctos). Adaptación (como responder a los cambios 

provocados por el medio amtMeme. ldentlficación (claridad de tas metas. compromiso para 

reahzarbs). Revitalización (evolución constante de 1ndMduos y orgamzaciones) en la mejora 

continua hacia objetJvo& más elevados. 

- SUSllluir la tecnok>gla obsOlela por otra más avanzada en función de tas posibilidades 

presupueslales de la propia Admlnislración Pública. Por ejemplo, la computartzackln de infinidad 

de tareas operativas es algo que no se ha Uev3do a cabo y que representa una necesidad 

impostergable. 

• Integrar a la btisquoda de eficacia y eficiencia la saliJd organll3Clonal. entendi1a ésta como el 

bler.Mtar de k>s 1ndMduos en la organtzación y el funcionamiento armónica de la misma. 

~Llevar a cabo juntas periódicas apticando el concepto de '"Tralning Groups• para fomentar un 

buen clima laboral. confianza enlle las personas y grupos que locman la organlndón. Lo 

anterior buscando una mayor participación y colaboración los miembros de las organizaciones 

públicas. 

- Sustituir la imprOYisación por ta sistematización. Cuidar que la Unidad de Dirección. Cadena de 

Escalafón y Unidad de Mando se cumpla en los diferentes nlveJes de la Admlnlstracl6n Pública. 

Evitar la duplicidad de funcione-!.. tanto a nivel indivk:Jual, como de departamentos. áreas, 

direcciones. e 1nclustve emre Secretartas de Estado 

- Aplicar el modele de cambio planeildo de Uppit. Watson y WesUey pa~ lmpt:lsar el cambio. Al 

respecto dichos autores comentan que para llevar el cambio es posible realizarto mediante: 1) 

Desarrollo de la necesidad de cambio. 2) Establecimiento de una relación de cambio, 3) Trabajo 

para lograr el cambto. 4) Generahz.ac;c)n y eslablitzactón del cambio. 5) Legro de una relación 

terminal. 

- Evitar la superespecialización en k>s puestos operativos. Está demostrado que la 

superespecializaci6n y la divisón eirtrema det lrabaJO no contribuye al crecimiento del Individuo y 

lo hmrta en tas aponacKmes que este puede hacer a la organización. A nrvel operattvo es 

preferi~e tener personal multidisciplinario. 
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- Fome<úr la participación del seMdor póbllco de baja jerarqula en el proceso de loma do 

decisiones, favoreciendo la comunicación ascendente. Propiciar una mejor comunicación entre 

los alos y bajos n1Ye1es do la Admlnlslraclón Pública. 

- Poner mayor 6nfasls en compatJblllzar las melas personales del seMdor público con el b1ll>ojo 

que realiza en la organlzación (canahar a los proresk>nistas a sus ;ireas de acclón, lnYestigar los 

lnlot'oses personales de loo empleados en su autorreallzacl6n). 

- lmestlgar y ponderar la menera en que Influyen en el desempe/lo de las labores cotidianas las -.es lnfonniles que se dan en las dKerentes clrecclones, :!reas, departamentos, etc. 

- Estlblecer mecanismos para recomponsar medianle ~ la bbof do loo empleados 

y func!onar1os (esiablecer premios come "El SOfWlor públloo del mes", por pon« un ejemp!o). 

En esencia, el Desarrollo Organlzaclonal llene como propó>ito operar como agente do cambio do 

lal manera quo la Admlnlslraclcln Pública mexicana se corMerta en una organización quo en su 

conjunto est6 compromellda, sea partlclpatlv.1, democr;lllca y m:ls humana. Tanto al Interior do si 

mslrna como en la misión que tiene ante la sociedad. Ws •oo, el Desarrollo Organlzaclonal en la 

Mnlr.lslrac:lón Públlca puede Set' agente do cambio que Influya en el resto de las organizaciones 

rne>dcanas promo'llendo un cambio positivo. 

Para llevar a cabo las propoeslas que aqul "" mencionan, y en general establece< un programa 

conslanle de cambio oq¡anlzacional serla coovenlente corur en un principio con la asesorta de 

Consulo. .... "" Oes:molo c:;¡anlzaclonal extot'OOS. Sin emb:v¡¡o, ...isle i. posibilidad de lnbogrw 

un programa conslan1e do preparación de consultores lntM>O& en Desarrollo Orga.-al. que 

adem:ls do l:ontar con la formación en O.O. cuenten con una formación en Admlnlstraci6n 

Pública. A 1a1 efecto sugiero, do manera paralela a la pre&ente lnvcsllgacl6n que sa abrlenl la 

opcldn al egresado do la llcenclatura en Ciencias Polltlcas y Admlnlslraclón Pibllca para quo se 

especlalnra en Desarrollo Organlzaclonal. 
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18 E/O.O. en e/marco de lamodemlnd6n de lllAdmlnJancl6n P>lbllca"""*-

Hace ya algunos al\os que una buena parto de los paises más avanzados y en desarrollo 

emprendieron Ut\11 transformación de su aparato estatal. Los mexlcanM nos hemos entregado a 

esa trascendental tarea con renovado allenlo desde el Inicio de la administración del presidente 

Sainas de Gortari. 

Nadie duda hoy de la necesidad de transformar al Estado. Hace tiempo que esta tarea ha dejado 

de ser un Pf0)'9Clo y en b agenda dD lo& gobierno& MI apuma ahora a la bú6queda de lo& medJos 

má& Idóneos para acometer13. De las caractMlstlcas de cada Estado en pal1lcular dependo que 

esas wtudes se apílquen con mayor o menor fortun11 o con mayor o menor rap«te:z. y eficacia. 

Acaso. en vez de refo."Tnllr al Estado en general están reformándose los Estados en partk:Wlf. 

En lo que respecta al aparato piJblloo, cada pals es una &001a de ;eg.dos jur1dicos, lradlclones 

del ejefciclo de la representación pollllca, oe oostumb<es adminlslratms, de lnstltuclones o de 

escuelas de seMdores públlcos que dejan su sello. 

En Wxlco, refonnar al Estado era una tarea impostergable para superar la crisis de desamJllo 

que enl'renlaba el pals desde los a/los &eteru. También lo .,.. por cuanto el Eotado habla 

ganado una enoone penelración que lnvadla los espacios legttlmos de la sociedad clvH y 

avasallaba la vida productiva al tiempo que descuidaba el cumpllmlenlo de ous "'5¡>0nSabllld 

genuinamente fundamentales e Irrenunciables. 

El Estado cncientemente ¡xop!olario que &Ul¡¡ló durante las d6cada5 recientes mostró su 

Incapacidad pare salvar los retos de una polliaclón en nlpldo aumento, para estimular el 

desarrolle de..., pla.ota prod:Jdlva y competltM!, para orrece< con suflclencla y calidad - y 

&efVicios neoesariameote públlcos, para coadyuvar con erlcacla a la &atisíaoclón de las 

necesidades sociales básicas, partlctJlarmente de los grupos menos favorecidos. En fin, para 

hocer transparenles sus relaciones coo una sociedad que ya era distinta. 

Ahora bien, conviene mencionar que los mexicanos horno& encontrado en la propia eslructura 

)u1dlca e lnstHuclonal del Estado mexlcaoo, un apoyo para emprende< &u reronna. SI aceptamos 

una noción amplia de desarrollo que comprenda la totalidad de las esfMaS de la vida colectlva, 

desde la pollt.lca a la soclJI y a la económica, la reronna del Estado tiene por objeto el dotar a 

nue&tros aparatos púbUcos do medio& para que puedan propiciar la recuperación del desarrollo y 

el logro de un crecimiento &Oslenldo. La refonna del Estado es, asl, parte do una eslralegla 

general do desarrolllo caracterizada por su globalidad. La transformación del Estado eshl siendo 

a la vez. causa y consecuencia de k>s cambios COfTelaüvos en la economfa y en la sociedad. 
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En """"'°" polftJcoo, la reloore del Estado oslá condoclendo hacia nonnas elocloralos m4s 

~ y a 111 sistema pol1tlco plural y aut~ntlcamento reprosonlaflYo. Está .., suma, 

ampllndo nuestra domoa1da. A esta dlmonslón polltJco ao agrega la prdctlca do la 

conconacl6n ontro los grupos l<JClalos"""' fijal normas do~ colocüYo que nos 
pormlan alcanzar la roctJP01aciOn económica y el ensanchamiento do los cauces polltlcos. Un 

ojomplo do elo es el pacto Sl"""1lo entro los prlnclpales repnisentanloc de la soclodad "°"' 
i-doocendor la lntlaclón a nlvcles manejob!eo. Al mlamo ánimo de propiciar la oorMvencla 

sobre bases mis flnnos, oorrosponde la defensa y prol8Ccl0n de los derechos i..nanos. En 
M61dco, oomo en el IMl<> do las naciones, hay una nuow l!ldgencla do respelo a las garanllas, 

llOgo..lid>d y dignidad do la pon;ona humana a la que se está respondiendo mejorando la 

pJOClnCl6n y la lmpartlclón do Justicia y !omonlando W\a nueva actitud pública do ~n 

.. do<echo ndMcbl do lodo&. 

En r.uanto a los objottYos econ6mloos so per&lguo contar con una economla sana, prósper.¡, 

copaz do gansr&ir las bases malo<lalas para que bs mexicanos 'llcancen mojoros rWoles do 

bienestar. Al l1ISf>Odo el pala oe ha fijado doG metas prlotbrias: alcanzar .., crocln1iono 

_llO!llenldo y ccnsoldar la establlldad hasta reducir el rtlmo anual do aumenlo de los pnlCloo a un 

rWol comparablo oon el de nuestros p!1ncipales socios comen:lales. Estos dos proplslos de 

._,.,¡6n y croclmlenlo ll05lonldo do la ooonomla convergen en el ob)eUYo primonllll de la 

elevación de la calldad doYlcla delos mexJc:onos. ~los m4s .-. 

Parte de las ...,.,.,._ llevadas a cabo "°"' lograr esloo ol>jotJYos, en especial los económlcoo, 

ha sido el ajustar el larnallo y la cxxni-fcl6n del &Ociar piJbllco de tal modo que su actlYldad 

Ml6 llnanclerarno<t --. y al mlamo llompo, orionlada a la atención do los apodos 

~ del desam>lo oocial y económico del pala. Ello ha requerido disminuir o eimlnat la 

~ clrecla dfll &Ociar p(Jl>lloo de un buen nórnefo de~ de la ooonomla noclonal y 

- las esl!U:lt.no gubo111an101italos de con!onnldad con las nuevas prioridades. 

Sin <lxla el sanoomlonlo de las !lnanzas públlca> hoblo<a sido lnalcanzAl>lo sin la reduoc:l6n <» la 

porcl6n dol seaor flOl-.1 que "ª"'""de inpo<lanc:ia ~ o priorUria, Dol>e lnslslhe 

on que la expanslln del M>Clor pUbloo en PMxlco no siempre esllNO justlflcada y que en muchos 

coocc &htó para mantoner em¡nsas socia! y 1\nanclemnenhi lnsalvabloc. 

El Estado se ha iOIJrodo de sectores onleros de la Industria, y on aquellos on los que lodavla 

~. se ha puesto en práctica una estrotegia de ncn111- de la P<Oductividatt. Ui wru do 

los _...... póbllcas en PMxlco ha sido O<denada y paulatina, pennltleOOo un fortaloclmlenlo 

nolal>lo do las finanzas púl>lcas. Hoy en ella el número que constluyo el unJven:o de onlldades 

púbicas .. menos do la cuarta parte do lo que rue hace apenas &ols ar.o.. 
El proceso de cambio no ha sido llmilado al cector paraestalal. En fin:lón del 11UOYD enfoque que 

gula la aclMdad -· las eslructi.ras gulien""""' en su con)unlo han venido 
.--. En ~ casoc ello se ha tr.ducldo en una reduoel6n de los apara!~ 
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- con lo& ................ ahorros en gasto oorrlenlo, on tanto quo en otras lnslanclas 

las octruottna glboman""1lal so han forlalocldo. Casos concnitos de otlO llftlmo so 

encuorlran en lql>Olos órgano& quo atlonden ol gasto soclal y la p<ocoraclón o lmpartlcl6n do 

julllcio. 

la ,,_ cllpcolcl6n do """"'°" ha pennllldo reorientar ot gasto pi.i>lloo y con eAo conY9lllr en 

.....- """"'1!!Dc y cotlclanos la rwfonna dol Estado. 

l.11 eslrllogla global do polltlca ocon6mlca do! gobierno me>dcano so dltlgo a alcanm' ol 

- 8Mgtnndo la justicia IOdal. los bonollcios de la re!OITNI dol Eslado se Wll1 con 

ollltdad on ol Incremento dol ramo del gasto social, al que so dostJna una porción cr-....o dol 

gasto poll>loo. Uno do los Instrumentos m;ls eficaces de polltlca social ha sido ol Programa 

Nacional do Soldarldad. 

Olla ~ coRr.opa<1o dol .-del aparato - ha sido la -- do 
11U1M>S espacios para prornaYO< una mayor partJclpaclón do la sociedad en ol -

llOCll16mlco naclonol, misma quo ha animado un dln4mlco """""'°do lnYon;kln privada. 

En la ostrategla do modemtzaclón económica, la relonna del Estado tambl6n ha sido eruela!. En 

- émbllO ol 6nlasls estl dado por la adocuaclón y cambio do aquellos aspectos do la actMdad 

oolalal que lncldon eo la productMdad y compelltlvidad del aparato productivo. 

En este contll>llo se slhla ol cambio on bs polltlcas do comercio exterior loYado a cabo dUrante 

los Wnoe al\os. en parUculat de.ante los ülllmo& tres ar.os. Los avances en la polltlca do 

~ comon:lal al - han - do"""""' - • la eslobilldad macroooonómlca. 
promoYlondo a la """· la - rnlcrooconómlca. La -"""' come<dal anima al pro<U:lor 

_... a que oompb en""'*"" lntemac:lonales, oo:!dytJa a otovar los ,_ do procb:tMdad 

y compollMdad do la plarO p<oduclMI o lnd.- una asignación més ollclonto do los roanos 

,_ oquolo& soelo< .. en que ol pals cuenta con genuinas wnlajas oompollltlvas. 

Arú la ""'4glne do cambios cruciales y doclslYos a rnv.t muncfl'>I e.i lo oconómlco. lo polltlco y lo 

social, ""8ltro pols so ve Inmerso on '11 necesidad do replantear su esquema do desarrollo on la 

ya mencionada trtada social. En el presente trabajo de Investigación nosotros consideramos que 

el faclor adrnk\lstrattw es una herramienta do particular trascendoncla para provocar comblos 

poolNo> en las organlzaclonos p(Jbllcas, que a ooestro sentir son el ejo do la Wla toda do un 

pola. 

El IMldco do hoy y w actual presidente Lic. Carlos Salinas do Gortart so muestran ambiciosos 

are la posJ!Jlldad do lnlograr a nuestra nación al primer Mundo. Sin embargo, este deseo corre 

ol riesgo do quedar en relórlca o do bonollc!ar a mlnorlas si no so a1Jendon dosallos mb 

- y .-as como os la erradlcaclón do la pobreza oxtrema, la consolldaclón do la 

democtacla, la modemlzación de la edix:aclón. por mencionar algunos do los siempre 

preocuportes aspectos que nuestro pals ha padecido y que cobran mayor relevarda anto el reto 

do in-tarae a una eoonomla global. 
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En esta serle do accione'l ~- la reforma del Estado cobnl ~ 
Importancia, pues a nuestro en1..- es el Estado y &u apo!"3lo púbico el eje &Ol><e el cual ghn 

yaeCf8811 laa~ do prcgmo para unpals. 

En el plOSOllle lrabajo do lrMslJ¡¡acóln ~mos a grandes - las caracle<1s1Jcas del 

Desarrnlo Organlr>clonal y sus antecedonles. En el presenle capllulo pr-.lemotl \Ü:ar el 

mwt:oyaloonoesdelD.O.enlaMnlnl&baclónPa>lcamoodcana.SUsalcanoesy-. 

Co!1Sldero Importante Iniciar este planteamlenlo &ellalando la rwfonna del Estado como una 

prioridad do l1Ull6lro pols y en gener.ol de las naciones latlnoamel1canas quo ostln dejando ~· 

la - "d6cada p6rdlda". En la - del e.- mexicano dobomo& considerar la 
-dol-onsu-conlaooclodad,elr_del_.., 

p{Jblloo y do 1U5 f"'"""'- ~lws, económico y soc:t.11. A COf'lllnuacl6n 

cellalaremoo ;lgunos do los >.Sl"Jd0& <¡lle cooslderamos lmporlant .. para enmarcar el tP.reno 

do acclcln en donde puedo -- en la Administración Pública el Desarrollo 
Organlzaáonll. 

El mundo actual ce """"'113 a una crtsls en el ""'1lldo do enconlr.lr un modelo do - quo 

rwsponda llU los ef..-.S cambios a nlYel mundial que ha generado el demJmbe del 

IOCiallsmo y la c:t!sls del capilaismo. Parte do la soluclón do dicha crisls radica en el redlsello 

del Esladoen su relación con la -en su ~o y al Interior do si en su ftn:lonarnlem> -· 
La~ do rnpuesta......, dichas.-. do carnl*> os un acpoclo fundamonlal. El 

l••umlogo Atm Toll1er ha llamado la atendón &Ob<o 1n1 ,.,... .. dM:llón - entre las 

-; b dM516n-. naciones llOlooes y naciones l6n!as seg(Jr1 su c:ap;¡clcfad do raacclonar 

en M<mlnos do lecnologla y ccnoclmlenlo o los cambio& ostrucolrales en man:ha en el COfU>do 

en que se -· En e&e ser<ldo el Oesorrolo Organlzacional ¡:.- ser b clferencla 
entnt que noeslra nacicln sea "lonta" o '\'eloz", y no tanto porque el O.O. por &I mismo cea una 

- que vaya. - todo& los problemas de b - -· .r.o - el 
dinamismo que dicha dJsdplJna pretende Integrar en una Dfganlzacii!n posl>4lla a '1ldoo los que 

la componen a ser agentes do cambio en la misma y a que el Estado coma parto de un slslema 

mayor poso a ser porte dlnarnlzadola do la nación en su ""'*-'110. 

En el presenle apartado ce p<etende aportar algunos elementos de juicio en relacl6n a -

lemas e&lraljgicos para el progreso en osle campo. 
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El tipo de doboto en dosarTollo sobre como llowr ldolarú los procosoo de r-.1\o del ~ 

es SUSCOfÜ>IO do amplas obse<vadonos en cuanto a la volldoz de los -

oplstomolclglcos y los esquemas motodológlcos con los que con frocuoncla so abonla la 

clocuslón. 

Un aspec1o Importan!• al OYalulr las ~ do lmpoc:to de un prolJllT1a do Deoarrolo 

Otganlzaclonal on ol oarjunlo do la Admlnlslraáón - ol>lga a realw un wlllll do 

lrUnloo .-do~ ol o.o. en los orga....,_ p(bllcoo. Lo& - ., la 

d6cada de los 10·s fuoron pooo ..USfac:lorios y de hocho los progmmas que oonceblan al 

Deumlllo Organlzaclonal cerno una hermnlenta para ol cambio luoron doscartados por haber 

mostrado pooo funclonaldod ¡ridlca. Sin omborgo, aunque no - lnfonnaciOn do 

prínora mano sobeo ol porquo se descottatcn dcOOs piogramas s.I nos atrwomoo a - y 

- que ol O.O. os una herramlonla pod.orosa de comlllo y que au poco - - maó 
_..., • i. fob do --o do capad<WI do ~ pr.lctlca do qi-. loo 

~ que del pnlfllo Desa¡yoQo Organluc:lonal. Es1o no lmpica ol l{lnorar arUllcxes 

lrUnloo do aplcaclón del O.O. en la - P.-0 meidcana, mis tampoco debo 

lowmos a un fotaBsmo soblll la lmpos.lblHdad o falla de fundonalldad on su lmplemonlaclón. 

E&l9 "°""""'º debe sor •!1'4>11ado a ta lulClón do ta Adn*1is1r'aclón Púlllca en ta coclodad, 
..-,, polo llmlesa una dMlrlktad de procesos históricos !Undamenalos cuyo lllnrino 

dobe<mlnar.l las condiciones del lngroso de oooslta nación al siglo XXI. Nuestro pals se onfrenta 

al""º Inmenso do crisis oconó!rka polttlca y soclal. 

LI partlclpoc:lón del o.o. on la mejora de la relación onlnl la sotlodad cMI y la soclodad polldca 

para que dicha rolaclón no sea ospooldlca alno continua y tonga un poso s.lgnllloalM> en la 

llQboración do polltlcas y la toma do doclslones. 

Progr-. on osa_, M.OpOl'.O relonnas :logra!' magnlud on ol _.... público -· 
Son """"""'1as refonnas que vayan desdo sus ..iructuras polltlcaa mismas hasta aspocloo 

bUlc:oo do ou l'Unclonamlonlo en lodo lo quo lmplca "puntos de encuenlro del Estado con loo 

-.,.•, Entre ocras -· el redlsetlo del porll do! &lado dobo dirigirse a conformar 

un Estado transpa'""'° de lnlonnaolcln oonllrua y tolalmorile - a la-·.,._ 

- prolec:IO<IS do loo - del ciudadano - a las - do la 

-· obrirospaclos ~ paraquoofocllvam«to los ciudadanos~ pol1lc!¡lOl 
on la gestión COlklana del aparato públlco a tr.w6s de o<gantzaclones osporüneas. 

Otro conjunto do problomas a rosoM< en ol redlsello del perlll del Estado do ~ 

llrodamonlal son los llgados a la crisl9 económica por la que alr.lvlesa aun nuestro pala. Son 

nocesarias renov.iclonos profundas ytlOSlet'limJoRo do lo ya alcanzado para quo encontrada una 

estabMdad oconómlca con cn!clmlento, ol pals sea capaz do afrontar con 6ldlo loo retos 
adrnlnls1ratlYo do su aparato ostatal y podor alcanzar logros slgnlflcatlyog en los terrlnOs 
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eoon6mloo, polllloo y social con base en los avances ya logradoo y en donde la hemmlenta 

lldmlnlslnllva sea do partlcúar ~y con ella las~ do agente do cambio quo 

- .. Dosanolo Organlzaclanal. 

Unl fl.llcl6n ct1llca dol O.O. • onloclnle a como mojor.w la capaclclad dol lf*1llD oortral do 

golillmo. lograr quo .., proceso do cambia en la admlnlstraclOn púbftca se re:illce en las 

mojares - pool>los de-y niclonalldad. 

Un .,,-.. auclal con ol que _...-. so onfrenlanl todo Intento do lranslormacl6n 

-·no &ólo do Desarrollo Or¡¡anlzaclonal, os lo quo ha dado en llamarse la "bnlcha do 

__.. oxlalento orm las domanclas por transformaciones en el po!1ll dol Estado y las 

--ginrlClalM dls¡>onlblos, lan:o en el sonlldo de recutSOS l1nancloros como do i. 
capocldad do loo aclmlnlslradon! p(Jblcos que lmplemenlen dichos planes de accl6n. 

Sin embargo, ta.. por&pocllva& haclo la lr.lnsfonnaclón en la mentalidad y consecuonlemonl en 

el ~ do admlnlstnoclOn que "'1plementen los adnúnislrado<es públicos dol fW.o lnmodlala y 
wridoro parocen alenlado<as en el sentido de que la ler<loncla en !odas las latkudos dol nuldo 

octuaJ os porclblr, pensar y lr.lbajar con una actl!ud que so fundamenta en el Dosarmlo 

Ofglnlzacional. 

En l"1nlnos do cloncia gerencial avanzada so habla en el mundo dol paso "from - IO 

~ como los pnx:esoo somejanles en toda :lrea del conoclmlonlo, esto proceso do 

translcldn ~Uea pnisenta marchas y c:on1ramart:has y se haHa surcado do lntorrog:antas. 

EslAn "'"1llondo modelo<;, calego<las anaJ!Ucas, metodologlas, hlpcllesls del l .. bajo y desarrollos 

h!cnol6glcos complotes q>IO est4n sus!iluyondo a los tradicionalnlOf Yigorjes on esta maloria. 

So adJu<lca ilWso a los adebnlos - en el noeYO paradigma por clo<t3s organlzadonos 

Japonesas y ..._ la ouporior1dad competll!va que han logrado oobJe olr.ls como las ---· 
Los lransformaclones en el pensamtonto 11Monclal actual no son ccnsecuoncta do moras 
IMlb:lonos en el :lmbMD locnolclglc:o. responden a una lógica que """'9de a dcha :lmbllo. 

Slgnillcan un esfUMZO par.¡ preparar las organizaciones par.¡ su ccnfrontaclOn con el nuow 

modio amlllonte en cambio hiper acelerado. Para nueslro pals en especial, respueslas estllleas 

en "'"*""' do modelo<; Of113nlzaclonales tradldonalos fronte a ""'3s dlnáMlcas momas 

lmplcan bnM:has do elldonclo clgnHlc::llv:i:. Por el oonlrOrlo, las capacldados de readocuaci6n y 

aalto lealOlóglco en los modelos organlzaclonalos lmpllcar.ln fuertes ~ compoUllvas, pera 

las orgai- ies quo sean capaces de replanloar los enfoques Wslcos Ullllzados ~ y 

_., a partir do la lnslalaclOn dol "hiper-cambio" como slluaclOn pormanonto. Esta!l dln:lmlcas 

se .Un reglolr.lndo en la reaidad y tanlo en el sector pObllco como en el tee!or privado las 

134 



organizaciones que est!n avanzando de "la administración al manaooment" se están colocando 

11 mismo !lempo en la vanguanlla en t6rmlnos de produclMdad y compotlttvldad. la& rupttns 

con laa ISbucllna conceplualeo, melodotoglas de an:lllsla, hlpólllsls propia$ de la 

-· oe ost4n dando en un proceso no Unoal ni ascedente, sino como en todas las 

tronolciones ~-. 1 tme. do .., trabajo&<> a¡>fl!ndlzaJo orientado pe< enfoques do 

en&;yo y arror en donde '9 Intenta ~r el campo ha&ta ahora ca&l deGconocido det ......._....,., 
El mtl1do que - lo Admó1lsln>cltln Pública mo>dcana y el pals en su conjunto en las 

proxlmas d6cadas ~un mundo dominado pe< la comptolldad. 

El CXlf!1POllarnleo orgar-..t tradicional de 12 "admlntstlación" estl basado en el pasado 

como gula. Tll'llo In~ pilb!oas como prfvados tnlOJlan - lutOOIS a p¡utlr 

do la ~ de io. posados. Asl pe< ejemplo es tlplca la pn>gr.>mactón p<Mupuestarta en el 

- ptlb:ioo a partir del odlcionamlento de po<contuoles a los al\os anterio<os o en el aector 

ptlvado, la proyecclón do cifras do vertas en ftroelón de tondonclas hl&tóficas. La sluaclón 

dominante IOlualmente es que el flAuro no .., parece mayorniente al pasado. 

Este nueyo paradigma plantea MIYOfOS Impactos en el ttabajo del adlnlnlstrado< p<lbllco aclual. El 

administrador público que íl!duce su tarea al planlllcar, coordinar, a<ganlzar, dirigir y controlar no 

.,. et que_..,., hoy en dla como el modelo mb recomendable o moso. 

En el - de los 00 existe la necesidad de que aror=a •.•.ro tipo de administrador pObllco 

que eslll ... ,_ a lo<:'ar la \ftlllllU>ldla. La profesora Rosabeth Kante<, edllor> del Har..-..rd 

Buslne1.a RllllieW. sellala que son cuatro las tareas pr111cipales del administrado< de tos 90 y las 

denomina las cuatro F. son las de: Focus, Fas!, Flox!btltty y Frier<lty. 

"Focuo" krlj)lca tu capacidad de <lferenciar loo cuesllones realmente eolr.lt6glcas y 

conoerlraci6n en las mismas. 

"FOSI". El Npen::amblo .,tgo respoestas tnmJdlatas. No es poslble pe< ejemplo, el 

~tipo._.. caracterlstlco de las estruc:tura:> organlzaclooales tndlclonales 

de la administración p<ll>lca, donde es necesario espenar que la• órdenes lleguen al nivel 

)e<ircr.ioo adecuado y tas comunicaciones circulen pe< la pirámide oq¡anlzaclonal. 

"Flod>lly" algrjflca que el gennte dobenl ade<trorse &Olxe la marcha a las traMformacionos 

que"" produclondo "' ley do loo cambios conltnuos. 
"Friendlf, pe< cuanfo el mtl1do de la aJdea global-· es al mismo tJompo un murdo 

do ._-... t.os fW.ros adrnlnlstJadO<e púbicos deben tener como un rolo central el ser 

- llllQOOladoles para afrontar loo retos que al tnteóO< de la propia administración púbica, 

et pols y su tnt-.i oon otmi nactonoc demanda. 
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Notorta& lerdonctas Indican que el estllo organlzadonal piramidal ~-tan<> del -
p(lbllco como del secto< privado ha llogaOO poslblemenle a los llrnlles do su capacidad do 

pn>dudMdad al pr--.iar múllplK dlalunclonalidades on relación a las ooevas oondlclones 

oonlelduales. Se ha ostaablocldo por -.... abordojes do lnwstlgoclón y aa IYldonola en lo 

pr.lc:llca or¡¡:inlzaclonal de los 00, quo la erlcloncla organlzaclonal estl cooobclonada con 

modelos que, -· &US aspectos fundamentales logren los &lgulenles ol>jolM>s: 

La - do loa tran&loonaolonea en el oonlexlo ""'1l<lzl acluol O>dgo la fl<ndblllzación do las 

- ~ para lncro- al nWckno loo - do lldl¡llabllldad. Las 

eslruclins plramlc!olos, burocr.llloo-lonnales, pn!tlenlan bo.-....o muy - a la adapCadórl 11 

- rtgldeoes pronunlcada&. la nueva ""' tiendo a - cor.io lo& organt7.odone& 

- por p<c'JOdos, "'profeso arilguos, que ampl1en los nlYeles do ne.t>ildad. 

Tno en el campo p(lbllco como en el ¡.<lvado, la dosconlrallzacl aparece como una 
ll¡Jlll1calNa posi>lldad do acen:ar lls or¡¡anlzaclonos on una·.....- mucho ~ ostrecl1a a los 

flujos camblanles do lllOlldad. El contacio con el campo y la rolroallmerUclón permanenle con el 

"*""" &On ~- para -· los trnbralos de adoptablldad, lo cual lrT4Jlca 
clllc>Jbdos t6cnlcas muy elgnllcatlvas, pero cuando son adocuadamento encaradas, los logro& 

~ - do gran magnlud. Lo arurior ~ llustl1ldo en el ca<O¡lO p<ibllco, doOOe lo& 

allsimos - do rondlmlonto y pmúuclMdad do las oq¡anlzaclone$ públlcas .aamen1e 

do&oontr.dzadas do palaa& como s.- y otnaman:a &0n &Ug0<1111!e& on el campo pit.oado, 

- rwclontos do lo IBM i1tomaolonol a &US flllalos sellalondo que su ~debe conslsüi 

bll&lcamene on adoctJar&o a las nece&ldados do los c:llorUs locales, oslableclendo 1.11 man:o de 

- y l1edlllidad de la mayor l3tltud para poslJlllar la adocuad6n piona 1 la 

.-. 
Fo,,-ltd6n do la Innovación 

El logro do ..,. tasa de lnnovacl6n elevada y permanente es fundamental para lo sobr9YIYoncla 

en lo& condlclonos modernas del slslema económico lnlemaclonal y en consecuencla do ......iro 

pats tambl6n. La Innovación no responde a hechos casuales. StA'll" según lo& eWlenclas, 

cuando se ponen en maroha polltlcas Glslemdtlcas pera 1.....-ecerla. Asl se ha - la 

existencia do una &lgnlllcatlva conelaclón entre lmovacl6n y trabajo Interfase organlzactonal. Las 
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~ de lnnoYaclón aunenlan cuando la a<ganlzacltln trabaja horizontalmente y crea 

ecpaclos fawrables al procesamiento de la realldad desde mOl!lples ángulos. Un ejemplo 

1n1-., de pasos en esa dlroccl6n en el sedo< p(ll>lloo, ea entre otros, el del programa 

Kpocial de - -- en gerencia scc1aJ establecldo - en 
Dlrwnlml. el programa olorgl fendoo llnancioroG a proyoclos dktgldos 1 ......-

- que mojcKon el .._.... social. Alll .., ha cr..00 un espacio para la 

-...UC._..,¡óndelnncMcloneo. 

I~ oompllladu en loo mas-... oonlexlos han llllllflcado lo que hov OOl1llhly9 

... con:luW!n --., gerencil avanzad¡;, Hay ....... comilocl6n orl.'9 ~ de 

portlcipocl6o, mon1I de lnobajo y produdMdad. La partlclpacl6n, como la ~. son 

- - dt 111'"" oon1Jlojldad en - oo pool>lo ca.' en m<Wlploo omxw. Sin 
ombllgo 115 promeou de productMdad aon muy lmpof1anles en este campo. Eme otros 

~ lo domueslran los logroo llcanzados por los el""*>& de caldad en el """1JO 

_...na¡, a los que se atribuye 111 """"""* muy lmportanle de los avances lacnológlco& de 

1a Industria Japonesa. Aslmlcmo, en el campo púbico, los Interesantes recullados ol>Cenldos por 

experlonclaa como los "clrculos de coldad' para el rnojo<omloolo del s.ervlclo, Los cln:ulos de 

calldod por ocra parte son fonnas lnlc1ales de abrir espacios de participación. Se puedo llegar 

mucho mAs !ojos a lrMs de IMdelos de mayor am¡:lltud. 

&nl9ljÍC3 de cemblo 

Latrlnslclcln de 1a-a1·ma_.....r Implica°"'"° un eje baslco, 1J1a fll1damenlal 

nNalorlzacl6n del papel Klr>ljglco del person:al en las condlc!onos de ccmplojld3d &eflaladaa, 

enlrarDndo la lnclrtldumbro, requiriendo ltabajo horizontal en equipos lnlMdlsclplnarlos, 

operardo con organizaciones flexlblos, la variable humana resull.a crucial para poder enlrerár 

con mlnmas ~de 6xlo, lal dlllálos 9ldgo<lclas tocnológicas que-estoo comblos 

plarúon. Se roquio<9 por lanlo, pasar de las polltlcH meramente ad!nlnlstr>llYas ........_ en 

polOOOal • polltlcos mucho mAa &Ofllllcadas. La algnHlcad6n del tema ha levado 1 que olglJlwa 

de las pmcipallls orgonlzacloows empresariales de ooostro llompo hayan jorarqulzado la polltlca 

de personal al mAs alo rWol de 1a organización en cuesllón. 

¿Cómo llw.ir adolante procesos de rodlsello de la magnitud de los planteados? ¿Cdmo av.anzar 
en cirecclón 1 loo nuews IMdelos de "management dollneados"?. La e><perlencla Indica algunas 

Unoas dlrecttlces que deber1an ser conslderadas en la olaboraclón de estrategias de cambio. En 

P<tnor 16rmlno es necesario pasar deflnlllvamente de la visión reduccionlsta tradicional de la 

rolonna que la percibe como un problema oxcluslvamento tl!cnlco y ba&lcamento Jurtdlco-
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- a otra llt&lcln más ampla y elaborada. la roformo del Estado Implica fUe<1es 
1ransroaoac1ones en los imbltos polltlco, cullural, soclollglco, tecnol6glco, O<ganlzatlonol y on 

olros nlYolos do la realidad. las eslraleglas de cambio deben vtsuaRzaroe desdo esta peBpOCIMI 

y en consecuencia basarse en modelos que Integren dichos ospectos. Es nocesar1o que ..,. 

rof<Xma-...- asimismo una reforma del Estado. 

El-..y~de laA<tnlrilllacldn P<lblcaon Mhlco .-pro1.m. 
.....,_ porCOlllllbkunodo loo-cem-.por.a ol-1\model .,.is. 

la relorma del Estado akde • la fonnaclón de un pacto social por.a .., ..-. ,_,..,_ 

.me ol Estado y la iiOOlodad et.ti, a la ooncertaclón sol>nt ~ bislcao de la economla y la 

llCldodod y o la dollrkl6n de..,. eslralogla global de deslm>lo. 

la modemlzacl6n del gobierno, &egili1 se CO<Umpla Incluye acciones lundamenlales y Uone un 

lrr.,.ao polenclal que las mejorn odmlnlslnlll/u lncnmorUles lrldlclonales. 

Comlllvner~e las dellclencias en loo sistemas --· en especiar aquellas que han 
comlJuldo or _.de poBOnal admlnlstratlYO en las .....iartas y on las empesas que han 

woluclooodo cManl• un !lempo hin ~ debido o algunos laclonlo complejos. Arlllclpne o 

1as-.... ronnasen que la modomlzaclón ~-lmpaclo- loo diYel$05-

de la sociedad es Btln mis dfflcl quo ona!!zar loa pnJble;nas 1r.doter.tes. 

Quid el primer~ en el monejo dol lmpocto Mtio do la modomlzaci6n es que la illendón 

.. ~en los problomaa acluales o urgenles y que los dlsetlado!n no abordan ol ll.l!IO do 

fcnna~. 

Uno de los .,.-nas mis COl1lllleS que se enct-..n en la - del goblomo ha 

sido la - a agregar nlJeYOS ccnoeptos, nUIMJS procedlmienlos y i1UIYaS la)'9I a loa 
11111guoo, en lugw de susllulr los viejos enloquee por olros mis nueYOS. 

Es mucho mis fiel, desde las perspedlvas polltlcas y admlnlolrlüva, UnplenWU -

--mejoras lncromen!ales en lugar do rooslruclUrar esa parte del slslefna lolal en que oe 
hizo la mejora. Como resuftado, ~mos una panlsls ~ y cada wz mi• 

bunx:r>llsmo. 

No debemos oMdar que la profesión de la ildmlnlstnlclón púlllca se ha llegado • lclardlcar 

demasiado con el ccnoepto do "consl"*" sistemas y organizaciones mas .,-andes y 

oomp8cadas, lo cual es otro problema. Para unos cuantos programas eslo es esencia, pero por 

111\oo hemos - • desaiTOllar ;,. enroque de "lo mis grande .. lo mejo!' en casi todoo los 

programas y organizaciones nuews o viejos. luego, cuando hemos lratado de desarrollar 

mejores evaluaciones de lo que en realdad se neceslla en cuanlo a loo sistemas y 
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~ se nos clf1cula dar marcha atn!s a los meeanlsmos y reducl< la dlmenslón de 

...- sistema gubemamonlal. 

TlllÑ>i6n hemos lenido la tendencia a oonlrulr ~ cercas a~ededot de eslructuras recién 

- en oo esf-.a por jlRllegOf la reloona conlra IW!toS ataques, establocemoc asl 

nuews r1gldeces y ""''''""n'°" la .-!dad de reloonas posteóo<es, ya que esta • .......,.. 
-..:tura no responde a lao <lompnt cnmblanl .. nocesldades de una sociedad dlntmlca. 

El ,__ final de ostao - puadas ha sido que en muchos paises, Incluyendo al 

noestm, se ha caldo en un c<OCiente ~y anqulos.amlento de esllucturas. 

En esla lrwosllgación nos atreYemos a sel\alar que la COIT<CClón de los plOi>lemas de una 

buroctacG pompooa e netlcaz .., logra mejor analizando et """'""° total de un programa o 

.....teto de apoyo y luego IRroduclendo por fases una refoona tolal en legar de usar ya ..,. et 

enfoq;,o-1oetde19dutclóo, nlngum de los cuales logra resultados muy wllsfaclll<toG. 

Por el contrario un seMclo tMI de carrera, dirigida por administradores Ol<pOrto5 en la cima es el 

lac1or mh Importante para desarrollar y mantener una organización gubemomental adelgazada y 

ollcaz-~ ll¡)(lcar las pol1tlcaa del llde<azgo pollllco. 

En otJmo an.llsls todas lao herramientas illlllltlcas que hemos desam>lado en ...-roo 
~ poro la~ moderna no~ Igualarse a la Importancia de desarrollar y 

.,.,._,,., - bien capacilado& a qulonos se pemilla trabajar on un entorno 

~ llln de lrUrlorenclas polltlcas o la - que ae procure hacedos logar los 

recursos económicos _,.,. para poder lmplemenlar programas de cambio, entro los cuales 

el Desam>lo Organlzaclonal ~ ser una honamlonta eficaz, eficiente y saludable. 

El ontomo - en el pt**> canaltzan;e programas de Oe<molo Orgo-..i con 
Ion _.,. ODrM la Admlnlslroclcln Pübllca misma, solo so neceslla la locallzacfón de objollvoo 

lnmodlalD& y la creoclón de prngramas a laryo plaza que P<elendan - el O.O. como 

-·no como -ni como solución loda sea un dinamo que lmpul$<! 1 la camblanle 

-., Pl«>llca moxlcana hacia horlmnlos cada voz más promisorios ante los rolas -

la propia Admlr>lalraclón Pllblca, y el pals en su conjunto y los mexicanos dernand.ln. 
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3.7 C.llRACTERIST!CAS GENERALES DE LA FIJHCION PIJBUCA MElCJCAHA 

De manera complemenlarla y con el propósito do enriquece< un lanlo el oonlenldo del presente 

capitulo sellalamos algunas do las caractertstlcas relewntes do la Función PObllca Mexicana, la 

cual, como Yen!mOS, ,,._. una serie do confusiones y deflclenclas en la dollnlcl6n y 

,,....encla de los sei>ldon!s p(Jblloos, lo que a nuestro )ulclo puede pr<M>car oonluslones en 

dollnlr el propio marco do la Administración Pública y consecuentemente U11a eslralegla 

conslstenlo pan im¡>lomonlar un programa do Oe&alTOllo Organizaclonal en la mioma. 

Toda organkaGIOn aclmlnlstrativa rtqulera de ¡¡e= llsl::;ls qua ;si.man la calldad de 

fUncionarloo o emploadoG públicos, los cuales a¡>ortan actMdod Intelectual o manual para Dlerdo< 

lo& prnpóslog del Estado-· dolormlnadas prestaciones. 

En SOlildo objetM> la función p(¡bllca puedo definirse como el conjunto de deberes, derechos y 

- que so originan enlio el Estado y sus seMdoros, os doclr, el r~ ;..fdloo 

oplcalJlo. estos. 
En - aubjelM> .., considera como tal al conjunlo de lunclonarlos do una dolennlnada 

-p(ll>lca. 
l.11 _.... del Eslado en la vida do un pals obliga a esto a realizar wia tarea ampllslma que 

exige oordclones adecu>das en las pon;onas fi&lcas que asooien las tareas p(Jbllcas, tales 

como su valor rnof21 y capocllaclón tknlca, asl como la dfsclplina do su actuacldn y la 

ooncbncladosu-mlslOn. 

Este os Ll10 do los temas que ha con:tkuld:> el dol>oto "" tomo a lo naturaloza l<'kfca do la 

rolacl6n que...,.• la Admlnlstr>d6o con sus emploados. 

EJi M6xlco e><lsto una-. anarqula temilnológlca en la loglslacl6n sobfo """"'° p(A>lco, 

asl como oonooptos varlal>1os en la ]ln¡prudencia, lo que agudiza el problema do -

c:ooceiitual. 

De hecllo oxlsle una Yefdadera "selva se!Ñntlca" reforida a la lennlnologla usada en los -

docUmentos y reglamentaciones que tratan do las .-.,,. enlio las dopondordas del s.ecto< 

ptll>/ico y sus trabajadores. 

Eslo laborlnto Jurldlco se caracteriza po< la p1uralldad do regl- jorldlcos a los que -n 

sujetas las ro1aclonos entre los trabajadores y sus paUonos en el sector püblioo. 



En electo, en el orden jur1dlco mexicano los dlYel1iOS reglmoMS ju1dlooo que ....,, laa 

reladones entro los SOl1lldores p(üeos y el Estado en los tres nlYeles de gobierno {Federal, 

Ealalal y Munlclpol) oon los siguientes: 

a) El rogmdo poro! llltlc'*> 123 conslllucional --"A" y la loy Federal del Trabajo. 

Este Mglmen "" apllcable para cleltoG entes del sector piltilco como son: las U....,._ e 

fnolluclones de oduoaclón auperlor l'-'6noma!I por loy, P-Mmdcanos, lns!IW> Ml><lcano 

del Seguro 5oclal, Comisión FedeRI de Eloclricidad y todas 1aa om¡><eSaS públicas quo ldoplan 

la lonna de sociedad Morc:arü. 

b) El ¡ogu1ado por el articulo 123 constl!ucional, apartado ··e· y la lf'/ Federal de los llabajodores 

al oerW:io dol Estado. 

Rige p1111 lo& llamados "1rabajador8s de baso" al .....tc1o de los Podenls de la Unión ~ 

loe del Doportamordo del Olslrllo Fedoraij. 

e) El do los llamados lrabojado<es de ccnflanza que se rigen por cioftas ncnnas y prilclp1os 

generales de derecl>c y )urlsprudenc1a definida de la Sup¡ema CC<le de Justicio de la Noción. 

d) El do los miembros de las Fueaas Armadas (EJ6rclo Mmdcano y Mar1na Naclcnal) que llenen 

111 r8glnwl lnspndo en la dlsclp1N propia de esas lnslltuc:lc>Ms, 1111qu& con ciertos prilclp1os 

de donlcho y cbl1gaclones desde el pool<> de*" -· 

o) El de les miembros de clerle& cuel!>flS dot segoJlldad tocllcla, bcmbef0&, etc) 

ij El de los mlembnJ& del seMclo nterlor mexicano 

g) El del perscna1 al seMdo de ... entidades foderallvas 

h) El del perscna1 de los rnunlciplos. 

En lltlle aenlldo pcdomcs sella1ar que el marco )urf<lcc osli disperso, lo que - la 

- de personal, mismo qua del>erfa rogubrse con base en pclltlcas y -
ccrrunes para -.1as lnslluciones del sector p(tilloo. 

Este laberlnlo jur1dlco que afecta a ooa gran masa de lunc1onarloa, aeando descr1enlacl6n, 

i1justlclas y c:cnlJ1bujondo al ~ de ccn111ctos onlre lrabajadores y 1111Clona11os al Igual 

qua onlre sindicatos y dependencias, llene qutú como 111a de sus prtnclpales causas a lo que 
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- ~ """"" IMllnilntlca" -enl• en las dlY.!rsas claslf1cacioMs v1gen1 .. do! 
...,..., pclbloo. 

A - - loglslatlva. - lllir la proileraclón 1an1D de ReglamenlDs de Eacalarón, 
como de Condiciones Generales de trabajo, uno por cada dope.-.:la de la admlnlslraolcln 

p6lilca Fedenl, que terminan por - más en el laberfnlo )urldloo de nuest!1I !Unción 

p(üca. 

Dentro de las - generales de lr.ll>oJo, que P<- enlre airas lanlaS aluaclones las 
,,........ que deben adoptan;e para _,ir la ....azacton de riesgos profeslonales, las labon!s 

1nsallm. y pellgn>ooa, se deman otroo reglamentos como el de S<lllUrldad e hlglone, el de 

capacbclón y -· a !mK del cuol se delom\lnan las dlspQslclones y P<eco,>lo& que 
regulan las accio<1es en ese campo yel ~o de becas a tmes del cual se establocen las 

dlc;>oclclo!IK quo n>glllan el olorgamlento de las mismas. 

Para oflláDS de inslalr.lr progtamas de Desarrollo Organlzacional en las dNerus ~ que 

..,._ el sedar polblco esto puede slg<ll1lcaf una d11cullad ya que la --.idad de 

logl&laclón existente puede p«:M>Car que se pmenton problemos de apllcaclón practica de un 

programa unlllcodo de O.O. por b que esto nos planloo la necesidad de hacer observacboeo 

sote la posl>le - de pensar en programas de Desarrollo Organltaclonal que no se 

oortrapongan a las caracterfstioas partlculares de leglsladón )u:1dlca de coda entidad estatal. 

El origen de esta ae!w semintlca b debemos alribuil en pr1nclpb al leglslador de 1917 y a la 

confusión lermirlOIOglco que se acrecenlll tras la aprcbaclón de la Ley Federal de bs 

Trabojadoros al SeMolo del Eslado en 1963. Rospecto a esta !lima se puede decir que la 

- saciar que dominaba en la ~poca. hl%o que se empleara la e:cp<e>kln "trabajadores al 

se<w:b del Estado" con el ¡>!CllÓsl!o de equi¡l;>rar la leglslacl6n funcionarial a la legislocl6n del 

ltabal>. por b que de las relaclonos labo<ales se lomó el concepeo de "trabajaclor" par.a referirse 

corjUrtamenle 1anlo a loo runc1onar1os como a bs empleados p(Jblloos. 

Tras lao reformas constluclonalos al Tltulo N "De las responsab!lldades de bs serv\doros 

p(il>looa" pronxMdas por el P<esldenl• Miguel de la Madrid en dlclembre de 1982 se produce un 

'*11l>b en la denonWlación, al emploarso en dicho lllulo el l&!rmlno de ·-p(Jblloos". 

En la locl\n del artlculo 108 oonotlucional se deo¡llendo la Idea de que el "rmlno "seMdor 

p(lblco" no r;olo """1IJ(ende a bs denominados lr.lbajadoros al ....icb del Eslado, dno que 

-.11>orca a ladas aquellas personas que de una manota u otra colaboran coo las funclonoo 

delEstado. 

Esta 1olmlnobgla un tanto lmp<ecisa del>e ser lomada en coonla si pensamos en la poslbllldad 

de im¡lllrtar un pn>¡µma do DoGarrollo Organlzacional en la Administración Pública, pues la 
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~ di dlftnláonft ~ -- 1 oonlusloneo 111 lomo 11 pn>plo ""'""' di 111 

--· yonOO<llOO<ioncla dlftouhrl• hlblardouna modomluoli!n do la mioma 
111 lfnnlnoe dt D.O. 11 ni llqulOll 111-... - oonleldUllrnlnle. 
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CONCLUSIONES 

La administración es una disclplina tan antigaa como la humanktad misma. Su existencia ha 

evolucionado de acuerdo a la evolución de las instrtuciones en que esta ha surgido y se ha 

desarrollado. 

En la preser,te lnvestlgaclón hemos pres.entado una YislOn general de lo que es La 

Administración. sus pónclpales defllllciones y hemos considerado las &lmilttudes y dlfl!fl!r1Ci3' 

entre Admin!Slraclón Pública y Administración Privada. 

De igual manera realtz:amos un seguimiento histórico cuy<> propósito principal ha sido el 

presentar una visión general y cronológica de la manera en que ha evolucionado la 

A<fmlnlstraclón Pública en concmo poro pocior entender mejor &US clrt:un&lancias actualol. 

La Administración PC!büca no existe de manera aislada, por ello ha !9ido nuestro lnter6s el 

vinculor1a en su rel3clón con el Estado y la sociedad, asl como planloar la po16mlca si la 

Adminlslr.lclón Públlca es un &imple lnstnunomo del Estado para llevar a cabo las ~ 

dictadas por los ln!e<eses de la clase dominante o &i la Admlnislr.lclón Pública es un vlnado 

erlre soclodad poUtlca y sociedad cMI. En lo partlcUlar me Indino por oeflalar que la 

-n Pública es un lns1rumento del Eslado y que la 1nnuenc1a y participación do la 

Goc:lodad en el adUar d• la Admlnlslraclón Pública es teórk:amenle fadlble por la 

~ do los gobernantes, pero ~-e ineidslente por los mecanlsmos de 

elecdcln. y que parte de la mlsi6n que puede cumpl1r el Desarrollo Organiz>clona1 en la 

modernización de la Admlnlslraclón Pública es conyertJr • 6st.I ~e en un sujeto de 

acción más cercano a la socied3d al Integrarse mas compromeMamente cd sistema que es Q 

SCICledad en &u contunto. U03 Admirustraaón Púbbca má& sensible a su medio ambiente ~ a 

mi sentir una Admlnisnclón Pública mis cercana a la sociedad a la cual debe aervtr. 

Explicar las bases de las pnncipales escueta& administrativas .. una cuestión que aborda el 

presente trabajo de inYestigac/dn. En lo personal me ha parecido impo<13111e sentar un 

pra:edonle de las ~ de pensamiento que anteceden al Desarrollo 0190ntzacional, asl 

a:mo explicar los prínclpales fundamentos de este. Un apartado especial estl dedicado a 

COmunicación y Cultura OrganizaCK>r'lal. que como r.e ha explicado en su momento &0n estos 

dos :ar.pedos fundamentales para lograr integrar y concretar un programa de OesarroOo 

QrganlZ3CionOI. 

E.1 muna o entero esta cambia nao verupinosamente. El derrumoe del &Ociahsmo. la crisl& del 

SlStema eeonomico mtemaciottal v del E=aao inteNentor coioc:an a la humarudad toda ante la 

bUSQueca ae nuevas oDCtOOes: economicas y pollticas: y a los gobiernos en general a la 
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reoroantzación interna no solo para resorver k>s problema$ domésticos. smo para prepararse a la 

Integración económica que est.t empezando a gestarse en el mtmdo entero y que parece 

llevamos cada vez más cerca del escenario de Aldea Global que el eminente futurólogo AMn 

Tolllorvatlclnara para la humanidad entera. 

M6Qco VM6 durante muchos aoos en un modeto de desarrollo cerrado y protecctOnista en lo 

económico. dudosamente democrático en lo poUtico e Inclusive renuente a la Influencia cutunl 

de otras naciones.. 

Cada momento histórico tiene sus particulares circunstanctis y razones. la presencia de 

un vecino en el norte tan poderoso y con tendencias Imperialistas, la neeeskbd de 

dGsam>llamos a un nlvol mlrJmo aceptable de compelltMdacl titernacion>I en lo económlco, asl 

como de conservar la estabilidad polltlca y la paz social Justlflcan los periodos conocidos como 

al "Desarrollo E~ y "El Desam>llo Cornpanido". asi como el cnteimlen1o aeornectr.a;lo 

de la participación del Estado en la ec:onomla dur>n!e el gobierno de Ldpoz Portillo y aun el de 

MigUel de la Madrid. Sin embargo, osto ya es hislofla. 

En la actualidad M6ldco .., anfreru al reto de inlegraroe con hllo a la """"" redeflnlclón 

polltlca y económica del mundo enten>, en lo ""1erlor. y en lo lnlerro z renovar las estruc:turn 

pOlltlca•. económicas y sociales que sustentaron llleriores gobierno&. 

El camino quo ha elegido el >d031 presidente, cartas Salinas de Gortari desde el lnlclo de su 

mandato le ha llamado "Moderruzaaón". t6rrnino que si bien puiltlcamente hablando resulta lrul° 

oeBuasrvo. dlee poco de la esencia del actual gobierno. 

En pdmer.t Instancia. ha oido pn>ocupación del ~ salinisla lo estabilidad oconómlca, al 

Iniciar el oanearmento de las finanzas p<lblicas y procurar el control de lo Inflación. En segundo 

16rmlno ha emprendido un tr;lnsllo del E.slado benefac:to< en ctl51s a un Estado de cona 

neoliberal. lo que ha Implicado el a<lelgal2miento del prop<o aparato estatal. pfMl!Wlción de 

emprKas oaraestatales y una progresiva desregubción de la eoonomla. C!abe resabr que ta 
pnncipal preocupación modernizadora del actual Presidente ha sido lo económico. aun cuando 

ha Iniciado una mayor apertura DOllUCa y la desW1CUbcidn. al menos aparente del Partido 

Revoluc1ommo lnstrtuc1onal (PRI) del E!>tado. En lo social. Solldandad es aoenas un paliativo 

incii:>tenle a Las pmfundas desigualdades sociales que imperan en nuestro pais y cambios 

rmpen~os como ta modermzaci6n educauw quedarán pendientes. al menos por este s~emo. 

=.n lo personal con.sraero aue en 1ennmos generates el gobtemo del actual oresldente Salinas na 

ltniao una ouena actuación 
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Aslrnismo. coincido en la inquietud presidencial de estabilizar económicamente al pals en lo 

fntemo Y de integrar1o al tnmlnente proceso de globaltzaetón mundial. la modernidad no es una 

opción. sino una necesidad. 

En el presente trabajo de Investigación sostengo qtM si bien la modernidad. para que sea tal 

debe ser no solo económica, sino pol!Uca y soc:i<ll. n:J tlmb"n afirmo que el contexto 

inlemacK>Oal obliga al pals a integrarse a "'marchas forzadas"' a la nueva era poslndustrial que 

se avecina ante la Inminente fonnaciOn do bloques económicos. y que por lo tanto es prioritario 

que ante ta globalización mundial el pal; &e encamine en ~ ll?sbncla a fomentar el 

treeimiento ecanómico y no quede rezagado a la 11rnp¡e condlción de maqullador de tas grandes 

potencias. 

El reto es inmenso pero factible, pero para e{\o es necesaria la adecuada conducción de la 

Nación en su conjunto , y nu olvidar jamás en este tránsito hacia la modemización econOmica 

que esta es un medk> y no un fin en si que llew al pals en su conjW'JtC? a la Modernidad Integral, 

eroendlda esta como el cteellTliento y de<'..arrollo económico. la democracia y fomento y respeto 

• la plutalidad. El blo.iecw entendido no en término<. de lngre&0 por c:lpb, clno de calidad de --
El vehlculo rnicial para alcanzar la -idad Integral es la modemizac!ón económica. Es 

obcoleco pensar qua la mano de obra barata y el Intercambio de materias primas por teencrk>gla 

nos permitiré lntegramet$ e'Xitosamenle a la globalización mundial. La reconversión industrial y la 

capacitación del factor humano seran Ns elementos clave que nos permitan colocamos en 

posibüdaoes de responoer a &as ellgeneras que ta nueva era posmdustnal Demanda. 

En el transcurso de esta investigación resalto la ímpanancia que la Administración Pública ha 

tenido en et de$.3rrollo de Jos ~ a lo largo de la historia y la manera en que esta ha 

c.ambiado et destino mismo de grandes nacK>f"MtS. 

Es por eHo que considero que la AdministraCJ6n PtJbllca como concepto, y la Administración 

Póbllca mexicana en lo pantcular. si bien han tenido un papel polémico en su relación con ta 
soaedad v el Estado. desde Qtnenes la conskferan símole 1nslrumento de dominio de este a la 

&.OCMK:lad. narota \os que conGKMlramo~ queo aunque instrumento del EGtado. la Admm1stracion 

DUbitca e'S:3 cara serv:r. no oara dominar a la sociedad. 
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La Administración Pública ha demostrado a k> targo de la histona ser un poderoso Yehicuk> de · 148 

cambio y considero que en el Mblco presenle puede y debe ser eje de ta tendencia 

modernizadora en nuestro pals. 

E.n este sentido. la Admm1slracaón Pública meXJCana ·tiene tres mlSIOOeS 1mponantes que 

cumplir: 1) ReorganiZarse administrativamente de manera Interna para abnzar k>s nivtMe& de 

eficacia y eficiencia que las nuevas circunstancias mundia)es dlm'landan, 2) Ser un Agente de 

Cambio en el proceso de modemtzackln que el pals ha Iniciado 3) Ser vanguardia en el camino a 

la modernidad Integral. 

En ~te modesto traba}o propongo al De~rrollo Organizacional (O.O.) como una. tierramienta de 

quo so puedo &e!Vlr la Administración PObllca mexicana para cumplir dichos aimetldas. 

La mayor fuente de progreso Ce un pals no K ni su postción geopolltica. ni sus riquezas 

naturales, ni aun su grado de desarrollo económico. sino su gente. Es el factor humano en 

pnmera y Oltima instancia el que detennlna el funcionam}ento. evolución y destino de t.ma 

organiZación e inctustve de una NaciOn en su COOJunlO. 

Está demostrado que el Incentivo oconómico os lndisponsable. poro lnsufoclente si on el 

lndMduo en particular y en las or¡¡anlzaciones en lo goneral. En oste caso. en la Admlnlstradón 

Pública mexlcana. no existe una Cultura Organizaclonal que motivo a lo5 seMdores plibllcos a 

"1Jmlr s.u responsabifidad ante la organización de la cual fonnan parte y ante el pals al que se 

deben. 

1.a al.IS&OCMJ de ur. •.oerctaaero a.1npronuso y del concepto de rrusl6n de k>5 seMdores públtcos. la 

carencia de motivació11 y reconocimiento a ta bbor bten cumplida y la deftdente comunicación 

or;arnzactanal !.00 algunas de tas onncipales ca!J$a5 que provocan inconformidad. pesimismo y 

apatla en una gran cantidad de Integrantes de nuestra burDcracsa. 

El Desarrolla Oroamzacional no es ninguna panacea para resotvi!r los problemas de eídencia y 

eficacta de nuestra Administración Púbüc3. pero si re-sutta una herramtente de gran utilidad para 

el cambio organizaclonal. pues su filosofla optunlsta va enfocada al bienestar. creclmtento y 

salud de ias or93nizaet0ne5. 

Mextee vive inmerso en et camo1~. El Desarrollo Organi:act0nal es una respuesta al mismo. El 

O.O aollcado a la AdminG1rac1on PUblica implica establecer una comD1e1a estrategia 

estn.Jcturac:;¡ c:entlfJCamente v entocaaa a cambiar las creencias. actrtuaes y va1ores de los 

maMauos v 1a esuuaura de ias orgaruzaciones cara aue a 13 oar oe una me¡ot Caüdad ae Vida 



en el trabajo para el servidor público. la Administración Pública esté en mejores condiciones de 

adaptarse a las nuevas tecnologlas. mercados y retos, que el compromtso de la globallzac16n 

mundial en lo externo y la modernidad Integral en k> interno Imponen a nuestro México. 

La adopción de programa& de DesarroUo Orgamzac1onal es útil en todas &as fases de! proceso 

ildministratrvo y en ta impMtmentación de nlJeVils tecnologlas. El 063rroUo Organr:zac10nal e& un 

proceso dinámico, dQ.16ctico y continuo de cambio plaMado, 

El propio Desarrollo Orgaruzadonal. lnnuido por la Teorla de los Sistemas. es capaz de. una vez 

lnttH'Wlnida una organización, en este caso la Admlntstradón Pública mexicana. esta pueda 

Influir en el Sistema Total. ~xico}, para romenbr una Cuttura generalizada de calidad, 

enclencia y eficada. El O.O. es capaz de rr.e;:>rar la comunkacl6n en b propia organización a 

la que se apilque y de esta aJ resto de los e!eme'1tos del sislema del que fonna parte. 

El Desarrollo Orga~I procura int"Qrar Las necesidades indlvidlWes con las metas de la 

organización en lo admlnistralivo y económk:o. En lo polltlco y social es una herramienta útil en 

la "'5<llución do connidos. en la negociaaón y conce!1aclón de Intereses. El O.O. Identifica 

compromlsoo y metas a lograr. El Desarrollo Organlm:lonal te presenta pues. como una 

tecnologla humanlsllc:a para el cambio humano Integral. 

El O.O. liene la capacidad de solucionar problemas organlzaclonales. motlvaclonales, de 

planeación. adaptación y evaluación en la Administtaclón Publica mexicana. 

El Desarrollo Orgamzacional plantea una nueva fllosof1a en ta forma de administrar al proponer 

otras alternativas en 13 retación entre funaonanos y personal d& apoyo. 

El Desarrollo Orgaruz.acional es renovador para colocar a 1a Administración Púbica a la 

vangu;rctra de los cambfos c;ue el pals requiere y ofrece alternativas para Inculcar en los 

Individuos una nueva •cuttura Orgamzac10nar de misión. compromiso y calidad. 

Es nuestro deber como adminlstradores pUblicos definir y transmitir a todos ios niveles de tos 

seMdores pObllCOs el concepto de misión y valores como la eficacla y la eficiencia para poder 

ser vanguardia en la promoción de dichos va/Ofes al resto de las organizaciones mexicanas. 

En 1a preseme investigación exoongo a la luz de los administraaores p(Jbbcos mexicanos los 

onnc1cios funaamentales del Desarrollo Org¡u11zac1onal. discipbna retatJvamente ooco conocida 

en nuestro oa1s v comento sus pnnc1mos leóncos y oondaaes vang:uardrstas. asl como ia 

1moonancra aue Duede tener oara que el oals a1cance no r.olo e1 crec1m1ento econom1co. sino 
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una verdadera ~ mteoral. Reconozco Que mtS olanteamtentos son aeneraü:stas y 
abstraelos. que el limitado material blbliogr.lfico sobre Oesan'oUo Organlzaclonal OXJSlente en 

nuestro pais y el hecho de que la maye.ria de k>s textos consultados enfoquen las int&rVeflCiones 

de O.O. a argantzaclones prtvadas limitó los alcances de ml Investigación a una meca llamada de 

atención sobre tos alcances del O.O. en el ~miento de nuestra Administración Pública 

moxicana. 

Sin embargo, tamb~n estoy convencido de que es18 lr.1bajo no os Intrascendente. pues siembra 

13 inqu'9tud sobre los alcances que puede tener el O.O. como agente de eamb4o en bS lndMduos 

y estructuras adminlstratiVas de nuestra burocracia para que la Administración Pública en $U 

conjunto &ea verdaderamente eficll y eficiente y que como parte de un sistema mayor que es ta 
Nación en su conjunto fomente una nueva Cultura Orpanizaclonal en nuestro pal:a que prepare al 

factor humano en el reto de lntegrar extrosamente a México en el proceso de globallzacl6n 

mundial. 

El Desarrollo Org<inizactonal nos ofrece tod:l una lecnologla para que el burócrata desmotivado y 

apallco, ti pico de nuastr.a Admlnlstración Pi.'JbU.:a se convterta en un hombre con el sentkio de su 

rróslón. responsable de si mioma y de su labor. y gente de cambio conciente de su papel en la 

modemiz:adóndelpals. 

c.-a una •- que un hombre pasó po< donde &e encontt2ban - albaNle$ y In 
preguntó que haclan y el pnmero dijo: "Pego tablq\IO!>", el segunde res¡iondió: "Constltlyo LN 

pared." Al """""'"" al 181tef hornbfe le hizo la misma pregunta a lo que aquel le contastó: 

"Construyo un templo". 

Los tres realizaban la mlsma actMdad. pero su concepción, adltud. motivación y sentida de 

mislon era dtSU010. 

Nuestro pals enfrenta retos enonnes y no cabe duda que para poder acceder con 9xilo a lo& 

merca.dos mundiales. inctementar la productM:tad vla reconversión indusUtal y ser competJtivos 

en el ccrnerclO lnlenadonal para poder integramos dignamente al proceso de globaiizact6n 

mundial. como pane del proceso de modernización llllegial al que nuestro pals debe as¡>irW a 

Heqar en Ultima inMancia necesitamos pr~parar seres humanos para que los que hoy pepn 
tabiques manana dogan sin que nadie les pregunte: ·consuuyo un templo para un M<!xlcc mejor". 

150 



BIBUOGRAFIA 

Ackoíl. Russell. "RediseflaOOo el fuluro". Edlt. Llmu ... 5a edición. Mél<ico 1983. 

Aclcoíl, Russell. "Un concepto de planeaclón de emp<esas·. Edlt. Limusa. México 1981. 

Ansoíl. Hayes. "El pianleamlen1o estralégico". Edlt. Trilla" 4a edición. México 1981. 

Arlas Galicla. Femando. "Admlnls1mclón de Recursos Humanos". Edlt. Tnlias. 4a edicl6n. 

México 1978. 

Arias Gabcia. Femando "Introducción a la lecnlca de investJ9aC*6n en Ctencias de la 

Adminislración y del Comportamiento". Edlt. Trillas. 2a ediclcln. Mé>lco 1976. 

llecldwd. Richard. "Desarrollo 0193llitacionai: Estrategias y modelos". Fondo Educativo 

lrú<americano.1a odici0n. México 1972. 

Bennls. Wanen G. •015arro11o Or;anii.aciünat. Su rotura?czól, sus orlgenes y perspectivas,• 

Fondo Educotivo Interamericano. 1a edición. México 1973. 

Btake. R~. "El modek> de cuadro orgamzacional Grid'" Fondo Educativo Interamericano. 7a 

edición. MéXJCO 1973. 

Bulke. W. Wamer,"Oesam:>Uo Orgaruzac:ional: Punto ae vista nonnauvo". Sene de Desam>Uo 

Drganizacional. SITESA. 2a edición. Me>rJCO 1986. 

Caso. Andrés. "'Cuatro ensayos de Pollhci!.. administración y empresa pública". INAF. México 

1988. 

De Faria. Mello: Achilles. Femand::. "DesarTOI!~ Organtz.i~oni11. enfoque m!egra;. Edit. Umusa. 

Mexico 1963. 4:a edición. 

Etti>ni. Amital "Orgamzacrones Modema~M. Ed~ · UTHEA. 4a edictón MextCO 1980 

i=emández.. Arena. Josf Antonic. "E: c..rocc5.V admin1~trativ.:." Herrertl Hermano!. . .!J edicion. 

MOvlCO 197i 

151 



Femr Perez. Luis "Gula practica de Desarrollo e>r¡rantzacionar. Edtt. Trllias Ba edición. M6xlco 

1976. 

Ford)'ce, Jad .. "Métodos de Desarrollo Orgamzacional para EteCUtiYos" Fondo Educativo 

lnteramerlcano. 2a edición Mexico 1976 

French l. Wondell y Bell H. Cecll Jr. "Ciencia de la Conducia para el Desarrollo Organlzacionar. 

Edil. Diana. Mexlco 1979. 3a eálolón. 

Ga!Wn E=>bedo, José. ·"Tratado de Administr.>clón Generar. Edtt. Trillas. <la edlc:i6n. Mhlco 

1982. 

Georg& s. Claude Jr. "His1o<ia del pensamtento adrninlstraliYO" Edn. Pn<ltice Han 

Hispanoomericana. 2a edición. MexicO 1082. 

Guenoro, Omar. "La Administración Pública del Estado Capitalista". Ecf4. Fontamora. 2a edición. 

M6xico 1983. 

GuetTeCo, Ornar. •La teorfa de la Adminlstraci6n PUbUca•. Cdección Textos Univeralta~ en 

Ciencias Sociales. Edtt. Harta. 3a edC:ión. M6lÓCO 1981. 

Hall. Richard. "Org3nb.aclones: E!.tructur¡¡ ~· Proces~·. Edit. Prentlce Hall tntemational. 5a 

edición. Buenos Aires 1979 

lllescas. Blanco. '"El control Integrado de 9estlón" Editorial Umur.a 6a edición Meioco 1íf77. 

Kast Fremont. "Adminislración en la& organlzacione!io". Edit. l\1c Graw Hill. 3a edición. M6:ióco 

1979. 

Marguties. Nevllon· Wallace. Jonr. "El c:imbio organ:zac1:m~!. Tecnicas ;· aplicaciones·. Edil 

TrUlas. 6a edición. Méx1cc 1985. 

Me Gregor üou91a'3 ··¡:_, asoecto n•.1milno ue. ra~ emcxesa:. · Edil Otan3 Me)llCO 1989. 12a 

edk:k:ln. 

:..1mon Roias. M1auc'. ... <> moaerruz.a.c1on a= .... A.crr.1:11~t:ao1on PU!:rnc.:.·. 1r-1A:. 'ª eaic1on. Meiuco 
199(• 

152 



Ponlo. Ma. del carmen -reoria y practica de la Adminisuación Pública en México" INAP. la 

edlct6n. Mhico 1992. 

Reyes Ponce. Agustln "Adminlslración de Empresas·. Edn. Lrmusa. 14a edición. MéXIC<l 1976. 

Tomo l. 

Reyes Ponco, Aguslln. "Administración de Empresas.· Edn. limusa. 14a edlc.ión. México 1976. 

Tomoll. 

Scheln, Edgar H. "Consullorla de Pmcesos: su papel en el O.O." Fondo EducatiYo 

lnterzmericano". a. eórción. M6ldco 1983. 

Shartcans1<y. Ira "Administración Pública". Eclamex. 2a edición. México 1983. 

Waldo. Dwlght. "Admlnlsiraci6n P&lbllca". Edn. Trillas. 3a edición. México 1979. 

153 


	Portada
	Índice
	Introducción
	Capítulo 1. Conceptos Generales de Administración
	Capítulo 2. Teoría General del Desarrollo Organizacional
	Capítulo 3. El Desarrollo Organizacional en la Administración Pública
	Conclusiones
	Bibliografía



