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II.  INTRODUCCION

INTRODUCCION

En México, existe el Sector Privado y el Sector Publico, el primero construye, manufactura,
comercializa y vende servicios a la poblacién y el Sector Publico atiende las necesidades de los
pobladores del pais, administrando sus impuestos y el monto de la recaudacion de servicios
publicos.

La Administracidon Publica es un area de la Administracion que se vale de técnicas y procedimientos
generales que guian la aplicacion de conceptos en todas sus dareas de acuerdo con las
responsabilidades asignadas; sin embargo, cada gobierno tiene sus propios métodos para cumplir
con su funcion.

En la administracion publica mexicana se aplican disciplinas como la Sicologia Administrativa, la
Productividad de la Funcion, la Auditoria Administrativa, la Contabilidad, las Relaciones Humanas,
entre otras; ademas, se utilizan herramientas como la elaboracion de manuales, se aplican
organigramas, se desarrollan procedimientos de control y se contemplan sanciones a quién no
cumpla con las disposiciones que enmarcan la funcidon de cada dependencia o entidad; a pesar de
ello, el gobierno en este pais se caracteriza por sus malos manejos, por su falta de control, por la
corrupcion, por hacer mal uso de los recursos del Estado y por una conducta sin valores de los
servidores publicos.

El desarrollo de este trabajo se debe a la inquietud que se despierta a raiz de colaborar en el
Sector Publico, en areas como adquisiciones, presupuestos, recursos humanos, almacenes, control
de materiales a contratistas y auditoria; donde se ve la falta de aprovechamiento de los recursos y
su dispendio, las fallas administrativas que permiten el mal uso de ellos, el robo “hormiga” y como
a diferentes niveles se da la corrupcion.

Por otro lado también participamos en un programa de aprovechamiento de recursos, evitando
dispendios, buscando los métodos mas adecuados y la implementacién de controles para lograrlo,
este programa tenia como finalidad obtener ahorros presupuestales para aplicarlos en la
adquisicion de equipo y subsanar necesidades prioritarias en la poblacion.

Estas actitudes lograron objetivos que durante mucho tiempo no se habian logrado, pero lo mas
importante es que me ensefid que se puede cambiar la historia si la actitud es diferente segun la
persona que esté a la cabeza del grupo y el tipo de politica que se desea llevar a cabo.
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Después de reflexionar al respecto, de ver que la poblacidn ya no tiene confianza en sus dirigentes,
que el personal a cargo del manejo de los recursos ha perdido el principal objetivo del servidor
publico, crece la necesidad de buscar la forma de aplicar la administracién en el sector publico,
aprovechar teorias y procedimientos que existan para lograr el bienestar y prosperidad del pais que
se convierta en un cambio radical y efectivo para el buen uso y aprovechamiento de los recursos
del gobierno mediante un cambio de actitud en el empleado.

Es fundamental tomar en consideracion que la cultura del mexicano, sus costumbres e idiosincrasia
influyen en la conducta del trabajador gubernamental, en quién recae la responsabilidad de
administrar los recursos publicos y del buen uso que se les dé, se sabe que el robo y el dispendio
es una practica comun, provocados por una deficiente educacidon y leyes que no se aplican
adecuadamente.

El gobierno mexicano no tiene un control absoluto de los recursos; materiales, humanos y
econdmicos, a pesar de que existen leyes en el pais para ordenar todos los aspectos de la
administracion publica, algunas no son muy claras, otras no estan actualizadas o requieren de
reglamentos complementarios para precisar o ampliar algunos de sus articulos.

Todos sabemos que es necesario un cambio en la administracion publica que se aplique en todos
los ambitos y niveles del gobierno (federal, estatal o municipal) centralizado o descentralizado y
mediante este trabajo trataremos de mostrar que es posible considerando un programa y técnicas
de Desarrollo Organizacional llevandolo a cabo en forma integral y gradual.

De acuerdo con la reflexion mencionada, en este espacio se describen algunos de los conceptos
que se convierten en problemas dentro del gobierno de México que se aplican como reglas no
escritas y que originan el mal manejo de los recursos pero que es posible modificar mediante un
cambio de conducta, de condiciones y de vision para mejorar la calidad de vida del pais:
@ La posibilidad de hacer uso de los recursos del gobierno federal modera el problema de
los bajos salarios.
@ Las recompensas son la motivacién del recurso humano para la realizacion de
actividades que no estan contenidas en su contrato de trabajo.
La deficiente o nula seleccién del personal en el gobierno.
Se busca la forma de conseguir y conservar un empleo en el gobierno por la comodidad
de horario y el trabajo fécil.
e El empleado gubernamental adopta una actitud conformista, se vuelven perezosos y
pocos desean capacitacion lo que interfiere en el progreso personal y del area laboral.
o El empleado gubernamental no cuida los recursos, porque piensa que si esta en un
puesto publico se debe aprovechar.
@ El funcionario publico considera que desviar los recursos econémicos, materiales y
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humanos del gobierno, para beneficio particular o de sus familiares es una ventaja
adquirida con el puesto.

@ Mantener las relaciones interpersonales sirve para ascender en la escalera politica
porque van creando grupos de trabajo que se convierten en una poderosa red que
garantiza el trabajo en el gobierno.

@ La familia mexicana y sus costumbres influye en el comportamiento del empleado y no
permiten modificar los paradigmas del mexicano.

No se tiene la cultura del aprovechamiento de los recursos como forma de ahorro.
La falta de supervision efectiva permite el deficiente o nulo cumplimiento de los
programas en el gobierno.

© Es comdn comprar aun cuando no se necesitan los bienes, solamente con el fin de
terminarse el presupuesto asignado, para evitar que el siguiente afio lo reduzcan.

@ El planteamiento presupuestal no es adecuado y apegado a la realidad.

Para cumplir con lo anterior, el presente trabajo de investigacion desarrolla en su primer capitulo,
lo relativo a la Administracion Pdblica Mexicana por considerarlo el marco de accién donde se
llevara a cabo el estudio; en un segundo capitulo se tratara lo relativo a los recursos publicos de la
federacion, su concepto y clasificacion y la forma de obtenerlos; en un tercer capitulo por
considerar importante el pensamiento del mexicano cuando se trata del manejo de los recursos
publicos, describiremos las costumbres del mexicano; su familia, su educacién, su cultura, la
evolucién del pensamiento, cuando surge el mexicano, quién se considera mexicano, su
idiosincrasia, los paradigmas, sus dichos y su motivacion. Por otro lado, se tratara el tema del
Desarrollo Organizacional, sus técnicas y métodos, sus conceptos y beneficios para obviar las
explicaciones de cada técnica sugerida.

Finalmente, aportar elementos administrativos de solucién como la herramienta para evitar el
dispendio de recursos en la Administracion Publica Federal y la forma de modificar la conducta del
servidor publico mexicano a cargo de ellos; con el fin de crear conciencia y motivar su desarrollo
personal, para mejorar su actuacién y su desempefio, logrando que su trabajo le sea atractivo y se
comprometa con el gobierno se presenta un método general para mejorar el Sistema Operativo
Gubernamental que aportara las alternativas de solucién que requiere el gobierno para crecer y
fortalecer areas que permiten la fuga de recursos econdmicos, a través de malos manejos vy falta
de conciencia. Se hacen sugerencias para solucionar diferentes tipos de problemas que son
consecuencia de falta de control y de un concepto equivocado del servidor publico. Lo que
permitirda conservar las fuentes publicas de empleo, permitira seleccionar adecuadamente al
responsable del uso de los recursos, su control y evaluara el resultado de su manejo. Acotando el
ambito de la investigacion en una Dependencia de la Administracién Publica Federal se presenta un
caso practico en el Ultimo capitulo que describe paso a paso el programa mencionado
anteriormente y su aplicacion practica.
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METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

En la Administracién Publica Federal, el comportamiento del mexicano se caracteriza por la falta de
cautela y de responsabilidad, en el gasto de los recursos que se le otorgan, para el desarrollo de
sus actividades; lo que despierta la inquietud de modificar dicha situacién, modificando la conducta
del servidor publico y la filosofia de las Dependencias y Entidades que forman el Gobierno Federal.

Existe Administracion en el gobierno, pero una administracion deficiente, cuyas raices de formacion
se refieren, a una manifestacion de poder y fueros antes que de servicio. El gobierno mexicano no
tiene un control absoluto de los recursos; humanos, materiales y econdmicos, a pesar de que
existen leyes en el pais para ordenar todos los aspectos de la administracion publica, algunas no
son muy claras, otras no estan actualizadas o requieren de reglamentos complementarios para
precisar o ampliar, algunos de sus articulos.

Por otro lado, la cultura del mexicano, sus costumbres e idiosincrasia, influyen en la conducta del
trabajador gubernamental, en quién recae la responsabilidad de administrar los recursos publicos,
y del buen uso que se les dé, se sabe que el robo y el dispendio es una practica comun,
provocados por una deficiente educacion vy la falta de aplicacién de las leyes.

Con el surgimiento de nuevas tendencias administrativas, se ha tratado de aplicar en el gobierno
nuevos procedimientos, pero no se ha hecho un cambio radical, que permita su aplicacién en todos
sus ambitos. Con nuevas ideologias y pequefios parches, han ido modificando la estructura
gubernamental, sin cambiar la idea original de basarla en tres poderes y sin modificar el sistema de
gobierno. Se ha pretendido la creacién y desaparicion de Dependencias y Entidades asi como
programas de gobierno, que han variado en la misma forma que los criterios del gobernante, la
facilidad de acceso a la informacion y a su divulgacién, han puesto al descubierto toda la
corrupcién que se ha gestado en el medio.

Todos sabemos que es necesario un cambio en la administracion publica, pero este debe ser
integral, que se aplique en todos los ambitos y niveles del gobierno (federal, estatal o municipal),
centralizado o descentralizado, en este trabajo, se considera que es posible mediante un programa
y técnicas de Desarrollo Organizacional.
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HIPOTESIS.

Si el gobierno mexicano tuviera una cultura de servicio y no la postura de beneficio personal, con
programas adecuados, claramente definidos y aceptados; con una verdadera cultura de servicio y
de compromiso, trabajadores seleccionados eficientemente, motivados con un salario justo, que les
permita vivir dignamente y una capacitacion continua y obligatoria, en el pais se reduciria en gran
medida la dilapidacién y el mal uso de recursos publicos.

Si el trabajador mexicano, labora dentro de una cultura de desarrollo organizacional de cambios, se
compromete con los objetivos del gobierno y aprende a no hacer mal uso de los recursos del pais
que tiene a su cargo, lograria un mejor aprovechamiento y menos dispendio, contribuyendo al
avance economico Yy cultural del pais, cumpliendo con el objetivo del gobierno.

Justificacion

La administracién es un campo de accion y una herramienta tan Util que no existe un area de
trabajo o un momento en la vida diaria en la que no pueda ser aplicada; la eleccion del problema
se dio por mi desarrollo laboral en la Administracion Publica y es conveniente que el tema implique
conocimientos y experiencias adquiridas durante la carrera profesional, considerando que es
adecuado hacer la investigacion en un tema que sea conocido y se tenga acceso a las fuentes de
informacién y los medios para llevarla a cabo. Ademas de compartir los conocimientos adquiridos
con otras generaciones que inician su vida profesional y tienen interés en la Administracion Publica
en México.

Delimitacion de la investigacion.

El trabajo comprendera aspectos de la Ley Organica de la Administracién Publica, del presupuesto
de egresos de la federacion, organigramas, diferentes etapas del gobierno, Dependencias y
Entidades en general y aspectos comparativos de diferentes ejercicios y sexenios; de acuerdo con
el avance de la investigacion. Con el fin de enunciar diferentes aspectos y situaciones como la
idiosincrasia del mexicano que es uno de los principales problemas del uso inadecuado de los
recursos gubernamentales y la falta de programas integrales a los que se apeguen todos los
sectores de la administracion publica federal, se propondran algunas recomendaciones para
mejorar la calidad en el manejo de los recursos gubernamentales, mediante el cambio de actitud y
de sistemas de gobierno, aplicando conceptos administrativos de Desarrollo Organizacional.

MARCO DE REFERENCIA DE LA INVESTIGACION

Marco antropoldgico-filosofico
El ser humano se forma en su hogar, donde se crea el circulo que rodea el pensamiento, las
acciones y la forma de desenvolverse en el mundo y de afrontar la vida.
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La sociedad en la que la familia se desarrolla, determina las costumbres, donde se adquieren los
estilos, se aprende lo que se debe o no hacer, hasta donde se puede llegar segun el caso y desde
luego como influye en el modo de ser, de cada individuo.

El mexicano tiene la caracteristica de proteger a la familia, de manejar como principio que la
familia es primero, aun cuando no se preocupen por los hijos 0 no se hagan cargo de sus
responsabilidades, venden la idea del hombre religioso, de buenas costumbres, educado; sin
embargo, muestra una actitud totalmente contraria a esa imagen en la primera oportunidad y
todos tienen deseos de triunfar iah!... pero sin mucho trabajar.

Dado lo anterior, México no sabe finalmente en manos de quién esta y a quién le entrega sus
recursos para su administracion; funcionarios que cuando tienen un problema legal y tienen
oportunidad, lo primero que hacen es presumir del cargo y amenazar con las influencias.

El mexicano juega a las probabilidades, siempre tiene la esperanza de elegir al mejor de los
gobernantes, confiando en que los problemas del pais esta vez si se resolveran, pero se venden
ideas e imagenes Unicamente y elegir adecuadamente a quienes van a encabezar los puestos
publicos no lo es todo, el fracaso de muchos programas se debe al dispendio, al mal manejo de
recursos y a la mentalidad comun en la administracion publica, de aprovechar las oportunidades.

La historia nos ha mostrado, que no es posible obtener el 100 % de gobernantes honestos, cuya
mision sea en primer lugar la de proteger los intereses del pais y cumplir con sus funciones,
cuando estan en el poder, piensan en su conveniencia antes que nada, automaticamente cuando
se llega a un puesto publico buscan la forma de aprovechar el momento.

Lo interesante de lo anterior es detectar ¢porqué sucede?, iporqué se hace?, équé lo origina?,
équé hacer? para inculcar en los hijos, principios y valores que despierten la moral y la ética en los
mexicanos para no robar, respetar lo que no es suyo, respetar al préjimo, ser responsable, ser
honesto y trabajador, no permitir la corrupcién y que la familia mexicana piense que el beneficio
del pais es el beneficio propio.

En esta investigacion, se pretende mostrar cdmo se permite en el gobierno de México la
dilapidacion de recursos publicos, la relacion que tiene la idiosincrasia del mexicano y como
aprovechar el Desarrollo Organizacional como una filosofia para el cambio.

Marco Teorico

La educacién que el mexicano recibe en su casa, las costumbres de la familia mexicana, la
insatisfaccion de necesidades, las diferencias sociales, las nulas posibilidades para mejorar
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econdmicamente y la falta de posibilidades de desarrollo que tienen los mexicanos influye en su
formacion, y cuando estan en un puesto publico, encuentran la forma de hacer uso de los recursos,
que el gobierno pone a su disposicion para la realizacidén de sus tareas, aprovechando su posicion,
aun sabiendo que no son suyos.

Tomar los recursos se ve como algo normal y se cree que mejorara su calidad de vida, la deficiente
vigilancia del buen aprovechamiento de los recursos, trae como consecuencia que no se obtengan
los resultados esperados; que no se tengan servicios adecuados, eficientes; que el pais avance,
que no se desvien los recursos y que se reflexione en que, quienes pierden finalmente, somos los
propios mexicanos, solo por no aplicar adecuadamente los recursos, en los programas para los que
se destinaron.

La investigacion permitird analizar las conductas y reflexionar en nuevos mecanismos de control
que permitan ver los recursos como ajenos para no tomarlos y como propios para cuidarlos y
administrarlos con eficiencia para producir mejores resultados.

Marco Conceptual

Los principales conceptos que se incluyen en esta investigacion son la Constitucion Politica de los
Estados Unidos Mexicanos, las Leyes, los programas gubernamentales, las responsabilidades
administrativas, la sicologia del mexicano y su idiosincrasia, la educacidon y capacitacion del
mexicano como Servidor Publico (su escuela, équién lo hace?, écomo lo hace?, édonde se hace?).

Marco Legal

La investigacion incursiona en el manejo de la Constitucion Politica, la Ley Organica de la
Administracion Publica Federal; Leyes, normas y reglamentos de las Dependencias y Entidades de
la Administracion Publica Federal.

TIPO DE INVESTIGACION.

El estudio sera de tipo documental, con algunas entrevistas; es decir, sera mixta, se tomaran,
consultaran y analizaran documentos oficiales, leyes y se observarda su uso y aplicacion, se
enunciaran las fallas que se pudieran detectar en el transcurso del estudio, que sera descriptivo y
en algunos casos hasta explicativo, de tal forma que una vez expuesto en el marco de referencia,
se sugieran opciones de solucion que permitan desarrollar una cultura diferente del servidor
publico.

Es una investigacion no experimental cuyo método de investigacion sera transeccional.
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La poblacion objeto del estudio contempla Dependencias y Entidades del Gobierno Federal; para la
muestra, la investigacion se realizara con los directivos y personal de las areas de suministros, obra
publica, presupuestos y normatividad de una Dependencia.

FUENTES DE LA INFORMACION.

La informacion para la investigacién se obtendra de las Leyes a las que esté sujeta, paginas de
Internet creadas por las propias areas, entrevistas y consultas directas a personal de las areas a
investigar, asimismo para el marco tedrico se acudira a las bibliotecas nacionales, Diario Oficial de
la Federacion, libros, folletos, fasciculos, periddicos, revistas, estadisticas, reglamentos y boletines,
entre otros.
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1V. OBJETIVOS

OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

Objetivo General:

Mostrar diferentes aspectos de la administracién publica mexicana donde se refleja el

dispendio de recursos, de cdmo influye la forma de pensar del mexicano al respecto y la

forma de aplicar un programa el Desarrollo Organizacional como una herramienta de

solucion.

Objetivos Especificos

@

@

Identificar las posibles deficiencias de organizacién en el Gobierno Federal.
Determinar lo que origina que no se alcancen las metas fijadas por las diferentes
areas del gobierno.

Mostrar algunos de los motivos por los que existen fallas en los mecanismos de
control y en las Auditorias de los Organos de Fiscalizacion.

Mostrar la incompatibilidad entre los programas de adquisiciones y de almacenes.
Identificar la importancia que tiene la forma de pensar de los mexicanos en el
dispendio de recursos, enunciar costumbres y aspectos de la cultura mexicana que
definen el comportamiento del servidor publico.

Plantear alternativas de solucidn para evitar dispendios mediante el cambio de

mentalidad de la gente, utilizando un programa de Desarrollo Organizacional.
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A. ADMINISTRACION PUBLICA MEXICANA

A.1 Antecedentes. A.1.1 Fpoca prehispanica. A.1.2.- Epoca colonial. A.1.3 Epoca Independiente.
A.2 éQué es la Administracion Publica? A.2.1 Definicion A.2.2. A.1.4 Historia de la
Administracion Publica y su Legislacion A.2.3 Origen de la Administracion Publica.

A.3 Organizacion de la Administracion Publica. A.3.1 Antecedentes A.3.2 Organigrama de la
Administracion Publica A.3.3.- Funciones en la Administracion Publica Centralizada.

A.4 Sistema de Control en la Administracion Publica Federal. A.4.1 Introduccion

A.4.2 Normatividad aplicada por los organos internos de control. A.4.3 Concepto y Evolucion del
Control Gubernamental. A.4.4 Base Juridica del Control

A.5 Deficiencias en el Control.

A.1 Antecedentes.

Para dar inicio a esta investigacion, se considera importante hacer un breve recorrido por la historia
de México para comprender mejor el desarrollo de la Administracion Publica Mexicana ya que sera
el ambito de nuestro estudio y las causas que dieron origen al pensamiento e idiosincrasia del
mexicano actual.

A.1.1 Epoca prehispanica.

A partir del descubrimiento de América en 1492, dio comienzo una serie de expediciones para
conquistar el continente, asi Espana fundo su primer Colonia en Cuba. Con el propdsito de conocer
y sumar mas territorio a la corona, se organizaron expediciones por las costas del continente
llegando a territorio mexica por Yucatan y Campeche, al mando de Hernan Cortés. En una batalla,
se hicieron de dos indigenas que le servirian de intérpretes, ademas del espafiol Jerénimo de
Aguilar quién logré salir vivo de una contienda anterior y de Doia Marina que dominaba el nahuatl
y el maya, la que le entregaron en Tabasco.

A Cortés lo motivo el interés por ser autoridad legitima en algun territorio y tener una serie de
beneficios, ya que el capitan que realizaba la conquista, tenia derechos sobre las nuevas tierras y
de construir un Ayuntamiento. Vemos que desde entonces no se entregaba el poder al mas capaz
para gobernar, sino al guerrero que ganaba mas batallas.

En territorio mexica existian; los puréperos o purépechas, cuyo imperio estaba formado por el rey
quién era sumo sacerdote y juez también, contaba con ayudantes que denominaba ministros; los
mayas cuyo gobierno estaba dividido en estados encabezados por un cacique, la monarquia pasaba
de padres a hijos pero habia un consejo de estado formado por funcionarios miembros de la
familia, sacerdotes y jefes de tribu; los totonacas que también aplicaban la monarquia absoluta;
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estaban ademas los tlaxcaltecas pueblo netamente guerrero, enemigo acérrimo de los mexicas y
desde luego del reino azteca.

El reino azteca estaba formado por la alianza de los seforios de México (Tenochtitlan), Texcoco y
Tacuba. Estos tenian dividido su gobierno principalmente en:

Los que cuidaban la Hacienda Publica.
Los que debian impartir justicia y,
Los administradores que atendian los Calpulli.

Las creencias religiosas, que vieron en Cortés el regreso del esperado Dios Quetzalcdaltl, la division
de la nobleza indigena que fracturd el poder azteca, la unién de los pueblos descontentos por el
dominio azteca como los tlaxcaltecas y el debilitamiento del pueblo por las enfermedades
espafiolas (viruela y sarampion) que los atacaron, explican el éxito de la conquista.

A.1.2.- Epoca colonial.

v Reconstruccion de la ciudad.

Después del asedio espafiol, Tenochtitlan quedd casi totalmente destruida, se reconstruyd la
ciudad y los indigenas fueron retirados a barrios especiales. La ciudad se planed romana, con dos
calles atravesadas en cruz en cuyo centro estaria la plaza mayor (Zécalo) y edificios como el
Cabildo, la Audiencia, La Iglesia, etc. Cortés reconstruyd lo que necesitaba de la ciudad para
sobrevivir como el acueducto y los edificios principales, los materiales utilizados fueron los mismos
que de las construcciones aztecas, Cortés procurd que la nueva Iglesia quedara sobre el antiguo
Teocalli; sin embargo, la nueva iglesia cristiana quedo al lado de la indigena por la necesidad de ir
pasando piedra por piedra.

Aprovechando la division geografica indigena establecieron cabeceras-sujetos que se integraban
por una poblacion principal, en un territorio o localidad a cargo de un personaje indigena o espanol
sometidos por el pago de diferentes impuestos, creando asi las haciendas o encomiendas.
Favorecié el control la colaboracién de los plebeyos indigenas que buscaban ascender en la
jerarquia social, ya que los espafioles concedian prerrogativas a los indios principales y su territorio
lo convertian en haciendas-sujetos para implantar el poder espafiol, por lo que se siguen
observando que no encabezan los gobiernos, los mas capaces.

En la ciudad los mejores terrenos se repartieron entre los hidalgos, obligando a los indigenas que

quedaban, a replegarse en Tlatelolco; como los reyes espanoles conservaban siempre la propiedad
de los territorios conquistados, concedian solamente la gobernacion a los descubridores (el reparto
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de tierras se hizo mediante concesiones al principio y después cuando Espafia entré en decadencia
se fueron vendiendo).

v Organizacion politica de la Nueva Espahia

El término politico, de acuerdo con Gémez-Ortiz-Sales, se refiere a todo lo que tenga que ver con
la organizacion del hombre, las relaciones de poder que establece y a la toma de decisiones
administrativas que promuevan la imposicion del poder. El imperio espafol tenia como
representantes de la administracion central: al rey, secretarios del rey y el Consejo de Indias y en
segundo plano el Consejo de Hacienda y La Casa de Contratacién de Sevilla (creada por Cédula
Real el 20 de enero de 1503). Las instituciones politicas coloniales, lograron organizar, normar y
administrar una tierra nueva. Lo que se llevd a cabo en tres etapas:

La violenta, apoyada por las armas.
La de colonizacion. (En la que se delinearon las caracteristicas del Estado Moderno)
La de reordenamiento imperial de las colonias americanas

Cortés consiguid de Carlos V el nombramiento de gobernador, Pedro Almindez fue designado para
la Real Hacienda, a Alonso de Estrada se le comisiond la Tesoreria, a Rodrigo de Alboroz como
contador y Gonzalo de Salazar como factor. Asi comenzo6 el gobierno con personas que poco o
nada sabian de administrar un pueblo.

En la Colonia, la administracion central recayd en el Virreinato y tenia a la cabeza al virrey como
representante de la corona espafiola y las audiencias. En la administracién regional destacaron los
reinos, provincias y distritos a cargo de los gobernadores, regidores, alcaldes mayores y
corregidores. Por Ultimo existidé la administracién local o municipal representada por cabildos y
ayuntamientos a cargo de alcaldes, regidores, funcionarios, etc.

Desde 1521 Hernan Cortés esperando el cargo de virrey que nunca tuvo, gobernd a titulo de
Capitan General y justicia mayor. Al tener Cortés todo el poder, nombré a sus antiguos capitanes
para desempefar los puestos de alcaldes, jueces e intendentes y para no romper la tradicion
indigena procurd que los antiguos caciques conservaran su poderio sobre sus subditos.

Como ya se menciond, en esta época, la administracién publica de la Nueva Espana dependia de la
Administracion Central; o sea del rey que radicaba en Espaia, quién gobernaba mediante decretos
resultados de consultas previas, ya que no se habia nombrado al virrey. El Rey en calidad de sefior
absoluto, fijaba el sistema de explotacidon minera, los impuestos y granjerias reales, ademas de
establecer los salarios de los funcionarios.

En 1524, Carlos I establecio el Consejo de Indias formado por 11 personas en cada uno de sus dos
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departamentos. Tenia atribuciones en la religién, en lo militar, navegacién, comercio, hacienda y
leyes; asi como el nombramiento de funcionarios publicos.

Los representantes espafioles nunca tuvieron el poder absoluto, dependian de la corona espafiola
aungue sus poderes eran; judiciales, econdmicos, militares y de gobierno, debian regirse por las
cancillerias de Valladolid y de Granada, en caso de dudas debian consultar las leyes de Toro y de
Madrid (1502).

Con el fin de fijar limites y adoctrinar a la poblacién indigena se fundan las audiencias, la primera
fue la de la Nueva Espafa y su representante Nuno de Guzman fue nombrado por Don Carlos en
1527, teniendo bajo su mando a cuatro oidores; estos funcionarios, lejos de cumplir con su
cometido empezaron a enriquecerse, sintiéndose duefios de un pais que debian administrar.

Indignado por los abusos Fray Juan de Zumarraga escribié al emperador y como estaba ausente en
su lugar la reina Dofa Isabel nombrd al primer virrey de la Nueva Espafia, Don Antonio de
Mendoza; sin embargo, en tanto llegaba el virrey se formd una segunda Audiencia de la que se
hizo cargo Ramirez de Fuenleal a éste le asistieron Don Vasco de Quiroga y Don Juan de Salmerén
quienes contrastaron con los primeros por su excelente conducta. Defendieron a los indigenas,
procurando el envio a la corona de los repartimientos que le correspondian y suprimieron tributos.
Crearon nuevos cultivos y la ganaderia ya que se necesitaban caballos, ovejas y vacas para el
desarrollo de sus actividades. Don Vasco establecié también el hospital para indios. Su funcion
termind en 1535 con la llegada de Don Antonio de Mendoza.

De América dependieron Filipinas y algunas islas del Pacifico y todas recibieron el nombre de
Indias. Para aprovisionar a las “Indias” se establecié en Espaia en 1503 la casa de Contratacion
de Sevilla que tuvo un caracter mercantil, comercial y migratorio y tenia bajo su resguardo el
cosmografo mayor. Esta institucion tuvo al frente a: Juan de la Cosa, Vicente Yanez Pinzon vy
Américo Vespucio.

El aspecto judicial se integré basado en jueces letrados y en una sala de justicia. Cobraban
impuestos que se aplicaban después para nuevas expediciones.

En 1508 se llevd a cabo la junta de Burgos presidida por Fernando el Catélico que reunié a los mas
destacados gedgrafos y marinos, beneficié a la Casa de Contratacion de Sevilla pues se le
ampliaba la facultad de poder formar a los marinos, se cred el cargo de piloto mayor del reino que
se le otorgd a Américo Vespucio y su competencia era examinar a quienes aspirasen a ser pilotos
de futuras empresas y fue el encargado de elaborar el llamado padron Real o Mapa Oficial.

Se crearon dos virreinatos originalmente, el de la Nueva Espafa en 1534 y el de Perl en 1543,
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posteriormente se afiadieron el de Nueva Granada en 1717 y el del Rio de la Plata en 1776.

El Consejo Real y Supremo de las Indias dirigia la Hacienda salvo de 1557 a 1563 que pasoé a
manos del Consejo de Hacienda. Los funcionarios de la administracion de la Hacienda se
denominaban Oficiales Reales (el contador, el tesorero, el factor, el proveedor, el pagador y el
veedor). El nombramiento de éstos funcionarios correspondia al rey salvo de 1571 a 1591 en que
muchos nombramientos fueron realizados por el Presidente del Consejo de Indias. Dentro de la
organizacion, las autoridades y el sistema de gobierno fueron importados de Espana sin dejar que
intervinieran los naturales, nombraron a personas procedentes de la nobleza para representantes
de la Nueva Espafia. “La base superior de las instituciones politicas era tripartita: Virrey,
gobernadores y audiencias”.!

Las autoridades de las colonias eran los Virreyes y los gobernadores quienes por orden real no
podian hacer nuevos gastos ni acrecentar oficios y salarios ademas de los asignados. La capacidad
y conocimientos, fue requisito indispensable para los nombramientos de las diferentes ramas de la
Real Hacienda por lo que puede hablarse ya del inicio de una burocracia; profesional formada por
oidores y oficiales de la Real Hacienda y de una politica formada por Virreyes, presidentes,
gobernadores, alcaldes mayores y corregidores. Para ese entonces, en Espana “Las instituciones
politicas mas importantes fueron tres: Consejo de Indias, Casa de Contratacion de Sevilla y la
Iglesia”

Consejo de Indias.- “Creado el 1° de Agosto de 1525, se encargaria de tomar y controlar todas las
decisiones de caracter politico, fiscal, judicial o religioso, haciendo las recomendaciones mas
prudentes para gobernar sus colonias americanas”. “El gobierno en América era consultivo; es
decir, las decisiones del rey eran adoptadas sobre la base de consultas presentadas mediante el

Consejo de Indias” “

La iglesia Colonial representd a la religion institucionalizada. “Después del descubrimiento y la
Conquista de América, los reyes catdlicos (Fernando e Isabel) estaban obligados a promover la
conversion de los habitantes de los territorios recién adquiridos, mantener la iglesia militante bajo
el Real Patronato creado en 1501, la Corona presentaba los candidatos a ocupar los puestos en las
jerarquias eclesiasticas, pagaba los salarios y construia hospitales con los diezmos de la produccién
agricola y ganadera. Pero, el objetivo primordial de la Iglesia fue activar la sumision y la
europeizacién de los indios y predicar la lealtad de la corona de Castilla” La Iglesia se administr6
con un Obispado, la didcesis y la parroquia.’

Casa de Contratacion de Sevilla.- Establecida también por los reyes catdlicos en 1503 cuyas

1 Historia de México, P3g.30 de Gomez, Ortiz, Sales y Gutiérrez.
2 Historia de México Pag. 31 y 32 de Gomez, Ortiz, Sales y Gutiérrez
? Historia de México Pdg. 32 y 33 de Gomez, Ortiz, Sales y Gutiérrez
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funciones eran: “el control del movimiento de personas y mercancias entre Espafia y América,
debia recaudar impuestos, ejecutar judicialmente los testamentos de los que morian durante la
travesia, emplear pilotos experimentados, asi como reunir y tramitar todo lo relacionado con la

w1

informacion nautica ”

La politica fiscal establecida por Espaia tenia la finalidad de atraer fondos al erario, a través de los
siguientes impuestos:

Alcabala.- Impuesto que se debia cubrir por cualquier actividad comercial.

Almojarifazgo.- Derecho que pagaban los intercambios por mar.

Tonelaje.- Cantidad a pagar por cada tonelada de mercancias transportadas.

Averia.- Pago de los comerciantes por cargar mercancias en la Armada de la Guarda.
Almirantazgo.- Impuesto que todos los comerciantes debian cubrir segin lo que la Corona
definia.

En 1761 como consecuencia del informe del visitador Miguel José de Galvez, el rey Carlos III
establecid varias reformas al gobierno de la Nueva Espaiia, entre las que destacan la creacién de
un nuevo puesto denominado regente de la Audiencia el cual resolvia los asuntos civiles y politicos
en ausencia del rey o del gobernador. Cred también las Intendencias en total doce. Los alcaldes
mayores fueron sustituidos por los intendentes-corregidores y se encargaban de la economia y
entendian también de asuntos politicos por lo que en la practica fueron usurpando al virrey que
acabd por ver disminuido su poder y su importancia.

Entre 1771 y 1779, se establecid el consulado y el tribunal de mineria.
v Los funcionarifos publicos de la colonia

Virreyes

Eran los representantes del monarca, recibia un titulo de gobernador, presidian la Audiencia,
dirigian el ejército, nombraban funcionarios, hacian ejecutar decretos y respetar la legislacion,
adoctrinaban y protegian a los naturales, hacian las obras publicas, tenia prerrogativas en lo
religioso, eran el vicepatrono de la Iglesia. El virrey era el intendente de la Real Hacienda. Capitan
general del territorio de su jurisdiccion, tenia un poder general que lo facultaba para actuar como
el mismo rey, tenian la facultad de disponer de los indios y de la tierra. Su mandato dependia de la
opinién que tuviera el monarca y de la riqueza que de América recibia. Debia sujetarse al juicio de
Residencia; al terminar su mandato, dictar informe de lo que habia hecho y la forma en que
quedaba su gobierno. Se aplicaba a todos los funcionarios de su gabinete.

1 Historia de México Pdg. 31 de Gomez, Ortiz, Sales y Gutiérrez
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La Audiencia

“Audiencia era el cuerpo colegiado de magistrados que funcionaba como contrapeso de los poderes
virreinales y de la gobernacién que debian consultar los asuntos y solicitarle su consentimiento, al
mismo tiempo, controlaba juridicamente y fiscalizaba al gobernador.” Su finalidad principal era
evitar abusos de las autoridades. *

Delimitaba las jurisdicciones territoriales, judiciales y administrativas en la Nueva Espafia, en
apariencia el poder del Virrey era absoluto pero la audiencia podia frenar sus actividades lo que
convertia a los dos poderes en rivales. La audiencia debia ser consultada en casi todos los asuntos
importantes y los visitadores reales tenian derecho y deber de ser informados. La audiencia era un
tribunal superior a todos los civiles y eclesiasticos y daba los fallos sin apelacién. Casi al término del
siglo XVI el virreinato de la Nueva Espafia estaba formado de cinco audiencias. Asumia las
funciones del gobierno entre la salida y llegada de un nuevo virrey. Los miembros de la Audiencia
gozaban de inmunidad, pero para evitar que se quedaran a radicar en la Nueva Espafa tenian
prohibido casarse, lo mismo aplicaba al virrey.

La Real Hacienda

Originalmente se entendia por hacienda, la riqueza personal, después como una propiedad
territorial extensa con una infraestructura enorme. En la Colonia, era quién recogia los bienes con
los que se hacia frente a los problemas publicos, figuraba como una de las unidades econémicas
mas importantes del Virreinato. Todo el movimiento de recaudacién, distribucién y gastos era
realizado por los recaudadores, contadores y tesoreros que eran oficiales reales. El tribunal de
cuentas era quién vigilaba a éstos funcionarios. Las reformas fiscales nunca buscaron bases justas
sino satisfaccion de intereses. Los titulos de nobleza y universitarios estaban sujetos a impuestos.
Los pagos que se aplicaban a la colonia se catalogaban como egresos. En el siglo XVII, la
hacienda era una de las unidades econdmicas mas importantes del Virreinato, era un centro
productor y centro de vida autosuficiente.

Gobernadores de India

Gobernadores designados por el virrey en provincias importantes y en lugares donde no habia
virrey con las mismas atribuciones que éstos. Los gobernadores en Peri se denominaron
corregidores y en Nueva Espana Alcaldes, fue una institucién en aras del beneficio de la monarquia
en lugares remotos con una estrategia militar para control de la colonia. A finales del siglo XVII
habia 35 aproximadamente.

! Historia de México de Gomez, Ortiz, Sales y Gutiérrez. Pag. 31.
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Capitanes Generales
Correspondian a los lugares donde era necesario el mando de tropas y en estos casos el
gobernador era también capitan general.

Los corregidores
“Especie de jueces, éstos y los alcaldes fueron cerca de ciento cincuenta y sus funciones
dependian de la Audiencia y del Virrey”*

Los cabildos

Llamados también municipios, el rey dio libertad a los conquistadores que poblaron primero la
colonia, para nombrarlos y eran considerados consejeros de Castilla. Comprendia a los siguientes
funcionarios: Alcaldes o regidores a la cabeza, alguaciles, alférez, alcaldes de hermandad y jurados.
Renovandose cada afio. Todos estos personajes residian en el Ayuntamiento formado en la villa al
ser fundada. Los ayuntamientos vigilaban los mercados, el agua potable, a los gremios y en
algunos casos hacian justicia. Recibian dos tipos de ingresos, propios (de tierras comunales) y de
arbitrios (de impuestos). Mas tarde éstos puestos fueron de eleccidon popular dandoles el caracter
de democratico. Los indios desde la segunda Audiencia pudieron elegir a sus propios alcaldes.

Los cabildos indigenas los que contaban también con funcionarios como: el gobernador, el regidor,
el alguacil y alcaldes ordinarios, ademas de mayordomos, escribanos y alguaciles de doctrina. A
pesar de que las leyes protegian al indigena, que podia acudir al juzgado de Indios, los caciques los
explotaban y les cobraban impuestos adicionales a los que debian pagar. Habia alcaldes de dos
tipos: los mayores de eleccidn popular y los ordinarios elegidos por el cabildo.

v La Policia y el Ejército

Los mismos poblados organizaban sus fuerzas de seguridad, los cuales fueron mas tarde regulados
oficialmente. No habia policia que cuidara las calles y hasta la llegada del conde de Revillagigedo
dejaron de ser oscuras, peligrosas y llenas de maleantes. La milicia no existid al principio solo habia
la guardia del virrey, se establecid a raiz de la expulsion de los jesuitas, en el siglo XVIII con el
marqués de Croix quién incorporo tropas espaiiolas por el peligro que implicaban las ideas liberales
que se gestaban en la Nueva Espafia. Aparecen dos tipos uno urbano y otro agrario denominado La
Santa Hermandad que en México se llamé la Acordada. El ejército llamado regular, considerd a los
criollos oficiales por ser los mejor preparados y los segundos formaron la tropa. A este ejército
después se sumo el de la provincia.

v Division Territorial y Organizacion Economica de la Nueva Espalia
Como se menciond anteriormente, el Virreinato de la Nueva Espafia tenia cuatro audiencias: 2 La
Espafiola (fundada en Haiti), Santo Domingo, Guatemala, México y Nueva Galicia (Guadalajara) y

1 Historia General de México, pag. 140 de Araceli Lopez Reyes y J. Manuel Lozano Fuentes
2 Pag. 138 Ldpez y Lozano ya citado
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dentro de estas audiencias habia 18 gobiernos. Los reinos de México, Nueva Galicia y Nuevo Ledn,
siete provincias independientes: Nayarit, California, Sinaloa, Sonora, Nuevo México, Coahuila y
Texas. Dos gobernaciones Yucatan y Nueva Vizcaya. Finalmente una colonia denominada Nueva
Santander o Tamaulipas. En 1574, Felipe II puso al istmo de Panama como limite entre México y
Per( y en el siglo XVIII la divisidn territorial se modificd en doce intendencias y provincias internas
de oriente y de occidente.

La propiedad.- México pertenecia a la Corona, por lo tanto la tierra no tenia duefio. Las
propiedades eran concesiones reales; a los conquistadores se les otorgaron las tierras
individualmente y a los indios en comun, se formaron grandes haciendas y el rey recibia tributo de
las tierras asignadas.

El latifundio.- Al asignarse sitios de miles de hectareas para trabajar, sobre todo en la region
costera poco a poco fueron surgiendo los latifundios, creciendo en forma desorbitada con sitios de
miles de hectareas, creando el problema de la tierras en manos de unos cuantos, ademas se
hacian de grandes haciendas para el primogénito y de ranchos o congregaciones para otorgar a los
demas hijos incluyendo a los ilegitimos. Esto dio lugar al problema social que abarcd todo el México
Independiente, aunque no eran esclavos no podian separarse de la tierra que cultivaban.’

La encomienda.- Con el fin de que no faltara la mano de obra para trabajar en el campo, con las
tierras, los conquistadores consiguieron que les asignaran un numero de indigenas para que la
trabajaran, con la encomienda de ensefarles la fe catdlica, al principio eran terrenos baldios pero
al prosperar despojaron a los aborigenes. Comenzaron a otorgarse titulos de tierras, como la
merced.

Las Mercedes.- Eran propiedades comunales que los indigenas defendian celosamente y hasta en
ocasiones las incrementaban mediante las llamadas mercedes reales. Fueron repartidas para los
municipios, gastos publicos y para los vecinos del lugar con terrenos reservados para la vivienda,
para el ganado y para la caballerfa, asi como para la agricultura.?

Tierras Naturales.- Dentro de la propiedad comunal, existid el fondo legal o limite del poblado.
Desde el centro del pueblo, donde estaba la iglesia, se median seiscientas varas hacia los puntos
cardinales, formando un cuadrado, en ese lugar debian colocar sus casas los indios. Los pueblos de
indios tenian, ademas, ejidos para ganados, aguas y monte para la agricultura, pero sin derecho de
compra-venta. También apareci6 entre ellos la propiedad individual que era la parcela o milpa.’

Las corporaciones religiosas y la tierra.- La cédula de 1538 decia que no se debia vender la tierra a

1 Pdg. 149 de Ldpez y Lozano ya citado
2 Pag. 150 de Ldpez y Lozano ya citado.
7 Pdg. 149 de Ldpez y Lozano ya citado.
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Iglesias, monasterios o Instituciones religiosas, pero la Iglesia tenia muchas tierras y casas, debido
a donaciones, hipotecas y compra. Los principales religiosos hacendados fueron los de la Compaiiia
de Jesus, pero sus bienes pasaron al gobierno con las leyes de Carlos III y al paso del tiempo
fueron enajenados.’

La agricultura.- Al inicio de la conquista el espanol le dio mayor importancia a la mineria creyendo
que la encontraria facilmente y en abundancia, pero al descubrir que no era asi, se resign6 a ser
agricultor. Hubo nuevas técnicas de abono, rotacién de cultivos para sembrar la tierra y la
aparicion del ganado modific el sistema. Se usé la cuerda, la rueda, el carro, la azada y el arado.
Utilizaban burros, bueyes y mulas para llevar la carga. Se cultivd algoddn, cafia, arboles frutales
hortalizas, flores y tabaco; ademas del maiz, el maguey vy el chile que ya existian. La irrigacion fue
cambiada.’

La ganaderia.- Los espaioles al llegar introdujeron toda clase de ganado (vacuno, lanar, de tiro,
etc.) y se utilizd la comunidad de pastos para su alimentacion, permitiendo que el ganado pudiera
ir libremente por todos los terrenos que no estuvieran cercados.?

El trabajo.- Como lo mencionamos, la primera institucion politica y productiva que se introdujo en
la colonia fue la encomienda la cual era controlada por capataces quienes abusaron de los
indigenas porque los marcaban como animales y los que pertenecieron a varios amos quedaron
totalmente desfigurados, la Iglesia tratd de suavizar esta situacion denunciandolo a la corona por lo
que en 1562 con la promulgacién de las Nuevas Leyes, Carlos V suprimié las encomiendas. Cuando
esto sucede, se recurre al peonaje que aseguraba al indigena comida y salario. Debido a la
extension territorial, los colonos se atribuyeron el derecho de administrar la justicia. Prevalecio el
sistema de tiendas de raya aunque estuvieran prohibidas por la legislacién. Se importaron negros
provenientes de Africa. Trafico regulado por Inglaterra mediante el tratado denominado de Asiento
que le permitié traer esclavos durante tres afios.*

La mita se pagaba como tributo, para eso los indigenas eran organizados por turno en las minas de
plata o para los servicios publicos como caminos y limpieza de la ciudad.

La mineria.- América era rica en metales preciosos, se abrieron numerosas minas, creciendo la
explotacion. Primero se encaminaron hacia los yacimientos de plata y oro y con estos metales
pudieron pagarse los productos agricolas y ganaderos que enriquecieron el continente. El auge de
la mineria, marcé el inicio de las principales fuentes de riqueza del gobierno espafol. El imperio se
pagd a si mismo financiando los viajes a Asia, la construccién de barcos, el pago a magistrados y la

1 Pdg. 150 de Ldpez y Lozano ya citado.
2 Pag. 150 de Ldpez y Lozano ya citado.
3 P3g. 150 de Ldpez y Lozano ya citado
? Pdg. 152 de Ldpez y Lozano ya citado
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construccion de edificios y hasta la guerra contra los moros, la construccidon de catedrales, palacios
y objetos. México era muy rico en metales, el oro y la plata principalmente, pero se distinguié con
ésta porque llegd a ocupar el primer lugar en el mundo a fines de la etapa colonial. Otros de los
metales que se explotaban fueron el cobre, plomo y mercurio, enviando a Espana gran cantidad de
ellos.

El Colegio de Mineria.- Tuvo enorme importancia tanto por su fuerza de ensefianza como por su
organizacién. La mineria repercutid en la economia nacional y cultural, las personas que
presentaban plata a la Real Hacienda, debian pagar el 20% de valor por derechos a lo que
llamaban “el quinto” y los mineros en las mismas circunstancias, solamente pagaban el 10% lo
que se llamé “el diezmo”.

La economia.- Considerando como economia la vida material del hombre en el sentido doméstico,
o el conjunto de acciones que lograban satisfacer las necesidades de una sociedad, en la Nueva
Espafia las actividades mas importantes para el desarrollo econdmico son: el Intercambio de
productos; Europa recibe maiz, papa, cacao, tabaco, vainilla y México recibe trigo, caina de azlcar,
platano, citricos, vid, olivo, ganado, vino y aceite.

Se cred la Casa de Moneda de la ciudad de México en 1535, bajo reglas especificas en 1572 se
inicié la acunacién de los reales de a ocho o el peso mexicano que comenzd a circular
mundialmente, siendo la moneda que circulaba practicamente por todo el mundo en los siglos XVI,
XVII y XVIII . Algunas personas sin embargo todavia se valian del trueque o con monedas de jabon
0 madera llamadas tlacos o pilones.

El sistema de amalgamacion de la plata en 1552 mediante mercurio, pirita de hierro y sal permitia
una pureza tal que los japoneses reconociendo a los mineros mexicanos firmé un tratado con
Espafia para recibir la tecnologia. También hubo auge en otros ambitos, como en la herreria, la
peleteria y los telares ya que fabricaban: arneses, herramientas, socavones, cueros, malacates,
mantas, velas, etc., lo que se requeria para cubrir las necesidades de los mineros; se desarrolld la
agricultura, la ganaderia, la cria del gusano de seda, la manufactura de telas de lana, algodon,
pafios, sombreros, cueros, hierro y velas.

Espafia mandé a América, armas, brazos e intelectos en proporciones alarmantes, entregd
arquitectura, escultura, lapidaria, el empleo de barnices vegetales, ahumados y pulidos, gran
niumero de plantas cultivadas, sabiduria botanica, intercambiando tecnologias y trabajos
artesanales, por otro lado, México otorgd mano de obra barata y sumisa.

La industria.- El sistema conocido por los indios, se espafiolizd pronto porque al lado del algoddn
aparecen la seda, el cafamo y el hilo. Se otorgaron privilegios y estatutos a sus ministros del

25



A ADMINISTRACION PUBLICA MEXICANA

gremio. Los gremios tuvieron instituciones para fijar precios, materiales, obreros, etc., solo
modificado por los cabildos y los reyes. A la industria gremial correspondia la herreria, la orfebreria,
plateria, industria de vidrio y ceramica; a su lado, aparecié la industria capitalista a la que
pertenecen los tejidos, mantecas, cecinas, etc. Estaban integrados por maestros, oficiales y
aprendices. El llamado Consejo de Maestros se ocupaba de la forma de produccién y de elaborar
los estatutos donde se fijaban precios, material y forma de realizar el trabajo. A los indigenas se
les permitid participar, pero siempre como aprendiz y en casos excepcionales como oficial.

El comercio.- No existi6 en forma libre sino reglamentado, hasta que Carlos V permitié el libre
comercio a empresarios particulares. La antigua casa de Contratacidon se transformé en aduanas,
mercado y almacén y bajo la supervisién del Consejo de Indias, transportd, vendid y fiscalizo. El
monopolio concluyé en 1790, Carlos III procurd ser mas liberal en ese sentido; sin embargo, los
corsarios terminaron con este gremio.

La legislacion.- Como se ha venido mencionando, el rey gobernaba mediante la resolucion de las
“consultas” por lo que la legislacidon que regia a las Indias fue muy numerosa; se dictaron decretos,
estatutos provinciales, cédulas reales (algunos locales y otros generales) y ordenanzas, durante
tres siglos; cada corporacidon tenia los suyos; los cientificos, los comerciantes, los marinos, la
milicia, etc. Pudiendo recurrir cada uno al cuerpo al que pertenecia. A la recopilacion de toda esta
reglamentacion se le conoce como Leyes de Indias.

“Vasco de Puga resumi6 las disposiciones de cédulas de 1522 a 1562. La recopilacién general fue
hecha por Don Juan de Ovando, presidente del Consejo de Indias. Esta obra legislativa fue
continuada en épocas posteriores y en 1535 tenia 9 libros con mas de diez mil leyes, fue terminada
por Don Antonio de Ledn Pinelo. Finalmente en 1680, Carlos II promulgé la recopilacién de Leyes
de los Reinos de las Indias. Este trabajo legislativo no tuvo comparacién con otro pais y fue

relevante porque tratd de proteger a los naturales”. 2

En dichas leyes, espafoles y americanos eran iguales ante la ley, ain cuando en la practica hubo
abusos por la ignorancia de los indios. Su contenido tiene reconocimiento mundial porque se
ocupan del reparto, de los impuestos, del trabajo de menores, del descanso dominical de la justa
retribucion de un salario en moneda y no en especie, de la jornada laboral, del desempleo. Se
procurd crear servicios médicos para atender a los trabajadores de las minas, se protegid al
indigena hasta en el peso que debia cargar y proteccion para enfermos y ancianos; ademas de
servicios sociales como escuelas, hospitales y hospicios.

Sociedad.- Espaia fue la espada y la religion, la conquista y el mestizaje, hubo por lo tanto muchos
grupos raciales que tuvieron distintos derechos, diversas situaciones, diferentes intereses lo que

L Pdg. 152 de Ldpez y Lozano ya citado
2 Pdg. 141 de Ldpez y Lozano ya citado
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causarian en el futuro graves problemas para conseguir su integracion. Ninguno de los lugares
colonizados podia ser cabeza segun la organizacién de los Virreinatos.

Los espafoles importaron su forma de ser y sus costumbres en tanto los indigenas procuraron
conservar las suyas y los negros aportaron su musica, su baile y su canto. En la familia espafiola, la
mujer en su casa y el hombre en los negocios, habia fiestas publicas, corridas de toros, teatro o
ceremonias religiosas. La influencia francesa modificd un poco la vida en la Colonia con los cafés,
billares y entre las clases acomodadas, saraos y fiestas de saldn, tertulias y reuniones campestres.
Dias de fiestas especiales en la iglesia y también celebraciones nacionales como el Paseo del
Perdon, la llegada de las Flores, fiestas de los gremios, jura de reyes, consagracion de iglesias, etc.

Esta época se caracterizd por el racismo imperante, por la division de razas, la discriminacion vy el
abuso. Habia jerarquias en todos los ambitos y quienes estaban abajo generalmente eran los
indios, criollos, mestizos y negros. La unién entre diferentes grupos de personas provocd las
mezclas étnicas. Los espafioles inducian a los indigenas a embriagarse para conseguir de ellos sus
tierras o endeudarlos. Al indigena se le mostraba mas desprecio que al negro y persistié el maltrato
a pesar de las leyes; el criollo primogénito se seguia viendo inferior al espafiol alin cuando en
Europa el primogénito tenia preferencia sobre los demas hijos nacidos en el matrimonio. Esta
amalgama de razas provoca una cultura multiple que dura 300 afios. A fines del siglo XVI habia
30,000 individuos.

La Iglesia y la Religion.- Para Espafia, la justificacién de la conquista fue llevar a México la religiéon
verdadera,' pero para México fue perder sus raices y su identidad, adoptaron la religion impuesta
por miedo pero aun cuando muchos indigenas adoptaron la fe catdlica en el fondo conservaron sus
tradiciones y costumbres; a escondidas seguian adorando a sus dioses. Los frailes adoptaron todo
lo que no chocaba con la fe, mezclando ambas doctrinas.

Se destruyeron los cddices aztecas donde estaba escrita su historia, su poesia y su sabiduria
porque a los conquistadores no les intereso el adelanto cultural y cientifico que en América existia,
no se dieron oportunidad de conocer este mundo. América recibid una nueva concepcion del
mundo en religion, lengua, cultura y forma de gobierno entre otros. La evangelizacion se dio al
mismo tiempo que la conquista y el poder que tuvo la iglesia en la colonia fue enorme, los frailes
vinieron con los conquistadores y se caracterizaron por su bondad, humildad, sencillez, sacrificio y
espiritu caritativo por lo que fueron queridos por los indigenas. A la llegada de los franciscanos,
Cortés los recibid con enorme respeto lo que sorprendié a los indigenas quienes no comprendian su
humildad ante hombres tan pobres en apariencia; muchos de ellos fueron maestros y defensores
de los indios. En 1526 llegaron los dominicos, en 1533 los agustinos, posteriormente la compaiia
de Jesus, los benedictinos, los hipdlitos, los juaninos, los mercedarios y los carmelitas.

1 Pdg. 160 de Ldpez y Lozano ya citado
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Uno de los primeros misioneros fue Fray Pedro de Gante que se distinguid por su bondad vy
atencion a los indios, fue sobre todo un educador que procurd fundar escuelas para los indigenas.
Se aplicaron para aprender todas las lenguas indigenas y después ensefiaban oficios. Destacaron
Fray Toribio de Benavente (Motolinia) y Fray Bernardino de Sahagun.! Estudiaron sus razas y sus
costumbres; mediante esta investigacién se escribié la historia de la colonia. Lo que inspiro al
primer virrey la idea de crear un colegio para los indios.

Algunos procuraron reconstruir la vida indigena y mejorarla en todos los aspectos. Para llevar a los
indios a la religién impusieron nuevos sistemas de evangelizacion: con graficos, estampas, dibujos,
cantos y representacion de entremeses, usaron intérpretes en sus representaciones y produjeron
arte nuevo. Impusieron nuevas técnicas de agricultura y proporcionaron nuevas semillas.

El primer obispo, Fray Juan de Zumarraga se distinguid por su caridad y amor a los indios pero a
su vez destruyd muchos restos de la cultura indigena por su celo apostdlico. Vasco de Quiroga
llamado Tata Vasco por los indigenas procurd establecer sociedades de tipo utdpico como
hospitales de Santa Fe, donde se recogieron muchos huérfanos a los que se ensefiaron oficios.>

Uno de los tropiezos con los que se encontraron fue la poligamia; a pesar de ser bautizados, los
hubo que siguieron adorando a sus divinidades en montafas, bosques y lugares ocultos. La Iglesia
condend la incitacion sexual, porque se consideraba una expresion satanica que debia aniquilar,
ideas que hasta hoy imponen como parte de la mentalidad religiosa y moralista de la conducta
social mexicana.

La iglesia al conseguir del Patronato Real la autorizacion para recibir el diezmo y donaciones, se
pudo mantener por si misma y al estar en posibilidades de nombrar altas jerarquias eclesiasticas
tenia conexidon con el Estado por lo que tendria participacién en el poder, hacia las veces de
registro civil y controlaba la educacion y la beneficencia publica.

A principios del siglo XVI, se construyd Catedral de México, ordenada por Felipe II, con techo de
madera y cinco naves, > ademas, el virrey Mendoza fijo el trazo de iglesias y conventos.

El clero se dividié en:*

El clero regular.- Se le llamaba asi porque estaba sujeto a una regla con los famosos tres
votos: castidad, obediencia y pobreza. Vivian en comunidad y su organizacién era

1 Pdg 161 de Ldpez y Lozano ya citado

2 p3g. 160 de Ldpez y Lozano ya citado

3 Pdg. 171 de Ldpez y Lozano ya citado

4 Pag. 163 y 164 de Ldpez y Lozano ya citado
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democratica ya que ellos mismos elegian a su superior.

El clero secular.- Que estaba sujeto a la autoridad de un obispo el que gobernaba sobre una
provincia eclesiastica con sede en una capital. Se componian de parroquias al frente de un
parroco y

El Tribunal del Santo Oficio.- Su unidn con el Estado, determind que en los Ultimos afios de
la Colonia persiguiera los movimientos de caracter politico, las penas impuestas eran desde
penitencias espirituales hasta de muerte. Tuvo a su cargo la censura en materia de libros.

Expulsion de los jesuitas.- Su preparacion e inteligencia, el poder que los jesuitas tenian y su
ingerencia en la vida publica e intelectual de Espafia hicieron que Carlos III, buscara la forma de
que el clero perdiera sus privilegios y restar poder al tribunal del santo Oficio, pero los jesuitas
fueron los que mas se negaron y frecuentemente hubo enfrentamientos con la corona por lo que
se determind su expulsion del territorio mexicano.

Problemas iglesia-estado.- Las discordias entre virreyes y obispos fueron célebres y los conflictos
tuvieron caracter de tumultos. Uno de los principales problemas fue la acumulacion de la riqueza
proveniente de los diezmos y de la dotacion de tierras; ademas, se agudizd cuando la iglesia se
convirtié en prestamista. Existia el alto y bajo clero, el primero tenia mayor preparacién cultural y
el segundo entendia mas al pueblo, de alli que en el movimiento de independencia participara el
bajo clero. *

A continuacion mencionaremos algunos aspectos relevantes en los gobiernos de virreyes que
destacan por la organizacion del Estado, la educacion o por obras importantes.

Don Antonio de Mendoza fue el primer virrey e introdujo la imprenta y construyd la catedral
metropolitana.

El virrey Don Antonio Maria Bucareli y Ursua, reorganizd durante su gobierno la economia del pais
en hacienda y comunicaciones. Se cred el tribunal de mineria y establecid el consulado, se dio
libertad a la navegacion y al comercio e introdujo reformas monetarias por lo que se da el mayor
esplendor de la Colonia, realizd obras de beneficencia publica, instalé el hospital de los pobres,
doto la casa de recogidos, aumento la pensidn de los dementes, edificé San Hipdlito, reorganizé el
edificio de San Juan de Ulla, termind el castillo de Perote y el Monte de Piedad; repard la Casa de
Moneda, de la Aduana, de la Acordada y los palacios del arzobispo y de los virreyes.

Don Juan Vicente Gliemes Pacheco y Padilla (segundo conde de Revillagigedo) de 1789 a 1794, se

1 P3g.165 de Ldpez y Lozano ya citado
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ocup6 primero de la cultura del pais. Propicié investigaciones arqueoldgicas que lo llevaron al
descubrimiento del calendario azteca o piedra del sol. Abrié la escuela de botanica. Puso la moneda
mexicana al nivel de los europeos. Levantd el primer censo (cuya cifra era de 4 483 569
habitantes). Reformé la industria, el comercio y las comunicaciones, ordend el empedrado de las
calles, colocd banquetas y cred el alumbrado publico, establecié el archivo General de la Nacién.
Después ‘“inicia una etapa de corrupcidon y decadencia, en que la ambicion y la rapacidad
caracterizan al gobierno”. !

El virrey Venegas promulgd en México la Constitucion de Cadiz en septiembre de 1813 y procedié a
darle cumplimiento, fue publicada y jurada por todos los pueblos y por todas las corporaciones,
estuvo vigente cerca de un afio y funcion6 tarde poco y mal. Puso en practica la libertad de
imprenta, hizo elegir democraticamente ayuntamientos y diputados.

El Virrey Callejas suprime la Constitucion de Cadiz en 1814.

En resumen, la explotacion del indigena, del criollo y del mestizo, la falta de un gobierno equitativo
y justo que cumpliera las disposiciones de la corona, la ambicion de los ricos que deseaban cada
vez mas sin importar el hambre y la necesidad del mexicano, el deseo de tener su propio gobierno
y la falta del abastecimiento espaiol que hace que los buques de diversos paises suministren mejor
a la colonia que los espafioles, cuando la industria local suple oportunamente los bienes antes
importados, la independencia parece ideal y posible; sin embargo, ante la situacion econémica los
criollos esperan el momento oportuno ya que deseaban que fuera pronto y facil por no desear una
lucha costosa.

A.1.3 Epoca Independiente

Como antecedente mencionaremos las rebeliones y conspiraciones que se dieron durante la
Colonia y que perfilaron la guerra de Independencia:

En 1692 hubo un grave motin de indigenas y mestizos debido a la falta de maiz, incendiaron el
palacio del virrey. Los negros también se levantaron con el negro Yanga en Orizaba, la paz tuvo
que ser negociada y consiguid la ciudad de San Lorenzo de los Negros donde vivieron libremente
como subditos del monarca.

Toda la época de la colonia esta llena de movimientos tendientes a la liberacidn, los indigenas
solian amotinarse o sublevarse contra las autoridades por la situacién econdmica y los malos tratos
que recibian como antecedente de la inquietud reinante.

1 Pdg. 147 de Ldpez y Lozano ya citado
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Los mas rebeldes eran los del norte en Nueva Galicia y los de Yucatan; en 1793 se descubre en
Guadalajara una conspiracion de 200 criollos acaudillados por el padre Juan Antonio de
Montenegro, en 1794 en la capital se produjo una conjura por el contador Juan Guerrero; en 1799
también en la ciudad de México se dio la conspiracion de los machetes con el fin de sacudirse a los
europeos, hubo otros levantamientos la de Jacinto Canec y el de Tepic con el indio Mariano en
1801. Los criollos también buscaron independencia con la insurreccion de Martin Cortés y de Don
Guillén Lampart.

Todas las conspiraciones durante la Colonia fueron sofocadas; sin embargo, la colonia ya se sentia
lo suficientemente madura como para gobernarse por si misma y por otro lado, la ocupacién de
Espafa por Napoledn en 1808 propicia que los mexicanos que habian dejado de sentirse espanoles
trataran de ser independientes, los criollos de clase media como ya vimos estaban obsesionados
con la independencia y los ricos, los criollos latifundistas y los mineros no querian seguir
compartiendo su riqueza con Espafia.

La imprenta contribuyd por su parte a la distribucion de la filosofia de liberalismo que se gestaba
en todo el mundo a pesar de la vigilancia de la Inquisicién, hablaban de sistemas politicos
diferentes, con la soberania del pueblo, la libertad y tolerancia de la igualdad. Otras de las causas
fueron la Revoluciéon Industrial, la Independencia de los Estados Unidos en 1776 y la Revolucion
Francesa en 1789 con los conceptos de los derechos del hombre y del ciudadano.

La desigualdad econdmica y social de los habitantes de la Nueva Espafa, se convertirian en las
principales causas de su inconformidad y al comenzar el siglo XIX, a pesar de su prosperidad,
existia un profundo malestar que propicié el movimiento de independencia.

En ese tiempo, “el fraile Melchor de Talamantes circulaba escritos que afirmaban que el territorio
mexicano por tener todos los recursos y facultades para el sustento, conservacion vy felicidad de
sus habitantes podia hacerse independiente, era deseable porque el gobierno espafiol no se
ocupaba del bien general de la Nueva Espafia como se ocuparia un gobierno constituido por
mexicanos.” *

Espafia atravesaba por problemas politicos y econémicos, por lo que adoptaron una serie de
reformas politico administrativas con las que pretendia sujetar mejor a su principal Colonia en
América, la Nueva Espafia como las siguientes:

@ Impuso el orden de las finanzas de la Corona.
@ Impulsé el comercio.
@ Favorecio a la industria.

Y Pdg. 87 Historia minima de México. Daniel Cosio Villegas....(et al.).
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Intentd la modernizacidn de la agricultura.
En 1790 se suprimid el sistema de flotas con lo cual los navios podian transitar
libremente y varios puertos americanos quedaron habilitados para el comercio.

@ En politica se fortalecio el Estado al quitarle a la Iglesia; los consulados, los gremios
y los poderes que antes le habia otorgado.

Tenian estas reformas el propdsito de acabar con un gobierno decadente e imponer otro nuevo. Si
bien los mandatos imperiales no siempre tuvieron aplicacién, su expedicion repercutié en todos los
niveles jerarquicos en la Nueva Espana. Por otro lado, la organizacién provocé una marcada
diferencia social en la que ademas del maltrato y explotacién de que eran objeto los indios, los
mestizos y las castas; es relevante la marginacion politica de los criollos al impedirles el acceso a
los principales cargos.

En Valladolid se da el primer movimiento de liberacion con los criollos el cual fue sofocado, otros
grupos estaban afiliados en el resto del pais, uno de ellos, el capitaneado por Ignacio Allende en
Guanajuato quién en su esfuerzo por organizar el movimiento independiente pensé en atraer al
elemento criollo para formar una fuerza militar que hiciera frente al ejército espafiol.

La corregidora que estaba de acuerdo con el movimiento, teniendo en cuenta el fanatismo religioso
del pueblo mexicano, pensd en invitar a un sacerdote de los que mas se distinguieran por su
preparacion cultural e ideas liberales. Allende propuso a Don Miguel Hidalgo y Costilla (quien habia
sido rector del colegio de San Nicolas en Morelia), este se negd en principio por pensar que México
no habia llegado a su madurez pero al ver que el movimiento tomaba fuerza, acepto.

Los criollos decidieron asumir soluciones revolucionarias y el virrey Iturrigaray decide hacer juntas
entre los poderosos del reino y en ellas el ayuntamiento sostiene la conveniencia de reunir un
Congreso Nacional, pero un rico comerciante y latifundista espafiol lo denuncia por considerarlo
traicién a la corona. Allende como amigo del virrey se entera de la denuncia e informa que el
movimiento fue descubierto. El 15 de septiembre de 1810 toman preso al virrey y lo remiten a
Veracruz, por lo que se adelanta el levantamiento que estaba previsto para octubre, a la
madrugada del 16 de septiembre de 1810 encabezado por el padre y maestro Hidalgo.

Después de la muerte de los primeros caudillos, Morelos sefiala que es hora de hablar de
independencia publicando sus “Sentimientos de la Nacién” porque los mestizos que se habian
mantenido al margen, comienzan a tener una mayor participacion y de 1812 a 1813; los criollos
toman fuerza, lo que integra ya a todos los elementos mexicanos. Como resultado del congreso
que sesiond durante cuatro meses en Chilpancingo para crear una Constitucion politica al pais a
punto de nacer.

! Pag. 92 Historia minima de México. Daniel Cosio Villega....(et al.).
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La lucha por la independencia dura de 1810 a 1821 y concluye con el abrazo de Acatempan entre
Vicente Guerrero y Agustin de Iturbide.

Después de la independencia

En 1821 Iturbide se hace cargo del gobierno en 1922 se convierte en el primer emperador
mexicano hasta 1825 cuando fue electo Guadalupe Victoria como representante de la primera
Republica hasta 1829 que sube al poder Anastasio Bustamante, sustituido por Santa Ana en 1833,
quién logrd que el estado pasara a ser centralista. En 1848 José Joaquin Herrera lo sustituye.

Imperio de Maximiliano.- Esta etapa constituye el segundo Imperio Mexicano y es relevante por el
retroceso que tiene la administracion publica en ese tiempo, no habiendo puntos importantes en la
legislacion.

El 28 de mayo de 1864 llegan a Veracruz, Maximiliano y Carlota, y fueron bien recibidos hasta su
arribo a la Capital, en una ceremonia solemne en la catedral. Su imperio, se caracterizd por sus
fiestas y el derroche de dinero; se ocupd poco del principal problema de la nacién, la economia; sin
embargo, administrd la riqueza del clero, formd un ejército y permitid la libertad de culto. Quiso
abdicar pero su esposa no se lo permitid, fue juzgado y fusilado en 1867.

Porfirismo.- Porfirio Diaz (1867-1910).- Se reeligié seis veces, supuestamente el sistema
democratico seguia en pie; sin embargo, fue centralizando toda autoridad y las clases sociales se
acenttan, existiendo una calma y un orden aparente en el pais.

Es importante sefialar esta etapa porque durante su gobierno, consiguié una estabilidad politica en
el pais, hubo avances en la hacienda, la economia y la educacion; apoyo el latifundio y la inversion
extranjera, logro equilibrar el presupuesto y que las reservas del pais fueran aumentando, comenzo
la explotacién del petroleo; se convirti6 en exportador de azlcar, algoddn, henequén, tabaco,
petrdleo y metales; se realizaron obras publicas y prosperd la cultura, la educacion, la literatura y
se da auge a las bellas artes. Cabe destacar que logrd las reelecciones por no existir gente
capacitada para gobernar, los intelectuales fueron abandonando el pais y los criollos sucumbieron
durante las guerras, al no existir preparacién educativa por el momento, México se lo permitio.

A partir de esta etapa se contempla la época llamada, del México Contemporaneo, donde se
resaltaran algunos hechos importantes que nos permiten tener el contexto general del desarrollo
del gobierno en la historia del pais, este proceso lo analizaremos en el punto A.2.2 Historia de la
Administracion Publica y su Legislacién y en el capitulo A.2.3 Origen de la Administracién Publica
por corresponder a su analisis histdrico dentro del gobierno constitucional.
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A.2 CQué es la Administracion Publica?

En este punto se describe lo que es la Administracion Publica en México, su origen y su desarrollo a
partir de la independencia, se considera importante por ser el estado el responsable de conducir la
economia del pais, de la inversidn y el aprovechamiento de sus recursos.

A.2.1 Definicion.

Administracion: Equipo de gobierno de un pais; medidas y proyectos que caracterizan la politica de
un equipo gobernante y Administracién Publica: actividad del Estado encaminada al cumplimiento
de los intereses publicos.*

Administracion.- Del latin administrare, gobernar, ejercer el mando o la autoridad sobre un
territorio y sobre las personas que habitan. Ordenar y organizar la hacienda o bienes.
Administratio, ad=a y ministrare=servir), gobernar, regir. Es la accion de administrar En un
gobierno, administrar bienes ajenos, administrar la Republica.?

Administracion en el gobierno: conjunto de los empleados de un ramo particular de un servicio
publico y Administracion Publica es el conjunto de los poderes encargados de la ejecucion de los
poderes encargados de la ejecucién de las leyes

El Estado, que es la representacion politica de la sociedad, tiene la responsabilidad de conducir
armoénicamente a nuestra comunidad nacional e impulsar su desarrollo econdmico, politico y social.
El principal instrumento del Estado para cumplir con su mision es el gobierno, y éste se manifiesta
principalmente a través de la Administracion Publica.

“La administracion publica, como es sabido, esta integrada por un conjunto de normas, estructuras
y procedimientos a través de los cuales, se generan los bienes y servicios que la sociedad demanda
del gobierno. En nuestro régimen republicano y federal, el gobierno se integra por instancias

independientes, pero vinculadas entre si, que se conocen como poderes y niveles”. >

“Estado para unos, es la expresion juridico-politica de un grupo o clase social dominante y para
otros es el instrumento de integracién social y de resolucidon de los problemas colectivos”. Si se
considera el Estado Nacional como un aparato publico de gestion politica que aparecié con el
Renacimiento, no es mas que una de las formas que puede revestir la Organizacién Politica, ya que
enmarca una organizacion de los poderes politicos de un momento y una forma determinados. *

1 Pdg. 43 tomo 1 del Diccionario Enciclopédico Salvat, Salvat Editores S, A. Barcelona 1995,

2 Pequefio Larousse Ilustrado, Ramdn Garcia Pelayo y Gross. Ediciones Larousse, México D. F.
3 Pég. VII de La Organizacion de la Administracion Publica en México. INAP. Noriega Editores.
? Diccionario Enciclopédico Salvat, Tomo 11, P3g. 1466
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De acuerdo con la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos, Estado moderno, es el
creado a partir del momento en el que el pueblo adquiera plena soberania y regula sus
instituciones por medio de leyes; que tiene una poblacion, que ésta tenga una nacionalidad, que
estén dentro de un territorio y que desarrollen su actuacion por medio del gobierno.

“La soberania nacional reside esencialmente y originalmente en el pueblo. Todo poder publico
dimana del pueblo y se sustituye para beneficio de éste. El pueblo tiene en todo tiempo el
inalienable derecho de alterar o modificar su forma de gobierno”. *

“El Supremo Poder de la Federacién se divide, para su ejercicio, en Legislativo, Ejecutivo y Judicial,
no podran reunirse dos 0 mas de estos Poderes en una sola persona o corporacion, ni depositarse
el Legislativo en un individuo, salvo el caso de facultades extraordinarias otorgadas al Ejecutivo de
la Unién, conforme a lo dispuesto en el articulo 29. En ningln otro caso, salvo lo dispuesto en el

segundo parrafo del articulo 131, se otorgaran facultades extraordinarias para legislar”. 2

El articulo anterior, “consagra el principio de la division de poderes, que constituye uno de los
fundamentos y caracteristicas de todo régimen democratico y liberal;, este principio busca la
defensa de las libertades humanas a través del correcto reparto de las funciones del Estado. De
esta manera, el Supremo Poder de la Federacion se divide, para su ejercicio, en Legislativo,
Ejecutivo y Judicial, y respectivamente, tienen las siguientes atribuciones: la facultad de dictar

leyes, la facultad de hacerlas ejecutar y la facultad de aplicarlas a los casos particulares”. 3

De los tres poderes, al Poder Ejecutivo prestaremos mayor atencidn por su relevancia en el
presente trabajo y por ser el eje de la conduccion politica del pais. El Poder Ejecutivo Federal lo
encabeza el Presidente de la Republica, quien es a la vez el Jefe del Estado mexicano y Jefe de ese
ambito de gobierno. El titular del Ejecutivo Federal desempefia su responsabilidad a través de las
Secretarias de Estado, los Departamentos Administrativos y las oficinas de la Administracion Publica
Centralizada, asi como a través de las entidades de la Administracién Paraestatal conocidas como
organismos descentralizados, empresas de participacion estatal y fideicomisos publicos. No deja de
ser importante en la conduccion del pais el poder legislativo por la aprobacion de leyes y sus
modificaciones, ya que de eso depende la economia del pais.

Existen por otro lado los gobiernos de los Estados y los gobiernos municipales que tienen
autonomia vy libertad absoluta para actuar en el ambito de su jurisdiccion, siempre y cuando no
contravenga alguna de las disposiciones emitidas por el gobierno federal.

1 Art. 39 constitucional.
2 Art.49 constitucional.
3 Pag. 81 Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos. Javier Moreno Padilla Edit. Trillas..
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De acuerdo con la descripcion anterior de los conceptos de estado y administracion publica, esta se
define para la presente investigacion como e/ conjunto de Dependencias y Entidades de los tres
poderes de la Union que tienen como objetivo cuidar, preservar y aplicar los recursos que la nacion
otorga para mejorar la calidad de vida de los mexicanos, utilizando las herramientas legisiativas
que el Estado pone a su disposicion.

En este contexto, cuando hablemos de Administracion Publica se refiere a todas las areas del
gobierno federal, estatal o municipal que tienen a su cargo la administracién de recursos publicos;
sin embargo, en la presente investigacion para algunos conceptos sera “Administracion Publica
Federal Centralizada” porque se refiere exclusivamente al poder Ejecutivo.

La Administracién Publica, entendida como el gobierno en accién, es uno de los medios
institucionales mas importantes del Poder Ejecutivo Federal. Comprende el conjunto de 6rganos
para instrumentar la politica del Estado mexicano que define lo que se debe hacer, a fin de
concretar la visién de sociedad y el proyecto de pais consignados en la Constitucién Politica ya que
la Administracion Publica deriva de las necesidades sociales que le dan vida y justifican su
existencia; y, a medida que se modifican los fines del Estado, la misidn y organizacién
administrativa son transformadas para hacer viable su cometido.

Por otro lado, es condicion indispensable para una administracion publica trasparente, accesible y
cercana a la poblacion que el gobierno cumpla con su misién institucional y es eso; ademas, lo que
la sociedad espera y exige de un gobierno que debe estar a su servicio y del estado que los
representa porque no hay que olvidar, que es un régimen democratico donde el mandatario es el
gobernante y el mandante es el ciudadano.

A.2.2 Historia de la Administracion Publica y su Legislacion.

v Las Cortes de Cddiz.- Espafia y sus colonias se transformaron con la obra del Congreso
reunido en Cadiz cuyo periodo de duracién es de 1810 a 1813, se habia autorizado a los paises
americanos para que tuvieran representantes ante el congreso por lo que asistieron diecisiete
diputados de México (16 criollos), quienes exigieron igualdad juridica de espanoles e
hispanoamericanos, extincién de castas, justicia pareja, apertura de caminos, industrializacion,
gobierno para los mexicanos, escuelas, restablecimiento de los jesuitas, libertad de imprenta y la
declaracion de que “la soberania reside originalmente en el pueblo”; algunas de las exigencias de
los criollos triunfan y se incorporan a la Constitucion expedida por el congreso en marzo de 1812.
La constitucion politica de la Monarquia Espafiola dada en Cadiz, reemplazé la soberania del rey
por la de la nacién, anulaba las funciones del virrey y transformaban a la Real Audiencia de un

36



A ADMINISTRACION PUBLICA MEXICANA

cuerpo administrativo, en una institucién gubernativa. !

Don Miguel Hidalgo y Costilla en ese tiempo, en Guadalajara emite decretos sobre el uso exclusivo
de las tierras de la comunidad por sus duefios, la abolicion de la esclavitud en beneficio de seis mil
negros; la extincion de monopolios estatales de tabaco, la poélvora y los naipes; la supresion de los
tributos que pagaban los indios. También traté de organizar un ejército, un gobierno y un periddico

“El despertador Americano”. 2

v Junta de Zitdcuaro.- Lopez Rayon entra a la lucha con Hidalgo a raiz de la formulacion de un
plan para evitar abusos de los indigenas que mediante ataques y despojos aprovechaban el
movimiento. Al morir Hidalgo, se queda al mando de las tropas y se dirige a Zitacuaro donde en
union con otros lideres insurgentes funda La Suprema Corte Nacional Americana el 19 de Agosto
de 1811 y tenia por objeto establecer una coordinacion entre los diversos caudillos y realizar la
independencia.

v Congreso de Chilpancingo.- Morelos, el caudillo mas destacado a la muerte de Hidalgo
propuso la creacién de un gobierno independiente y convoca el 13 de septiembre de 1813 el
primer Congreso Independiente para sustituir a la Junta de Zitacuaro y por primera vez se habla de
la total independencia de Espana. El Congreso ratifica a Morelos como el jefe del ejército y del
gjecutivo; este se integraba por lideres de las regiones liberadas, letrados, eclesiasticos o abogados
pero era Morelos quién influia mas decididamente en sus resoluciones, declaré la independencia en
noviembre de 1813 a través del discurso que incluia “Los Sentimientos de la Nacién”

v Constitucion de Apatzingan.- Fue la primera que aparecid en nuestro México independiente.
El Congreso bajo las notables declaraciones de Morelos redacta la Constitucion de Apatzingan,
sancionada el 22 de octubre de 1814 y el 23 se promulga como el “Decreto Constitucional para la
Libertad de la América Mexicana” que:

Afirmaba como Unica, la religion catdlica

Decretd el derecho de voto a todos los mexicanos.

Redimia a los esclavos

Colocaba en igualdad a espafioles, criollos, mestizos , indios y castas.
Declaraba libres a los esclavos de otros paises al entrar al territorio mexicano
Educacidn obligatoria y gratuita.

Solo diezmos a la Iglesia

Igualdad ante la ley

® & & & @ @ e @

! Las responsabilidades administrativas de los Servidores Publicos. Agustin Herrera Pérez. Edit. Carsa, Pdg. 33. Ldpez Reyes y Lozano
Fuentes Pag. 184, Historia minima de México Pag. 90.
2 P3g. 89 y 90 de la Historia Minima de México Colegio de México.
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Leyes de moderacion de la riqueza y desaparicion de monopolios.

Establecia la direccion en tres poderes: Legislativo (Supremo Congreso Mexicano),
Ejecutivo (en manos de 3 hombres), Judicial (Supremo Tribunal de Justicia con cinco
miembros).

A pesar de haberse elaborado con grandes dificultades y en un clima de inseguridad, las
propuestas honran al grupo de redactores y firmantes sobre todo por su visién democratica y de
libertad. Establecia el gobierno como republicano, democratico y representativo. Su principal misién
era organizar al pais y mejorar la vida de los mexicanos como se sefala en su articulo 24 “en el
goce de la igualdad, seguridad, propiedad y libertad...”

“La constitucion de 1814, es el primer documento mexicano de esta naturaleza que consagro la
responsabilidad de los funcionarios publicos el juicio de Residencia como medio para hacerla
efectiva, principalmente a los diputados pudiendo ser acusados de herejia, apostasia, infidencia,
concusidn y dilapidacién de caudales publicos segiin se menciona en su Art. 59”. *

v Acuerdos de la Profesa.- En 1820, en América un grupo de oficiales del ejército espanol se
levantd en armas para restaurar la constitucion liberal de 1812, el rey se vio obligado a aceptar,
fijando una serie de medidas en contra del clero las cuales llegan a la Nueva Espafia en enero de
1821. Como afectaban al alto clero, al ejército y a los terratenientes, la aristocracia espanola y
criolla organizan reuniones en el templo de la Profesa para impedir la aplicacion de la Constitucion,
su proyecto era proclamar la independencia y conseguirla sin reformas sociales. Resolvieron llamar
al poder a un principe espafiol, a Don Agustin de Iturbide; quién aceptd el plan. 2

v Plan de Iguala o plan de independencia de la América septentrional.- Enviado por el virrey al
sur a combatir a los insurgentes; Iturbide decide atraerse a Vicente Guerrero y proclamar el Plan
de Iguala. El general de las tropas espafolas deseaba llegar a un acuerdo y no derramar mas
sangre, pretendia crear una nacién que no estuviera sometida a la metrdpoli, con un sistema
monarquico que gobernara en forma liberal e independiente bajo una constitucién y estableciendo
como religidn la catdlica romana.

El plan de Iguala fue obra de Iturbide, modifico en parte los acuerdos de la Profesa. Queda como
una conciliacién entre los grupos del pais y bajo el criterio de las tres garantias (religion Unica,
union de todos los grupos sociales e independencia de México) y sus colores de unidn (rojo),
independencia (verde) y religion (blanco).

En Acatempan cierran el acuerdo el 10 de febrero de 1821, con el proposito de consumar la

! Las responsabilidades administrativas de los Servidores Publicos. Agustin Herrera Pérez. Edit. Carsa, Pdg. 87 y 88.
2 lozano, Pdg. 208.
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independencia en poco tiempo, sin seguir derramando sangre y organizar politicamente el pais. El
plan ofrecia a los novohispanos el método para instaurar un gobierno auténomo. *

v Tratado de Cordoba.- Espafa habia enviado a Don Juan O'Donoju al virreinato de la Nueva
Espafia y al llegar a Cérdoba (13 de septiembre de 1821), Iturbide lo pone al tanto del acuerdo
firmado con Guerrero y accede a las disposiciones, por lo que firman los tratados con ese nombre y
la nacion es designada “Imperio Mexicano”. Modificaba el Plan de Iguala en su fracciéon IV que si
ningun principe espanol borbonico deseaba ocupar el trono, la nacién seria soberana para designar
a quién mejor le pareciera. La Junta de Notables quedaria encargada del gobierno. El 27 de
septiembre de 1821 entra triunfante el ejército de las Tres Garantias.

v Imperio Mexicano.- El 28 de septiembre de 1821 inicia el primer gobierno una vez
proclamada la independencia, el de Iturbide. Se integra una Junta Provisional Gubernativa
encargada de redactar el Acta de Independencia del Imperio Mexicano. Designa a 38 personas que
constituyen la junta provisional de gobierno o pequefio parlamento (poder legislativo); cinco
miembros formaron el poder ejecutivo y nombra una Regencia con Agustin de Iturbide como
presidente. Hubo cuatro ministerios coloniales: Hacienda, Guerra, Justicia y Relaciones Exteriores. 2

v La administracion publica en el pais.- Uno de los primeros intentos por constituir la
administracion publica en el pais se da con la publicacién del Reglamento Provisional para el
Gobierno Interior y Exterior de las Secretarias de Estado y del Despacho Universal el 8 de
noviembre de 1821 mediante el cual se crearon cuatro Secretarias de Estado: Justicia y Negocios
Eclesiasticos, Guerra y Marina, Hacienda, asi como Relaciones Interiores y Exteriores, delegando a
esta Ultima facultades para la atencidn de todas las ramas econémicas. >

v Primer congreso.- El primer congreso estuvo formado por abogados, sacerdotes, industriales
y mineros y la clase castrense; comenzd sus funciones el 24 de febrero de 1822, no redacto la
constitucién y El Congreso resolvid que conservaria el poder legislativo, daria el ejecutivo a la
regencia y el judicial a los tribunales.

v £l primer imperio.- Ante la necesidad de encauzar un régimen en el pais y viendo
desaparecer la opcidon de ser gobernados por un principe extranjero, coronaron a Iturbide como
emperador el 18 de mayo de 1822; el Congreso aportd 67 votos a favor y 15 en contra. Teniendo
como modelo a Napoledn, organizé una corte con capellanes, gentiles, hombres de camara,
mayordomos y pajes; cred la Orden de Guadalupe. Fue coronado el 21 de julio de 1822, ratificando
el nombramiento de los puestos del ministerio anterior. Instala una Junta Nacional Instituyente que
fue encargada de redactar la nueva constitucién y a su vez recurrid a aumentar los impuestos y

1 Lozano, P3g. 208; Pdg. 98, 99 y 100 Gémez Ortiz-Sales.
2 lozano, Pag. 208 y 122 Gomez Ortiz-Sales.
7 Las responsabilidades administrativas de los Servidores Publicos. Agustin Herrera Pérez. Edit. Carsa, Pdg. 87 y 88.
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crear el papel moneda. !

v Plan de Casa Mata.- El emperador no se sentia identificado con la cdmara, con la oposicion
intelectual en su contra y por una supuesta rebelion mandoé encarcelar a ilustres republicanos (19),
el Congreso reclamd su actitud y su rebeldia provoco la disolucién de éste, convirtiéndose Iturbide
en dictador. Las logias masonicas y el ejército se sublevan y el 1° de febrero de 1823 Santa Ana
proclama el Plan de Casa Mata mediante el cual el Congreso desconoce a Iturbide asi como el Plan
de Iguala y los Tratados de Cérdoba por lo que Iturbide renuncia a la Corona Imperial.

v Constitucion de 1824.- El 4 de Octubre de 1824 el Congreso promulga la Constitucion de
1824 y México queda como una Republica popular y federal, dicho documento es la base de las
demas constituciones, se inicia la etapa de construccion del sistema que sustituye a las estructuras
del gobierno virreinal por instituciones republicanas y surgen los principios que rigen la justicia
mexicana, como el de igualdad ante la ley, derecho a la justicia, administracién de justicia de
manera pronta, completa e imparcial. La organizacion del gobierno comprenderia al Presidente y al
Vicepresidente de la federacidon (poder ejecutivo), senadores y diputados (poder legislativo) camara
de representantes, secretarias de despacho y poder judicial ( Suprema Corte de Justicia). Cayo
Iturbide como dictador, se establecid el sistema Federal con 19 estados, 4 territorios y un distrito
federal, solamente se atendid el aspecto politico, dejando sin efecto el social y econdmico, incluso
se olvidaron las garantias individuales. °

v Primera Republica.- La eleccion debia ser realizada por los estados y confirmada por la
camara federativa, siendo electo presidente de México, Guadalupe Victoria (Manuel Félix
Fernandez); del 1° de abril de 1825 al 31 de marzo de 1829. Durante su gobierno: Se suprimid la
esclavitud, proclamada por Hidalgo y Morelos, se organizaron los servicios publicos, se cred el
ejército nacional y se aprueba una ley que impide el ingreso de espanoles al pais, en tanto
continden las hostilidades con Espaia, expulsando a los espafioles de territorio mexicano.

v Plan de Jalapa.- Anastasio Bustamante, vicepresidente en el gobierno de Vicente Guerrero,
prepard el Plan de Jalapa para dar un golpe al gobierno con ayuda del ejército y sube al poder,
apoyado por un Ministro de Relaciones Exteriores y un Ministro de Guerra. Se cred el Banco de
Avio, se establecieron escuelas de artes y oficios y se fundaron fabricas textiles.

v Republica Centralista.- En 1833 es electo Santa Ana como presidente y Gdmez Farias como
Vicepresidente, derogd las leyes liberales, estableciendo la Republica Centralista. De acuerdo con el
Congreso Constituyente, a partir de noviembre de 1835 deshaciendo la Republica Federal, el
estado pasd a ser centralizado. Desaparecen las divisiones de los Estados, los cuerpos legislativos
se transforman y se crea el Sistema de Departamentos. Se abandond el sistema electoral para las

1 Pdg. 212 y 213 Ldpez y Lozano ya citado.
2 Pdg.217 Ldpez y Lozano ya citado.
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gubernaturas y el poder ejecutivo designa a los funcionarios. En 1836, fueron promulgadas 7 Leyes
Constitucionales que se publicaron como la nueva legislacion y se denomind “Sistema
Gubernamental y Administrativo de las Naciones”. !

Asimismo se formd un nuevo organismo estatal de cinco® funcionarios que constituyd el supremo
poder conservador, debia servir como moderador, arbitro y coordinador con los poderes; ejecutivo,
legislativo y judicial; Espafa reconoce la independencia del pais.

En 1841 con el Plan de Tacubaya se desconocen los poderes legislativo y ejecutivo, nombrando un
presidente provisional. En 1842 se crea la Direccion General de Industria y en 1843 se instala una
Junta de Notables para elaborar una Constitucién Centralista llamada “Bases Organicas” y se
origina la segunda Republica centralista.

En 1848, José Joaquin Herrera sube al poder e inicia retomando la Constitucion de 1824.
Reorganizd el gobierno, establecid luz eléctrica, telégrafo, ferrocarriles y se vio prosperidad
econdmica. Ocampo fue Ministro de Hacienda.

El 22 de abril de 1853 mediante decreto se establecen las Bases para la Administracion de la
Republica, se crea la Secretaria de Fomento, Colonizacion, Industria y Comercio, misma que se le
dio la autoridad para despachar, entre otros, los siguientes asuntos: fomentar los ramos
industriales y mercantiles, las exposiciones publicas de productos de la industria minera y la
formacion de la estadistica general de la industrias y Santa Ana es nombrado dictador perpetuo y
alteza serenisima.

En 1856 se da la apertura del Congreso Constituyente y se publica el “Estatuto Organico” que
debera regir al pais en tanto se elabora una nueva constitucion.

v Constitucion de 1857.- Llamada “Constitucion Politica de la Republica” Durante el periodo
que va de la instauracién de la federacidn republicana hasta la expedicién de esta Constitucion, se
lleva a cabo la eliminacion de tribunales especiales y fueros que otorgaban privilegios a una clase
social. El 5 de febrero de 1857 fue aprobada; no permitia la libertad de cultos, inicia con una
declaracion de los derechos del hombre, el gobierno fue republicano, federal y democratico; con
tres poderes (E, L y J); se incorporan las antiguas Leyes de Reforma y se afiadieron los conceptos
de educacién.? En 1859 imperan dos poderes, Zuloaga del partido conservador quién deroga esta
constitucién y Benito Juarez como liberal; se inicia la Guerra de Reforma o de 3 Afos que termina
en 1860 con el triunfo de los liberales.

1 Pdgs. 224 y 225 de Ldpez y Lozano ya citado
2 P g. 225 de Ldpez y Lozano ya citado
3 Pags. 246 y 247 de Ldpez y Lozano ya citado
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v Leyes de Reforma.- Juarez las promulga en 1859 y principalmente se referian a la venta y
ocupacion de los bienes de la iglesia, a la Ley de las Festividades Religiosas, al matrimonio con
contrato civil, la Ley del Registro Civil y a la Ley de Secularizaciéon de Cementerios. Constaba el
texto completo de 25 articulos. Lo mas importante de estas leyes es que se dio sufragio e igualdad
para todos y el estado se liberd de la tutela eclesiastica.

v Constitucion de 1917.- Durante 1916 y 1917 el Congreso Constituyente, adapta la
constitucion a las necesidades actuales, propiciado por Carranza fue promulgada el 5 de febrero de
1917, se referia a los problemas educacionales-religiosos, a los problemas agrarios y obreros,
ademas de lo referente a la reforma politica; hablaba de democracia y colectividad.

Con su publicacion por la Presidencia de la Republica, el dia 31 de marzo de 1917, se da origen a la
Secretaria de Industria y Comercio para amplia el Sistema de drganos jurisdiccionales en areas
como las materias laboral, agraria y administrativa, con atribuciones para el despacho de los
asuntos relacionados con el comercio, industria en general, cdmaras y asociaciones industriales y
comerciales, ensefianza comercial, mineria, petrdleo, propiedad mercantil e industrial, estadistica
minera, entre otros.

En la actualidad es la Carta Magna de la Republica Mexicana. Esta vigente el texto promulgado el 5
de febrero de 1917. Se publicd la Ultima reforma aplicada en el Diario Oficial de la Federacion el 14
de Septiembre de 2006.

A.2.3.- Origen de la Administracion Publica.

Para continuar en el proceso histérico de la administracion publica y por considerar importante las
disposiciones que el gobierno ha emitido desde la independencia del pais para crear sistemas de
control e implementar medidas que restrinjan el mal uso de los recursos, se hard una breve
descripcion de las herramientas legales emitidas al respecto y quienes han sido designados para
aplicarlas:

“Al comienzo del México independiente la administracion conformaba dependencias del gobierno
monarquico interino de 1821 y atendia los negocios en materia de gobierno interior y relaciones
exteriores, defensa de la soberania nacional, justicia y negocios eclesiasticos y hacienda. El
gobierno tenia encomendados los servicios de correos, caminos, ademas de los ramos econémicos.

Al inaugurarse la republica federal se conserva la misma organizacion anterior, hasta 1843 se da la
primera diferenciacién estructural de la Administracion Publica, al crearse el Ministerio de

! Pag. 252 de Ldpez y Lozano ya citado
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Instruccién Publica e Industria; una década después se establece un Ministerio encargado del
fomento, la colonizacion, la industria y el comercio y se dispone un Procurador General de la
Nacion.

Restaurado el federalismo, durante los gobiernos de la Reforma se mantiene el esquema
institucional anterior y hasta 1891 se expide la primera Ley de Secretarias, la cual ademas de las
Secretarias de Relaciones Exteriores; Gobernacion; Justicia e Instruccion Publica; Fomento;
Hacienda, Crédito Publico y Comercio; Guerra y Marina; crea una dependencia responsable de las
Comunicaciones y Obras Publicas.

Con el primer Gobierno emanado de la Revolucién Mexicana, la materia laboral se instituye como
parte de la Administracion Publica en la forma del Departamento del Trabajo, en diciembre de
1911. En 1914 el ramo agricola se atiende en la figura de la Secretaria de Agricultura y
Colonizacion.

A partir de la promulgacién de la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos de 1917, se
crea una nueva Ley de Secretarias de Estado, que introduce ademas de Secretarias de Estado, la
figura de los Departamentos. Las secretarias fueron: la de Estado, Hacienda y Crédito Publico; de
Guerra y Marina; Comunicaciones; Fomento; e Industria y Comercio. Los Departamentos serian el
Judicial; el Universitario y de Bellas Artes; y el de Salubridad Publica.

En ese mismo afo se emiten cambios que introducen las siguientes modificaciones: la Secretaria
de Estado da lugar a las de Gobernacion y Relaciones Exteriores; se crean las Secretarias de
Agricultura y Fomento, la de Comunicaciones y Obras Publicas y la de Industria, Comercio y
Trabajo. Desaparece el Departamento Judicial y se agregan el de Aprovisionamientos Generales;
Establecimientos Fabriles y Aprovisionamientos Militares; y el de Contraloria.

Una nueva administracion en 1958, vino acompainada de la Ley de Secretarias y Departamentos de
Estado, que distribuyd los asuntos del Ejecutivo Federal en las siguientes secretarias: Gobernacion;
Relaciones Exteriores; Defensa Nacional; Marina; Hacienda y Crédito Publico; Patrimonio Nacional;
Industria y Comercio; Agricultura y Ganaderia; Comunicaciones y Transportes; Recursos
Hidraulicos; Educacién Publica; Salubridad y Asistencia; Trabajo y Previsién Social; y de la
Presidencia. Ademas de los Departamentos de Asuntos Agrarios y Colonizacion; el de Turismo; y el
del Distrito Federal.

La Administracién Publica Federal ha sido objeto de sucesivas transformaciones en su mision,
estructura y dimensiones, para desempefiar las funciones encomendadas histéricamente al Estado
hasta su reciente reforma. Actualmente la administracién publica se moderniza en funcion del papel
que le corresponde al Estado mexicano como rector del desarrollo, y para lo cual planea, conduce,
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coordina y orienta la actividad econédmica nacional, y lleva a cabo la regulacién y fomento de las

actividades que demanda el interés general, segun lo establece la Constitucién Politica”. *

A.3 Organizacion de la Administracion Publica

A.3.1 Antecedentes

En este capitulo se hace una descripcion de la historia de la Administracién Publica en México,
cdmo esta organizada y cuales son las funciones que corresponde desempefiar a cada area que
compone el Estado.

La Ley Suprema del pais es la Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos y el poder
Ejecutivo para el desarrollo de sus funciones, establece, ademas, la Ley Organica de la
Administracion Publica Federal publicada en el Diario Oficial de la Federacion el 29 de diciembre de
1976 (modificada por decretos publicados los dias 28 de diciembre de 1994, 19 de diciembre de
1995, 15 de mayo y 24 de diciembre de 1996, 4 de diciembre de 1997, 4 de enero y 18 de mayo
de 1999, 30 de noviembre de 2000, 13 de marzo de 2002; 25 de febrero, 10 de abril, 21 de mayo
de 2003, 10 de junio y 8 de diciembre de 2005; 24 de abril, 4 de mayo, 2 de junio de 2006).

La Constitucidn Politica, regula el tipo de Estado que se pretende adoptar y la forma de gobierno
que se elija. En las republicas democraticas el gobierno se distribuye en tres poderes, donde
ninguno es mas fuerte ni sobresale y se conocen como Legislativo, Ejecutivo y Judicial. Como ya lo
mencionamos, desde la época independiente la forma de gobierno, ha sufrido modificaciones; sin
embargo, la constitucion de 1917 es la vigente en la actualidad y la organizacién politica mexicana,
se presenta en un cuadro-resumen que muestra los capitulos de la Constitucién Politica de los
Estados Unidos Mexicanos que nos rige. Anexo 1

A.3.2 Estructura Organica de la Administracion Publica

Desde que cay6 la monarquia espafiola, cada gobierno que tenia el poder, se organizaba como
mejor les parecia sin respetar mucho la democracia, aun reconociendo la necesidad de contar con
informacién sobre la organizacién del estado, no se definié documentalmente el objeto de sus insti-
tuciones, su organizacion, las atribuciones de las autoridades y la distribucion de labores entre
oficinas y secciones.

Desde la época independiente y hasta antes de la Revolucion de 1910, solo se dieron
ordenamientos, circulares e instrucciones para normar la administracion publica. Hasta 1917 con la

! Manual de Organizacion de la Administracion Pdblica Federal. Elaborado por el INAP y publicado por Noriega Editors.
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Ley de Secretarias se dio inicio a la organizacion del Estado y de los Servidores Publicos, se elabord
un Directorio Politico Administrativo que contenia la organizacion de los Poderes Legislativo,
Ejecutivo y Judicial; reformas sucesivas incorporaron a la Ley, las Secretarias de: Educacion Publica
(1921); Economia Nacional, Defensa Nacional y Asistencia Publica (1937); Marina y Trabajo
(1940); Agricultura y Ganaderia, Recursos Hidraulicos y Bienes Nacionales e Inspeccion
Administrativa (1946).

También surgieron los departamentos de Estadistica Nacional (1923); del Distrito Federal (1928),
del Trabajo (1932); Agrario y el de Salubridad Publica (1934); Forestal y de Caza y Pesca, de
Asuntos Indigenas, de Educacion Fisica (1935); de Publicidad y Propaganda (1936); de Asistencia
Social Infantil (1937); y, de Marina Nacional (1939). Entre 1947 y 1956, la Direccion de
Organizacion Administrativa de la Secretaria de Bienes Nacionales e Inspeccién Administrativa
publica algunos manuales denominados Directorios del Gobierno Federal para definir mas
claramente las funciones y obligaciones en el sector publico.

En 1969 la Comision de Administracion Publica (CAP) decide elaborar el Manual de Organizacion
del Gobierno Federal, con estructura y contenido muy similares a los Directorios. El Manual vuelve
a publicarse en 1973 por la Direccion General de Estudios Administrativos de la citada
dependencia, con tomos separados para las entidades paraestatales en 1974 y 1977, y por la
Coordinacion General de Estudios Administrativos de la Presidencia de la Republica en 1982.

Desde 1976 estan definidos en la Ley Organica de la Administracién Publica Federal las
obligaciones y funciones en el sector publico. En 1999 el Instituto Nacional de Administracion
Publica (INAP), publicé un Manual de Organizaciéon de la Administracion Publica en México que
contiene informacidn mas detallada que seria una guia para el usuario de los servicios de la
administracion y un valioso instrumento de trabajo para los funcionarios de estado.

En México, como republica democratica, el supremo poder de la Federacion se divide para su
ejercicio en tres poderes. El poder Ejecutivo (el que publica y vigila que se cumplan las leyes), el
poder Legislativo (el que hace las leyes) y el Poder Judicial (el que se encarga de aplicar las leyes
cuando existen conflictos). No podran reunirse dos o mas de estos poderes en una sola persona o
corporacién, ni depositarse el Legislativo en un individuo salvo en el caso de facultades
extraordinarias. !

Para su gobierno, la Republica Mexicana establece de acuerdo con su divisién geografica
Estados y Municipios cuya legislacion aplicable en cada caso es la Ley Organica de cada
uno, son autdonomos en lo que no se contraponga con el gobierno federal.

La Ley Organica de la Administracion Publica Federal, en vigor desde el 29 de diciembre de 1976,

1 Art. 49 constitucional.
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reforma la estructura administrativa del Ejecutivo Federal, con la creaciéon de la Presidencia de la
Republica y de las secretarias de Programacién y Presupuesto y la de Pesca. También se
introducen reorganizaciones que dan lugar a las secretarias de Patrimonio y Fomento Industrial;
Asentamientos Humanos y Obras Publicas; Comercio; Agricultura y Recursos Hidraulicos.

Permanecieron de la organizacidon anterior las secretarias de: Gobernacién; Relaciones Exteriores;
Defensa Nacional; Marina; Hacienda y Crédito Publico; Comunicaciones y Transportes; Educacion
Publica; Salubridad y Asistencia; y, del Trabajo y Previsidén Social, asi como el Departamento del
Distrito Federal.

En 1982 se reforma la Ley Organica para crear la Secretarias de la Contraloria General de la
Federacion, de Energia, Minas e Industria Paraestatal, y la de Desarrollo Urbano y Ecologia. De
igual forma, se establece la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial.

El 25 de mayo de 1992, la Secretaria de Desarrollo Social sustituye a la de Desarrollo Urbano y
Ecologia, mediante Decreto, en 1994 una nueva reorganizacion da lugar a las secretarias de Medio
Ambiente y Recursos Naturales y Pesca, de Agricultura, Ganaderia y Desarrollo Rural, y la de
Energia. La Secretaria de la Contraloria General de la Federacién se transforma en la de Contraloria
y Desarrollo Administrativo.

En 1996 se introduce un cambio a la Ley Organica de la Administracién Publica Federal al
incorporar a la Consejeria del Ejecutivo Federal y modificarse la naturaleza juridica del
Departamento del Distrito Federal, para transformarlo en Gobierno del Distrito Federal.

El 30 de noviembre del 2000, desaparece la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial y se crea
la de Economia y en noviembre del 2003, la Secretaria de Contraloria y Desarrollo Administrativo se
convierte en la Secretaria de la Funcién Publica, en la actualidad las modificaciones de estructura
asi como legislativas deben ser aprobadas previamente.

La Ley Organica del Gobierno Federal describe las bases de su organizacion en: centralizada y
paraestatal y cuando hablamos de organizacion centralizada y paraestatal del Ejecutivo, nos
referimos solo a las Dependencias y Entidades Federales no a los Estados de la Federacion.

“La Presidencia de la Republica, las Secretarias de Estado y Departamentos Administrativos y la
Consejeria Juridica del Ejecutivo Federal, integran la Administracién Publica Centralizada. Los
organismos descentralizados, las empresas de participacion estatal, las instituciones nacionales de
crédito, las instituciones nacionales de seguros y de fianzas y de los fideicomisos, componen la
Administracion Publica Paraestatal.” *

! Ley Orgénica de la Administracion Publica Federal Art. 1°
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El organigrama general de la Administracion Publica Federal que incluye los tres poderes se
describe en el anexo 2 de este capitulo.

A.3.3.- Funciones en la Administracion Publica Centralizada

La Administracion Publica Centralizada para el despacho de los asuntos del orden administrativo
encomendados al Poder Ejecutivo de la Unidn, corresponderd a las siguientes dependencias. *

I.- Secretarias de Estado
I1.- Departamentos Administrativos
I11.- Consejeria Juridica del Ejecutivo Federal

Las Secretarias de Estado y los Departamentos Administrativos, tendran igual rango y ejerceran sus
funciones por acuerdo del Presidente de la Republica, cada uno formulara los proyectos de leyes,
reglamentos, decretos y acuerdos de su competencia. En los juicios de amparo, el Presidente podra
ser representado por el titular de la Dependencia a que corresponda el asunto.

Los titulares de las Secretarias de Estado y Departamentos Administrativos, podran delegar los
asuntos de su competencia, a excepcion de aquellos que por disposicion de ley o de reglamento
interior deban ser ejercidas por dichos titulares. Ademas deberan dar cuenta al Congreso de la
Unidn del estado que guardan sus respectivos ramos y deberan informar cuando cualquiera de las
camaras los cite en los casos en que se discuta una ley o se estudie un caso que le concierna.
Cuando exista duda de la competencia de un asunto, sera responsabilidad de la Secretaria de
Gobernacion la atencidon del mismo.

Secretarias de Estado: A continuacién se dara una breve descripcion de las actividades que cada
Dependencia tiene bajo su responsabilidad y los despachos que le conciernen a cada una.

*  Secretarias de Estado

1 Secretaria de Gobernacion
Secretaria de Relaciones Exteriores
Secretaria de la Defensa Nacional
Secretaria de Marina
Secretaria de Seguridad Publica
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico
Secretaria de Desarrollo Social

N o o b WODN

! Ley Orgénica de la Administracion Publica Federal Art, 2°.
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8 Secretaria de Medio Ambiente y Recursos Naturales
9 Secretaria de Energia

10 Secretaria de Economia

11 Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Rural, Pesca y Alimentacion.

12 Secretaria de Comunicaciones y Transportes

13 Secretaria de la Funcién Publica

14 Secretaria de Educacion Publica

15 Secretaria de Salud

16 Secretaria de Trabajo y Prevision Social

17 Secretaria de la Reforma Agraria

18 Secretaria de Turismo

1.- Secretaria de Gobernacion.- Presentar ante el Congreso de la Unidn las iniciativas de ley del
Ejecutivo, publicar Leyes y Decretos del Congreso de la Unidn, administrar y publicar el Diario
Oficial de la Federacion, conducir la politica de poblacién, manejar el servicio nacional de
identificacion, intervenir en los tramites relacionados con los nombramientos, aprobaciones,
designaciones, destituciones, remociones, renuncias, jubilaciones y licencias de los Secretarios de
Estado, Jefes de los Departamento Administrativo del Ejecutivo y del Procurador General de la
Republica. Vigilar los preceptos constitucionales de las garantias individuales; vigilar las
disposiciones constitucionales y legales en materia del culto publico, iglesias y asociaciones
religiosas; vigilar las publicaciones y transmisiones de radio y television; de peliculas
cinematograficas para que se mantengan dentro de los limites del respeto a la vida privada, la paz
y moral publica, a la dignidad personal; regular, autorizar y vigilar el juego, las apuestas, las
loterias y rifas. Formular, normar, coordinar y vigilar las politicas de apoyo a la mujer. Fijar el
calendario oficial, conducir la politica de comunicacién social, medios masivos de informacion y la
operacion de la agencia noticiosa del Ejecutivo Federal. Establecer un sistema de informacion que
contribuya a preservar la integridad, estabilidad y permanencia del Estado Mexicano. Compilar y
sistematizar las leyes, tratados internacionales, reglamentos, decretos, acuerdos y disposiciones
federales, estatales y municipales.’

2.- Secretaria de Relaciones Exteriores.- Promover las acciones en el exterior del pais de las
dependencias y entidades de la administracion publica federal, conducir la politica exterior. Dirigir
el Servicio Exterior Mexicano, velar en el extranjero por el buen nombre del pais y cobrar derechos
consulares. Conservar las propiedades de la Nacion en el extranjero. Promover la actividad
comercial y turistica del pais. Intervenir en comisiones, congresos, conferencias y exposiciones
internacionales y participar en los organismos e instituciones en los que México forme parte.
Intervenir en lo que se refiere a limites territoriales del pais y aguas internacionales, conceder a los

! Ley Orgdnica de la Administracion Publica Federal Art. 27°
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extranjeros las licencias y autorizaciones que requieran conforme a las leyes, naturalizacion y
nacionalidad. Guardar y usar el gran Sello de la Nacidn. Legalizar las firmas de los documentos que
deban producir efectos en el extranjero.

3.- Secretaria de la Defensa Nacional.- Organizar, administrar y preparar al Ejército y la Fuerza
Aérea, el servicio militar nacional, las reservas del Ejército y la Fuerza Aérea, manejar los
contingentes armados. Planear, dirigir y manejar la movilizacion del pais en caso de guerra,
asesorar la defensa civil, construir toda clase de recintos militares, asi como la administracion y
conservacion de cuarteles y hospitales. Administrar la justicia militar. Intervenir en la importacion,
exportacién, expedicién de licencias para la portacién de armas de fuego, vigilar y expedir permisos
para el comercio, transporte y almacenamiento de armas de fuego, municiones, explosivos y
agresivos quimicos. Intervenir en el otorgamiento de permisos para expediciones o exploraciones
cientificas extranjeras o internacionales en el territorio nacional. *

4.- Secretaria de Marina.- Organizar, administrar, preparar, manejar el activo y las reservas de la
Armada. Ejercer la soberania y la vigilancia en aguas y costas territoriales, vias navegables e islas
nacionales. Organizar, administrar y operar el servicio de aeronautica naval, los almacenes de la
armada. Dirigir la educacion publica naval. Administrar el servicio de policia maritima, inspeccionar
los servicios de la Armada; construir, reconstruir y conservar las obras portuarias. Permisos para
las exploraciones y expediciones en aguas territoriales. Construir, mantener y operar, astilleros,
diques, varaderos y establecimientos navales. Archivo de cartas maritimas y estadisticas. Asesorar
militarmente los proyectos de construccién de toda clase de vias generales de comunicacién por
agua. Ejecutar los trabajos de investigacion oceanogréfica. >

5.- Secretaria de Seguridad Publica.- Desarrollar las politicas de seguridad publica y la politica
criminal en el ambito federal, normas, acciones e instrumentos para prevenir la comisién del delito.
Representar al ejecutivo Federal en el Sistema Nacional de Seguridad Publica. Fomentar la
participacion ciudadana en la formulacion de planes y programas de prevencion en materia de
delitos federales. Organizar, dirigir, administrar y supervisar la Policia Federal Preventiva, garantizar
el desempeno honesto de su personal. Salvaguardar la integridad y patrimonio de las personas,
prevenir la comision de delitos del orden federal, preservar la libertad, el orden y la paz publicos.
Establecer un sistema destinado a la prevencion de delitos, mediante métodos que garanticen el
estricto respeto a los derechos humanos. Auxiliar al Poder Judicial de la Federacion y a la
Procuraduria General de la Republica cuando lo requieran. Ejecutar las penas por delitos del orden
federal y administrar el sistema federal penitenciario.?

! Ley Orgdnica de la Administracion Publica Federal Art. 28°
2 Ley Organica de la Administracion Publica Federal Art, 29°
7 Ley Organica de la Administracion Publica Federal Art, 30°
* Ley Orgdnica de la Administracion Pdblica Federal Art. 31°
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6.- Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.- Coordinar la planeacién nacional del desarrollo.
Proyectar y calcular los ingresos de la Federacion y del Gobierno del Distrito Federal. Estudiar y
formular los proyectos de leyes de ingresos de la Federacion y del Departamento del Distrito
Federal y de las Entidades Paraestatales, considerando las necesidades del gasto publico federal, la
utilizacion razonable del crédito publico y la sanidad financiera de la administracion publica federal.
Lo relativo a proyectos de leyes y disposiciones fiscales de las leyes de ingresos. Manejar la deuda
publica. Autorizar las operaciones en las que se use el crédito publico. Planear, coordinar, evaluar y
vigilar el sistema bancario del pais. Ejercer atribuciones que sefialen leyes en materia de fianzas,
seguros, valores y de organizaciones auxiliares de crédito. Cobrar los impuestos, contribuciones,
derechos, productos y aprovechamientos federales. Organizar los servicios aduanales. Proyectar y
calcular los Egresos del Gobierno Federal y de la administracién publica paraestatal. Formular el
programa de gasto publico. Autorizar los programas de inversion publica. Formular la cuenta anual
de la Hacienda Publica Federal. Fijar los lineamientos para el Informe Presidencial. Opinar
previamente a su expedicion sobre normas y lineamientos en materia de adquisiciones,
arrendamientos o desincorporacion de activos, servicios y ejecucion de obras publicas de la
Administracion Publica Federal. Ejercer el control presupuestal de los servicios personales, aprobar
las estructuras organicas y ocupacionales de las dependencias y entidades de la Administracion
Publica Federal. *

7.- Secretaria de Desarrollo Social.- Formular, conducir y evaluar la politica general de desarrollo
social para combate efectivo de la pobreza y de asentamientos humanos, desarrollo urbano y
vivienda. Elaborar los programas regionales y especiales que sefiale el Ejecutivo Federal. Coordinar,
concertar y ejecutar programas para los sectores mas desprotegidos, de los grupos indigenas y
pobladores de las zonas aridas de las zonas rurales. Estudiar la socioeconomia de los pueblos
indigenas y dictar medidas que preserven la cultura, lenguas, usos y costumbres originales.
Proyectar la distribucion de la poblacion y la ordenacién territorial de los centros de poblacion.
Prever a nivel nacional las necesidades de tierra para desarrollo urbano y vivienda. Elaborar y
apoyar programas para satisfacer las necesidades del suelo urbano y de reservas territoriales para
el adecuado desarrollo de los centros de poblacién. Promover la vivienda y el desarrollo urbano.
Promover la construccion de obras de infraestructura y equipamiento para el desarrollo regional y
urbano. Asegurar la adecuada distribucion, comercializacion y abastecimiento de los productos de
consumo basico de la poblacion de escasos recursos. >

8.- Secretaria de Medio Ambiente y Recursos Naturales.- Fomentar la proteccion, restauracion y
conservacion de los ecosistemas y recursos naturales, bienes y servicios ambientales. Conducir la
politica en materia de ecologia, saneamiento ambiental, agua, regulacion ambiental del desarrollo
urbano y de la actividad pesquera. Establecer normas oficiales mexicanas sobre la preservacion y

1 Ley Orgdnica de la Administracion Pdblica Federal Art. 31°
2 Ley Organica de la Administracion Publica Federal Art, 32°
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restauracion del medio ambiente, ecosistemas naturales, programa sustentable de los recursos
naturales, medio ambiente, aguas, bosques, flora y fauna silvestre, terrestre y acuatica; sobre
descargas de aguas residuales y en materia minera sobre materiales peligrosos y residuos solidos.
Proponer el establecimiento de areas protegidas, supervisar las labores de conservacion, proteccion
y vigilancia de dichas areas. Ejercer la posesion y propiedad de la nacidon en las playas, zona
federal maritima terrestre y terrenos ganados al mar. Promover el ordenamiento ecoldgico.
Dictaminar las manifestaciones de impacto ambiental en proyectos de desarrollo. Evaluar la calidad
del ambiente y promover el sistema de informacién, inventarios de fauna silvestre. Conducir las
politicas sobre cambio climatico y proteccion de la capa de ozono. Realizar el censo de predios
forestales; levantar la cartografia y estadistica forestal, llevar el registro y cuidar la conservacion de
los arboles histéricos y notables del pais. Imponer las vedas forestales. Dirigir los estudios y
servicios meteoroldgicos, climatoldgicos, hidroldgicos y geohidroldgicos; asi como el sistema
meteoroldgico nacional. Regular y vigilar la conservacidon de las corrientes, lagos, lagunas, cuencas
alimentadoras y obras de correccidn torrencial para la defensa contra inundaciones. Intervenir en la
dotacion de aguas a los centros de poblacidn e industria. *

9.- Secretaria de Energia.- Conducir la politica energética del pais, ejercer los derechos de la nacion
en materia de petroleo y todos los carburos. Conducir la actividad de las Entidades Paraestatales
cuyo objeto esté relacionado con la explotacion y transformacion de los hidrocarburos y la
generacion de la energia eléctrica. Promover estudios e investigaciones sobre aprovechamiento de
esos recursos. Llevar el catastro petrolero. 2

10.- Secretaria de Economia.- Formular y conducir las politicas generales de industria, comercio
interior y exterior, abasto y precios del pais. Establecer la politica de industrializacion, distribucion y
consumo de los productos agricolas, ganaderos, forestales, mineros y pesqueros. Estudiar,
proyectar, y determinar la politica arancelaria del pais. Estudiar y determinar los estimulos fiscales
para el fomento industrial el comercio interior y exterior. Regular las medidas de proteccion al
consumidor. Fomentar y regular la organizacion de toda clase de sociedades cooperativas. Apoyar
empresas que asocien a grupos de escasos recursos. Normar y registrar la propiedad industrial y
mercantil. 3

11.- Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Rural, Pesca y Alimentacion.- Formular,
conducir y evaluar la politica general de desarrollo rural. Promover el empleo en el medio rural.
Promover e impulsar proyectos de inversion para canalizar recursos publicos en el medio rural.
Fomentar programas y elaborar normas oficiales de sanidad animal. Difundir la informacion
estadistica del medio rural. Apoyar los centros de educacién agricola y dirigir escuelas técnicas de
agricultura, ganaderia, avicultura, apicultura vy silvicultura. Organizar congresos, ferias,

! Ley Orgdnica de la Administracion Pdblica Federal Art. 32 Bis®
2 Ley Orgénica de la Administracion Publica Federal Art. 33°
7 Ley Organica de la Administracion Publica Federal Art. 34°
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exposiciones, concursos agricolas y pecuarios. Fomentar la actividad pesquera y la integracién de
asociaciones rurales. !

12.- Secretaria de Comunicaciones y Transportes.- Formular y conducir politicas y programas para
el desarrollo del transporte. Regular, inspeccionar y vigilar los servicios publicos de correos y
telégrafos. Otorgar concesiones y permisos para operar servicios aéreos en el territorio nacional.
Administrar los aeropuertos nacionales. Fijar normas técnicas del funcionamiento y operacion de
los servicios publicos de comunicaciones y transportes. Cuidar los aspectos ecoldgicos y los
relativos a la planeacién del desarrollo urbano, en los derechos de via en las vias federales. 2

13.- Secretaria de la Funcion Publica.- Organizar y coordinar el sistema de control y evaluacién
gubernamental. Expedir las normas que regulen los instrumentos y procedimientos de control de la
Administracion Publica Federal. Inspeccionar el ejercicio del gasto publico federal. Vigilar el
cumplimiento de las normas de control y fiscalizacion. Establecer las bases generales para la
realizacion de auditorias, asi como realizarlas en sustitucion o apoyo de sus propios érganos de
control. Dirigir, organizar y operar el Sistema de Servicio Profesional de Carrera en la
Administracion Publica Federal. Vigilar el cumplimiento de las disposiciones en materia de
planeacién, presupuestacion, ingresos, financiamiento, inversién, deuda, patrimonio, fondos y
valores, que los recursos humanos, patrimoniales sean aprovechados y aplicados con criterios de
eficiencia, eficacia, descentralizacion, desconcentracién y simplificacién. Realizar auditorias y
evaluaciones de sus programas. Inspeccionar y vigilar, que se cumplan las hormas y disposiciones
de los sistemas de registro y contabilidad, contratacion y remuneraciones de personal,
contratacion de adquisiciones, arrendamientos, servicios, y ejecuciébn de obra publica,
conservacion, uso, destino, afectaciéon, enajenacion y baja de bienes muebles e inmuebles,
almacenes y demas activos y recursos materiales de la Administracion Publica Federal. Vigilar los
proyectos en materia de contratacién de deuda y de manejo de fondos y valores que formule la
SHyCP. Designar a los auditores externos de las entidades, normar y controlar su desempefio.
Designar delegados de la propia Secretaria ante las dependencias y érganos desconcentrados de la
Administracion Publica Federal centralizada, y comisarios en los érganos de gobierno o vigilancia de
las entidades de la Administracion Publica Paraestatal. Designar y remover a los titulares de los
organos internos de control. Colaborar con la Contaduria Mayor de Hacienda para el mejor
cumplimiento de sus respectivas responsabilidades. Informar peridédicamente al Ejecutivo Federal y
dictar acciones para corregir las irregularidades detectadas. Recibir las declaraciones patrimoniales
de los servidores publicos. Atender las quejas e inconformidades que presenten los particulares.
Investigar las conductas de los servidores publicos y aplicar las sanciones que correspondan en los
términos de ley. Administrar edificios publicos o bienes inmuebles de la Federacién. Llevar el
registro publico de la propiedad inmobiliaria federal. Formular y conducir la politica de la
Administracion Publica Federal para establecer acciones que propicien la transparencia en la

1 Ley Orgdnica de la Administracion Pdblica Federal Art. 35°
2 Ley Organica de la Administracion Publica Federal Art. 36°

52



A ADMINISTRACION PUBLICA MEXICANA

gestion publica, la rendicion de cuentas y el acceso por parte de los particulares a la informacion.
Promover las estrategias necesarias para establecer politicas de gobierno electrénico. *

14.- Secretaria de Educacion Publica.- Organizar, vigilar y desarrollar en las escuelas oficiales,
incorporadas o reconocidas: La ensefianza preescolar, primaria, secundaria, normal, urbana,
semiurbana y rural. La ensenanza técnica, industrial y comercial, de artes y oficios. La ensefianza
agricola, profesional y superior, deportiva, militar y la cultura fisica. Organizar la educacion
artistica. Crear y mantener las escuelas oficiales en el Distrito Federal. Ejercer la supervisién en los
planteles que imparten educacién. Organizar, administrar y enriquecer las bibliotecas generales o
especializadas. Promover la creacion de institutos de investigacion cientifica y técnica. Patrocinar la
realizacion de congresos, asambleas y reuniones, eventos, competencias y concursos de caracter
cientifico, técnico, cultural, educativo y artistico. Fomentar la cultura en el extranjero. Otorgar
becas para estudiantes. Promover programas de capacitacion y adiestramiento. 2

15.- Secretaria de Salud.- Establecer y conducir la politica nacional en materia de asistencia social,
servicios médicos y salubridad general con excepcion de lo relativo al saneamiento del ambiente;
coordinar los servicios a la salud de la administracién publica federal. Crear y administrar
establecimientos de salubridad, de asistencia publica y de terapia social. Aplicar a la Asistencia
Publica los fondos que le proporciona la Loteria Nacional. Administrar los bienes y fondos que el
Gobierno Federal asigne para la atencion de los servicios de asistencia publica. Planear, normar,
coordinar y evaluar el Sistema Nacional de Salud, de atencion médica y servicios sanitarios. Dirigir
la policia sanitaria especial en los puertos, costas y fronteras. Realizar el control de la preparacion,
aplicacién, importacién y exportacion de productos bioldgicos, a excepcién de los de uso
veterinario. Organizar congresos sanitarios asistenciales. *

16.- Secretaria de Trabajo y Prevision Social.- Vigilar la observancia y aplicaciéon de las
disposiciones contenidas en el articulo 123 y demas de la Constitucién, en la Ley Federal del
Trabajo y en sus reglamentos. Intervenir en los contratos de trabajo de los nacionales que vayan a
prestar sus servicios en el extranjero, en cooperacién con las Secretarias correspondientes.
Formular y promulgar los contratos de ley, de trabajo. Promover el incremento de la productividad
del trabajo, el desarrollo de la capacitacidén y el adiestramiento en el trabajo, asi como realizar
investigaciones, prestar servicios de asesoria e impartir cursos de capacitacién para incrementar la
productividad en el trabajo del pais, en coordinacién con la Secretaria de Educaciéon Publica.
Establecer y dirigir el servicio nacional de empleo y vigilar su funcionamiento. Coordinar la
integracion y establecimiento de las Juntas Federales de Conciliacion, de la Federal de Conciliacion
y Arbitraje y de las comisiones que se formen para regular las relaciones obrero patronales. Llevar
el registro de las asociaciones obreras, patronales y profesionales de jurisdiccion federal que se

1 Ley Orgdnica de la Administracion Pdblica Federal Art. 37
2 ley Orgénica de la Administracion Publica Federal Art. 38°
7 Ley Orgdnica de la Administracion Publica Federal Art. 39
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ajusten a las leyes. Promover la organizacién de toda clase de sociedades cooperativas y demas
formas de organizacion social para el trabajo. Estudiar y ordenar las medidas de seguridad e
higiene industriales, para la proteccion de los trabajadores. Dirigir y coordinar la Procuraduria
Federal de la Defensa del Trabajo. Organizar y patrocinar exposiciones y museos de trabajo y
prevision social. Participar en los congresos y reuniones internacionales de trabajo, de acuerdo con
la Secretaria de Relaciones Exteriores. Llevar las estadisticas generales correspondientes a la
materia del trabajo, de acuerdo con las disposiciones que establezca la Secretaria de Hacienda y
Crédito Publico. Establecer la politica y coordinar los servicios de seguridad social de la
administracion publica federal, asi como intervenir en los asuntos relacionados con el seguro social.
Promover la cultura y recreacion entre los trabajadores y sus familias. *

17.- Secretaria de la Reforma Agraria.- Aplicar los preceptos agrarios del articulo 27 constitucional,
asi como las leyes agrarias y sus reglamentos. Conceder o ampliar en términos de ley, las
dotaciones o restituciones de tierra y aguas a los nucleos de poblacién rural. Crear nuevos centros
de poblacién agricola y dotarlos de tierras y aguas y de la zona urbana ejidal. Intervenir en la
titulacion y el parcelamiento ejidal. Hacer y tener al corriente el Registro Agrario Nacional, asi como
el catastro de las propiedades ejidales, comunales e inafectables. Conocer de las cuestiones
relativas a limites y deslinde de tierras ejidales y comunales. Hacer el reconocimiento y titulacion
de las tierras y aguas comunales de los pueblos, asi como resolver los asuntos correspondientes a
la organizacion agraria ejidal y demas que le fijen expresamente las leyes y reglamentos. 2

18.- Secretaria de Turismo.- Formular y conducir la politica de desarrollo de la actividad turistica
nacional. Promover, las zonas de desarrollo turistico nacional. Participar con voz y voto en las
comisiones Consultiva de Tarifas y la Técnica Consultiva de Vias Generales de Comunicacion.
Registrar a los prestadores de servicios turisticos, en los términos sefalados por las leyes.
Promover y opinar el otorgamiento de facilidades y franquicias a los prestadores de servicios
turisticos, determinacion de los criterios generales para el establecimiento de los estimulos fiscales
para fomentar la actividad turistica. Autorizar los precios y tarifas de los servicios turisticos. Vigilar
la correcta aplicacion de los precios y tarifas autorizados en la prestacion de los servicios turisticos.
Estimular la formacion de asociaciones, comités y patronatos de caracter publico, privado o mixto,
de naturaleza turistica. Emitir opinién ante la Secretaria de Economia, en aquellos casos en que la
inversién extranjera concurra en proyectos de desarrollo turisticos o en el establecimiento de
servicios turisticos. Estimular las medidas de proteccion al turismo. Promover y facilitar el
intercambio y desarrollo turistico en el exterior. Promover la capacitacion, investigacion y el
desarrollo tecnoldgico en materia turistica. Promover los espectaculos, congresos, excursiones,
audiciones, representaciones y otros eventos tradicionales y folkléricos de caracter oficial para
atraccion turistica. Fijar las categorias de los prestadores de servicios turisticos por ramas.

1 Ley Organica de la Administracion Publica Federal Art. 40
2 Ley Orgénica de la Administracion Publica Federal Art. 41
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Autorizar los reglamentos interiores de los establecimientos de servicios al turismo. Proyectar,
promover y apoyar el desarrollo de la infraestructura turistica y estimular la participacion de los
sectores social y privado. Fijar e imponer, de acuerdo a las leyes y reglamentos, el tipo y monto de
las sanciones por el incumplimiento y violacion de las disposiciones en materia turistica. *

»*

»*

Departamentos Administrativos.- Tendran bajo su cargo, el despacho de los negocios del
orden administrativo del Ejecutivo.

Consejeria Juridica del Ejecutivo Federal.- Al frente de la Consejeria Juridica habra un
Consejero que dependera directamente del Presidente de la Republica, y sera nombrado y
removido libremente por éste. Sus atribuciones seran: Dar apoyo técnico juridico al
Presidente de la RepuUblica en todos aquellos asuntos que éste le encomiende. Someter a
consideracion y, en su caso, firma del Presidente de la Republica todos los proyectos de
iniciativas de leyes y decretos que se presenten al Congreso de la Unidn, a una de sus
Camaras, asi como a la Asamblea de Representantes del Distrito Federal, y darle opinion
sobre dichos proyectos. Dar opinion al Presidente de la Republica sobre los proyectos de
tratados a celebrar con otros paises y organismos internacionales. Coordinar los programas
de normatividad juridica que apruebe el Presidente de la Republica. Presidir la Comision de
Estudios Juridicos del Gobierno Federal. EI Consejero Juridico podra opinar previamente
sobre el nombramiento y, en su caso, solicitar la remocién de los titulares de las unidades
encargadas del apoyo juridico de las dependencias y entidades de la Administracién Publica
Federal.?

Administracion Publica Paraestatal.- El Ejecutivo Federal se auxiliara en los términos de las
disposiciones legales correspondientes, de las siguientes entidades de la administracion
publica paraestatal.

I.- Organismos descentralizados.- Son organismos descentralizados las entidades creadas
por ley o decreto del Congreso de la Unién o del Ejecutivo Federal, con personalidad juridica
y patrimonio propios, cualquiera que sea la estructura legal que adopten.

II.- Empresas de participacion estatal. Son empresas de participacion estatal mayoritaria las
siguientes:

1.- Instituciones Nacionales de Crédito. Las sociedades nacionales de crédito
constituidas en los términos de su legislacion especifica.
2.- Organizaciones Auxiliares Nacionales de Crédito. Las sociedades de cualquier otra

1 Ley Orgénica de la Administracion Publica Federal Art. 42.
2 Ley Organica de la Administracion Publica Federal Art. 43 y 43 Bis
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naturaleza incluyendo las organizaciones auxiliares nacionales de crédito.
3.- Instituciones Nacionales de Seguros y de Fianzas que satisfagan alguno o varios de
los siguientes requisitos:

. Que el Gobierno Federal o una o mas entidades paraestatales, conjunta o
separadamente, aporten o sean propietarios de mas del 50% del capital social.

. Que en la constitucién de su capital se hagan figurar titulos representativos de
capital social de serie especial que sélo puedan ser suscritas por el Gobierno Federal.

. Que al Gobierno Federal corresponda la facultad de nombrar a la mayoria de los
miembros del érgano de gobierno o su equivalente, designar al presidente o director
general, o cuando tenga facultades para vetar los acuerdos del propio érgano de
gobierno.

III.- Fideicomisos.- De acuerdo con el Art. 47 de la Ley Organica de la Administracion
Publica Federal.- Los fideicomisos publicos a que se refiere el articulo 3o., fraccion III, de
esta ley, son aquellos que el gobierno federal o alguna de las demas entidades
paraestatales constituyen, con el propdsito de auxiliar al Ejecutivo Federal en las
atribuciones del Estado para impulsar las areas prioritarias del desarrollo, que cuenten
con una estructura organica analoga a las otras entidades y que tengan comités técnicos.
En los fideicomisos constituidos por el gobierno federal, la Secretaria de Hacienda y
Crédito Publico fungira como fideicomitente Unico de la Administracion Publica
Centralizada.

A.4 Sistema de Control en la Administracion Publica Federal

El estado describe en su legislacion, cdmo deben cuidarse los recursos y por supuesto cudles son
los mecanismos generales para administrarlos, lo que consecuentemente lleva a buscar los
mecanismos de control para verificar el buen uso que se les de y su aprovechamiento, con el fin de
evitar la corrupcion y el dispendio.

A.4.1 Introduccion

El régimen juridico mexicano contempla un Sistema Nacional de Control y Evaluacion
Gubernamental, que integra a los distintos sujetos que participan en la funcion del control y los
instrumentos y mecanismos a través de los cuales los gobiernos federal, estatal y municipal
verifican y evallan que los recursos publicos federales se manejen en forma eficaz, eficiente,
productiva y honesta.
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Sin embargo, la atribucidn del control y evaluacién de los fondos publicos de origen federal,
corresponde a la Secretaria de la Funcion Publica que adquieren mayor importancia en la busqueda
de la eficiencia de aquellos programas de gobierno que tienen relacion con el desarrollo regional y
el bienestar social, como es el caso de los Fondos que se asignan a importantes proyectos en
estados y municipios.

Por otro lado, como ya se ha comentado, la Constitucion Politica Mexicana como maximo
ordenamiento estipula las reglas generales de actuacién para cada Dependencia y Entidad. La
leyes, normas, sistemas, reglamentos internos y externos son las disposiciones que sirven de guia
en la Administracion Publica Federal para controlar las actividades de los servidores publicos y son
los Organos de Fiscalizacidn los que se encargan de verificar su cumplimiento.

La Secretaria de la Funcion Publica tiene como Sistema de Control: la normatividad emitida, los
lineamientos referentes al funcionamiento de los drganos internos de control y la actuaciéon de
delegados y comisarios publicos. Misma que se enuncia en el siguiente punto.

A.4.2 Normatividad aplicada por los Organos Internos de Control

Los Organos Internos de Control son los departamentos de Contraloria, Auditoria o de Control
Interno que dentro de una organizacidon que en este caso del Estado mexicano, son los encargados
de vigilar, supervisar, orientar y controlar las funciones y los informes que se deriven. Estos
organos verifican el cumplimiento de Leyes y Reglamentos aplicables en el marco juridico de la
Administracion Publica Federal que veremos mas adelante.

Normas y Lineamientos que Regulan el Funcionamiento de los Organos Internos de Control como
parte del Sistema de Fiscalizacion y Control de las funciones en las dreas de la Administracion
Publica Federal.

Normas Generales de Auditoria Publica.
Lineamientos Generales para el Desarrollo de las Revisiones (Auditorias) y la Preparacion de
los Informes BIRF del ejercicio.

* Lineamientos Generales para la Planeacion, Elaboracién y Presentacion del Programa Anual
de Control y Auditoria.

* Lineamientos Generales para la Elaboracion y Presentacion de los Informes y Reportes del
Sistema de Informacion Periddica.

* Lineamientos para la Participacién de las Contralorias Internas en el Control y Seguimiento
del Gasto Publico Federal.

* Lineamientos que los drganos de control interno deberan observar para la resolucion de
asuntos en las entidades paraestatales en proceso de desincorporacion.
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Lineamientos del Sistema Integral de Informacion.

Lineamientos para la Participacion de la Contralorias Internas en el Control y Seguimiento
del Gasto Publico Federal.

Marco de Actuacidn de los Organos Internos de Control de las Dependencias, Organos
Desconcentrados y Entidades.

Marco de Relacidn entre los Organos Internos de Control de las Dependencias, Organos
Desconcentrados y Entidades.

Marco de Actuacion de los Organos Internos de Control de las Entidades del Sector
Paraestatal.

Bases Generales del Programa Anual de Control y Auditoria. Produccién.

Bases Generales del Programa Anual de Control y Auditoria. Seguimiento.

Participacion de las Contralorias Internas en el Control y Seguimiento del Gasto Publico
Federal para los afios correspondientes a los Presupuestos de Egresos.

Manual del Delegado y del Comisario Publico.

Manual de Procedimientos de Inconformidad por actos que contravengan las disposiciones
de la Ley de Adquisiciones y Obras Publicas.

Entendimiento Técnico sobre Arreglos de Auditoria de las Operaciones Financiadas por el
Banco Mundial.

Auditoria a los Créditos del Banco Mundial.

Guia para la aplicacion del Sistema de Responsabilidades en el Servicio Publico.

Guia General de Auditoria PUblica para los Organos Internos de Control y de Control
Interno.

Guia de Evaluacion del Desempeio del personal adscrito al Organo Interno de Control.

Guia de Auditoria sobre Adquisiciones.

Guia de Auditoria a Obras Publicas.

Guia de Auditoria a Fondos Valores.

Guia de Auditoria a Servicios Personales.

Guia de Auditoria a la aplicacién de estimulos a la productividad, eficiencia y calidad en
favor de los servidores publicos de las dependencias y entidades coordinadas.

Guia de Auditoria de Arrendamiento, Enajenacion y Adquisicion de Bienes Inmuebles.

Guia de Auditoria de Enajenacion, Baja y Destino Final de Bienes Muebles y Enajenacion de
Vehiculos Terrestres Excedentes.

Guia para realizar Compulsas a Proveedores, Contratistas o Prestadores de Servicios.

Guia de Auditoria del Desempeio.

Guia para las Auditorias de Sistemas.

Guia para la revision de los documentos que soportan el Sistema de Contabilidad
Gubernamental en las Entidades Paraestatales.

Guia de Auditoria a Inventarios y Almacenes.

Guia para la Auditoria de Servicios.
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Guia de Auditoria a la Contratacion de Seguros sobre Bienes Patrimoniales.
Guia que regula el funcionamiento de los Comités de Control y Auditoria de las Entidades
Paraestatales y C')rganos Desconcentrados.

* Guia de Auditoria para la Elaboracion de Informes e Integracion de Expedientes de los
casos con presunta responsabilidad de Servidores Publicos.

Los documentos mencionados se publican y distribuyen por la Secretaria de la Funcion Pablica a los
()rganos de Control Interno (OIC) de las dependencias y entidades mediante boletines.

El México Moderno también exige de su gobierno que los recursos sean administrados con
honestidad y que estén controlados adecuadamente por lo que se hace indispensable vigilar,
supervisar, orientar y controlar las funciones de los servidores publicos mediante un proceso de
organizacion adecuado al pais.

A.4.3 Concepto y Evolucion del Control Gubernamental.

Si se acepta que la Administracién Publica constituye un sistema complejo y dindmico, se hara
evidente que la funcién de control no se agota en una etapa aislada, ni al principio ni al final del
proceso administrativo, sino que se presenta a lo largo de todo el sistema. En la administracion
publica se comporta, como un gran transformador o procesador que traduce ciertos ordenamientos
o instrucciones de tipo juridico-politico en acciones especificas, retroalimentandose constantemente
con la informacién y las demandas nuevas que le genera el medio ambiente social, econémico,
politico y cultural que le da base y al cual debe servir.

El proceso de la Administracion Publica se inicia con la existencia de: Un conjunto de
facultades, estas facultades permiten emplear, a nombre de la colectividad y dentro de los
limites de competencia que impongan los ordenamientos legales, cierta cantidad de recursos.
Por ello se dice que los insumos provienen de distintos sistemas (el juridico, el politico, el
economico y el social). Son por lo tanto el resultado de un conjunto de decisiones politicas y
negociaciones que dentro de un marco juridico, evalian demandas y en funcion de ellas
asignan medios o recursos al sistema administrativo.

Esta combinacion de recursos humanos, materiales y financieros se orienta al cumplimiento
de ciertos objetivos y metas en un tiempo dado, por medio de las funciones que el gobierno
estd autorizado juridicamente a realizar para regular la vida social y econédmica de un pais.
Estas funciones atribuidas, consisten en normar, promover, servir a, y dirigir, en su caso, las
relaciones que se producen en el medio ambiente econdmico, social y politico.

Para el cumplimiento de estas funciones (de garantia, registro, orientacién, autorizacion,
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arbitraje, fomento, informacion, produccién, comercializacién, consumo, redistribucidon vy
planificacidon) se emplea un conjunto de sistemas administrativos. En tales sistemas podemos
distinguir basicamente los subsistemas de regulacién, que comprenden los de direccion y
adaptacion, los sustantivos y los de mantenimiento o apoyo, asi como de las actitudes vy
aptitudes de los funcionarios (personal politico) y empleados (personal administrativo) de la
administracion publica.

Con base en los insumos recibidos, se producen ciertos resultados que acceden al medio
ambiente. Estos resultados se dan, tanto al nivel de cada institucion, como en el de las agru-
paciones sectoriales o por sistemas, de regulaciéon y de apoyo comun.

Cuando los productos inciden sobre el medio ambiente, sus resultados son evaluados, tanto
en, términos de eficacia y eficiencia, como en, términos de legitimidad institucional. Se
comparan, asi, los resultados obtenidos con los objetivos programados; los recursos asigna-
dos con la racionalidad y eficiencia de su utilizacion; y los productos resultantes con las
necesidades o demandas existentes. Esta evaluacion da origen a nuevas decisiones politicas,
economicas, administrativas, sociales y juridicas (A), con lo que se reinicia todo el proceso.

En México, como hemos sefalado, la funcién de control no se encuentra centralizada en
ningln dérgano o mecanismo administrativo especifico, si bien todo control emana,
originalmente, de la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos. Ella declara que la
soberania nacional reside esencial y originalmente en el pueblo y, por lo tanto, todo poder
publico dimana de éste y se instituye para su beneficio. En funcién de ello el pueblo elige al
titular del Poder Ejecutivo y a sus representantes en el Congreso Federal, asi como a los
gobernadores y legisladores de los Estados y a los dirigentes municipales.

El pueblo, que por voluntad propia se ha constituido en Republica representativa,
democratica y federal, ejerce su soberania basicamente por medio de los érganos o Poderes
de la Unidn, integrando asi un sistema de control basado en equilibrios y contrapesos, en el
cual son identificables las fases legislativa, ejecutiva y judicial, propias de un Estado moderno
de Derecho.

La Constitucién otorga al 6rgano Ejecutivo, entre otras, la facultad de manejar y controlar, de
distintas maneras, los negocios del orden administrativo de la Federacion a fin de proveer en
la esfera administrativa el exacto cumplimiento de las leyes. Si bien, por una parte, a la
administracion publica se le encarga el ejercicio de ciertos tipos de control, por la otra, puede
analizarsela también como objeto de control.

De ahi que, en una primera instancia, el érgano Legislativo tiene encomendado el control
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politico formal y el de legalidad de las actividades de los drganos Ejecutivo y judicial; estudia,
discute y vota las iniciativas de ley. Entre sus atribuciones esta examinar, discutir y aprobar el
presupuesto del siguiente afio fiscal, asi como decretar los impuestos necesarios para
cubrirlo; conocer el Informe del Ejecutivo sobre el estado general que guarda Ia
administracion publica del pais y, finalmente, revisar y aprobar en su caso, la Cuenta Publica
del afio anterior, por medio de la Contaduria Mayor de Hacienda, revisando la exactitud y
justificacion de los gastos, asi como fincando las responsabilidades que hubiera lugar.

Por su parte, toca al érgano o Poder judicial vigilar que las leyes o actos de las demas
autoridades se apeguen a lo estipulado por la Constitucidn y, por tanto, es el que ejerce en
Ultima instancia el control constitucional de los casos sometidos a su jurisdiccion.

El control administrativo y los controles gubernamentales que se ejercen sobre diversas
aspectos importantes de la convivencia social, tales como la actividad econédmica o educativa
del Estado; podriamos denominarlos sustantivos y algunos de ellos serian el control de
precios, el de comercio exterior, el de las prestaciones laborales a los empleados vy
trabajadores, o el del contrabando, por sdlo mencionar unos ejemplos.

Por otra parte, se puede hablar de un control sobre la propia Administracion Pablica, se trata
de un verdadero autocontrol que el Ejecutivo Federal puede ejercer, bien sobre la actividad
de cada una de sus dependencias o bien sobre la del amplio conjunto que éstas integran.
Este autocontrol se ha circunscrito, aparte de los aspectos meramente juridicos, a algunos
aspectos concretos de su funcionamiento, principalmente de tipo patrimonial, como las
inversiones que realizan, el presupuesto que ejercen, el patrimonio que manejan, los créditos
que contratan, las obras que construyen o las adquisiciones que llevan a cabo entre otros y
que han dado origen a disposiciones juridicas y a mecanismos administrativos muy diversos.

Ademas, aquellos controles que se efectlan en el interior de cada una de las dependencias
publicas tienden a cubrir diversas areas y los drganos que lo realizan pueden adscribirse a
distintos niveles, segun sean los objetivos particulares y el tipo de organizacién de cada
institucion gubernamental. Asi, se pueden encontrar; contralorias, direcciones de control,
auditorias administrativas, 6rganos internos de control y otras unidades internas que se
encargan de vigilar la marcha financiera y administrativa global de la dependencia o
institucidon en su conjunto. Estos controles, que se llevan a cabo dentro del ambito de una
misma institucidon, se pueden denominar microadministrativos o internos, para diferenciarlos
de los controles ejercidos por una o mas dependencias de la administracion publica
centralizada sobre los demdas, y que podrian ser denominados macroadministrativos o
externos.
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Los sistemas de control han estado fundamentalmente orientados, en la administracién
publica mexicana, a la racionalizacion del gasto publico. Quiza, debido a ello, el presupuesto
de egresos y los programas de inversién-financiamiento se han convertido en los
instrumentos mas importantes del control con los que se cuenta actualmente.

De ahi que las funciones generales de control del sector publico federal se realicen,
fundamentalmente, por medio de las Secretarias de Hacienda y Crédito Publico, de la Funcion
Publica, la Contaduria Mayor de Hacienda y el C)rgano Superior de Fiscalizacién, forman un
nucleo de control.

La palabra control tiene diversas interpretaciones segin sea el caso, se pueden entender por
control los siguientes términos: comprobacién, fiscalizacion, registro, vigilancia, predominio,
direccion, guia, freno y regulacion.

En el marco de la administracién publica el control se refiere a aquellos elementos que se adoptan
para cuidar los recursos; obtener informacion suficiente, oportuna y confiable, promover la
eficiencia en las actividades y asegurar el apego a las leyes, normas y politicas vigentes, con la
finalidad de lograr el cumplimiento de las metas y objetivos establecidos por el gobierno.

En su sentido moderno, el control debe entenderse como una accidn preventiva que va mas alla de
la verificacion financiera o de la sancidon a infractores. El control implica realizar acciones de
organizacién, programacion de actividades, seguimiento y evaluaciéon de los programas y de la
gestién publica para “garantizar la correcta administracion de los recursos humanos,
materiales y financieros”, asi como la adecuada utilizaciéon de los apoyos econdémicos otorgados
por el gobierno federal, de tal manera que cumplan con los objetivos para los cuales fueron
destinados dentro del marco de la ley.

La finalidad del control es evitar actos contrarios a la legalidad; promover el mejoramiento, la
correccion y la maodificacion de actitudes en los servidores publicos federales, estatales y
municipales para contribuir a elevar la eficiencia, la calidad y transparencia en los servicios
gubernamentales, es también, obtener la correcta utilizacion de los recursos del estado para lograr
el cumplimiento de los objetivos orientados al bienestar de la comunidad.

Como ya se describié con anterioridad el gobierno en México ha evolucionado, y por ende los
mecanismos de control para cuidar los recursos, por ése motivo se hace una breve resena de lo
mas sobresaliente de cada etapa de la Administracion Publica hasta el México Moderno en relacion

con el control gubernamental.

Miguel Aleman Valdés (1946-1952). En 1947 se promulgd la Ley para el Control de los Organismos
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Descentralizados y Empresas de participacion Estatal, reconociendo a estos entes como sujetos
integrantes de la administracion publica y estableciendo los lineamientos para su control. De
acuerdo a la referida Ley, la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico vigilaria a las entidades
bancarias y de seguros y el resto quedaria a cargo de la Secretaria de Bienes Nacionales e
Inspeccion Administrativa. Dicho ordenamiento contenia disposiciones para el control de los bienes
nacionales y los presupuestos de las entidades publicas. No contemplé a las empresas de
participacion estatal minoritaria y su ambito se circunscribié a las operaciones administrativas y
financieras de los entes.

Adolfo Lopez Mateos (1958-1964) El 23 de diciembre de 1958 se promulgd la Ley de Secretarias y
Departamentos de Estado, transformando la Secretaria de Bienes Nacionales e Inspeccion
Administrativa en Secretaria del Patrimonio Nacional, a la que se le encomendd la tarea de control
y vigilancia de todos los entes paraestatales que no estuvieran adscritos a alguna otra Secretaria o
Departamento. Asi, fue creada la Secretaria de la Presidencia, y a esta dltima, junto con las
secretarias de Hacienda y Crédito Publico y la del Patrimonio Nacional, se les asignd la misién de
controlar a las entidades paraestatales y el proceso de desincorporacidon y reestructuracion de
empresas publicas.

A comienzos de los afios sesenta se iniciaron esfuerzos, por parte del gobierno central, para que
los sistemas de control se realizaran dentro del marco de la planeacién, coordinacion y evaluacion
de resultados. Durante la administracion de Lopez Mateos, en 1962, se cred la Comision
Intersectorial para la Planeacidn Econdmica y Social, teniendo como funcién elaborar planes y
programas.

Durante el periodo 1960-1965, debido a problemas de economia (inflacion, descensos en la
produccién agricola y en el ritmo de crecimiento histdrico), el Estado canalizd recursos hacia la
produccién agricola, estimuld la inversion mediante fondos y fideicomisos y se hizo cargo de un
buen nimero de empresas del sector privado para evitar su quiebra. Ademas, congeld los precios
de los insumos basicos que en ese momento producian la electricidad, el acero, los fertilizantes y
petroquimicos; y disminuyd los costos de mano de obra a través de subsidios al consumo de
alimentos, todo esto para reducir los costos generales de la acumulacion del capital.

Gustavo Diaz Ordaz (1964-1970).- En 1965 se expidid la Ley para el Control por parte del Gobierno
Federal de los Organismos Descentralizados y Empresas de Participacion Estatal, en donde se
restringia la autonomia de gestion de las paraestatales. Esta Ley incorpord normas sobre
adquisiciones y obras publicas, mantuvo los érganos de control que sefiald la Ley de Secretarias y
Departamentos de Estado de 1958, y extendi6 el control a la evaluacion del desempefio econdmico
y social, ademas del administrativo y financiero establecido en la Ley de 1947.
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Luis Echeverria Alvarez (1970-1976) En 1970 se modificé la Ley para el Control de los Organismos
Descentralizados y Empresas de Participacion Estatal por parte del gobierno federal;, se
introdujeron disposiciones sobre deuda publica, incluyéndose dentro de su ambito de aplicacion a
las empresas de participacion estatal minoritaria. Salvo estas adiciones, ambas versiones
mantuvieron el espiritu de la ley original.

José Lopez Portillo (1976-1982) En 1977 se aprobd la Ley Organica de la Administracion Publica
Federal que incluye no soélo a la administracion centralizada (secretarias y departamentos), sino
que define a la “Administracion Publica Paraestatal” (organismos descentralizados, empresas de
participacion estatal y fideicomisos publicos).

La Ley precisa los ordenamientos referidos a la creacion, programacion, coordinacion y evaluacion
de resultados, a una nueva dependencia: la Secretaria de Programacion y Presupuesto, asigna las
funciones de programacion, presupuesto, informacion estadistica, contabilidad, control y
evaluacion. Esto transformd el sistema de control vigente desde 1958, que estaba basado en el
llamado “triangulo de la eficiencia”, conformado por las Secretarias de Hacienda, del Patrimonio
Nacional y de la Presidencia.

En el nuevo esquema de funcionamiento se responsabilizd a cada dependencia por su contabilidad,
presupuesto y control; ademas, con la Ley se introdujo también el criterio de la sectorizacion,
segun el cual las entidades fueron asignadas a las secretarias mas afines con su ambito de
operacion y se responsabilizd a estas Ultimas por el seguimiento de sus correspondientes
organizaciones sectorizadas. Al mismo tiempo se gener6 un complejo mecanismo juridico-
institucional que dio lugar, en algunos casos, a procedimientos duplicatorios y contradictorios.

Miguel de la Madrid Hurtado (1982-1988) En este periodo se iniciaron los esfuerzos orientados a
redimensionar y modernizar al sector paraestatal. El inicio del proceso de modernizacién de las
empresas publicas en México puede situarse a partir de este gobierno. Los siguientes hechos
marcan el comienzo de los esfuerzos por reestructurar el sistema de control del gobierno federal en
todos los ambitos por haberse dedicado a los recursos econémicos.

En la cuarta reforma de la Ley Organica de la Administracién Publica Federal, ocurrida el 29 de
diciembre de 1982, se crea una nueva Secretaria de Estado la denominada Secretaria de la
Contraloria General de la Federacion (SECOGEF), cuyas facultades principales radican en el area de
fiscalizacion, control y evaluacion de la gestién publica (incluyendo a las paraestatales). Esta
funcion era desempeniada por la Secretaria de Programacién y Presupuesto.

Desde 1982, el Estado mexicano emprende acciones tendientes a conformar un sector publico mas
acorde con las nuevas realidades que han aflorado como producto de la crisis econémica y social
de la Ultima década. En tal sentido, ha desarrollado un vasto proceso de reorganizacién de su
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aparato productivo que en términos generales puede denominarse “modernizacion”.

Un informe de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP), expresa que los objetivos de la
desincorporacién durante el gobierno del Presidente Miguel de la Madrid fueron:

a.- Reafirmacién de la capacidad rectora del Estado.

b.- Fortalecimiento del sector paraestatal. En ese mismo sentido, el Plan Nacional de Desarrollo
1983-1988 establece que los objetivos de la reestructuracion y modernizacién de las
entidades que permanecieran en el sector paraestatal, serian:
= Elevar la produccion y la productividad de las entidades paraestatales.

» Reducir los recursos externos necesarios para su financiamiento (busqueda de autonomia
financiera).
= Lograr el 6ptimo aprovechamiento de la capacidad instalada.

La reforma constitucional del 3 de febrero de 1983 fue especialmente en lo que atafie a los
articulos 25 y 28, que definen con claridad la rectoria econdmica del Estado. Se establece su
intervencién de manera exclusiva en las areas estratégicas y en forma mixta o de cogestién en las
areas prioritarias, definiendo con ello el criterio a seguir para la desincorporacion o permanencia de
un ente de control y normativo dentro del universo paraestatal. La Ley Organica de la
Administracion Publica Federal (LOAPF), reformada en 1986, establece las bases de su
organizacion.

Independientemente de que se trate de organismos descentralizados, empresas de participacion
estatal o fideicomisos publicos, los esfuerzos modernizadores adelantados a partir del gobierno del
presidente Miguel de la Madrid han tenido el siguiente alcance:

» Desincorporacion: De todos los entes a los cuales, previo estudio, se les determine que
su actividad no resulta estratégica o prioritaria.

» Reestructuracion: De todas las entidades cuyas labores se circunscriban dentro de
areas estratégicas o prioritarias.

Las areas estratégicas son aquellas en las que la participacion del Estado es de caracter
exclusivo debido a la importancia de dichas actividades en la vida nacional; son areas estratégicas
las siguientes: acuiacion de moneda, correos, telégrafos, radiotelegrafia y comunicacion via
satélite, emision de billetes por medio de un sdlo banco (organismo descentralizado del gobierno
federal), petrdleo y demads hidrocarburos, petroquimica basica, minerales radioactivos y generacion
de energia nuclear, electricidad, ferrocarriles, prestacion de servicios de la banca y crédito.

Las areas prioritarias son aquellas en las que el Estado puede participar sélo o conjuntamente
con los sectores social y privado. A diferencia de las areas estratégicas, no son enunciadas en la
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Constitucion, porque son actividades directamente relacionadas con la dindmica propia del
quehacer econdmico y social, por lo que su delimitacion depende de lo establecido en los
instrumentos que el Ejecutivo dicte en la materia.

Cada presidente emite su Plan Nacional de Desarrollo (PND) en el que se mencionan como areas
prioritarias las siguientes; al transporte, la comercializacién y el abasto, la salud, la seguridad
social, los sectores de alta importancia social, la urbanizacién y la vivienda.

Por otra parte, el Programa Nacional de Fomento Industrial y Comercio Exterior (Pronafice)
establece como areas prioritarias aquellas donde el Estado debia mantener y aun ampliar su
participacion y menciona las siguientes:

a) Bienes de capital: maquinaria y equipo agricola, maquinas y herramientas, equipo ferroviario
y autotransporte, industria naval, de forja, fundicién, maquinado y paileria, equipo rotativo,
entre otros.

b) Insumos criticos: basicamente fertilizantes, siderurgia, celulosa y papel, algunos minerales y
productos de la petroquimica secundaria.

c) Bienes para el consumo basico: aquellos vinculados con las principales necesidades de la
poblacidn, tales como azlcar, productos farmacéuticos y textiles basicos.

d) Industrias de tecnologia de punta: Aquella que eleven la eficiencia y productividad del
conjunto de la economia y que permitan la modernizacion del aparato productivo, como la
biotecnologia y la electrdnica aplicadas a la produccion.

Fideicomisos Publicos. Son creados por el gobierno federal, o entidad paraestatal, con el objeto de
auxiliar al Ejecutivo Federal impulsando las areas prioritarias del desarrollo que cuenten con una
estructura organica analoga a las otras entidades y tengan comités técnicos.

En lo que respecta al gobierno federal, la labor rectora que el Ejecutivo ejerce sobre las empresas
paraestatales es canalizada por medio de ocho dependencias coordinadoras de sector y tres
dependencias denominadas globalizadoras: la Secretaria de Programacion y Presupuesto (SPP), la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP) y la Secretaria de la Gestion Publica.

A.4.4 Base Juridica del Control
El marco juridico del control, se refiere al conjunto de leyes y reglamentos que dan apoyo y
fundamento a las acciones que emprende la administracién publica en materia de control y esta
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contenida en los siguientes ordenamientos juridicos :

Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos.- hace referencia a las
responsabilidades de los servidores publicos en cuanto al manejo de fondos federales.

Ley Organica de la Administracion Publica Federal.- establece que las atribuciones de las
Secretarias son:

I.- Organizar y coordinar el Sistema Nacional de Control y Evaluacién Gubernamental.

I1.- Inspeccionar el ejercicio del gasto publico federal y su congruencia con los presupuestos de
egresos.

I11.- Vigilar el cumplimiento de las normas de control y fiscalizacién, asi como asesorar y apoyar a
lo érganos de control interno de las dependencias y entidades de la Administracion Publica
Federal.

IV.- Inspeccionar Yy vigilar directamente o a través de los o6rganos de control, que las
dependencias y entidades de la Administracion Publica Federal cumplan con las norma y
disposiciones en materia de: sistema de registro y contabilidad, contratacion de
adquisiciones, arrendamientos, servicios y ejecucion de obra publica.

Ley Federal de Responsabilidades Administrativas de los Servidores Publicos.- establece
las obligaciones que tiene todo servidor publico “para salvaguardar la legalidad, honradez, lealtad,
imparcialidad y eficiencia que deben ser observadas en el desempefio de su empleo, cargo o
comision, y cuyo incumplimiento dara lugar al procedimiento y a las sanciones que correspondan”.
Estos preceptos también estan contenidos en las leyes estatales de los servidores publicos..

Ley de Adquisiciones, Arrendamientos y Servicios del Sector Publico.- contiene las
disposiciones sobre las adquisiciones, arrendamientos y servicios que contraten las entidades
federativas, cuando se realicen con cargo total o parcial a fondos federales, conforme a los
convenios que celebre con el Ejecutivo Federal, con la participacidn que en su caso, corresponda a
los municipios interesados.

Ley de Obras Publicas y servicios Relacionados con la misma.- Esta Ley es de orden
publico y tiene por objeto regular las acciones que realicen las Dependencias y Entidades de la
Administracion Publica Mexicana, relativas a la planeacion, programacion, presupuestacion,
contratacidon, gasto, ejecucion y control de las obras publicas, asi como de los servicios
relacionados con las mismas.

Decreto de Aprobacion del Presupuesto de Egresos de la Federacion.- establece

anualmente el ejercicio de las partidas presupuestales de las dependencias y entidades de la
Administracion Publica Federal, incluidos los fondos transferidos a estados y municipios mediante el
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Ramo XXVI “Solidaridad y Desarrollo Regional”.

Convenio de Desarrollo Social.- Es un instrumento de coordinacion entre los gobiernos federal,
estatal y municipal en materia de planeacion y ejecucidon de acciones e inversiones conjuntas para
la realizacién de obras y proyectos orientados a promover el desarrollo social y econémico en la
entidad y sus municipios. A través de él se concretan los esfuerzos por impulsar el nuevo
federalismo mediante la descentralizacion de funciones y el fortalecimiento de mecanismos de
participacion social en la planeacién, ejecucidn y vigilancia de programas concertados.

Lineamientos de operacion de los fondos del Ramo XXVI “ Solidaridad y Desarrollo
Regional”.- estos documentos senalan la normatividad especifica que se debe atender para la
operacion de los fondos.

A.5 Deficiencias en el Control.

En la década de los cuarenta no existian ordenamientos juridicos como un aspecto importante de la
administracion publica. Sélo habia algunas disposiciones legislativas aisladas, o decretos que
pretendian vigilar a dichas organizaciones, por lo que la planeacion y el control eran practicamente
inexistentes.

iMéxico es un pais rico pero mal administrado! Se habla de una democracia, pero la falta de cultura
en la poblacion permite influir en su decision para votar. Esta influencia al principio se mostraba
para recaudar votos creando temor o miedo y después mediante promesas de beneficios publicos o
privados lo que da cabida a la corrupcion.

Se dice que hay deficiencias en la organizacién del gobierno mexicano porque los grupos politicos
se escudan en que buscan el bienestar de la poblacidon pero lo que desean realmente es su propio
beneficio, en las mesas de didlogo se discute y se discute tratando de defender cada quién sus
puntos de vista porque no quieren perder el terreno ganado, nunca por mejorar los intereses
publicos.

Los que obtienen un puesto en el gobierno olvidan sus principios morales por ese motivo las
organizaciones gubernamentales denotan varios factores de deficiencia que se convierten en un
comun denominador; todas las dependencias y entidades han creado un ambiente de
incompetencia, de fraude, de ilegalidad y de poca transparencia que dan la sensacion de mentira y
de falta de confianza.

La vida de la funcidn publica opera desde la conclusidn de la guerra de Independencia y no se ha
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implementado un programa de desarrollo conjunto que visualice y clarifique los objetivos del pais
para su prosperidad y estabilidad econdmica. Sabemos que al término de este periodo, no existia
suficiente personal preparado para gobernar todos los ambitos, por lo que dio comienzo la vida
politica eligiendo al mas popular y no al mas capacitado.

Como se menciond en capitulos anteriores, desde la independencia de nuestro pais existen
diferentes grupos politicos, econdmicos, sociales, incluso culturales que han dividido a la poblacion
de acuerdo a sus intereses. El apoyo otorgado a uno u otro grupo ha originado que halen en
diferentes direcciones y que los esfuerzos se reflejen solamente en beneficio de algunos.

Al ejercer puestos publicos estos sectores forman cadenas y grupos mas grandes que defienden
sus propios intereses, provocando una lucha constante por mantenerse y esta lucha bloquea la
integracién de fuerzas en funcién de un mismo fin.

Lo perjudicial de esto es que al gobierno llegan los grupos con compromisos creados que influyen
en su actuacidén porque tienen que otorgar concesiones por el apoyo recibido lo que provoca la
impunidad vy la corrupcion. Los empleados gubernamentales que ven el ir y venir de funcionarios
que llegan a cubrir los puestos publicos, en una actitud conformista y realista se ven obligados a
participar por la amenaza de perder su trabajo saben que si se callan obtendran sus propios
beneficios.

La actitud de tratar de ser rico en el poco tiempo que se tenga provoca que el personal que
obtiene un salario que generalmente es muy bajo, busque la forma de tener recursos o ahorrarse
gastos mediante los recursos publicos y si no hay una firme linea a seguir que no permita
desviaciones 0 abusos y una seria vigilancia que impida esta libertad que da lugar a conductas
deshonestas y a la corrupcion.

En general, todo lo relacionado con el gobierno tiene mal prestigio ante la poblacion, por lo que es
necesario lograr que la gente vuelva a creer en sus gobernantes, por ese motivo esta investigacion,
sugiere elaborar un plan a largo plazo con resultados a corto y mediano plazo que especifique con
claridad y transparencia las metas que se pretenden y cédmo se hara para cumplirlas, para esto mas
adelante se propone un programa que lo especifica.

Sin perder de vista el objetivo principal mediante un programa con visidn, que permita evaluar
cada paso que se da en la Administracion Publica, para corregir en su caso las posibles
desviaciones. Los grupos deben unir esfuerzos por un bien comdn y no luchar cada uno por su
lado, aun cuando los grupos politicos se han seccionado es mas facil negociar, ceder y conceder,
proponer y acordar que provocar la division del pais y que lo lleve al estancamiento o retroceso del
avance economico.
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Otro aspecto que es sumamente cuestionable entre los servidores publicos es que durante su
gobierno dan muestras de enriquecimiento por lo que la poblacion tiene la seguridad de que hay
abuso de recursos aun cuando los 6rganos de fiscalizacion lo nieguen, estos hechos dan pie a que
existan personas que deseen llegar a ocupar un puesto en el gobierno por considerarla una forma
facil y rapida para enriquecerse; sin embargo, si se revisan los tabuladores salariales y se constata
el sueldo de un funcionario publico se demuestra que no es posible tener en un periodo
gubernamental lo que el servidor publico ha obtenido.

Los gabinetes de trabajo desde el presidencial, jefes de estado, municipales, de senadores y
diputados deben tener claro que sus puestos no equivalen a riqueza sino que significa un trabajo
que implica labor social y que durante su gobierno deben cumplir las metas que se fijen con
eficiencia y eficacia.

Por tal motivo, no se comprometen en un programa de desarrollo conjunto y cooperativo a largo
plazo que defina con claridad y exactitud a los empleados que les sucedan en el puesto hacia
donde van y lo que se pretende lograr.

A pesar de existir normatividad suficiente para supervisar y vigilar la actuacién de los servidores
publicos, éstos cubren adecuadamente sus ilicitos, haciendo participes de ellos a los contratistas y
proveedores lo que es notorio cuando en cada administracién varian las asignaciones de contratos
y pedidos. Lo anterior se da porque las leyes no son muy claras, tienen articulos cuya
interpretacion se adapta a las necesidades de corrupcion.

Si bien es cierto, que hay empleados que desean mejorar las condiciones de su estado 0 municipio
y que tienen que luchar abiertamente contra los malos habitos y conductas negativas, también
entre los funcionarios, han surgido algunos que realmente buscan el bienestar de su comunidad, y
que tienen tantos proyectos que el tiempo en el gobierno, no les alcanza. Sin embargo,
generalmente dichos proyectos se refieren a obras publicas y mejoras sociales pero no de tipo
administrativo o de supervisién de la conducta humana, del desarrollo de los empleados en sus
puestos o de los métodos de trabajo que aplican. Al haber resultados se logra que la poblacién
crea en la honestidad de sus gobernantes, como se ha manifestado en algun municipio o
delegacion donde ellos dan muestra, de trabajo firme, de mejoras publicas y de ayuda social, de
programas conjuntos; aun cuando siga existiendo corrupcion.

Las fallas en el Sistema Operativo Gubernamental se agudizan cuando el factor humano interviene,
por su conducta y forma de pensar, ya sea en el cuidado para llevar el proceso o la intencion de
llevarlo para su conveniencia. Un funcionario esta inmerso en su trabajo y en el avance de sus
proyectos, por lo tanto, descuida a las personas que colaboran con él. Aquellos empleados que
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tienen mas tiempo trabajando en el medio y que se dicen con experiencia pero que son focos de
corrupcion, aquellos que presentan resultados, pero que se llevan “una tajada del pastel”, porque
saben cubrir sus malos manejos. Por tal motivo, es necesario que se haga una evaluacion real de la
capacidad moral, mental y de cultura que tienen los servidores publicos antes de permitirles ocupar
un puesto cualquiera en el gobierno, incluso sin importar el nivel, ya que el puesto lo tienen “el
amigo del amigo” y no el mas capaz, no tienen bases para evaluar a cada persona, o cuando hay
grupos que han logrado cierta integracién y cumplen con lo que se espera de ellos no se les
permite sobrevivir, buscan su desintegracion.

El drea de auditoria continuamente renueva al personal o hace cambios organizacionales pero lo
que hacen realmente es eliminar a la gente que tiene mas experiencia, para debilitar el area lo que
retrasa el avance de un control verdadero, no tiene reglas claras y homogéneas que indiquen
quienes son buenos auditores y quienes son malos, si los que cubren los puestos de estructura; es
decir, las jefaturas no se involucran en las auditorias, no para hacerlas sino para aplicar su
experiencia en campo.

Luego entonces, es de todos conocido los términos corrupcion, impunidad, fraude, pero no esta
muy claro el plan que el gobierno tiene para terminar con eso; es verdad que el estado tiene en los
medios mucha publicidad que se refiere a las formas de frenarla o de que existen reglas para
eliminarlos y que se castiga a quienes son corruptos. Pero ninglin programa sirve si no existen los
mecanismos de control adecuados que permitan evaluar los puestos y areas donde exista mal
manejo de recursos, abusos de poder o inconsistencia de criterios en el tramite de diferentes
asuntos que implica un contacto directo con el publico.

Cuando no se aplican las leyes adecuadamente, no se utiliza la herramienta “administracion” en la
administracion y no existe la suficiente y adecuada supervision, generalmente hay deficiencias.

Durante el desarrollo del tema ya se ha tratado ampliamente la evolucidon de nuestro Sistema de
Gobierno y se han puesto en evidencia las deficiencias para gobernar el pais, deficiencias
culturales, educativas y de oportunidades; también nos hemos percatado de los cambios radicales
de gobierno que se han dado y de porqué la riqueza no se distribuye equitativamente y como se ha
manifestado el abuso de poder de los dirigentes y gobernantes; y lo mas preocupante, que no se
ha impartido la justicia como es debido y por lo tanto se han diluido grandes cantidades de
recursos en manos de unos cuantos.

Los recursos del gobierno.- Son los recursos publicos, los bienes destinados por el Gobierno al

servicio publico o al uso comun. En el presente estudio nos referiremos a los recursos materiales,
econdmicos y humanos.
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Los recursos materiales son aquellos que se otorgan a los servidores publicos en especie para el
desarrollo de sus actividades o para hacer obra publica, otorgar servicios o administrarlos y cuando
ya no son Utiles resguardarlos durante el proceso de baja y desincorporacion del activo. Los
recursos materiales pueden ser bienes de activo fijo o de consumo.

Los recursos econdmicos son aquellos que se otorgan al servidor publico en efectivo para el
desarrollo de las tareas impuestas en su cargo o comision; pago de gastos, compras directas (caja
chica).

Los recursos humanos se les conoce en la Administracion Publica Federal, en el presupuesto y en
las revisiones de auditoria, como los Servicios Personales y corresponde al personal asignado en las
diferentes areas de la Administracion Publica Federal para el desarrollo de la funcién de cada
Dependencia o Entidad y se les denomina Servidores Publicos.

El manejo de los recursos esta regulado por leyes, normas, manuales, decretos y reglamentos,
que describen paso a paso lo que se debe hacer durante la gestion y su forma de control segun se
requiera, en el transcurso de la investigacion, hablaremos con mas detalle de los recursos, su
control y su aprovechamiento.
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ANEXO 2
Estructura Organica de la Administracion Publica
CONSTITUCION POLITICA DE LOS ESTADOS UNIDOS MEXICANOS
PODER LEGISLATIVO PODER EJECUTIVO PODER JUDICIAL
CONGRESO DE LA UNION |ADMINISTRACION PUBLICA . SUPREMA CORTE DE
FEDERAL JUSTICIA DE LA NACION.

e CAMARA DE DIPUTADOS

e PARAESTATAL
o  TRIBUNALES

COLEGIADOS DE
CIRCUITO.

TRIBUNALES
ADMINISTRATIVOS

o  TRIBUNALES UNITARIOS
DE CIRCUITO.

« JUZGADOS DE DISTRITO.

CONSEJO DE LA JUDICATURA
DE LA FEDERACION.

ORGANISMOS GUBERNAMENTALES FEDERALES AUTONOMOS

INSTITUTO ASAMBLEA GOBIERNO DEL TRIBUNAL SUPERIOR DE
FEDERAL LEGISLATIVA DEL DISTRITO FEDERAL  JUSTICIA DEL DISTRITO
ELECTORAL DISTRITO FEDERAL FEDERAL

BANCO DE MEXICO
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B. LOS RECURSOS DE LA ADMINISTRACION PUBLICA

B.1 Importancia de los Recursos en la Administracion Publica.

B. 2 Concepto y Definicion de Recursos en la administracion publica.
B.3 Marco juridico.

B.4 Clasificacion de los Recursos del Estado.

B.5 Recursos Economicos.

B.6 Recursos Materiales.

B.7 Recursos Humanos.

B.8 El Servidor Publico Mexicano.

B.1 Importancia de los Recursos en la Administracion Publica.

La Administracion es una técnica para lograr la maxima eficiencia de las funciones sociales por lo
que no hay ni puede haber Administracion fuera de una sociedad y ésta necesita de los medios
técnicos de la Administracion para el correcto desarrollo de sus funciones. Administrar es dirigir los
recursos financieros, materiales y humanos con una orientacion definida.

“¢Cual es el criterio que nos permite distinguir si se trata de un dérgano social de orden publico, o si
nos encontramos frente a otro de orden privado?”, “cuando se trata de lograr la maxima eficiencia
en el funcionamiento de un organismo social de orden publico, la técnica respectiva forma la
administracion publica y cuando se busca la de un organismo de tipo privado, estamos en la
administracion privada”. “La importancia de esta distincidn estriba en que, necesariamente, tienen
que aplicarse reglas muy diversas en ambos tipos de administracion; mientras que el manejo sobre
las personas es posible por si solo en la administracién publica, en la privada todo se deriva de la
capacidad de convencer y entusiasmar al recurso humano™, el recurso humano es quién controla o
administra todos los recursos, el recurso humano es el que da forma a todo, el que crea,
transforma y controla los bienes existentes.

Para el que dirige el pais, su principal preocupacion debe ser la de administrar adecuadamente sus
recursos para lograr un nivel econémico, social y cultural aceptable ante el mundo, que sea
competitivo y lo convierta en autosuficiente, tarea que se ha encomendado a la Administracion
Publica Federal. “La utilidad publica consiste en el derecho que tiene el Estado para satisfacer una
necesidad colectiva”.? Solo hay utilidad publica cuando en provecho comun se utiliza el recurso por

la colectividad, lldmese Municipio, Estado o Nacion.

1 Pdg 33. "Administracion de EMPRESAS”, Reyes Ponce. Limusa.
Pag. 273 Derecho Administrativo de Andrés Serra Rojas. Editorial Porrua, S. A.
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Los objetivos del Estado en materia econémica y financiera se reducen a los siguientes:

1.- Realizacion del bienestar social
2.- Realizacion de la seguridad
3.- Realizacion de la justicia social. *

Los recursos en la administracion publica, son el motor, lo que mueve a cada area creada en el
gobierno, son su razoén de existir. Las Dependencias o Entidades han nacido con la finalidad de
cuidar, preservar y aprovechar los recursos con los que cuenta la poblacion, representan los
intereses de la ciudadania por lo que se han creado para la organizacion de la Administracién
Publica Federal.

Si su objetivo es la aplicacién adecuada de recursos, habra organizaciones cuya funcién sea la de
explotar recursos naturales pero habra otras que deberan dar servicio o distribuir en todo el pais
los beneficios de la explotacion.

Todo lo anterior nos permite entender que existen diferentes areas en la Administracién Publica
con diferente finalidad, cuya clasificacion basica es:

De servicio

De explotacion

De comercializacion
De administracion

Y lo que tienen en comln esas areas sin importar el objeto de su existencia, es que todos utilizan
recursos para la realizacion de su funcién y todas en mayor o menor grado requieren de recursos
econdmicos, humanos y materiales.

A los gobiernos federales, estatales, municipales y delegacionales para el desarrollo de sus
actividades, de acuerdo con las funciones de cada uno, se les asigna un presupuesto que esta
aprobado por el Congreso de la Unién cuya asignacion esta autorizada por el poder legislativo y se
da a conocer los ultimos dias de diciembre de cada afo en la Ley de Ingresos y la Ley de Egresos y
se especifica con mas detalle en el Presupuestos de Egresos de la Federacion (PEF).

Este presupuesto incluye recursos econdmicos para el pago de sueldos y salarios, adquisicion de
bienes que se requieren para realizar su trabajo y para la compra o renta de edificios, oficinas y
bodegas; por otro lado, se asignan recursos para la compra de materiales, equipo y herramienta

! Pag. 16 Derecho Administrativo de Andrés Serra Rojas. Editorial Porrua, S. A.
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para el desarrollo de la funcién para la que fueron creados. Los bienes adquiridos para dicho
desarrollo, se convierten en los activos de las Dependencias o Entidades.

Son importantes porque son necesarios, sin ellos las areas de la Administracion Publica Federal no
existirian ya que no tendrian razén de ser. Los recursos de toda empresa u organizacion forman los
activos y aun cuando el Estado tiene pocas empresas productivas y mas de servicio o
administrativas, los bienes por supuesto forman su patrimonio el que a su vez es el de todos los
mexicanos.

B. 2 Concepto y Definicion de Recursos en la Administracion Publica
Origen de la Economia mexicana y los recursos del Estado

Si bien la intervencion del Estado mexicano como agente responsable del desarrollo econdmico
y social se institucionalizd en definitiva con la Carta de 1917, el ejercicio real, de esta
capacidad, ha obedecido tanto a factores politicos como econdmicos, internos y externos, que
le han llevado a dictar medidas para realizar reformas, asi como a crear o mejorar los
instrumentos de politica fiscal, monetaria o crediticia; y a establecer politicas de estimulo a las
inversiones y al comercio de acuerdo con las coyunturas que le ha planteado el contexto
nacional e internacional durante los Ultimos 90 afios.

De 1917 a 1921, se le caracterizé por su gran turbulencia, lo que llevd a Venustiano Carranza a
crear los primeros departamentos administrativos; un organo encargado de los
establecimientos fabriles y militares, otro de aprovisionamientos generales y otro encargado de
la Contraloria de la Federacion.

De 1921 a 1930, el esfuerzo gubernamental se orientd a la pacificacion del pais y al logro de la
estabilidad politica y econdmica mediante el afan de sustituir las armas por la negociacion, la
discusién, la disuasion y el compromiso basado en un interés nacional; por la exigencia de poner
orden y la de generar los recursos minimos indispensables; se hizo patente la necesidad de
restaurar, mejorar y extender la red caminera en el pais y la infraestructura hidraulica, propiciando
el desarrollo de una tecnologia nacional para la construccién de obras y el derecho del Estado
sobre los recursos del subsuelo y la necesidad de una tecnologia aplicada a promover la
investigacion cientifica.

De 1930 a 1933 la economia era todavia de exportacién y dependia de la demanda internacional de
nuestros productos, minerales e hidrocarburos, cuya demanda de nuestros productos exportables
hasta la Primera Guerra Mundial se comportd en forma bastante dindmica, a pesar de haberse
padecido la crisis del mercado de la plata.
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El centro de la expansion del capitalismo mundial se desplazé de Europa a los Estados Unidos de
Norteamérica y la demanda internacional de materias primas se volvi6 menos intensa, las
exportaciones del pais llegaron a un nivel de alrededor de la mitad del promedio de 1919-1928,
viéndose con ello la enorme dependencia de nuestra economia frente a las exportaciones.

Lo anterior, llevd a considerar indispensable la industrializacion del pais a la brevedad posible como
la via mas segura para construir una economia nacional independiente y que respondiera a los
objetivos del proyecto de Nacion. La Banca en México, habria de impulsar la expansidén de nuestra
economia, constituyendo la base del desarrollo econémico del pais.

De 1934 a 1940, se adopta una estrategia que dio sentido y contenido al papel asignado al
Estado para modernizar socialmente al pais. Lazaro Cardenas llega al poder con un programa
estructurado en un plan denominado Sexenal, el primero con que contd el gobierno, la creacién y
organizacion de nuevos grupos Yy los programas de progreso social y econémico, la base del
nuevo proyecto de nacidon. Se pensd que habia llegado el momento de instrumentar una
intervencién mas directa del estado en la promocion del desarrollo, se hizo de las empresas
extranjeras que controlaban los recursos no renovables, entre otros.

Se llevd a cabo una reforma profunda del aparato administrativo central, desapareciendo los
departamentos administrativos descentralizandose dichas funciones dentro de cada organismo
publico.

A principios de la década de los cuarenta (1940-1945), al desatarse la Segunda Guerra Mundial, se
alteran las opciones del sistema politico mexicano, sobre todo a la politica econdmica, el conflicto
bélico trajo consigo una gran demanda de exportaciones (tanto de materias primas como de
productos manufacturados) sin precedentes en la historia del comercio internacional mexicano. Si
a ello se agregan los avances ya realizados en materia de politica econdmica y social, la
existencia de inversionistas actuales y potenciales, debido al flujo de inmigrantes y refugiados
que llegaban, capacitados en diversos oficios y algunos de ellos poseedores de capital y
tecnologia avanzada, daba fruto el esfuerzo de industrializacion del pais.

La respuesta del Estado frente a la coyuntura externa se orientd a permitir y a propiciar el
maximo aprovechamiento, por parte del sector privado, de las oportunidades que la situacion
internacional ofrecia; estrategia que implicaba una actividad fundamentalmente de conservacion
del equilibrio.

La situacion planted una preocupacidon por la enajenacion de industrias clave a extranjeros con
cuyos paises se estaba en conflicto. Tal es el origen de la primera reglamentacién sobre este
campo, en 1944, que senalaba las industrias sobre las cuales se requeria un minimo de 51% de
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acciones en manos nacionales, so pena de nacionalizacion. De entonces datan los primeros
antecedentes de regulaciéon de las atribuciones del Ejecutivo en materia econémica. En ese
periodo, el Estado llevo a cabo sus primeras inversiones en el sector manufacturero.

De 1945 a 1950 con la conclusién de la Guerra Mundial; se confrontd una disminucién del
aliciente externo y de los efectos de incidencia interna derivados del conflicto, tales como la
salida de capitales refugiados y el consumo diferido por cinco anos de austeridad forzada, que
crearon desequilibrios econdmicos. El problema que enfrentaba el sistema en el aspecto econd-
mico, consistia en determinar la manera mas adecuada de continuar el ritmo de industrializacion.
Se podria aprovechar la reserva de divisas acumuladas durante la guerra pero resultaba obvia la
necesidad de una politica para enfrentar las contingencias de su agotamiento.

Se empez6 por aligerar las restricciones al crédito que hasta entonces habia aplicado el Banco de
México, cuidandose, al mismo tiempo, de no imponer obstaculos a la importacion de productos
basicos y capitales utiles, con lo cual se buscaba contribuir a elevar la inversion del sector
privado. Asimismo se iniciaron grandes inversiones publicas; en caminos, puertos, turismo,
irrigacion, agricultura comercial, asi como en ferrocarriles y produccion de energia eléctrica y
petréleo; medidas encaminadas a proporcionar alicientes al inversionista y buscando consolidar
un sector industrial que no tenia aun suficiente articulacion.

Las condiciones de los mercados internacionales que habian permitido a México aumentar el
volumen de sus exportaciones durante la guerra, se invirtieron sustancialmente. El aumento de
las importaciones y la disminucién de las exportaciones aunado a la suspension del envio de
divisas por parte de los "braceros" y a la terminacion de la entrada de capitales refugiados
ocasiono un serio desequilibrio en la balanza de pagos, por lo que buscando dar mayor énfasis a
la necesidad de encauzar el crédito hacia la agricultura y la industria, se expidid la nueva Ley de
Instituciones Generales de Crédito y se modificd la Ley Organica del Banco de México, para hacer
mas efectiva su intervencion en el mercado de valores.

La politica financiera del Gobierno se enfrentd a la solucién de problemas cada vez mas graves
de alza de precios, al aumento continuo de la circulacion monetaria y a la inestabilidad del
comercio exterior; se considerd conveniente que aumentara la participacion de los recursos
propios del gobierno en el financiamiento de las obras publicas. La politica monetaria,
pretendia mantener la estabilidad de la moneda y el tipo de cambio, se orientd el crédito hacia
el mediano y largo plazos, sacandolo de los canales especulativos.

La participacién del sector publico en la economia nacional se fortalecia a medida que
aumentaba el gasto publico. Se procurd, que el aumento del gasto publico no afectara el
equilibrio de las finanzas publicas y con este propdsito el gasto corriente se mantuvo en el
limite de lo indispensable.
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Para poder cumplir con los planes de desarrollo, el Gobierno Federal se asigné el papel
principal en la captacion de ingresos. Sin embargo, el sistema tributario mexicano no era lo
suficientemente flexible para adaptarse a la nueva politica de gobierno. La estructura fiscal se
basaba en practicas obsoletas, que provocaba que la base de la recaudacion fiscal se hiciera a
través de impuestos indirectos. Esta situacion se reflejaba también en las tesorerias de los
Estados y los municipios del pais, los ingresos publicos en la década de 1940 a 1949 crecieron
de 414.117%; este incremento, no fue suficiente para mantener los planes de desarrollo, los
egresos crecieron mas que los ingresos y, en consecuencia, el Gobierno se vio obligado a
recurrir al crédito interno y externo.

El déficit del sector publico persistid y esta politica, basada en la recurrencia del Gobierno
mexicano al financiamiento a través de empréstitos, contribuyd, de 1940 a 1950, a generar y
sostener un proceso inflacionario de desarrollo. En 1946 se cred la Secretaria de Recursos
Hidraulicos con la mira de elevar la productividad de los distritos de riego; y la Secretaria de
Bienes Nacionales e Inspeccion Administrativa, con la idea de racionalizar y controlar las ad-
quisiciones y los contratos de obra publica. Esta dependencia fue facultada asimismo para
realizar estudios y sugerir medidas tendientes al mejoramiento de la administracién publica en
general.

Finalmente, buscando elevar la productividad del complejo aparato administrativo
descentralizado que habia ido creciendo por agregacion y que no contaba con un medio
adecuado de control, se expidi6 en 1947 la primera Ley para el Control de Organismos
Descentralizados.

El panorama econdmico, agravado por la inflacién, en el periodo de 1950-1959, obliga a una
nueva estrategia, conocida como de crecimiento econdmico balanceado, que reconocia la
importancia de promover tanto el desarrollo de la industria como el de la agricultura, se
caracterizo por las presiones inflacionarias que se intensificaron al tiempo que se reducian las
oportunidades de exportacion, hizo crisis en 1954 al reducirse los montos de la reserva
monetaria, ocasionando la devaluacion del peso frente al ddlar. Esta devaluacidon, permitié
situar a los productos agricolas de México en mejores condiciones de competir en el extranjero.
Esto significd un aumento de divisas y una mayor captacién fiscal por impuestos a la
exportacion.

Con el crecimiento del gasto publico, la inversién del Estado se canalizd a consolidar la industria,
via sustitucion de importaciones, se inicio una activa busqueda de créditos en el exterior, el
Estado adquirié participacion, en numerosas empresas manufactureras nacionales.

El proteccionismo ilimitado y poco selectivo contribuyd a crear una industria cara, de escasa
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eficiencia y de bajos salarios, con un costo social y politico alto y el comercio exterior que podria
haber dado la pauta para solucionar el endeudamiento, enfrenté la baja competitividad de
nuestros productos manufacturados.

El gobierno se enfrentaba a una "estructura productiva dinamica en 1959, resultante del ciclo de
"inflacion-devaluacion-inflacion", para salir de este circulo vicioso era necesario "acelerar
selectivamente el gasto" y disefar politicas apropiadas para encauzar los efectos estabilizadores
del crecimiento. Esta politica, de "desarrollo estabilizador", caracterizd la estrategia del desarrollo
en México en la década de 1960 a 1970. Se pretendia aprovechar las propensiones a ahorrar de
las empresas, de los particulares y del gobierno y con el fin de elevar al maximo la nueva
inversion. El ahorro interno, que habia sido forzoso merced a la inflaciéon en la década anterior,
logré un pequefio aumento pero no llegd a ser lo suficientemente alto para financiar la inversion
publica, el gobierno consideré que no tenia mas alternativa que recurrir a elevar los impuestos o
a buscar empréstitos en el extranjero si se queria mantener o mejorar el ritmo de desarrollo
alcanzado en la década anterior.

En este sentido se hacia necesaria una inmediata reforma fiscal, tomando en cuenta que el
endeudamiento, interno y externo, acarrearia consecuencias negativas a largo plazo. De estas
alternativas la que parecia ser mas consecuente, era la reforma fiscal, que se ejecutd sélo en una
escala menor, sin lograr afectar los intereses de los grupos de altos Ingresos. Desde el inicio de
la década 1960-1970, ya la mitad del financiamiento de la inversion fija del Gobierno Federal se
hacia por medio de endeudamiento interno y externo; los pagos por el servicio de la deuda
externa absorbieron el 22% de las divisas en cuenta corriente, lo que colocd al pais en los
"limites de seguridad" que recomiendan los economistas.

En materia administrativa se puso cada vez mas de manifiesto que el crecimiento del sector
publico habia venido realizandose, por agregacion, sin un plan que lo guiase. Entre las casi 300
instituciones estatales y "paraestatales", que habia en 1960, se encontraba una amplia gama
de formas de organizacién, estilos de direccion, objetos de actividad y actualidad o
anacronismo de métodos y sistemas administrativos. Los cambios de administracion se
caracterizaban por momentaneas pérdidas de control sobre el complejo sistema administrativo,
que se tradujo en una espiral creciente de gastos, en las empresas descentralizadas con
actividades econdmicas diversas y con un grado considerable de autonomia.

Esta situacién determind una serie de medidas tendientes a la programacién y centralizacion
del gasto financiamiento publico y a la coordinacién de la accidn estatal. Era urgente coordinar
las inversiones publicas y promover mejoras a la maquinaria administrativa por lo que se
impulsd el control de las adquisiciones gubernamentales y se sefialdé como base para la
seleccién y ascenso del personal los conocimientos y la aptitud en lugar de la antigliedad.
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Sin embargo, a lo largo de la década de los sesenta aumenté el deterioro de las relaciones de
intercambio en el comercio exterior. El desarrollo via industrializacién cobré entonces mas
fuerza que nunca y el Estado canaliza buena parte de sus capacidades a fomentar la actividad
privada en este terreno, utilizando, para ello, no sélo sus facultades en materia monetaria y
crediticia, sino también la capacidad econdémica de las empresas descentralizadas, que
mantuvieron bajos sus precios, a fin de crear los alicientes necesarios para la inversion
industrial. El nimero de organismos publicos aumentd a 500 aproximadamente.

La etapa del llamado "desarrollo estabilizador" se caracterizd por tener como objetivos centrales;
incrementar la tasa de crecimiento, controlar la inflacidn, elevar el ahorro voluntario, aumentar la
inversiéon, mejorar la productividad y mantener el tipo de cambio; se logré con el sacrificio de la
gran masa asalariada, con una, creciente y peligrosa dependencia externa y con un creciente
déficit comercial.

Con la mira de obtener una redistribucién, tanto del poder econdémico como del politico, se
pretendié optimizar los recursos naturales, continuar mexicanizando la economia, descentralizar
la industria y hacerla mas eficaz, aumentar la productividad general, hacer mas 4&gil la
Administracion Publica, incrementar el ahorro nacional y la inversion productiva e impulsar el
comercio exterior con el compromiso de poner en practica un programa de reforma
administrativa que le permitiera instrumentar una nueva estrategia de desarrollo social.

Las capacidades politicas, econdmicas y sociales reclaman verdaderas reformas administrativas
para poder responder a las necesidades de México, como medio que garantice la capacidad de
desarrollar una administracion publica que permita:

a) Al Titular del Ejecutivo Federal, llevar a cabo con mayor eficacia los objetivos y programas
en defensa de la soberania nacional, conservacion de la paz publica y mejoramiento constante
de las condiciones de vida de los mexicanos.

b) A los responsables de las instituciones publicas, contar con estructuras y sistemas que les
permitan el mejor cumplimiento de los objetivos y programas encomendados, aprovechando al
maximo los recursos humanos, materiales y financieros; fortaleciendo la coordinacion, la
participacion y el trabajo en equipo como politicas fundamentales de gobierno.

c) A los trabajadores al servicio del Estado, desempenar sus actividades al amparo de un
sistema de personal moderno y equitativo, considerando que sus conocimientos, aptitudes y
antigiiedad, deben generar en los servidores publicos las estructuras mentales y la preparacién
que reclama el actual desarrollo del pais.

d) A los ciudadanos y a la sociedad en general, su constante mejoramiento econémico, social,
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politico y cultural, asi como una atencion eficiente en sus asuntos y en los servicios que tengan
derecho a demandar ante las dependencias publicas.

La historia de la administracién publica mexicana muestra que desde sus inicios en 1821, se han
llevado a cabo diversos intentos para mejorarla y adaptarla a las cambiantes exigencias de los
programas gubernamentales segun los acontecimientos historicos; sin embargo, una revision de los
esfuerzos realizados a lo largo de mas de 150 aios, revela que resultaron aislados, sin una relacién
de continuidad entre ellos y en la mayoria de los casos no respondieron a un plan integral, ni
alcanzaron a instrumentarse, ya sea porque no contaron con el apoyo politico y técnico adecuado o
con las decisiones oportunas y eslabonadas que se hubieran requerido para su eficaz implantacion
y para tener recursos suficientes, bien administrados y por lo tanto un gobierno honesto y
confiable.

Concepto Definicion

Para continuar con la reflexion relativa a los recursos es necesario entender su concepto, por tal
motivo se define a continuacién lo que se entiende por recursos.

Los recursos publicos son los bienes destinados por el Gobierno al servicio publico o al uso comun.
Los recursos en la Administracion Publica Federal son los medios que tiene para llevar a cabo su
funcidn, esto es, son las herramientas que utiliza para el desarrollo de sus actividades.

Con el fin de tener una semblanza de los aspectos en los que se contemplan los recursos del
gobierno y los diferentes conceptos juridicos en los que se hace alusidon y su importancia, a
continuacién describiremos algunos puntos de la legislacion donde se menciona el concepto de
recursos.

Andrés Serra Rojas en su libro Derecho Administrativo, escribe: ” El patrimonio del Estado se halla
constituido por la universalidad de los derechos y acciones de que es titular”.

El patrimonio definido por Eduardo Bustamante, es “el conjunto de bienes y derechos, recursos e
inversiones que como elementos constitutivos de su estructura social o como resultado de su
actividad normal ha acumulado el Estado y posee a titulo de duefio, o propietario, para destinarlos
o afectarlos en forma permanente, a la prestacion directa o indirecta de los servidores publicos a
su cuidado, o a la realizacidn de sus objetivos o finalidades de politica social y econdmica”.

Los recursos son un conjunto de bienes muebles e inmuebles, recursos naturales, inversiones y
demas derechos sobre las cosas que integran el dominio publico y privado de la Federacion, los
cuales se valoran econdmicamente y estimulan el intercambio o trafico de bienes. Enfocados a una
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finalidad publica, ya sea de interés general o utilidad publica, que se traduce en la prestaciéon de
servicios a cargo del Estado y que forman una unidad, de la cual es titular el Estado o las entidades
publicas por él creadas o reconocidas.

RECURSO significa demanda o requerimiento; medio, auxilio, bienes; medio de subsistencia.
Elementos disponibles para cubrir una necesidad o llevar a cabo una empresa.

Un recurso es un medio para cumplir un fin, es una herramienta para desarrollar una actividad o es
un elemento con el que cuenta la organizacion para lograr sus objetivos. Los recursos son una
gama de elementos que contribuyen al buen desempefio de la funcién y al logro de metas en una
empresa y en el caso de la Administracién Publica al buen cumplimiento de sus objetivos.

El éxito de toda funcién social, y en particular de las que se realizan en una empresa, depende de
dos elementos distintos: las personas que las llevan a cabo vy las dirigen, y las cosas o bienes de
que se valen para realizarlas. Asi, entre las personas podemos mencionar en una empresa: los
directivos, los administradores, los técnicos, los supervisores inmediatos, los empleados, los
obreros, etc. Entre las cosas, aunque puede considerarse un gran numero, podemos mencionar las
maquinas, los materiales, los métodos, y el dinero o moneda.

Personas y cosas, son elementos indispensables, y no se puede prescindir ni de unas ni de otras.
Pero el papel que juegan es muy diverso. Las “cosas” son medios para la mejor realizacion de los
fines de un organismo social y las personas, tienen un caracter activo en el desarrollo de dichas
funciones: Se dirigen a si mismas, dirigen a las demas personas y, sobre todo, a las cosas, en
forma tal, que la administracién de cosas no puede ser realizada sino a través de la administracion
de personas.

Por lo mismo, las personas no pueden ser nunca consideradas como medios. Sus acciones
ciertamente lo son para la realizacion del fin social, pero las personas, como tales, no pueden ser
tratadas ni consideradas en si mismas como medios. Olvidarlo tiene consecuencia de ineficiencia
administrativa.

De lo expuesto resulta en forma indudable, que la eficacia de las funciones administrativas
dependera primordialmente de la accion de las personas quienes son los agentes impulsores y
coordinadores de dichas funciones y en forma secundaria de la administracion de las cosas, las
cuales son tan sdlo instrumentos y la administracion de las cosas sélo puede ser realizada "por
medio" y "a través de" la administracion de las personas.

Todas estas premisas utilizadas por Reyes Ponce son aplicables a la administracion publica y a la
privada, lo importante de todo es que basicamente funcionan para ambas.
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Existen diversas clasificaciones de bienes, algunas segun su naturaleza, su fin, su aplicacién, etc.
En el presente estudio nos referiremos a los recursos materiales, econdmicos y humanos.

B.3 Marco juridico- normativo

El conjunto de leyes y normas que regulan el uso y aprovechamiento de los recursos en la
Administracion Publica Federal es el marco juridico- normativo de las Dependencias y Entidades, es
lo que regula el método, las sanciones y las formas para su manejo y control.

A continuacion se listan las mas relevantes con la finalidad de mencionar su existencia y reflexionar
sobre su incumplimiento:

= Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos.

» Ley General de Bienes Nacionales

» Ley de Adquisiciones, Arrendamientos y Servicios del Sector Publico

» Ley de Obras Publicas y Servicios Relacionados con las Mismas.

» Ley de Responsabilidades de los Servidores Publicos.

» Ley de Presupuestos, Contabilidad y Gasto Publico

* Ley de Ingresos

* Ley de Egresos

» Ley Federal del Trabajo

» Ley Organica de la Administraciéon Publica Federal.

= Ley Federal de Procedimiento Administrativo.

= Ley del Servicio Profesional de carrera en la Administracion Publica Federal.

= Normas que deberan observar las dependencias y entidades de la Administracion Publica
Federal para la realizacion de proyectos de inversion.

= Normas relativas a la forma y términos en que las dependencias deberan enterar los fondos
correspondientes al producto de la enajenacidon que reciban de los adjudicatarios de bienes
muebles.

= Normas para la administracion y baja de bienes muebles de las dependencias de la
Administracion Publica Federal.

» Lineamientos para la adquisicién y enajenacion de inmuebles por parte de las dependencias
y entidades de la Administracion Publica Federal.

= Manual de Normas Presupuestarias para la Administracion Publica Federal.

Por otro lado, existen, ademas, materias de estudio que tratan el tema de los recursos por lo que
en este punto mencionaremos algunos.

Las finanzas publicas constituyen una disciplina que estudia las actividades del Estado que se
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encaminan a crear las instituciones, métodos y principios necesarios para el desarrollo econémico
de una nacion.

Derecho Financiero.- “Es la rama del derecho publico que se ocupa de la hacienda publica; es
decir, se refiere a los Ingresos y Egresos del Estado, en general a la administracion de los recursos

m 1

econdmicos para satisfacer las necesidades sociales”.

Mario Pugliesse’ lo define como “ la disciplina que tiene por objeto el estudio sisteméatico del
concepto de normas que reglamentan la recaudacién, la gestidon y la erogacién de los medios
econdmicos que necesitan el Estado y los otros 6rganos publicos para el desarrollo de sus
actividades y el estudio de las relaciones juridicas entre los poderes y los érganos del Estado, entre
los ciudadanos, que derivan de la aplicacion de ésas normas”.

La participacién directa del Estado en la produccion obedece al propdsito de regular patrones de
produccién, distribucién y consumo de bienes y servicios que se destinan a la satisfaccion de
necesidades colectivas.

La actividad del Estado no se reduce a obtener recursos de los causantes y a consumirlos en los
gastos publicos para la satisfaccion de necesidades colectivas. El Estado democratico federal une
su accion a la de los particulares como promotor de la riqueza nacional.

B.4 Clasificacion de los Recursos del Estado

El dominio del Estado para los fines administrativos considera patrimonio a las cosas o0 bienes
susceptibles de apropiacion que destina a la satisfaccion de las necesidades publicas y a las
particulares del mismo, bajo la clasificacion y régimen juridico que la Constitucion y las leyes
establecen. El dominio Nacional es una expresion muy amplia que comprende todos los bienes
corporales e incorporales, muebles e inmuebles, que pertenecen a las diversas entidades publicas,
sometidos a un régimen de derecho publico.

Como lo mencionamos con anterioridad, en la Administracion Publica, un recurso es un bien y los
bienes forman el Patrimonio de una empresa u organizacion.

El Estado mexicano, de acuerdo con la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos,
indica que £/ Patrimonio Nacional o Patrimonio del Estado se compone de diversos patrimonios
especificos, los cuales mencionaremos a continuacion:

1 Pdg. 10 Derecho Financiero de Eduardo Bustamante
1 Pag. 10 Derecho Financiero de Eduardo Bustamante
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- El patrimonio nacional

- El patrimonio de la federacion

- El patrimonio de las entidades federativas

- El patrimonio de los municipios

- El patrimonio de las instituciones descentralizadas

- El patrimonio de las empresas privadas de interés publico

Cabe hacer notar que el Art. 1° de la Ley General de Bienes Nacionales regula los bienes que
corresponden al dominio de la Federacion.

Dice Serra que el Profesor Diez Picazo en su libro Fundamentos del derecho civil patrimonial define
patrimonio como “wn conjunto unitario de relaciones juridicas susceptibles de valoracion
econdmica, a las cuales el ordenamiento juridico dota de la necesaria unidad, por estar sujetas a
un régimen unitario de poder y de responsabilidad’.

Los bienes gue comprenden el dominio nacional son los bienes de la Federacidn, los de las
entidades federativas, de los municipios, de las instituciones paraestatales y los bienes del Estado
en las empresas privadas de interés publico.

Los bienes de /a Federacion son:

« El territorio nacional

+ La propiedad agraria

< Dominio directo de la nacidn sobre el subsuelo y el espacio.

+ Propiedad de la Nacidén sobre las aguas plataforma continental, lecho del mar y zdcalo
submarino.

« Bienes destinados a un servicio publico o al uso comun

+ Propiedad nacionalizada

« Régimen del petrdleo.

« El régimen de la energia eléctrica.

+ El régimen de las reservas nacionales.

+ La propiedad como una funcion social.

« El régimen civil de la propiedad y sus limitaciones

+ Las modalidades a la propiedad privada

+ El régimen de las requisiciones

+ Los bienes de las corporaciones religiosas

Los bienes del dominio publico de la Federacion requieren de la gestidén publica y un régimen de
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control que los proteja de los abusos de que pueden ser objeto. La adquisicion de bienes por la
Federacion se realiza en diversas formas, todas ellas sometidas al régimen de derecho publico,
estas pueden ser: expropiacion, decomiso, requisicion, reversion, adjudicacién, nacionalizacion,
descubrimiento y suministro. *

Caracteristicas de los bienes de dominio publico de la Federacién:

a) Bienes que forman parte del patrimonio nacional.

b)  Su destino y aprovechamiento es de utilidad publica.

c)  Son bienes inalienables.

d)  El régimen juridico que los regula es el derecho publico.

Al estado para el desarrollo de sus funciones se le proporcionan recursos econémicos por medio de
los cuales realizan actividades para la adquisicion de recursos materiales y para la contrataciéon de
recursos humanos.

Fayol, considerado por muchos "el padre de la Administracién Técnica", sefiala, ademas de las
operaciones relacionadas con la administracion de personas, otros cinco grupos de actividades que
tienen que ver directamente con lo que con anterioridad hemos llamado "cosas", pero que se
manejan a través de los elementos de la administraciéon de personas, Son: A. Operaciones
financieras; B. Operaciones productivas; C. Operaciones de ventas o distribucion; D. Operaciones
de conservacion y E. Operaciones de registro. Adicionalmente se agrega una mas. £. Operaciones
de compras.

Debe hacerse notar, ademas, que las tres primeras son las fundamentales, guardan entre si una
relacion estrecha; las finanzas son la base de la produccién. Se hace notar que todas las técnicas
se realizan a través de la administracion de las personas.

Sin embargo, independientemente de su actividad, todas tienen en comun la aplicaciéon de recursos
para el desarrollo de sus actividades y que la fuente de esos recursos son los ingresos del Estado
que recibe por concepto de impuestos y de la comercializacion de bienes y servicios. Estos recursos
son:

= Econdmicos
= Materiales y
= Humanos

Y Derecho Administrativo -Doctrina, Legislacion y jurisprudencia- Andrés Serra Rojas, Editorial Porria, S.A. 1977
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B.5 Recursos Economicos

El elemento que representa el recurso econdmico es el Dinero: toda organizacidon necesita cierto
efectivo: lo que se tiene como disponible para pagos diarios, urgentes, etc. Pero ademas, la
empresa posee, como representacion del valor de todos los bienes que antes hemos mencionado,
un "capital", constituido por valores, acciones, obligaciones, etc.

Para la distribucion de los Recursos el Estado calcula los ingresos que recibira durante el ejercicio y
en base a eso se dividen los recursos econdmicos mediante la aplicacion de la Ley de Egresos.
Habiendo presentado previamente un presupuesto por cada una de las Dependencias y Entidades,
los Estados y los municipios y los tres poderes de la Unién. Se presenta ante la camara de
Diputados y Senadores para su aprobacion por medio de la Secretaria de Hacienda y Crédito
Publico. Al presupuesto de Egresos deberan sujetarse para el Gasto Publico todas las
Organizaciones.

A continuacion se presentan detalles del presupuesto de Egresos de la Federacion (PEF) autorizado
para el Ejercicio fiscal 2006, publicado el Jueves 22 de diciembre de 2005 en el DIARIO OFICIAL(Primera Seccién)

SECRETARIA DE HACIENDA Y CREDITO PUBLICO

“DECRETO de Presupuesto de Egresos de la Federacion para el Ejercicio Fiscal de 2006.
Al margen un sello con el Escudo Nacional, que dice: Estados Unidos Mexicanos.- Presidencia de la
Republica.

VICENTE FOX QUESADA, Presidente de los Estados Unidos Mexicanos, a sus habitantes sabed:
Que la Cédmara de Diputados del Honorable Congreso de la Unién, se ha servido dirigirme el
siguiente

DECRETO

"LA CAMARA DE DIPUTADOS DEL HONORABLE CONGRESO DE LA UNION, EN EJERCICIO DE
LA FACULTAD QUE LE OTORGA LA FRACCION IV, DEL ARTICULO 74 DE LA CONSTITUCION
POLITICA DE LOS ESTADOS UNIDOS MEXICANOS, DECRETA: PRESUPUESTO DE EGRESOS
DE LA FEDERACION PARA EL EJERCICIO FISCAL DE 2006

Articulo unico: Se expide el Decreto de Presupuesto d® Egresos de la Federacion para el Ejercicio
Fiscal de 2006; para quedar como sigue:

TITULO PRIMERO

DE LAS ASIGNACIONES DEL PRESUPUESTO DE EGRESOS DE LA FEDERACION

CAPITULO | Disposiciones Generales Articulo 1. El ejercicio, control y la evaluacién del gasto
publica federal para el afio 2006, se realizara conforme a lo establecido en la Ley de Presupuesto,
Contabilidad y Gasto Publico Federal, en las disposiciones de este Decreto y las demas aplicables
en la materia.

Los responsables de la administracion en las Poderes Legislativo y Judicial, los titulares de los
organismos publicos auténomos y de las dependencias, asi como los miembros de los érganos de
gobierno y los directores generales a sus equivalentes de las entidades seran responsables de ta
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administracién por resultados. Para tal efecto, deberan cumplir con oportunidad y eficiencia las
metas y objetivos previstos en sus respectivos programas.

Los sujetos obligados a cumplir las disposiciones del presente Decreto deberan observar que la
administracion de los recursos publicos federales se realice con base en criterios de legalidad,
honestidad, eficiencia, eficacia, economia, racionalidad, austeridad, transparencia, control y
rendicion de cuentas.

La Presidencia de la Republica se sujetara a las mismas disposiciones que rigen a las
dependencias. Asimismo, la Procuraduria General de la Republica y los tribunales administrativos
se sujetaran a las disposiciones aplicables a las dependencias, en lo que no se contraponga a sus
leyes especificas.

Las atribuciones en materia presupuestaria de los servidores publicos de las dependencias, se
entenderan conferidas a los servidores publicos equivalentes de la Presidencia de la Republica, la
Procuraduria General de la Republica y los tribunales administrativos.

La Auditoria Superior de la Federacién, en los términos de la Ley de Fiscalizacion Superior de la
Federacién, debera fiscalizar el ejercicio dei gasto publico federal.

Para el eficaz cumplimiento de esta Decreto, los Poderes Ejecutivo, Legislativo y Judicial de la
Federacién, en coordinacion con sus equivalentes en las entidades federativas, colaboraran entre si
para asegurar las mejores condiciones de probidad y veracidad en el intercambio de informacion
presupuestaria, contable y de gasto publico federal.

Los Poderes Legislativo y Judicial, asi como los organismos publicos autonomos, se sujetaran a las
disposiciones de este Decreto en lo que no se contraponga a los ordenamientos legales que los
rigen”

Y el capitulo que habla de las erogaciones

“CAPITULO Il De las Erogaciones

Articulo 3. El gasto neto total previsto en el presente Presupuesto, importa la cantidad de
$2,000,072,400,000.00 y corresponde al total de los ingresos aprobados en la Ley de Ingresos de la
Federacién. El gasto neto total se distribuye conforme a lo establecido en los Anexos de este
Decreto. Para el presente ejercicio fiscal, se establece como meta el equilibrio publico
presupuestario.

El Ejecutivo Federal podra no sujetarse a lo anterior como consecuencia de una emergencia de
caracter nacional, tal como un desastre natural, informando de ello a la Camara, sujeto al monto de
endeudamiento neto aprobado en la Ley de Ingresos de la Federaciéon. El Ejecutivo Federal
procurara que los ahorros, economias e ingresos excedentes que se generen durante el ejercicio
fiscal sean destinados a mejorar la meta establecida, conforme a las disposiciones de este Decreto.

En su caso, la meta establecida en el parrafo anterior podra modificarse para cubrir las erogaciones
de los programas aprobados, siempre y cuando sea necesario como consecuencia de la aplicacion
de las medidas a que se refiere el Articulo 9, fraccion lll, de este Decreto y dicha modificaciéon sea
posteriormente disminuida con los ahorros que generen las mismas.

Los recursos de este Presupuesto para atender a la poblaciéon indigena se sefialan en el Anexo 2 de

esta Decreto, en los términos del apartado B del Articulo 2 de la Constitucidon Politica de tos Estados
Unidos Mexicanos.
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Los recursos de este Presupuesto para el Programa Especial Concurrente para el Desarrollo Rural
Sustentable se sefalan en el Anexo 3 de este Decreto, conforme a lo previsto en el Articulo 69 de la
Ley de Desarrollo Rural Sustentable.

El monto total de los recursos de este Presupuesto previstos para el Programa Especial de Ciencia y
Tecnologia, conforme a lo previsto en el Articulo 22 de la Ley de Ciencia y Tecnologia, se sefala en
el Anexo 4 de este Decreto.

Los recursos de este Presupuesto para programas regionales se sefialan en el Anexo 5 de este
» 1
Decreto”.........cccvvvveenns

De acuerdo con el derecho administrativo, las caracteristicas del presupuesto general de la
federacion son las siguientes:

- Concepto y técnica

- Naturaleza juridica

- Los organismos administrativos que manejan presupuesto.
- Como se realiza el equilibrio del presupuesto

Las reglas técnicas de la ley presupuestal son:
- Universalidad,
- Unidad
- Especialidad
- Anualidad

Las actividades que aplican en el estudio de los Recursos Econdmicos son:

A. Operaciones financieras. Son las que tienen por objeto procurar al organismo social los
elementos econdmicos que forman la base indispensable para la adquisicién, conservacion y
operacion de todos sus elementos materiales y humanos, y ensefian la mejor manera de
combinar y aprovechar esos elementos econémicos.

B. Operaciones productivas. Son las que se realizan bajo las normas técnicas
correspondientes, con el fin de crear los bienes o prestar los servicios que constituyen el
objetivo del organismo social.

C. Operaciones de ventas o distribucion. Son las que tienen por objeto hacer que los bienes o
servicios cuya produccion constituye el fin del organismo social, lleguen en la forma mas
efectiva @ manos de los consumidores o usuarios que habran de requerirlos, a cambio del
correspondiente precio, que cubre los gastos y utilidades de la empresa.

! PAGINA www.shcp.gob.mx.pef
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De los bienes econdmicos, el derecho financiero refiere que con la palabra financiero se alude a lo
que es relativo a la “hacienda publica” o como se decia de los “dineros publicos ” *

Para H. Rossy, en Instituciones de derecho financiero. > “Lo financiero es la actividad del Estado
consistente en determinar el costo de las necesidades estatales y las generales de los habitantes
de un pais, la determinacion de los medios dinerarios para atenderlas y su forma de obtencidn; la
obtencion misma de tales medios, su administracion y la realizacion dineraria de aquellas
necesidades. La ciencia financiera sera la que tenga por objeto el estudio de los principios
econdmicos, socioldgicos y politicos que deban regir aquella actividad”.

Las instituciones financieras constituyen para el Estado medios de accién, que le permiten
intervenir en la vida econdmica y social; tales conceptos son los gastos publicos, el impuesto, los
mecanismos de Tesoreria, las manipulaciones monetarias y la forma de planificar su uso segun un
programa de accién anual que se llama presupuesto, también conocido como Contabilidad Publica.
“El estado tiene en sus manos medios poderosos para evitar los profundos desajustes que
empobrecen la economia nacional y llevan a los hogares la miseria y el desaliento” >

Es sorprendente el tiempo que los recursos econdmicos se mantienen inactivos, la Ley de Egresos
se publica los Ultimos dias del afio, por lo que la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico ya sabe
lo que le corresponde a cada Dependencia y Entidad; sin embargo, la ley de obra publica o la de
adquisiciones, no autoriza el inicio del proceso de licitaciones porque deben de estar en
posibilidades de disponer de dinero.

Sin embargo, generalmente en marzo o abril es cuando a las Dependencias y Entidades les
otorgan recursos econdmicos para iniciar la compra de bienes y Servicios o la de realizacién de
Obras Publicas; es decir, que si el ejercicio presupuestal comprende de enero a diciembre, ya se
redujo el tiempo de 3 a 4 meses, lo que sumado al tiempo minimo que obliga la ley para llevar a
cabo los procesos de contratacion de Servicios, Obra Publica y de Adquisiciones que es de 60 dias,
Unicamente se tiene para cumplir con los plazos de entrega, el tramite de facturacién y pago 6
meses.

Lo anterior en forma rapida nos hace reflexionar en el porqué las obras no se hacen bien y porque
siempre se hacen “a la carrera”. El costo beneficio se reduce porque son de mala calidad porque el
tiempo efectivo que se tiene en un ejercicio es de la mitad.

Si a lo anterior le sumamos lo que perjudican los tiempos de retraso en las remesas econdmicas
para el pago de facturas y estimaciones, el costo financiero, ampliaciéon de tiempo o retrasos en las

1 Pdg. 9 Derecho Administrativo -Doctrina, Legislacion y jurisprudencia- Andrés Serra Rojas, Editorial Porrda, S.A.
2 P3g. 20 Derecho Administrativo -Doctrina, Legislacion y jurisprudencia- Andrés Serra Rojas, Editorial Porrda, S.A.
? Pdg. 17 Derecho Administrativo -Doctrina, Legislacion y jurisprudencia- Andrés Serra Rojas, Editorial Porrda, S.A.
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entregas, también genera deficiencias en la calidad de los servicios.

Entonces se resume que los recursos econémicos son aquellos que la Administraciéon Publica gasta
para el cumplimiento de sus programas, con los que paga el recurso humano y con el que adquiere
los bienes muebles e inmuebles (recursos materiales) que sirven para el desarrollo de sus
funciones, es por eso el mas importante de todos.

Lo anterior significa que en la medida que se tengan los recursos indispensables para el
cumplimiento de su funcién, que se manejen con responsabilidad, que se aplique la legislacién
vigente para su control y se respete el fin para su uso, la Administracion Publica tendra mas
confianza para autorizar mas programas en beneficio de la sociedad.

B.6 Recursos Materiales

Los bienes materiales que integran la empresa son: sus edificios, las instalaciones que en éstos se
realizan para adaptarlas a la labor productiva, la maquinaria que tiene por objeto multiplicar la
capacidad productiva del trabajo humano y los equipos; o sea todos aquellos instrumentos o
herramientas.

Los recursos materiales son aquellos que el gobierno federal adquiere para la realizacién de sus
actividades los cuales se encuentran guardados en los almacenes. El almacén es un medio para
lograr economias potenciales y para aumentar las utilidades de la empresa. Sus objetivos son la
custodia, el resguardo, control y abastecimiento de materiales y productos.

Los recursos materiales se dividen en:
Bienes muebles
Bienes Inmuebles

Los bienes muebles denominados de activo fijo, se otorgan al servidor publico en calidad de
préstamo para cumplir con sus obligaciones pero debera regresarlo al término de su gestion, para
su control se utiliza el “resguardo”.

Resguardo.- Corresponde al documento mediante el cual los usuarios aceptan la responsabilidad de
cuidar y preservar los bienes muebles de activo fijo que la Dependencia o Entidad les otorga para
el desarrollo de sus funciones.

Retomando los conceptos de Fayol en lo que corresponde a este capitulo:

A. Operaciones de conservacion. Son las que se refieren a la mejor forma de proteger los
bienes materiales y recursos que la empresa utiliza para sus fines, en forma tal que duren
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el mayor tiempo posible, y que la erogacién para su mantenimiento sea la minima.

B. Operaciones de registro. Tiene por objeto fijar los resultados de la operacion de la empresa
en forma escrita (contable o estadisticamente), de tal manera que, en cualquier momento,
pueda conocerse la situacion administrativa y sea posible hacer las correcciones y mejoras
necesarias.

C. Operaciones de compras. Que buscan adquirir los bienes que la empresa requiere para sus
labores, al mejor precio posible y en la forma mas apropiada.

Es relevante mencionar que en la Administracién Plblica Federal todo lo que se refiere a recursos
materiales esta ligado a compras y almacenes y que en tanto existen mecanismos de control y una
completa legislacion para el proceso de adquisiciones y para los almacenes ya que se carece de un
control efectivo, el area de almacén es el lugar por el que se permiten las fugas de bienes y por lo
tanto de pérdida de recursos.

No existe un seguimiento de los bienes que ingresan a los almacenes y que se distribuyen a
diferentes bodegas, donde se “pierde” muchas de las veces entre el resto de los bienes. Las
pérdidas se dan con mayor incidencia en los bienes de consumo; por supuesto que es
consecuencia de una mala planeacion y de presupuestos mal elaborados, sumado a la falta de
bodegas perfectamente acondicionadas para tal fin.

Los programas de adquisiciones se elaboran haciendo estimados de consumo de bienes y de activo
fijo y la mayor parte de ellos no son compatibles, los bienes de consumo repetitivo como:
papeleria, material de limpieza, equipo de trabajo y muchos otros, cuya estimaciéon de consumo se
basa en lo comprado en afios anteriores y no en un verdadero estudio de su uso. En el caso de las
Dependencias y Entidades cuya funcion prioritaria es realizar programas sociales o de servicio a la
sociedad, también se basa en el programa de obras que se pretenden realizar para elaborar las
requisiciones de compra; otro aspecto que se debe considerar es que de acuerdo a su tamano,
dispersién de instalaciones y de actividades, el control de las existencias de sus almacenes es mas
deficiente y éste hecho se repite en la mayoria de las areas del gobierno.

Lo anterior quiere decir, que si no se tiene un efectivo sistema de control de inventarios y una red
de informacion veraz y oportuna, no se conoceran a tiempo los recursos con los que se cuenta y si
las bodegas no reportan directamente al almacén central sus existencias, o si hay, areas de
almacenamiento de dimensiones que sean dificil de controlar, puede suceder que:

= Se guarden materiales durante mas tiempo del recomendado.
= Se provoque su obsolescencia.
= Se requiera de ampliacion en las areas de almacén.
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= Se adquieran materiales y equipos ya existentes

= Las instalaciones para almacenamiento que se tienen se saturen.

= Nunca puedan ser adecuadas porque no estan debidamente planeadas para el
resguardo de los bienes.

= Se provoque su inutilidad en un tiempo muy corto.

= Existan fallas en el sistema de control.

La consecuencia de todos estas situaciones dan cabida a la corrupcion porque al ser bienes que
“no sirven”, hacer uso de ellos, comercializarlos, hacer mal uso de ellos, llenar de “basura” los
almacenes y fomentar la obsolescencia de los bienes; ya sea porque no se usan o por falta de
instalaciones adecuadas.

Por otro lado, el procedimiento de baja y destino final de los bienes muebles no es tan agil,
ademas, elaborar un dictamen para el tramite requiere de personal especializado para sugerir en
todo caso su aprovechamiento o la conveniencia de difundir su donacién; lo que por supuesto se
convierte en otro riesgo de corrupcién.

B.7 Recursos Humanos

Los recursos humanos se les conoce en la Administracion Publica Federal, en el presupuesto y en
las revisiones de auditoria como los Servicios Personales. Los recursos Humanos en la
Administracion Publica Federal son las personas que laboran para formar y concebir una
organizacion y que se conoce con el nombre de plantilla de personal.

Cuando se solicita la creacién, fusion, reduccion o ampliacion de la estructura organica de una
Dependencia o Entidad, esta se basa principalmente en el nimero de plazas de la que estara
compuesta y el costo de cada una. Esto a su vez integrara una parte del presupuesto el que
considerara en su planeacion para dar a conocer el costo de la plantilla y estar en posibilidades de
cubrir los salarios. Para fines presupuestales se conoce como Servicios Personales.

Cada puesto tiene una lista de actividades y deberes que nos indican los trabajos que se realizan y
permite elaborar un cuadro de distribucion de trabajos, pudiendo hacer en cada area una lista de
actividades y definir a quién le corresponde qué y qué le toca hacer a quién. Para lograr lo anterior,
se debe plantear para cada plaza las actividades de la siguiente forma: éQué se hace?, éQuién lo
hace?, ¢Para qué se hace?, ¢Donde se hace?, éCuando se hace?, ¢{Cdmo se hace?, y éCuanto se
hace? Lo que nos lleva a formar los programas.

Es importante para el maximo aprovechamiento del recurso humano y para lograr un indice de
productividad elevado, viendo la productividad como un medio y no como un fin:
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» La organizacion de las funciones de las areas para lograr un reparto equitativo y justo de las
cargas de trabajo del personal.

= Tener un Optimo aprovechamiento del conocimiento experiencia y aptitud de cada
empleado o grupo de trabajo.

» La eliminacion o reduccién de la duplicidad del trabajo.

» Tener herramientas para calcular el aumento o disminucidon de personal con datos veridicos
y confiables.

= Conocimiento del contenido y el tiempo de cada actividad y cada deber.

=  Obtener un mejor aprovechamiento del tiempo, esfuerzo, iniciativa e ideas dinamicas del
personal.

» Llevar a efecto técnicas de organizacion cientifica en todas las operaciones administrativas.

»  Ayudar al desarrollo intelectual y de capacitacion del personal.

= Llevar, a cabo la simplificacion de los trabajos.

=  Reducir, los costos de operacion.

» Instalar, un programa de medicién del trabajo.

* Mecanizar, todo lo que sea posible, las operaciones en el proceso de datos.

= Facilitar, la mayor utilizacién de los datos procesados, ya sea mecanicamente o a mano.

= Hacer ver al personal la importancia de todo lo anterior, y los beneficios que pueden
resultar del analisis de método.

Midiendo las labores para una distribucion del trabajo equitativo y bien dosificada con el fin de
tener una cantidad de personal indispensable y eficiente. Mediante:

Valoracion de tiempos
Medicion de labores
Aplicacién de la informacion
Definir objetivos

El recurso humano es tan importante como los demas porque es el que define, hace la
organizacion, promueve y satisface las necesidades de la sociedad por medio de los recursos
econdmicos y materiales. Como ya lo mencionamos los recursos humanos son los Servicios
Personales de la Administracion Publica Federal, son los que forman y conforman las areas que el
Estado ha creado para cubrir las necesidades sociales del pais.

También en las areas de la Administracion Publica existen en materia de Recursos Humanos
problemas de Organizacion, cada administracion considera inadecuada la estructura de su area
laboral y tratan de hacer modificaciones de acuerdo a su criterio, pero como se requiere de
autorizacion de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, no siempre logran los cambios; sin
embargo, cuando persiste la necesidad se pueden llevar varios afos pero se logra.

96



B. LOS RECURSOS DE LA ADMINISTRACION PUBLICA

B.8 El servidor publico mexicano.

El servidor publico mexicano, es el trabajador al servicio de la sociedad, es el empleado cuyo
salario es pagado con Recursos Publicos, con dinero designado del presupuesto gubernamental.
Todas las actividades que se realizan en el Gobierno Federal, Estatal, Municipal o Delegacional es
100% su responsabilidad; es por eso que adaptar el pensamiento del mexicano comin para
adoptar una mentalidad cuya funcién sea altruista, el beneficio no sea lucrativo y que su salario se
incremente pero solo con el porcentaje anual autorizado y sus promociones se lleven a cabo con
los movimientos de escalafén que le correspondan de acuerdo con el organismo en el que preste
sus servicios, es sumamente dificil, porque ingresan con la idea de sacar ventaja o de obtener
beneficios personales adicionales.

Cabe hacer la aclaraciéon que existen dos grupos de trabajadores; los que buscan una estabilidad
econdmica, la seguridad social, asegurar su retiro o jubilacién y que buscan los puestos de eleccion
popular, asi como “su gabinete”.

El servidor publico mexicano no esta debidamente preparado o educado para cubrir puestos en el
gobierno sin que por eso se pretenda obtener una ganancia extra con motivo de su actividad o su
encargo; en la mayoria d los casos su cualidad principal no es la honradez porque pocos son los
que cumplen su funcidn sin pretender enriquecerse en el puesto.
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C. EL PENSAMIENTO MEXICANO

C.1 La familia y sus costumbres. C. 1.1. La familia. C.1.2. La Cultura. C.1.3 La educacion.

C.2 Educacion y forma de pensar del mexicano. C. 2.1 Concepto de educacion.

C.2.2 Historia y Evolucion de la Educacion en México. C.2.3.- Institutos y Universidades para la
educacion en México. C.2.4.- Forma de pensar del mexicano.

C.3 El trabajador mexicano. C.3.1.- La herencia ideologica. C.3.2.- El mexicano como
trabajador. C.3.3.- Los paradigmas del mexicano en el trabajo.

C.4. El servidor publico. C.4.1. Concepto. C.4.2. Antecedentes. C.4.3. Formas de contratacion.
C.4.4. Tipo de empleados.

C.5 Capacitacion y desarrollo de personal. C 5. 1.- Concepto de capacitacion

C.5.2. Capacitacion en México C.5.3 La funcion de capacitar en México. C.5.4 Fundamento legal en
materia de capacitacion.

C. EL PENSAMIENTO MEXICANO

En este capitulo, se hard una breve semblanza de lo que ha sido la vida del mexicano desde la
época de la conquista hasta nuestros dias con la finalidad de facilitar el analisis del pensamiento,
las costumbres, su educacion la vida en familia y su idiosincrasia. Por otro lado, como influye lo
anterior en la conducta o en el comportamiento del trabajador mexicano y por ende del trabajador
gubernamental o servidor publico. Ademads, abordaremos en forma rapida el tema de la
capacitacion como herramienta para estimular e incrementar el desarrollo tanto del trabajador
mexicano en general como del empleado gubernamental.

C.1 La familia y sus costumbres

La cultura, la familia, la educacion y el medio donde se desenvuelve el mexicano influyen en su
conducta, por lo que se ha considerado importante reflexionar sobre cada concepto para
contemplar los aspectos que forman su idiosincrasia y lo que caracteriza al mexicano.

C.1.1. La familia.- Consideremos para este estudio que la familia se forma principalmente del
padre, la madre e hijos, a pesar de que influyen en su conducta los abuelos, los tios y los primos
en la medida en que tiene trato con ellos. El nifio al nacer establece con la madre su relacion de
contacto, de cercania, de afecto y de satisfaccion de necesidades, de ahi que la relacién madre-hijo
sea intensa.

Desde la época azteca, era importante la formacion de la familia, era el signo de pertenencia; sin
embargo, el nacimiento de una mujer se consideraba una desgracia porque casarla significaba
entregar dote, en cambio el nacimiento de un varén desde entonces, era motivo de orgullo.
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A la mujer siempre se le tenia mas controlada, sus actos eran vigilados constantemente sobre todo,
una vez que llegaba a la edad de procreacion ya que debia llegar virgen al matrimonio porque era
requisito para aceptarla en casamiento, de lo contrario se tendria que quedar con la familia.

Se ejercia la monogamia pero solo en la mujer porque el hombre podia tener una o varias
concubinas siempre que las pudiera mantener y éstas fueran solteras porque la primera siempre
seria la esposa y la principal. Por otro lado, el hombre podia solicitar el divorcio cuando la mujer
era estéril, y la mujer a su vez lo solicitaba cuando el hombre no cubria las necesidades en el
hogar.

Con la llegada de los espafioles, la mujer es objeto de conquista y de posesion violenta y sadica, su
intimidad es violada, “la mujer es devaluada, se le identifica con lo indigena y el hombre es
sobrevaluado, se le identifica como el conquistador, lo dominante y prevalente” *

Con el mestizaje, los hijos eran solo de la madre porque los padres espafioles solo abusaban de las
mujeres indigenas, las prefiaban y huian; por lo tanto, los hijos nacian, crecian y vivian sin padre o
con muy poca participacion de ellos en su educaciéon, aun cuando aparecian ocasionalmente
imponiendo un sentimiento de miedo y no de afecto. Los criollos se encuentran con una imagen de
la mujer refinada pero distante ocupada en festividades religiosas o civiles, sobrevalorizada y con
otra de la mujer indigena que le da calor cuando los cuida y amamanta, lo que ve como fuente de
seguridad, calor y afecto para el nifio, pero sin valor cultural. “Los mestizos ven como rasgos del
vardn: la fuerza, la masculinidad, la capacidad de conquista, el predominio social y como rasgos
femeninos e indigenas la: debilidad, femineidad, sometimiento y devaluaciéon social. Mestizos y
criollos en la edad adulta se encuentran con que, quién les dio calor es un ser devaluado y el

mestizo, ademas, se revela contra su origen indio”. ?

Un padre frecuentemente ausente no es una verdadera compafiia emocional ni de integracion en la
familia porque no comparte las obligaciones con la mujer, para el vardn, los grupos de amigos
seran masculinos, las aficiones seran de machos, sus contactos con ella seran para afirmar su
superioridad de hombre. Los aspectos delicados no los acepta el hombre por ser de
amaneramiento y feminidad. Detalle que se ha destacado en todas las clases sociales, su lenguaje
sera soez es decir “de hombres”. En su historia, atacara primero al gachupin y después al gringo;
lo volvera objeto de desprecio pero a la vez lo admirara y anhelara ser como él.

A pesar de lo anterior, desde entonces se resaltan y son sagrados los aspectos maternales de la
mujer, se le admira y a la vez se le desprecia por sumisa o abnegada, pero cuando un varon elige
a su pareja busca en ella que se parezca a su madre, que sea buena para dar hijos, cocine bien y

1 El mexicano psicologia de sus motivaciones. Pag. 54. Santiago Ramirez Ediit. Grijalvo.
2 El mexicano psicologia de sus motivaciones. Pag. 55 y 56 Santiago Ramirez Edlit. Grijalvo.

99



C. EL PENSAMIENTO MEXICANO

mantenga la paz y el orden en el hogar; sin embargo, rehuird todo aquello que pueda hacer
alusion a la funcién de paternidad sobre todo si es escasa o nula.

Aun en la época independiente era frecuente los matrimonios arreglados, anulando el derecho de
la mujer a elegir a su pareja los que frecuentemente se convertian en fracasos. En el mundo del
mexicano se concibid una doble moral sexual, la de su casa y la de la calle, con caracteristicas muy
particulares como las siguientes: el hombre tiene derecho a todo, se permite placeres que a la
mujer se le niega, gasta el dinero sin miramientos y no permite que se le cuestione en qué lo
gasta, invierte en su apariencia mas que la mujer y tiene el privilegio de ser servido por ella.

Al hombre no se le podia reprender o criticar, considerandolo un ser superior donde un caballo y
una pistola eran mas importantes que la familia, incluso desaparecian por temporadas bebiendo o
jugando, perdian todo en el juego y algunas de las veces hasta perdian a la mujer o a las hijas por
la idea de sentirse sus duefios, los varones eran el orgullo del padre, sobre todo si son del tipo
“macho”, el que se caracteriza por mujeriego, parrandero y que le guste el juego. Después de una
larga ausencia, el padre llegaba a su casa como si no pasara nada y se le debia recibir bien.

Durante la revolucion se le da por primera vez a la mujer, a la soldadera, el caracter de
companera, no solo de alguien que le sirve. La mujer saca el coraje para pelear e imponer el deber
y ordenar al hijo que debe pelear por su territorio, desea tener y ser duefia de algo.

Con la paz, el hombre que acostumbrado a cambiar de mujer continuamente, se aseguraba de
tenerla siempre embarazada, procurando que se llenara de hijos y asi demostrar su machismo. Eso
le daba la excusa perfecta para hacer lo que le viniera en gana, porque la mujer se dejaba de
arreglar por estar inmersa en las faenas de la casa, viviendo desalifiada y perdiendo atractivo
sexual ante el hombre. Este empieza a alejarse y a buscar placeres en la calle y la mujer quedaba
desatendida, su vida sexual se ve mermada o no existe, vive desalentada y continuamente
frustrada. Lo que trae como consecuencia que la mujer trate mal a los hijos, volcando en ellos sus
frustraciones o entregando un amor enfermizo; la infidelidad en ella se castigaba severamente,
muchas veces con la muerte; esa situacion reflejaba la falta de amor e interés en la pareja
evitando la unién de la familia y que ésta se forme con la participacion de ambos, trabajando
juntos por la educacién de los hijos y su integracién como nucleo de la sociedad.

Si el varén no esta en casa, es la madre quién se encarga de la crianza de los hijos y de su
educacion, siendo su guia e imagen, brindando amor y ternura, sobre todo en la clase trabajadora,
donde era muy comun el modelo de la madre: la abnegada, siempre en la casa, que no le era
permitido ni levantar la voz y no tenia valor moral ante la sociedad puramente machista, la misma
sociedad que en forma controvertida adoraba a la madre y no permitia que le faltaran al respeto,
valor sumamente arraigado, al mexicano le imponian valores muy estrictos, si los hijos fallaban el
padre reprendia a la madre, la culpaba por no saberlos educar, haciéndola responsable si no hacian
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lo que se les ordenara sin replicar. A partir de los cambios que se dan al comienzo en la
conquista y hasta nuestros dias el mexicano se desenvuelve en una familia donde todo gira
alrededor de la madre y corresponde a ella fomentarlos.

El padre como proveedor de la casa, es el que tenia derecho siempre a lo mejor, el que imponia los
castigos y quién reprendia en el hogar. Por tales motivos, los hijos y la mujer tenian una
autoestima muy baja y la relacibn madre-hijo era si es posible mas fuerte. Conductas
contradictorias en la familia que crean confusion de ser (ser amoroso con la mujer) y no querer ser
(ser machista) pero si no cubria el rol del hombre, era despreciado no solamente por los hombres
sino también por las doncellas.

En la educacién que reciben desde ninos, a los hombres y a las mujeres se les daba la pauta del rol
que debian seguir. EI hombre: tiene libertad absoluta, que la madre o la hermana sean quienes los
atiendan, tienen pocas obligaciones, no se les cuestiona su conducta, en realidad, siguen el modelo
del padre, buscando en la calle los aspectos de formacidon que le hacen falta en su casa por la
ausencia de la figura paterna. En tanto las nifias, juegan a la comidita, a la mama, a criar un bebé
y a cuidar de los hermanos; ademas las obligan a ser recatadas, a evitar los temas sexuales y a
cierta edad a alejarse de los varones, fomentando la ignorancia y la inseguridad, la madre ha
sobreprotegido el area afectiva descuidando otras, también importantes para el desarrollo del nifio.

A este tipo de familia, se le conoce como tradicional y existe en las zonas rurales o urbanas;
lugares distantes de las grandes ciudades, en las clases populares y clases media y baja. Donde
sigue imperando el concepto del padre como el jefe, quién todo dirige y lo autoriza pero el que
nunca esta, ya sea por salir a buscar los recursos o por alejarse a otra ciudad para encontrar mas
oportunidades, la conducta del mexicano sigue siendo la del macho, todavia se acepta la sumision,
aun cuando los medios de informacién se van acercando cada vez mas a los hogares a pesar de los
avances legislativos y de los conceptos de garantias individuales.

Otro tipo de familia es la moderna que se desenvuelve en las ciudades, donde el concepto de
familia es diferente, se ha perdido el concepto del padre trabajador como Unico sostén econdmico
del hogar y el que la madre esté en el hogar. El concepto de familia considerando el nucleo de la
sociedad se ha ido modificado con el paso de los afios, la separacion de sus miembros es cada vez
mayor, por motivos como: la disminucidn del nivel de vida en el pais, que el poder adquisitivo sea
cada vez menor, el desmedido incremento de la poblacién, la falta de empleos y de una
remuneracion justa; ademas, que la mujer se ve en la necesidad de trabajar fuera de casa.

En las familias modernas hay tendencia a la igualdad, hay mas participacion del padre en la
formacion de los hijos, la educacion publica se ha incrementado y es mas accesible; lo que ha
permitido la preparacién de la mujer por un lado y por otro el que se venga alejando del hogar, ya
sea para estudiar o para trabajar lo que fomenta el desprendimiento de los hijos con la madre, a
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pesar de haber aumentado el nivel econdmico y educativo por su contribucién econdmica, los
hijos buscan ocupaciones en la calle y entretenimiento en los avances tecnoldgicos, como en la
television, los juegos electrénicos, la computadora o el Internet y se ha relajado la obligaciéon de
los quehaceres en la casa.

La madre con el fin de “lavar" un poca la culpa por dejar a sus hijos ha moderado la disciplina y
trata de complacerlos en lo que le piden, estas familias sufren diversos tipos de desajustes que se
consideran naturales al cambio, entre los que se encuentran la pérdida de los valores, la libertad
convertida en libertinaje, el ambiente que los rodea y la manipulacién manifiesta de algunos grupos
en la sociedad es el peligro para su educacion y formacion, la inconformidad de los nifios y jévenes
porque por un lado quieren a la mama en su casa y por otro les beneficia su contribucion a la
economia familiar.

Si consideramos que el elemento fundamental que transmite la cultura es la familia y ésta se ha
dispersado, porque cada miembro tiene sus propias actividades e impera un ambiente de
intolerancia, sin respeto, de falta de comunicacion, de disimulo, represion, chantajes sentimentales,
resentimientos y hasta odio, no saben lo que quieren, lo que les disgusta o lo que desean, cayendo
la sociedad en un profundo remolino sin saber como salir.

Otro fendmeno que afecta a las familias actuales es el divorcio, en la familia tradicional muchos
matrimonios se mantienen solo por el miedo de la mujer a separarse, sobre todo si no tiene un
trabajo estable de remuneracién continua, o también por una moral social y religiosa muy
arraigada, que no aprueban la separacion; se vive un ambiente de intolerancia, de falta de respeto
y de maltrato; la tendencia de la familia contemporanea es de padres divorciados, donde no hay
resistencia, la pareja no aprende a vivir en paz y no miden las consecuencias de la division familiar,
del dafio emocional que sufren los participantes y la incomodidad de los hijos; ademas,
generalmente otorgan la custodia de los hijos a la mujer, dandose nuevamente la situaciéon del
doble papel, el de madre-padre pero trabajando fuera de casa; existe, ademas, otra caracteristica
de la familia mexicana moderna, el gran nimero de madres solteras.

También afecta a la familia, la falta de empleo y de oportunidades, las fuentes de trabajo no son
suficientes y los recursos no han sido administrados adecuadamente, lo que trae como
consecuencia que exista pobreza y necesidades minimas no cubiertas, el padre y la madre que
trabajan se siente agobiados por no poder cubrir las necesidades de su casa; no siempre se
emplean en lo que ellos desearian, sino en lo que haya y donde sea, provocando una actitud de
disgusto, de sometimiento por la sociedad y por quienes tienen el poder; es decir, el duefio de la
empresa o del taller donde laboran y su jefe si es empleado gubernamental o de fabricas.

Toleran el trabajo a pesar de sentirse a disgusto y sometidos, solo por la necesidad de tener algo,
particularidad del trabajador frustrado, quién asimilando las experiencias de servilismo en el
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trabajo, en casa adopta este mismo papel de jefe y lo llega a desempenar en la familia,
desquitandose con sus hijos o su pareja, esta cadena se repite y este ambiente se refleja también
en el mundo afectivo con familiares o amigos y en la productividad laboral.

Todo lo anterior, nos lleva a resumir el andlisis de los rasgos que el mexicano tiene en el trabajo,
actitudes aprendidas en el hogar, de su familia y del medio, repite conductas que durante muchos
afnos en su casa realizd sin detenerse a analizar si eran correctas o no. En forma inconsciente tiene
un comportamiento que para él es “natural” sin reflexionar lo que hace, ya sea de educacion,
higiene, salud, expresion corporal, lenguaje, timbre de voz, etc. También refleja el nivel, de
autoestima adquirido, de honestidad, de entereza, de caracter y de fuerza. Valores que graduaran
su confiabilidad.

|II

C.1.2 La Cultura.- Los animales en general solo tienen que adaptarse a la Naturaleza, en cambio
el hombre, ademas, debe adaptarse a una cultura. El hombre va generando experiencias y cada
una crea conexiones y vias nerviosas que forman el aprendizaje, lo que explica a su vez la
formacion de la cultura.

Crear una cultura es dejarse moldear por el medio. La influencia del medio esta formada de una
compleja red de elementos como: tradiciones, costumbres, normas sociales, estilos, modas,
ideologias, religion y actos civicos entre otros. Donde se proclaman los valores tales como:
disciplina, honradez, sumisidn, agresividad, dominio, riqueza, el arte, los deportes, la educacion, el
conocimiento, la fortaleza, la entereza o el porte. “Los valores son los elementos dindmicos que
definen una cultura”. Los campos que influyen en la cultura, son: la familia, la escuela, el trabajo,
la diversion, el deporte, el gobierno y la religién, formando cada dia las anécdotas de la vida, las
cuales forman el “caracter social” que distingue cada comunidad humana. *

En la Nueva Espafa, una vez acabado lo prehispanico y pisoteada la cultura azteca, se forma la
nueva cultura hispanoamericana adaptando los detalles de acuerdo a su conveniencia. Los
religiosos fueron quienes iniciaron la nueva cultura ya que al tomar las tradiciones que no
estuvieran en contra de los dogmas de fe, las fueron adoptando para alentar al indigena a
participar de la religion cristiana. Por otro lado, la cultura mexicana se fue formando, al impartir sus
ensefianzas a quién lo quisiera, sin importar la raza.. “Las culturas prehispanicas se sienten bien en

la religién, pasan bien la transicidn de una a otra y se adaptan”. ?

A partir de entonces y a raiz de la influencia europea que llega al pais, ademas de indigenas y
espafoles existen los criollos (espafoles nacidos en América) que se creen con derechos en la

1 Pdg. 19, Psicologia del mexicano en el trabajo. Rodriguez y Ramirez.
2 Pdg. 69 El mexicano, psicologia de sus motivaciones.
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Nueva Espafia y los mestizos (hijos de padres de raza diferente) quienes no saben a donde
pertenecen y las castas (mezcla de razas).

La clase social existente era la criolla la cual tenia derecho a la educacion, la recibia en los colegios
que se crearon en el virreinato, los criollos fueron quienes mejor la aprovecharon por nacer en una
cultura de nueva creacion y ser Unica en el mundo; mezcla de razas en un pais rico, prospero y
autosuficiente en el que se tenian puestas muchas esperanzas. Teniendo la ventaja del espafiol y
haber adquirido mucho de la cultura indigena, de los hombres nacidos en la colonia, surgen los
mexicanos.

Florece la clase alta por la inmigracién de extranjeros quienes con poco dinero incrementan su
riqueza ya que la mano de obra es muy barata; ademas, el mexicano carecia de figura juridica. Era
un pais joven, sin experiencia y con leyes que favorecian mas al extranjero que al propio y si a eso
le sumamos que México no tenia dinero y que era necesaria la inversion de capitales ajenos para
utilizarlos en la industria, la mineria, el comercio, los talleres artesanales y en la explotacion de
maderas preciosas el pais se consideré un buen prospecto. Por otro lado, los europeos necesitaban
estabilizarse y huir de sus respectivos paises para evadir las consecuencias de las guerras a un
mundo nuevo, México daba asilo a cualquiera que le invirtiera recursos.

Los mexicanos crecen y se desarrollan en una cultura de clases sociales, de privilegios, de poder,
de riqueza y pobreza extremas, de explotacion; de ser quién es, por ser hijo de tal o cual, de
caprichos, de privilegios, de religion exagerada y de poder faciimente adquirido, pudiendo “ser” o
“tener” de acuerdo con su desenvolvimiento. Por lo que se perfila el llamado mexicano, el que
aprovecha las oportunidades, que se vuelve habil para obtener ventajas de las situaciones y que si
le es posible se beneficia de las circunstancias.

Como mencionamos con anterioridad, algunos de los padres aparecian de vez en cuando pero solo
porque la religién era persistente al respecto y en algo influia, por esa razén los criollos y algunos
mestizos tuvieron acceso a la educacidon lo que provocd que se tuvieran en un mismo sitio
convivencia de diferentes tipos de cultura, las que también se fueron mezclando. Aln cuando se
mantuvieran las jerarquias entre ellos.

Otros de los lugares donde hubo convivencia de diferentes razas fueron las minas y el campo. Las
empresas familiares como la peleteria, la orfebreria, la joyeria, los telares, la herreria, las
artesanias y la ganaderia son las que mantuvieron cierto modelo de familia, ya que las
caracteristicas culturales eran las mismas de generacion en generacion.

En las haciendas, se va formando también la nueva cultura, se vivia en familia porque existia una
comunidad dentro de las tierras del patron, los nifos en casa ayudaban a los quehaceres del hogar
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o al cuidado de los animales actividades que realizaban debidamente controladas. Empieza a
haber figura paterna, los valores son aprendidos de los padres y de los abuelos por tradicion,
generalmente mediante relatos, los mexicanos de clase media-baja, no tenian bienes porque el
patron era el hacendado o duefio de las minas, no habia una cultura general, cada clase tenia la
suya propia. La educacién no estaba al alcance de todos, la que tenian era solamente la aprendida
mediante la observacion de la naturaleza, lo inexplicable y los fendmenos se lo atribuian a Dios,
por lo que la religién era el comin denominador entre ellos.

Dentro de la cultura novo hispana, una vez que se estabilizd el sistema, su pensamiento estaba
lleno de inconformidades, frustraciones, odio, codicia, ambicion y las clases mas bajas sufrian el
ultraje, tenian la alternativa de aprender un oficio en los talleres para salir de la pobreza o el
sacerdocio.

“En 1753 por orden real de Carlos III se llevd a cabo la gran secularizaciéon de las doctrinas,
retirando a los misioneros franciscanos, dominicos y agustinos del cuidado de los indigenas, y a
raiz de esto muchos quedaron como huérfanos, desamparados. No habian madurado como
adultos; no podian haberlo hecho ante un paternalismo dogmatico y opresivo”. *

El depender de un rey que no conocian en la Nueva Espafia, con una forma de gobierno en la que
la Unica ley que se conocia era la suya y que el poder se ejercia de acuerdo con las conveniencias
de los representantes de la corona provocd la necesidad de ser independiente, de romper con la
monarquia, de dejar de ser Nueva Espafia y fomentar que la nacién formada con varias culturas se
convierta en una sola y tenga su propia cultura. La naciéon ya estaba lista para convertirse en
México, de esto los que se encargaron principalmente fueron los criollos, quienes tuvieron un
poco mas de acceso a la informacién que contenia las ideas de liberacion e independencia venidas
de Europa.

A través de la religion lograron el apoyo de los habitantes del pais los que en su mayoria vivian en
la pobreza y hubo sacerdotes que pusieron el ejemplo cuando la Iglesia desvié el sentido que la
corona real le daba a la religion creando un conflicto con lo politico.

Una vez que México se independiza de Espafa, da comienzo la formacion del pais, se marcan las
politicas a seguir, se forma el gobierno y se nombra el gabinete el cual se compone en su mayoria
de generales que habian pertenecido al ejército realista y buscaban su beneficio y no el de la
patria; sin embargo, existe un desajuste en la economia del pais y el empleo para el mexicano de
clase media y baja existe en las haciendas principalmente pero mal remunerado, en cambio fluyen
una serie de trabajos que se ajustan a la mujer (lavanderas, niferas, ayudantes domeésticas,
mandaderas, acompafantes personales, costureras, tejedoras, entre otros) y la mujer empieza a

L Pdg. 36, Psicologia del mexicano en el trabajo

105



C. EL PENSAMIENTO MEXICANO

contribuir en la economia familiar.

A pesar del respeto que deben a sus padres, existe también mas liberad para elegir pareja, aun
cuando a finales de la época independiente y durante la etapa de la revoluciéon, era comun el
“robo” de la doncella donde algunas veces tenia participacion la mujer y otros no. En esta etapa se
considera mas como la compafiera del soldado, la que puede estar como igual y que se gana los
mismos derechos porque demuestra sus aptitudes, su resistencia y su fuerza.

Durante la revolucion emigran muchos de los extranjeros que estaban instalados en el pais,
saqueandolo y retirando la riqueza que habian logrado. Al término de este periodo, habiendo
dejado una poblacién de indigenas, criollos y mestizos, los nuevos mexicanos, viven un ambiente
de pobreza y desajuste, con muy poca mano de obra, muchas haciendas y minas abandonadas; se
piensa en la reconstruccion del pais y no en promover la cultura por lo que nuevamente tiene un
retroceso, aun teniendo muchas ideas para hacer crecer al pais sin ser autosuficiente, no hay
recursos, situacion que el gobierno resuelve con préstamos, expropiaciones de haciendas y de
propiedades del clero; tiene un gabinete y empleados gubernamentales sin tener para pagarles.

Las tradiciones mexicanas se han conservado en el aspecto religioso, se han sumado los de tipo
civico y aquellos que surgen con la cultura originaria. En el trabajador mexicano se refleja la mezcla
de razas en el lenguaje, en el vestir, en la religion, lo que provoca que se adopten tecnicismos,
costumbres, modelos, formas de vida y de vestir de acuerdo a su gusto y conveniencia que forman
al ser humano llamado mexicano; su cultura y sus valores que forman la mexicandad.

C.1.3 La educacion.- Como ya hemos mencionado, la educacidon en la familia del trabajador
mexicano comienza en el hogar y bajo la responsabilidad de la madre que es quién guia a los hijos
durante su desarrollo, principalmente en las clases media y baja porque a pesar de trabajar para
contribuir a la economia del hogar no lo abandonan totalmente. El padre participa en muy poca
medida en la educacién y con el derecho de quién proporciona los recursos econdmicos para la
manutencion o simplemente por sentirse con derecho sobre la persona de los hijos y la mujer
marca su autoridad con maltratos, estableciendo imposiciones en su vida, horarios de castigos o
lugares de desarrollo, provocando en el hijo sensaciones de enojo, complejos y rebeldia.

Como antecedentes en la educacion en México, tenemos que durante la conquista, los hijos de
espanoles eran los Unicos que estaban en condiciones de recibir educacién por el costo que tenian
los colegios, al principio no existia la escuela gratuita y la clase baja no tenia derecho a ella; la
instruccion que recibian de los frailes era basica y minima, ademas, a causa de la pobreza en que
vivian, desde muy temprana edad participaban en las labores del campo, en el cuidado de los
animales y en los quehaceres de la casa por lo que la instruccidon no se contemplaba. La sociedad
colonial se caracterizd por el racismo, la segregacion y la discriminacion; diferenciando al europeo,
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al natural y al espafiol pobre sufria lo mismo que el indigena.

En la época independiente, se dio auge a las artes; literatura, poesia, pintura y musica entre otros,
surgieron los intelectuales, los pensadores y los idealistas. Se incrementan las universidades en las
grandes ciudades y solo asistian quienes tenian para pagar.

Obligada una revolucion en el pais, nuevamente existen nifios que no conocen a su padre, madres
que educan solas a sus hijos y que los ensefan a sobrevivir, con la esperanza de que los tiempos
cambiaran cuando termine la guerra. Pensando en la solucion econdmica a sus problemas, se
incrementa la educacion publica pero en la familia se necesitan manos para trabajar para poder
sobrevivir, la gente de clase baja (que es la mayoria) no piensa en educacion sino en comer,
motivo por el que se tuvo un retraso en la preparacion del mexicano en el pais.

Cabe destacar que siguen existiendo madres solteras y madres que trabajan fuera y dentro de la
casa, pero que buscan educar a sus hijos dando tiempo de calidad y no de cantidad, esta situacion
persiste en todas las organizaciones sociales. Los padres en la clase media-baja y baja no
participan de la educacion y descuidan a la familia; se sienten sus duefios, con derecho a
maltratarlos o explotarlos, viviendo en situaciones de pobreza extrema y de adicciones. Sin
aplicacion del control natal, la clase media alta y alta, ha cuidado mas el niUmero de hijos que se
tiene, se da mejor calidad de vida y el padre participa mas en la educacién; sin embargo, la
sociedad también padece de adicciones, divorcios, corrupcion y falta de atencion.

Estos conceptos de la vida en familia, su cultura y la educacion familiar son los que contribuyen a
la formacion del ser humano que adopta conductas aprendidas de los personas que lo rodean, que
adquiere valores que le infunden sus padres o abuelos y que se educa en las costumbres, religion o
civismo, conformando el pensamiento que influye en sus sentimientos y actitudes, lo que se refleja
en el desarrollo laboral del trabajador mexicano y por consiguiente en el servidor publico, sin estar
en condiciones de precisar si los errores cometidos son por ignorancia o con el proposito de
favorecerse.

C.2 Educacion y forma de pensar del mexicano

La educacion es un concepto basico de la transicion del ser humano, desde nifio hasta adulto se
educa porque todo lo que la mente y el cuerpo asimilan del medio ambiente que los rodea es
educacién. Por ése motivo no deja de ser importante el concepto de educacién en la formacién del
mexicano, que la recibe de su familia y de la sociedad por medio del trato continuo, de la religion,
de las costumbres, de los medios de comunicacion y de las escuelas, siendo necesaria una actitud
abierta y receptora capaz de interpretar y almacenar los conocimientos adquiridos para
transmitirlos a su vez al medio ambiente.
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En este punto se dara una semblanza de la evolucion de la educacién en México para entender la
preparacion del mexicano que le permita ser competitivo en el trabajo y el porqué del pensamiento
del servidor publico.

C.2.1 Concepto de educacion.- En un sentido simple, educacion se define como “la accién de
desarrollar las facultades fisicas, intelectuales y morales, es el conocimiento de los usos de la

ml

sociedad; la educacion es el complemento de la instruccion”.

Educacion es la adquisicion progresiva y constante de conocimientos y habilidades para el buen
desarrollo de actividades creativas, intelectuales que se muestran en el comportamiento de un
individuo.

C.2.2 Historia y Evolucion de la Educacion en México.- En este punto haremos un breve
analisis de cdmo se ha dado la educacion en México a través del tiempo en el que se forma como
pais; por otro lado, siempre han existido sociedades diferentes en una misma nacién por lo que
resulta interesante analizar cdmo evoluciond la educacién en México para formar al mexicano
actual, como comportamiento dentro de la sociedad y como trabajador.

La educacion en la época precortesiana y especificamente en la cultura mexica, dependia
primordialmente del padre en el caso de los varones y de la madre en el caso de las nifias.

A las nifias se les ensefiaba a hilar o a tejer el algodoén. La nifa desde los doce afios se levantaba a
las 12 de la noche para barrer y arreglar la casa. No podia desnudarse para descansar y a los 13
estaba apta para manejar la casa. La mujer no salia sola, ni podia marchar al lado del marido y en
las comidas se mantenia en silencio.

A los nifios se les ensefiaba a luchar contra las adversidades a resistir y nunca se les mimaba,
desde los 4 afos debian cargar cierto peso de acuerdo con la edad; a los 6 afios se les mandaba al
tianguis a ayudar con la carga a los mayores o a cambiar productos; a los 7 afios el uso de redes y
la confeccion de las mismas para la pesca; a los 8 afos podian ser castigados, con espinas de
maguey para atravesar la lengua, o semiasfixiados oliendo chile quemado o apaleandolos; a los 13
afnos dejaba de ser nino e iban al campo y aprendian el oficio del padre.

Era mal vista la ociosidad y existia un respeto especial por los ancianos. Para esta época pasaban
al calmecac (para preparar a los nobles como jefes militares o sacerdotes) o al telpochcalli (para
preparar personas del pueblo para incorporarse al ejército).

! Pequerio Larousse ilustrado. Ediciones Larousse.
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Al principio de la colonia, se tuvo hacia el indigena el recelo o duda de su capacidad para
incorporarse a la cultura. La educacion y la cultura en la Nueva Espafia correspondian al Estado y a
la Iglesia, aunque el estado contribuia econdmicamente y vigilaba el proceso, los del clero fueron
los ejecutores.

Debido a la evangelizacion la iglesia tiene la responsabilidad de la ensefianza de los indigenas,
siendo los frailes como lo hemos comentado los primeros en impulsar su educacion, se
construyeron escuelas junto a sus templos y educaron tanto a mestizos como a los criollos. Los
colegios, eran administrados por la iglesia, principalmente la jesuita por lo que la educacién no
estaba al alcance de todos, el poder sigue estando en manos de unos cuantos y los pobres siguen
siendo pobres, 0 mueren en la guerra o de hambre.

Los concilios, vigilaban la educacién de los indigenas y hasta el tercero en 1585, autorizaron a los
indigenas a recibir las érdenes sacerdotales. Como a los indios y a los mestizos, les estaba
prohibido ocupar puestos en la jerarquia religiosa, se constituye en el siglo XVIII el clero de
“segunda clase”. Para la instruccién femenina, la iglesia cre6 en la Nueva Espafa conventos,
beaterias, colegios y recogimientos, pero el convento fue exclusivo de la mujer europea y criolla.
Los colegios en la colonia no admitian mujeres y los creados para el sexo femenino no admitian
naturales o indigenas. Habia otro tipo de instituciones a las que tenian acceso las mujeres mestizas
e indigenas, en el que ensefiaban labores puramente femeninas donde eran preparadas para la
vida matrimonial o de claustro.

Ademas de ensefar técnicas agricolas y ganaderas a los naturales, Fray Pedro de Gante fue
educador y fundador de escuelas para los indigenas, también hubo espafioles que cuidaban de los
indios creando escuelas y conventos en la sociedad colonial. Vasco de Quiroga fundd los hospitales
de la Santa Fe donde se ensenaba a huérfanos para los oficios en tanto la compaiia de Jesus se
dedico a la educacion superior de las clases acomodadas.

Durante la segunda Audiencia se crearon las primeras escuelas Santa Cruz de Tlatelolco y el
Colegio de Ninas (entre 1529 y 1534). “La primera escuela fue la de San Francisco, de la ciudad de
México con alumnos pertenecientes a la nobleza indigena. Se les daba una formacién religiosa
elemental, con asignaturas como aritmética, lengua espafiola, musica y latin, se les ensefiaba un
oficio o un arte y de aqui salieron sastres, carpinteros, orfebres, escultores y pintores. Dentro de
este mismo centro habia asistencia social ya que funcionaba como hospital.

En 1536 crearon el colegio de Santa Cruz de Tlatelolco para la educacién superior de nobles
indigenas. Se enseid filosofia, literatura, teologia y medicina homeopatica; fue el primero que
contd con magisterio seleccionado y del que salieron eminentes hombres publicos. Fue célebre
también el de San José de los Naturales, asi como las obras educativas o de artesanias en
Michoacan.
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Otra escuela célebre fue la de San Juan de Letran, especie de orfanato que ensefid también oficios.
Se crearon catedras para formar profesores que fueron a su vez a ensefar a otras partes del pais.

La iglesia se habia dedicado a la educacién de los indios para poder difundir la religion, pero una
vez que se incorporaron a la sociedad los criollos y los mestizos, se dio la necesidad de crear otro
tipo de colegios, por ese motivo, se fundd la escuela para nifios; al principio fue necesario traer
maestros de Espafia pero después los mismos religiosos ocuparon esos puestos, entre los mas
famosos colegios estan el de la Caridad (1548), el de San Ignacio (1683), el de la Ensefianza
(1754), asi como el de las Vizcainas (1775).

Ademas de estas escuelas para indios y mestizos los hubo de caracter civil para criollos. La primera
fue creada por el propio Ayuntamiento de la ciudad de México, después contribuyeron particulares
principalmente licenciados y bachilleres venidos de la Nueva Espafia” *

El virrey Vicente Gliemes (1789-1794) “Cred escuelas primarias gratuitas para que la educacion se

hiciera popular y dejara de constituir un privilegio de las clases acomodadas”.

La historia virreinal se va escribiendo desde el momento en que se da a conocer al mundo lo que
ocurre en la colonia espanola denominada Nueva Espafia; mediante las cartas, los relatos, las
traducciones y descripciones; es decir, con todo lo que escribia la gente, que informaba de sucesos
de la época y narrandolos.

El desarrollo en la educacion de las bellas artes en México se da de la siguiente manera.

La poesia y el teatro surgen desde 1538 cuando los frailes hacen representaciones para facilitar su
evangelizacion como ya lo habiamos mencionado.

Pintura. El primer pintor que se conoce en América fue Rodrigo Cifuentes, pero los frailes crearon
talleres de donde salieron pintores indigenas a la que se llamo pintura cristiana indigena.

En la musica y el canto las clases se iniciaron en Texcoco con Fray Pedro de Gante y de ahi
pasaron a todos los conventos e iglesias. Los indigenas por sus grandes habilidades ademas de
aprender canto, también construyeron instrumentos.

Arquitectura. En el siglo XVI se construye la primera catedral en México, tiene gran auge con las
iglesias y conventos, en el siglo XVIII llegd Manuel Tolsa quién realiza obras como el palacio de
mineria, la iglesia de Loreto y el edificio del Museo de San Carlos; continia con la obra el

1 Pdg. 167 Ldpez y Lozano ya citado.
2 Pdg. 147 Lopez y Lozano ya citado.
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arquitecto mexicano Eduardo Tres Guerras con la iglesia de Teresitas en Querétaro y la de
nuestra Sefiora del Carmen en Celaya.

En el siglo XVIII hubo grandes cientificos pero con la expulsion de los jesuitas muchos intelectuales
se marcharon a Bolonia y por su ingerencia en la educacion en 1767 las escuelas y las misiones
fueron cerradas, se fundo la Academia de San Carlos para las bellas artes y el Colegio de Mineria.
En ese entonces, el elemento criollo educado en los colegios de los religiosos, era el mejor
preparado.

La imprenta permitid publicar libros desde 1538 y para el siglo XIX existian mas de 100 imprentas,
el primer diario se publicd en 1805.

En la época de Maximiliano, se fundo6 el museo Arqueoldgico, la Academia de Ciencias y Literatura,
el Museo de Historia Natural y se reorganizé la Academia de San Carlos.

En el porfirismo, el pais participé en congresos cientificos, conferencias y exposiciones universales,
las artes plasticas y la pintura fluyen en la Academia de San Carlos; en arquitectura se construye el
Palacio Legislativo, se levantd el Edificio Central de Correos, el Palacio de Bellas Artes, el
monumento a la Independencia; también destacan los grabados; la literatura, la filosofia, y la
historia. En 1866 se fundd la Sociedad Filarmdnica Mexicana y destacan los pianistas Yy
compositores. “Aunque la educacion fue privilegio de las clases acomodadas del pais, se cred un
Congreso Nacional de Instruccion para solucionar los problemas de la educacién publica,
estableciéndose la escuela obligatoria, gratuita y laica”' las escuelas primarias se
duplicaron, Justo Sierra colocd al pais en un alto nivel cultural. Se funda la Academia Mexicana que

corresponde con la Espafiola de la Lengua.

Después del porfirismo, las etapas politicas del pais estan muy ligadas a la educacion por lo que se
describen con cada presidente de la Republica recién formada, ya que cada una aporta algo a la
cultura del pais.

Durante la presidencia de Juarez (1967 a 1971) se protegid la educacidon primaria publica,
estableciendo la preparatoria y reorganizando escuelas superiores como leyes, ingenieria y
medicina.

Francisco I Madero, (1911) se ocupd de los indigenas, dandoles educacién y sustento.

Carranza (1917-1920) dispuso que la educacion debia ser laica en la Constitucion de 1917.

Alvaro Obregdn en 1923 establecid las escuelas rurales, las misiones culturales y la Secretaria de

1 Pdg. 282 Ldpez y Lozano ya citado
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Educacion Publica.

Plutarco Elias Calles aument6 la ensefianza en zonas necesitadas y fundd escuelas agricolas e
incrementd las escuelas rurales. Cred la Escuela de Agricultura de Chapingo.

Emilio Portes Gil establecid que se gobernarse por si misma la Universidad Auténoma de México.

Lazaro Cardenas hizo que prosperara la educacidon popular y mas intensa la educacion rural.
suprimiendo doctrinas confesionales. Promovio la educacién socialista.

Manuel Avila Camacho apoyé la educacién, llevd a cabo una campafia intensa para desarraigar el
analfabetismo. Establecié el Colegio Nacional; la Comision de Investigacion Cientifica, el Seminario
de Cultura Mexicana, el Instituto de Capacitacion para el Magisterio. Impulsé al Politécnico Nacional
y a la Universidad.

Miguel Aleman Valdés construyé la Ciudad Universitaria una de las mejores y primeras de
Latinoamérica.

Con Adolfo Ruiz Cortines aumentaron los centros de educacién rural con la campafa de Bienestar
Social Rural.

Con Adolfo Lopez Mateos, se establecid el texto Unico y gratuito para la educacidon primaria. Se
establecié un nuevo plan educativo que no ha sido igualado. Fomentd la creacién de escuelas y
dotd de presupuesto a la Universidad y al Politécnico.

Gustavo Diaz Ordaz dotd de libros de texto a los invidentes y otorgd a la Secretaria de Educacién
Publica uno de los mas altos presupuestos. Presentd la innovacion de realizar la Olimpiada Cultural.

Con Ernesto Zedillo Ponce de Ledn, en 1999 se incluye la educacidon secundaria como obligatoria.

Durante los siglos XIX y XX a pesar de las carencias y dificultades econémicas en el pais siempre se
ha dado apoyo a la educacion e impulsado programas para erradicar el analfabetismo vy llevarla a
las zonas rurales, se impulsé la cultura general prosperando las bellas artes ( literatura, musica,
arquitectura, escultura y pintura). Las escuelas publicas han incrementado su alcance, desde la
primaria hasta la educacion superior.

Cabe destacar que la mujer estuvo rezagada en educacion por anos, por supuesto que tampoco la
pedian por estar absortas en la atencién de la casa y de sus habitantes, hasta que poco a poco se
fueron incorporando por la necesidad econdmica de cubrir los satisfactores basicos exigiendo su
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participacion en igualdad de condiciones. De tal suerte que en la actualidad tienen las mismas
oportunidades de educacidon que el varon y se refleja su presencia en todos los ambitos laborales
de la sociedad, a su vez el hombre que desea conservar un lugar en la sociedad como jefe de
familia, con el fin de incorporarse a la nueva familia mexicana, colabora mas con la mujer en las
responsabilidades de la casa.

Ahora en México la escolaridad se imparte desde jardin de nifios hasta doctorado incluso desde
bebés, se les da estimulacion temprana. Para la realizacién de los estudios, existen escuelas
publicas y privadas, de diferentes costos y calidades; es obligatoria la educacién preescolar,
primaria y secundaria; existe la variante de secundarias y bachilleratos técnicos; estudios de
secundaria y preparatoria con sistema abierto y las Universidades; sin embargo, a pesar de la
cantidad y tipos de escuelas, el nivel en la educacion es variado por lo que se dificulta su eleccion.

La educacién en escuelas particulares se ha incrementado por lo deficiente de los programas y de
la preparacién del alumno en las escuelas publicas, las escuelas estan enclavadas en todo el
territorio nacional, existiendo incluso escuelas rurales y centros de capacitacion y adiestramiento
donde se imparten cursos especificos, particulares o grupales, de oficios o administrativos. Todas
las escuelas y centros de capacitacién tienen horarios y costos diferentes para elegir el mas
conveniente de acuerdo con las necesidades.

La educacién, siempre se ha tenido pero no ha sido equitativa, se han discriminado los grupos
sociales en diferentes formas, en todos los tiempos, lo que da como resultado que el pais no se
haya desarrollado en forma homogénea. A pesar de la revolucion, hasta unos afos después se
tuvo al alcance de todos los mexicanos y dejo de ser elitista, por ese motivo, no se tiene el mismo
nivel educativo y a la fecha aln existe analfabetismo en México no obstante el desarrollo
educacional.

La educacion superior tiene una antigliedad de entre 70 y 80 afos considerando que el trato no era
igualitario y que no se tenia la misma posibilidad de ingresar, solo algunos grupos tuvieron la
preparacidon necesaria para continuar estudiando y son los padres quienes impulsan y hasta obligan
a los hijos a estudiar, porque desean para ellos lo que los padres no pudieron ser o lo que no
llegaron a tener.

No se refiere Unicamente a aspectos formales y a la modernizacidon tecnoldgica de la educacion
sino que contempla elementos de fondo, filoséficos y de contenido desde los planes de estudio de
primaria, nivel medio, universitarios, de postgrado y especializacién. La educacion es la "formacion
del espiritu", es la base de la cultura de un pueblo y esta formacion se inicia fundamentalmente en
la educacién que brinda la familia”, el jardin de nifios, la educacién preescolar y la primaria. *

L p3g. 49 Capacitacion Alfonso Siliceo. Limusa
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C.2.3.- Institutos y Universidades para la educacion en México.- Las primeras instituciones
superiores fueron los seminarios donde se hacia la preparacion de los sacerdotes.

En 1538 se establecio el Colegio de Infantes de la Catedral.

En 1540 se fundod el de Tiripetio y el de San Pablo de la ciudad de México. El de Santa Maria
de Todos los Santos tuvo estudios superiores y de facultad. Los criollos tomaron bajo su
cargo la educacién superior y criolla para la aristocracia.

En 1576 fundaron San Pedro y San Pablo, donde se ensefiaba el latin y altos estudios.

En 1586 se fundd el de San Gregorio, para indigenas principales (hijos de caciques) y el de
San Ildefonso para criollos llamado el Seminario de San Pedro y San Pablo, en general se
extendieron por todo el territorio y anadieron materias como fisica, ciencias naturales y
filosofia moderna.

En el porfirismo, en la educacidon superior se crea la Normal de Maestros, la Escuela de
Medicina Homeopatica, las escuelas preparatorias en casi toda la Republica y la Universidad
Autonoma de México.

Entre 1917 y 1921, en el tiempo de Venustiano Carranza se le dio el nivel de Universidad a
Chapingo y cre6 el Politécnico Nacional.

La Real y Pontificia Universidad de México.- Zumarraga y Mendoza iniciaron los tramites para que
se creara la Universidad en la Nueva Espafia, por medio del cabildo se autoriza en septiembre de
1551; se hizo realidad en 1553 y hasta 1597 se confirmé su fundacién como Real y Pontificia para
indios y espanoles; se ensefid retorica, didactica, latin, filosofia, teologia, derecho y sagradas
escrituras. Habia cinco facultades:

Artes (Idgica, fisica y metafisica); Teologia, Canones, Leyes y Medicina.
También se ensefiaron lenguas indigenas (nahuatl y otomi) y matematicas como catedras. La
Universidad daba cuatro grados, comenzando por el Bachillerato, siguiendo el de Licenciado y

Maestro, y terminando por el de Doctor. La universidad estaba regida por el Rector y el claustro de
profesores, ambos tenian el poder ejecutivo y el legislativo respectivamente.

En el siglo XVII, los titulos de nobleza y universitarios estaban sujetos a impuestos. Hay escuelas
para todos, en teoria ya no hay esclavos y se concibe la remuneracién por el trabajo.
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En la actualidad existen aproximadamente 55 Universidades Publicas en el pais, ademas de las
privadas.

C.2.4.- Forma de pensar del mexicano.- Como ya lo mencionamos con anterioridad, desde
siempre la madre juega un papel importante durante la vida del mexicano, es en los brazos de ella
que el nifo se siente seguro, es en quién confia, con la que se abandona porque es la que satisface
sus necesidades sin importar lo que tenga que hacer, de donde o cdmo lo obtenga.

El nifo recibe de la madre no nada mas lo que necesita sino ademas, de lo que la madre carecid,
por lo que recibe satisfactores materiales como juguetes, ropa o Utiles escolares en abundancia.
Por otro lado, se sobrealimenta, recibe sefiales de inseguridad o violencia; con el fin de recibir
proteccién, vivira privado de la compaiiia de amigos o de juegos, en areas de participacion social,
las cuales son necesarias para un desarrollo adecuado.

Por otro lado, sabe que si respeta las normas de su madre recibira amor y atencion, de alli que de
adulto, al repetir las conductas aprobadas interiormente se sentira satisfecho, pero cuando no siga
los viejos moldes sentira angustia por la desaprobacién y desamor, de la imagen interna que guia
su conducta.

Se fija en el nifio la sensacién de tener, como sea; sabe como obtener de su madre, padre, o
familiares en general para satisfacer sus necesidades y el mexicano aprende o conoce la forma mas
habil para lograr esos satisfactores. El nifio que crece sin padre siempre tiene la idea de querer ser
como su papa, esperando y buscando su reconocimiento y admiracion, para obtener el carifio que
no ha tenido. En la familia se va formando la idiosincrasia del mexicano, su cultura y sus valores,
contribuyendo a su forma de pensar y al origen de sus ideas.

El mexicano copia muchas de las conductas de los padres, por ejemplo; si estan acostumbrados a
obedecer y respetar a sus ascendentes, respetaran y obedeceran en el trabajo a sus jefes; si sus
padres no fueron a la escuela, no estaran de acuerdo en que ellos vayan o si se han dado cuenta
de la necesidad de educacion, los obligaran a asistir; si no respetan las reglas, ellos no las
respetaran; si una conducta de corrupcién es natural en su casa, lo sera también en la suya; si han
visto denigrar a sus semejantes y hacer patente su superioridad, humillaran y tendran conducta
despreciativa para con sus semejantes; si tienen la oportunidad de obtener riqueza sin mucho
trabajar o sin esforzarse buscaran la forma de obtenerla de la misma manera.

Como consecuencia de lo anterior, se sigue manteniendo la idea del rico y el pobre; del inteligente
y del que no lo es; del listo o astuto y del timido o retraido, de baja o nula autoestima y el de
pocas aspiraciones y el que tiene el deseo de triunfar. Si estas caracteristicas las aplicamos al
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trabajador mexicano gubernamental concluimos que en el gobierno no colaboran los personajes
que tienen aspiraciones de conseguir lo que desean de la vida, sino quienes creen que alli se
encuentra la forma segura y facil de vivir.

Curiosamente el mexicano surge de una cultura nueva formada de la mezcla de varias razas,
pensamientos, lenguas, costumbres, tradiciones, religiones, formas de vida, de conocimientos, de
la aportacion de varias culturas y en un territorio autosuficiente para sobrevivir, pero carente de
facultades para administrarlo.

El pensamiento mexicano nace en terreno fértil, pero en él se ha sembrado hambre, pobreza y
degradacion; ha visto pasar la riqueza y el poder, asimilando las formas de conseguirlo y lo que se
obtiene cuando se tienen; hay quienes aprovechan la educacion que estd a su alcance, obtienen
los conocimientos y habilidades necesarios para amasar grandes fortunas; habiendo otros que
tienen una riqueza obtenida en forma fraudulenta y los que sin molestarse la tienen por herencia.

Siendo una caracteristica del mexicano el buscar la forma de “tener para ser”, han visto lo que
hace el hambre, lo que logran y como lo hacen los que quieren salir de la pobreza, aplicando el
dicho de “el hambre es canija pero mas el que la aguanta”, y cuando se les presenta la
oportunidad saben aprovecharla.

Muchas conductas equivocadas son consecuencia de la ignorancia, por falta de preparaciéon o de
educacion. El mexicano, a través de hechos observados en su familia, asume que el padre tiene
poder ante todos los miembros y eso le impulsa a imitar su conducta y tratar de obtenerlo, tanto
en su casa como en el trabajo. Una vez que tiene poder, el mexicano se siente intocable y cambia
su comportamiento radicalmente porque no aprendid a tenerlo.

Con las haciendas, en la Nueva Espaiia existe una relacion patron-trabajador que implica; “yo soy
el duefo, yo soy el que sabe, yo tengo el poder y a ustedes les toca obedecerme en todo. Si lo
hacen me encargo de ustedes pero écuidado con oponerse y rebelarse! De aqui se obtiene la
cultura de tratar siempre de quedar bien con el de arriba, el trabajo como servidumbre”.!

El pobre es el que trabaja mucho y gana poco, sosteniendo al rico, lo inadecuado de esto es que
las personas se acostumbran a este modelo y no desean salir, teniendo poder desea seguir
ejerciéndolo comodamente, para disfrutar de una riqueza que no les costé tener o por el contrario,
no lo tienen pero quieren seguir como estan; es mas cdmodo que esforzarse por salir de ese rol de
vida y ser diferente. Existe; sin embargo, el inconforme con lo que tiene, el que quiere modificar su
estilo de vida y lucha por ello; trabaja y se esfuerza por cambiar, por tener mas; se prepara,
estudia, cultiva sus habilidades, crece y se enriquece.

Y psicologia del mexicano en el trabajo Pégs. 84 y 85.
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La escuela; crea un ambiente autoritario, no coincidir con el profesor es estar contra él y atraerse
su mala voluntad. En lo politico, la tradicion del partido dominante ha reforzado el servilismo. En el
gobierno, hay quienes han tenido posibilidades de mejorar el pais y solio han gobernado para su
bienestar y prosperidad; pero hay otros, que mediante abusos han aprovechado para si mismos lo
que corresponde a México. Desafortunadamente, en la historia del gobierno, persiste la inclinacién
por llegar a él para avenirse de recursos, en beneficio particular y el pais, sigue estando mal
administrado.

C.3 El trabajador mexicano.

En este punto describiremos al hombre o mujer como trabajador cuyo desarrollo y preparacion se
han dado en México, sus raices corresponden a familias mexicanas, como ha sido su formacion
ideoldgica y cuales son sus caracteristicas, que lo identifican como mexicano.

C.3.1.- La herencia ideoldgica.- Desde la época prehispanica, el hombre se ha regido por una
sociedad en la que existe servilismo, favoritismo y jerarquias, enfatizando a quienes tienen el
poder, al que tiene riqueza y al que es pobre.

Los espafoles dejaron en México a través de sus descendientes; la mentalidad de trabajar poco, de
buscar al necesitado para que realice el trabajo, al menor costo posible o la manera de que lo
hagan por él, mediante el convencimiento. Explotando al que menos tiene para que nunca tenga y
poderlo someter.

Ademas se obtuvo por otro lado, la habilidad para avenirse e incrementar los recursos que cubran
sus satisfactores, ya sea poco a poco, o rapido, de una sola vez; legal o ilegalmente, para salir de
la pobreza originalmente; sin embargo, al ver la facilidad con la que se obtienen y ante la
posibilidad de conseguir mas, se pierden en la voragine de la corrupcién. Lo anterior da principio
en las haciendas, en los comercios y en los puestos publicos.

Los franceses donaron a México la idea de que por ser “glieritos” y “sefiores” no deben de trabajar,
como trajeron con ellos a la raza negra como esclavos, fomentaron la cultura de que el moreno
sirve al blanco y como estaban en el circulo de los que tenian en sus manos las fuentes de trabajo
se consideré como verdad. Los arabes trajeron la cultura de trabajar para tener, pero quienes lo
hacian para ellos se percataron de la explotacion de que era objeto el consumidor, pero al ver
cdmo se incrementaba su riqueza, los mexicanos copiaron el modelo.

C.3.2.- El] mexicano como trabajador.- “La sociedad del virreinato, sociedad de castas,

sociedad desintegrada, dio origen al tipo popular; cinico, picaro, corrupto, destructor. Sociedad
piramidal como la que mas; dogmatica, opresiva, ritual, explotadora; sociedad donde "las
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ejecuciones de los reos se hacian con la solemnidad de un oficio religioso ”

El natural se colocaba frente al gachupin, sindnimo éste de privilegio, proteccionismo, y monopolio,
y se oponia al criollo y al mestizo, sinénimo de trabajo, de libre comercio y de lucha.

No sélo en los rudos inicios del siglo XVI, también en los siglos XVII y XVIII los trabajadores
gemian devaluados; eran "mano de obra" unica.

“Alejandro Von Humboldt habria de sefialar que en los obrajes-embriones o anticipos de la fabrica,
los obreros, laboraban y malcomian en un ambiente infrahumano, casi como animales. Y en cuanto
a los indios, no reconoce ni hace uso de la especializacidén de trabajo que tenian las comunidades,
todos hacen lo mismo, o mas bien, lo que se requiera. En el trabajo obligatorio los indios son sélo
fuerza mecanica, que se aplica indistintamente a tareas cuyos objetivos los determinan los

espafioles y cuya razdn responde exclusivamente a los intereses de aquellos %2

Durante la colonia, la independencia y la revolucién, surge un periodo en el que la clase alta
disfrutaba de una vida de dispendio, la clase media vivia de su propio trabajo y la formaban
principalmente los artesanos, herreros, panaderos; es decir aquellos quienes tenian un oficio. La
clase mas pobre era la que trabajaba en las propiedades de los ricos, no eran duefios de nada y
vivian endeudados en las tiendas de raya.

Toleran el trabajo a pesar de sentirse a disgusto y sometidos, solo por la necesidad de tener algo,
particularidad del trabajador frustrado, quién asimilando las experiencias de servilismo en el
trabajo. EI mexicano, en casa adopta el mismo papel que ha visto desempeiiar, el de jefe y lo
aplica en la familia, desquitando con sus hijos o su pareja, dicha frustracién, la cadena se repite y
el ambiente se refleja también en el mundo afectivo, con familiares o amigos y en la productividad
laboral.

Durante la investigacion hemos analizado varios tipos de personas en la sociedad mexicana que
desarrollan a su vez trabajos diferentes ubicados en distintos niveles de la piramide social, lo
anterior muestra entre otros aspectos varios niveles socioculturales, econdmicos y educativos que
hacen un juego de liga en el que estirar o aflojar es de acuerdo con la posicién que se desea tener
en dicha piramide.

C.3.3.- Los paradigmas del mexicano en el trabajo.- Para facilitar la descripcion de los
aspectos que caracterizan al mexicano, en su forma de pensar, de actuar y de trabajar, no hay
nada mejor que lo resuma, como las frases, los dichos y los paradigmas que describe Héctor

1 Psicologia del mexicano en el trabajo. Pag. 35, Gonzdlez y Gutiérrez.
2 Bonfil, G. Batalla. México profundo. Grijalbo, México, 1990, Pag. 140.
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Noguera Trujillo en su libro “Los nuevos paradigmas del mexicano en el siglo XXI".

Una de las frases favoritas que caracterizan al trabajador mexicano es iAhi se va!, que significa; no
importa si no queda perfecto, se ve mas o menos bien o es todo lo que se pudo hacer. Lo que
implica dejadez, mediocridad, falta de calidad, eficiencia, eficacia y competitividad.

Otras frases favoritas son:

+ iAl que parte y reparte le toca la mayor parte! Significa que el que reparte algo se siente con
derecho de quedarse con la tajada mas grande.

« iA rio revuelto ganancia de pescadores! que los mas listos obtendran mejor provecho de una
situacion conflictiva arbitrariedad, injusticia, atropello.

+ iCada quién que se rasque con sus propias ufias! Trabajar sin envidias y en equipo: Envidia,
baja autoestima, egoismo.

« iCamardn que se duerme se lo lleva la corriente subraya la existencia de alguien que se
descuida o es poco listo y le va mal en provecho de otros mas listos que él. Desconsideracion,
abuso, prepotencia, injusticia!

+ “De que lo gasten los corruptos a que lo gaste yo, mejor yo” surgié cuando se decia que
nuestros impuestos estan trabajando y era obvio que era en beneficio de los gobernantes y no
del pais.

+ Existe irresponsabilidad, falta de conciencia social, mentira, engafio, trampa.

« “El afio de Hidalgo, chin chin el que deje algo” frase que aplicaba en servidor publico en su
ultimo afno de gobierno en el que él y su gabinete deben arrasar con todo. iCuanto dafio le han
hecho a México los anos de Hidalgo; robo, abuso de autoridad, posicién de privilegio, descaro,
cinismo, hurto.

+ “No quiero que me des ponme donde hay”. No te preocupes por darme, yo me despacho solo,
desfachatez del que quiere dinero facil en grandes cantidades y con frecuencia abuso, flojera,
ambicién sin limite, cinismo.!

Estos dichos se aplican a los mexicanos y describen de forma clara su forma de pensar, de actuar,
de comportarse, de sentir y de reaccionar ante situaciones que se presentan en su vida diaria, ya
sea en el aspecto social o familiar y en el trabajo; por ese motivo, menciono la recopilaciéon de
paradigmas que aplica el trabajador mexicano en general y al servidor publico, algunos de éstos
fueron tomados del libro de Noguera ya mencionado. Los paradigmas mexicanos que atanen al
trabajador son:

Puntualidad. El mexicano tiene la tendencia a llegar tarde a todos los lugares.

! Los Nuevos paradigmas del mexicano en el siglo XXI. Héctor Noguera Trujillo. Edir. Panorama.
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Trabajar en equipo. Por idiosincrasia el mexicano no acostumbra trabajar en equipo, se tiene
la tendencia a evitar que los demas sobresalgan y no buscan unir capacidades con sus
companeros.

El cambio. El mexicano tiene la tendencia a buscar siempre un status y tiene temor al cambio y
a lo que representa.

Desidia. El mexicano todo deja para el ultimo momento, para manana o para después por lo
que se le conoce como “El hombre del FUTURO".

Orden. Por lo regular es muy desordenado, de tal forma que nunca encuentran las cosas en
donde se supone deberian estar, son desorganizados para todo y en el trabajo principalmente.

Constancia. No hay manera de alcanzar algo sin antes haber perseverado para conseguirlo, es
decir, aqui aplica el dicho de que “El que persevera alcanza” y el mexicano es muy desesperado
y busca resultados rapidos.

Responsable. Cuando algo no sale bien manejan los clasicos pretextos del mexicano, que son

I8\ n” \

el “ahi se va”, “pues ni modo”, “ya veremos”, etc.
Educado. Se refiere principalmente al hecho de que los mexicanos no son muy educados, y
esto es en cuanto a la cultura general que posee, no tiene el habito de leer, ni de buscar

informacion.

Honestidad. Los mexicanos tenemos la tendencia a disfrazar o a exagerar la realidad, o a
inclinarnos por el camino mas facil, el de la corrupcidn, el engano, la mentira, la simulacién.

Proactivo. El mexicanos esta acostumbrado a recibir Unicamente ordenes y no vemos mas alla
de las palabras de nuestros jefes o superiores, es necesario ser activo, no perezoso ni atenido a
las ordenes o sugerencias de la gente.

Respetuoso. No respeta el medio ambiente, a las personas y las ideas de los demas.
Envidioso. La tendencia humana del mexicano, es envidiar a todo aquel que ha logrado
sobresalir por encima de él, criticarlos, juzgarlos o “colgarles milagritos” que opaquen sus

logros.

Comprometido. No tiene una cultura comprometida con sacar adelante al pais.
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Responsabilidad Social. Debe entender que es su responsabilidad el lograr una mejor
sociedad, ejercer acciones que nos ayuden a no ser corruptos, que respondamos por nuestros
hechos.

Auto estima. Los mexicanos nos hemos apocado en muchisimos aspectos, nos vemos por
debajo de paises hermanos y que no creemos que podamos salir adelante.

Buscador de retos. El mexicano actual es mas bien pasivo, no ha aprendido a disfrutar
aquellas situaciones que presenten un reto, un obstaculo a vencer o algo que por si mismo sea
dificil de conseguir.

Ecologista. El mexicano es descuidado con la basura, con la tala de bosques, con la
contaminacién de rios y lagos; les gusta la musica a “todo volumen”, no pueden vivir sin ruido,

tiene que aprender a cuidar y conservar el medio ambiente.

Saludable. El mexicano tiene una dieta “T”, de tortas, tacos y tlacoyos. Debe crear una cultura
del deporte, tener una alimentacién balanceada y en pocas palabras cuidar su salud.

Ahorrativos. El mexicano pretende gastar hasta el Ultimo centavo, incluso mas de lo que
tiene, no ha forjado una cultura de ahorro.

Perfeccionista. No tiene la cultura de hacer todas las cosas con el mayor cuidado, con la mira
de lograr un trabajo bien hecho, superarnos; aqui cabe el principio de calidad, el de hacer las

cosas bien desde la primera vez y siempre.

Ingenioso. El mexicano tiene la virtud de inventar excusas increibles; de hacer que funcione
algo, el habil para mentir, para crear historias, para “inventar o reparar” cosas.

Estas ideas denotan la popularidad del mexicano en cuanto a su comportamiento, a su forma de
actuar, a la actitud que refleja y a las caracteristicas que lo identifican.

C.4.- El servidor publico

C.4.1.- Concepto.- Al trabajador que desempefia una funcion en el gobierno se le conoce como
empleado gubernamental, funcionario publico, burdcrata o servidor publico.

De acuerdo con el Titulo Cuarto de la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos el
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concepto: “Se modifico de funcionarios publicos a servidores publicos con el propdsito de
acentuar el caracter de servicio a la sociedad que debe observar el trabajador publico en su
empleo, cargo o comision”.

Y del Art. 108 de la constitucién, servidor publico corresponde en general a toda persona que
desempefie un empleo, cargo o comision de cualquier naturaleza en la Administracion Publica
Federal. En este trabajo nos referiremos en forma indistinta pero siempre se tratara del servidor
publico.

C.4.2.- Antecedentes.- En la época virreinal, la corona vende los puestos publicos (alcaldes,
corregidores, gobernadores, capitanes, etc.) por eso estaba en el poder solo la gente que tenia
para padar; es decir, los que tenian el poder en sus manos para seguirlo teniendo y acapararlo,
considerando el cargo publico un beneficio, riqueza y patrimonio personal, una oportunidad para
incrementar sus bienes, pero nunca para beneficiar a la comunidad o para servir al publico. Veian
que quién tenia un titulo nobiliario no siempre era quién mas trabajaba o se esmeraba en cumplir
con sus obligaciones sino quienes estaban bien con el monarca por referencias o informes
recabados.

Como lo mencionamos anteriormente, la sociedad mexicana ha visto un gobierno en forma de
piramide en el que los de abajo enriquecen a los de arriba concentrando la riqueza en la punta, ya
sea un emperador o0 un rey pero siempre jerarquizado en el que uno manda y otro atiende o
cumple, donde se debe dar gusto a alguien y con la idea de servir “quedar bien con el jefe o con
el de arriba” y hacer lo que me piden para seguir teniendo los privilegios que tengo ahora y si es
posible incrementarlos.

Con la vida de francachela continua que vivian los ricos, desatendian sus negocios y los dejaban a
cargo de personas, que estaban mas o menos capacitadas, para que los atiendan, los cuales hacen
uso del poder conferido, tratando de sacar provecho personal, favoreciendo a quienes compartian
sus “ideas de administracién”, perjudicando a las personas que no estuvieran de acuerdo con sus
métodos; haciendo las cosas como creian que era mejor y no como debiera ser, prefiriendo a quién
pudiera retribuir el favor y floreciendo el concepto de “favoritismo”.

Este modelo se repite en la Administracion Publica, donde se otorgan puestos, no por
conocimientos sino por recomendaciones, es aqui donde surge el burocratismo y se da origen a la
corrupcién y al dispendio de recursos; al no empatar las obligaciones del Estado con las actividades
de los servidores publicos, no habia normas que regularan o reglamentos que definieran con
precision, los procedimientos a que debieran sujetarse los Secretarios, sin un érgano que calificara
su actuacion, solamente debian cumplir con el jefe.

En la época independiente, la lucha constante entre conservadores y liberales no dejan avanzar al
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pais, en la implantacién de un gobierno estable. Da comienzo el relajamiento en la administracion
publica ya que solo se favorece a las clases privilegiadas que eran, se suponia, las mas letradas y
estaban capacitados para gobernar, lo que significo que el poder siguiera en manos de los
poderosos.

Durante el gobierno de Venustiano Carranza, surge la Contraloria, en el de Miguel Aleman Valdés
se hicieron muchas obras y curiosamente muchos funcionarios se enriquecieron durante su
mandato. Z. En el de Ruiz Cortines se hizo todo lo posible por evitar abusos y gastos superfluos.
Los lideres sindicales fueron controlados por las autoridades. Adolfo Lopez Mateos procurd mayores
prestaciones a los funcionarios publicos y José Lépez Portillo y Luis Echeverria Alvarez destacaron
por la corrupcidn a pesar de promover la “Reforma Administrativa del Ejecutivo Federal, mas bien
se aplico el dicho “a rio revuelto, ganancia de pescadores”.

La administracién publica se preocupa por vigilar la actuacion del servidor publico y de los
programas que desarrolla; sin embargo, no tiene un procedimiento homogéneo para la
contrataciéon del personal, un tabulador general que se aplique en el gobierno, existe un comun
denominador, la gente ingresa al sector publico por recomendacion, sin pruebas confiables y
estrictas, sin cumplir con las disposiciones en materia de sueldos y salarios, no se respeta la
capacidad y experiencia del empleado para las promociones, hay manipulacion para otorgar
incremento de salarios y aumentar categorias.

Por otro lado, los empleados de confianza no tienen la garantia del trabajo seguro, cada sexenio o
antes de concluirlo cambian de Dependencia o Entidad, para asegurar trabajo por lo menos otros
6 afnos. no se tiene dispuesto aplicar en todos los niveles jerarquicos, un analisis del personal que
labora en el gobierno, ni se actualizan los examenes para evaluar sus conocimientos con el fin de
considerar si se hace acreedor 0 no a un nuevo puesto publico.

En la actualidad basicamente el modelo no ha cambiado, la diferencia es que algunos han
encontrado una forma rapida para enriquecerse mediante un puesto en el gobierno aprovechando
que durante 70 afos los dirigentes del Estado fueron intocables, convirtiéndose en una mafia que
cubria todos los lados por donde pudiera escaparse la suciedad.

C.4.3.- Formas de contratacion para servidores publicos.- Existen varios tipos de contrato
para los servidores publicos, basicamente los siguientes:

@ eventual, es el empleado al que le dan un contrato por determinado tiempo o por un trabajo
especifico a desarrollar.

® confianza, es aquel que lo contratan sin tiempo determinado con la particularidad de poder

1 P3g. 316 de Ldpez y Lozano ya citado
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romper la relacion laboral por parte del area contratante y finiquitando al empleado por ley
y de acuerdo a las disposiciones internas o al contrato colectivo de trabajo.

@ base, se refiere al empleado que labora en el gobierno en forma permanente con derecho a
jubilacién y a afiliarse en el sindicato correspondiente.

@ honorarios, corresponde al empleado que presta sus servicios por tiempo determinado y sin
tener las mismas prestaciones que los empleados de la Dependencia o Entidad, pagando sus
propios impuestos porque no le son retenidos.

e temporal, se refiere a los trabajadores que contratan con todas las prestaciones pero durante
el tiempo que se requiera para cubrir ausencias de empleados por incapacidad o vacante.

C.4.4.- Tipo de empleados.- En la Administracion Publica Federal, existe un organigrama para
cada Dependencia o Entidad el cual es autorizado previamente por la Secretaria de Hacienda y
Crédito Publico, que se asignara el presupuesto de egresos de acuerdo con la némina y de acuerdo
al total de puestos contemplados en ella, esta piramide aplica de acuerdo al nivel jerarquico y al
analisis de puestos que corresponde segin el manual de Organizacion, el tipo de contrato que
debe tener cada empleado. Se manifiesta claramente una division en la piramide en: empleados de
estructura y empleados nominales.

Los primeros, se refieren a los servidores publicos de mandos medios y superiores, a los puestos
de la punta hacia abajo; es decir corresponde desde el titular hasta jefes de departamento o
equivalente (aun cuando en los organigramas también se contempla para presentacion las oficinas
y las secciones), estos puestos tienen generalmente prestaciones adicionales y son “de confianza”.
En el gobierno federal, existen grupos de trabajo los que se mueven en la Administracion Publica
de un area a otra, desplazando a los que las ocupan en ese momento, siempre buscan la forma de
“colocar” a sus compafieros, alin cuando en la actualidad existe el “servicio general de carrera” que
supuestamente lo va a erradicar.

El empleado nominal, se refiere a todos los demas empleados que en la medida que crece la
piramide, crece el niUmero de trabajadores gubernamentales pero con muchisimo menos salario. La
mayor parte del presupuesto se aplica en los empleados de confianza, por lo tanto entre mas arriba
en la escala este un funcionario, mas alto sera su salario.
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C.5 Capacitacion y desarrollo de personal

Considerando que la capacitacion es parte de la educacién y por lo tanto del desarrollo evolutivo
del hombre, el cual abarca el ambito personal, social y desde luego el grupal, es ldgico pensar que,
si el hombre desea crecer en el sentido de aprender, para progresar, de saber mas, para estar mas
capacitado; en beneficio propio, de la familia, de la sociedad y de las empresas u organizaciones, la
educacion juega un importante papel, porque a través de ella se forma al hombre.

Asi entonces, considerando la capacitacion como educacion y bajo el criterio de “todos los dias se
aprende algo nuevo” o “nunca se deja de aprender”, concluimos que la herramienta con la que
cuenta una empresa para educar a sus empleados con la finalidad de crecer y transmitir la cultura
organizacional, es la capacitacion, cuyos programas de adiestramiento, formacion o entrenamiento
tienen la misma meta, tener personal efectivo, valioso, con los conocimientos basicos, la cultura
necesaria y las caracteristicas requeridas para desarrollarse en cualquier campo.

Un concepto importante es que la capacitacion, es educacién y aplicado en una organizacion debe
ser sistematica; es decir, que debe ser constante y permanente, considerando que al crecer en
forma personal el empleado participa en el crecimiento de la empresa. No siempre debe ser como
adiestramiento para una funcién, como parte de una mecanica o parte de un proceso, la
capacitacion, debe basar su concepto en el desarrollo personal, tanto para crear un ambiente de
trabajo agradable, como para fomentar la practica de aprendizaje continuo, como Unico medio para
mejorar cada dia y estar abiertos a cambios y avances tecnoldgicos.

C.5.1.- Concepto de capacitacion.- Es comun utilizar los conceptos de adiestramiento y
capacitacion en forma indistinta; sin embargo, su esencia es diferente “Adiestramiento: es la
habilidad o destreza adquirida por regla general, en el trabajo basicamente fisico. Se imparte a los
obreros en la utilizacién y manejo de maquinas y equipos” y el concepto de “La capacitacion:
Incluye el adiestramiento pero su objetivo principal es proporcionar conocimientos sobre todo en
los aspectos técnicos, tacticas y estrategias del trabajo. Se imparte a funcionarios, ejecutivos y
empleados en general, los que tienen una base intelectual importante”.

"La capacitacién consiste en una actividad planeada y basada en necesidades reales de una
empresa u organizacion y orientada hacia un cambio en los conocimientos, habilidades y actitudes

del colaborador”. ?

De estos conceptos y consideraciones, se puede deducir que adiestrarse y capacitarse es parte de
la funcion educativa, por lo que es indispensable tener en la organizacion un centro de educacion o

1 Pdg. 25, Capacitacion Y Desarrollo de Personal, Alfonso Siliceo, Limusa-Noriega Fditores
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de capacitacion interna, que comprometa a la Organizacién a “el desarrollo que tiene mayor

amplitud. Significa un progreso integral del hombre por lo que abarca la captacién de
conocimientos, el fortalecimiento de la voluntad, la disciplina y la adquisicion de todas las
habilidades que se requieran, para ser ejecutivos de alta jerarquia en la organizacion de las
empresas”. !

Para que el objetivo general de una empresa se logre plenamente, es necesaria la funcion de
capacitacion; que colabora aportando personal debidamente adiestrado, capacitado y desarrollado
para que desempefie bien sus funciones, de acuerdo a las necesidades reales de la empresa. La
capacitacion es la funcion educativa de la organizacion, por medio de la cual se establecen las
bases para atender las necesidades presentes y futuras de preparacion y habilidad de los
trabajadores.

C.5.2.- Capacitacion en México.- Afortunadamente, bajo la anterior premisa, los modelos
educativos en lo general y la capacitacion en particular, han tomado el lugar que les corresponde
en la practica de la administracién. Cada vez mas empresarios, directivos y en general lideres de
instituciones, se han abierto a la necesidad y bondad de contar para el desarrollo de sus
organizaciones, con programas de capacitacion que promuevan el crecimiento personal, la calidad
y excelencia en el desempefio de las laborales individuales y de la empresa, ya que incrementan
sus indices de productividad.

El gobierno ha insistido en la modernizaciéon educativa, como el mejor medio para enfrentar con
vision estratégica los problemas de México. El presidente Salinas de Gortari, manifestdé que
modernizar la educacién es hacer un "México fuerte" que nos permita salir del rezago y de la
dependencia y enfatizé que, en la calidad de la educacién esta la batalla decisiva de México.

En beneficio personal, familiar, empresarial y nacional, deben ser ensenados los conceptos de
calidad y productividad desde los primeros afos de estudio, de manera tal que las nuevas
generaciones de mexicanos aprendan y sean conscientes de su importancia en la vida y en el
trabajo.

Si bien se han hecho algunos esfuerzos por mejorar los niveles de capacitacion en nuestro pais
elevandola a rango constitucional y estructurando las obligaciones patronales, estas tentativas no
han podido responder, a las necesidades y deficiencias que en este renglon, enfrentan las
organizaciones de México como consecuencia de las deficiencias de los gobiernos.

1 Problemas de la administracion, Isaac Guzman Valdivia, Limusa. 1966
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Toda capacitacién que se imparte en nuestro pais debe responder a los objetivos fundamentales
de:

o Promover el desarrollo integral del mexicano para el mejoramiento de su calidad de vida.

o Asegurar el conocimiento, aprendizaje e incorporacion de los valores nacionales del trabajo.

o Crear sentido de conciencia y compromiso para participar en el fortalecimiento de México a
partir de un desempeno laboral, personal, grupal y organizacional en el que el incremento y
mejoramiento de la calidad y productividad sean la razén de su diario quehacer.

o Habilitar los aspectos técnico-administrativos propios de cada puesto para lograr un desempefio
eficaz y productivo dentro de la empresa, comunidad y pais.

México debe avanzar hacia el concepto de educacion integral y continua, es igual a capacitacion
constante para obtener resultados de servicio, calidad, rentabilidad y competitividad ante las
organizaciones. Una capacitacion que; proyecte el desarrollo del hombre, forme su espiritu de
crecimiento y de solidaridad, integre su personalidad dandole; identidad, libertad para optar por
valores y caminos de reto y responsabilidad; frente a si mismo, su familia, su empresa, su
comunidad y el pais.

C.5.3 La funcion de capacitar en México.- E| reto relativo a las actividades, que se realizan
en México a nivel empresa; es simple, creemos que entrafan un profundo compromiso, de
contribuir al bien de la persona e incrementar la productividad y por lo tanto al bien comin de la
sociedad.

Estamos convencidos, como ya se senald, de que muchos problemas que nuestros empleados
afrontan se deben a la falta de educacion o al mal encauzamiento de la misma. Toda empresa,
como es natural, esta sujeta a un sinnimero de situaciones que pueden resolverse a través de la
capacitacion. Como parte de un programa de desarrollo organizacional.’

La capacitacion, es una condicién para la productividad y el lider debe tener en su perfil, la
caracteristica de un educador comprometido, con la preparacion y crecimiento de sus
colaboradores. Es importante mantener siempre los siguientes principios y objetivos:

« A partir de las necesidades reales detectadas, establecer un sistema integral de capacitacion y
desarrollo humano y profesional en la empresa y un incremento en la productividad
organizacional.

« La creacién de un ambiente, en el que la capacitacion y el desarrollo humano del personal,
signifiquen un reto, un interés y compromiso de crecimiento individual, grupal y organizacional.

1 Pag. 24 y 25 Capacitacion Alfonso Siliceo. Limusa
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Convertir a la capacitacion mas bien en una filosofia y estilo de trabajo, con clara direccién y
significado en lugar de una actividad estéril y burocratica.

Brindar a todo el personal un nuevo concepto de la productividad, asi como del trabajo en
equipo y de los valores laborales, a través de todas las actividades de capacitacion y
desarrollo.

Definir y buscar cl compromiso en las tareas educativas, creando sistemas propios de
capacitacion y desarrollo que respondan tactica y estratégicamente a sus necesidades, y que
conviertan el trabajo en tareas significativas y trascendentes, es decir, en "logros productivos".

La formacion de grupos que se conviertan en agentes de cambio y capacitadores que
mantengan y enriquezcan las tareas de capacitacion y desarrollo en la empresa.

La creacion de un programa de integracion humana, a través del trabajo en equipo que
fomente la creatividad y el diagndstico de problemas.

A través de la directiva en los diversos eventos educativos, patentizar y enriquecer el liderazgo
de la direccion general.

Establecer un programa estratégico, que contemple actividades inmediatas y de mediano y
largo plazo; que de manera sistematica y acumulativa, formen, enriquezcan y mantengan una
cultura organizacional.

Involucrar a directivos, jefes, técnicos y personal en general, en las tareas educativas de
capacitacion y desarrollo, como instructores y promotores, de aquellos aspectos en donde su
participacion sea necesaria.

El problema del desempleo, subempleo y deficiente mano de obra, se ha convertido en uno de los
temas del mundo contemporaneo. *

En México, diversos sectores de la industria han venido tomando decisiones, que si bien son
justificadas y racionales por un lado, por el otro estan desplazando y dejando sin posibilidades a
obreros y empleados. Recortes y ajustes de personal estan resolviendo parcialmente problemas de
sobrepoblaciéon laboral. Con posibilidades muy limitadas para ser justos, para trabajar y
desarrollarse individual, familiar y socialmente.

Solo a través de la educacion y la cultura podremos resolver los problemas de corrupcion,

1 pdg 53
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abatiendo la indolencia, la incompetencia y la desviacion de conductas.

Por lo anterior, el gobierno tiene establecida la obligacidn, de elaborar y cumplir un programa de
capacitacion, para todo el personal de la Dependencia o Entidad, el cual se convierte en un
requisito para promociones del servidor publico y para recibir o mantener la certificacion de
calidad.

C.5.4 Fundamento legal en materia de capacitacion

Antecedentes.- La idea de hacer una reglamentacion de la Capacitacion y Adiestramiento, fue
expresada por el presidente Lopez Portillo, en su Primer Informe de Gobierno. Posteriormente
envid una iniciativa de Ley en la cual se elevaba a rango de garantia social la capacitacion. El 9 de
enero de 1978, publicé el Diario Oficial el Decreto que adiciona la fraccién XII y reforma la fraccion
XIII del apartado "A" del Articulo 123, en el cual se establece la obligaciéon de dar capacitacion y
adiestramiento a los trabajadores.

El 28 de abril se publican en el Diario Oficial las reformas a las disposiciones de la Ley Federal del
Trabajo que reglamenta la norma constitucional, relacionada con la capacitacién y adiestramiento a
los trabajadores. El 8 de mayo, se publican las bases para la designaciéon de representantes de las
organizaciones nacionales de trabajadores y de patrones, ante el consejo consultivo del empleo,
capacitacion y adiestramiento.

En nuestro pais la teoria integral del Derecho del Trabajo y de la Prevision Social esta fundada en
el Articulo 123 de nuestra Constitucion, cuyo contenido identifica el Derecho del Trabajo con el
Derecho Social.

> El Articulo 123 en sus enunciados generales, otorga a los trabajadores los derechos a los
cuales son acreedores por su trabajo, tales como las horas de trabajo, dias de descanso, salarios,
etc., asi como las contraprestaciones, que los patrones tienen obligacion de dar. Regula también
las relaciones entre los obreros, empleados y patrones y regula los derechos de huelga, despidos,
etc. Asegura a los trabajadores y a sus familiares lo correspondiente para salvaguardar sus
patrimonios y bienes sociales.

Para nuestro interés, constituye una importante novedad la reforma constitucional del Articulo 123
en la que consigna como obligacion de las empresas capacitar y adiestrar a sus trabajadores. Por

su importancia transcribimos la fraccion XIII:

Articulo 123 Constitucional: Fraccion XIII. 'Las empresas, cualquiera que sea su
actividad, estaran obligadas a proporcionar a sus trabajadores, capacitacion o
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adiestramiento para el trabajo. La Ley reglamentaria determinara los sistemas,
métodos y procedimientos conforme a los cuales los patrones deberan cumplir con
dicha obligacion". La obligacion de capacitar y adiestrar fue reglamentada
oficialmente por el Diario Oficial de la Federacion, con fecha del 28 de abril de 1978,
entrando en vigor el mes de mayo de ese mismo afo.

> Ley Federal del Trabajo articulo 3°

"El trabajo es un derecho y un deber social. No es articulo de comercio, exige respeto para las
libertades y dignidad de quien lo presta y debe efectuarse en condiciones que aseguren la vida, la
salud y un nivel econdmico decoroso para el trabajador y su familia. No podran establecerse
distinciones entre los trabajadores; por motivo de raza, sexo, edad, credo religioso, doctrina
politica o condicién social. Asimismo, es de interés social promover y vigilar la capacitacion y el
adiestramiento de los trabajadores".

La Ley Federal del Trabajo, contempla la capacitacion y el adiestramiento de los trabajadores en el
Capitulo III bis, Articulos 153 A hasta 153 X. Es importante que nuestra Ley Federal del Trabajo
conciba a la capacitacién, como fendmeno educativo y como de interés social. Gran acierto de
nuestra legislacion laboral, pues la ensefianza y capacitacion del mexicano debe trascender a los
intereses de la empresa y beneficiar tanto a la persona como a la sociedad en general.

El estado, a través de la capacitacion superior debe procurar la certificacion del personal, para
tener un mejor nivel de competitividad, asegurar la capacidad técnica y administrativa del personal
que trabaja en el area y obligar a la gente a estudiar y superarse; sin embargo, es importante que
se retribuya su esfuerzo, con un mejor salario y una calidad de vida que sea acorde con sus
necesidades.

En resumen, la capacitacion fortalece la educacién y contribuye al crecimiento del trabajador, en el
caso del gobierno, sirve para mejorar la gestion publica. Al preparar al servidor o funcionario
publico, el trabajo que desarrolla sera de mejor calidad y complacera a quienes pagan su salario, el
publico en general. Al dominar su trabajo y tener un panorama u horizonte mas amplio, estara en
posibilidades de luchar por un puesto mejor al que tiene. La capacitacién modifica conductas y
estimula para cambiar, tener los elementos necesarios para que asuma la actitud de servidor
publico y respete los recursos del Estado.

Es importante considerar en este capitulo, los elementos que conforman el comportamiento
organizacional en el individuo, entre estos elementos se encuentran:

=| os valores
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=l as actitudes y
=L a satisfaccion en el trabajo.

Dado lo anterior; los valores aprendidos en la familia, en la sociedad, en el medio donde se
desenvuelve el individuo; forman las actitudes del ser humano vy la idiosincrasia del trabajador, lo
que influye en el comportamiento, las costumbres, la forma de pensar y de desarrollarse en la
organizacion, en el caso del trabajador mexicano, repercute en la evolucion del aprendizaje y de la
educacion.

Por lo antes mencionado, la existencia de satisfaccion en el trabajo, debe invertir el proceso,
modificando la conducta, logrando educacion continua en el trabajador mexicano, que vaya del
interior de la organizacién hacia fuera, llegando a la familia, la sociedad y cambiando el medio y a
los individuos que interactian con los servidores publicos. Los cuales han asimilado el proceso de
Desarrollo Organizacional y han incorporado a su vida laboral métodos aprendidos, logrando cubrir
los satisfactores necesarios, para no preocuparse de los detalles basicos y aplicar su energia en los
procesos de cambio y educacion.
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D. DESARROLLO ORGANIZACIONAL

D.1 Desarrollo Organizacional D.1.1 Introduccion D.1.2 Concepto D. 1.3 Definicion

D.2 Elementos del Desarrollo Organizacional D.2.1 Comportamiento Organizacional

D.2.2 Cultura Organizacional. D.2.3 Valores en la Organizacion D.2.4 Variables del Desarrollo
Organizacional. D.2.5 Agente del cambio.

D.3 Teorias Administrativas del Comportamiento Humano en una Organizacion

D.3.1 Origenes del Desarrollo Organizacional D.3.2 Teoria Cldsica D.3.3 Teoria de las Relaciones
Humanas D.3.4 Teoria de la Burocracia D.3.5 Teoria Estructuralista D.3.6 Teoria del
Comportamiento o Behaviorista. D.3.61 Teoria de la motivacion. D.3.6.2 Teoria neocldsica D.3.6.3
Teoria de sistemas.

D.4. La organizacion segin su Enfoque D.4.1 Concepto. D.4.2 Enfogue administrativo. D.4.3
Enfoque cientifico. D.4.4 Enfoque Humano-Relacionista D.4.5 Enfoque Burocratico

D.4.6 Enfoque Neohumano-Relacionista D.4.7 Enfoque de Sistemas.

D.5 Metodologia del Desarrollo Organizacional D.5.1 £/ Cambio. D.5.2 Concepto de Modelos
de D.O. D.5.3 Modelos del D.O. Relacionados con Alteraciones del Comportamiento a)Desarrollo de
equipos b) Suministro de informaciones adicionales c) Analisis Transaccional d) Reuniones de
Confrontacion e) Tratamiento de Confiicto Intergrupal f) Laboratorio de Sensitividad. D.5.4 Modelos
del D.O. Relacionados con la estructura. A) Modelo Gridd

B) Modelo de Lawrence y Lorsch. C) Modelo 3-R Reddin

D.6 Técnicas del Desarrollo Organizacional D.6.1 Concepto D.6.2 Técnicas Estructurales.
D.6.3 Técnicas del Proceso Humano. 1) Entrenamiento en la sensibilidad

2) Retroalimentacion por encuesta 3) Consultoria de Procesos 4) Desarrollo de equijpos

5) Desarrollo de Grupos.

D.7 Métodos del Desarrollo Organizacional D./.1 Concepto D.7.2 Método de Laboratorio
D.7.3 Método de Educacion y Entrenamiento D.7.4 Método de Diagndstico y Solucion de Problemas
D.7.5 Método de Anélisis del Campo de Fuerzas. D.7.6 Método de Formacion de Equijpos D.7.7
Negociacion de papeles y comportamiento.

D.1 Desarrollo Organizacional

D. 1.1 Introduccion
En las décadas de 1950 y 1960, se origind un nuevo tipo de capacitacion integrada, conocida con

el nombre de Desarrollo Organizacional (D O). Este desarrollo es una estrategia de intervencion
que usa procesos de grupo para enfocar la atencion en la cultura completa de una organizacion
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con el propdsito de promover un cambio planeado. Es una estrategia normativa destinada a influir
en los sistemas para cambiar creencias, actitudes, valores, estructuras y practicas, de tal modo que
la organizacién se adapte mejor al ritmo acelerado de la tecnologia en el ambiente industrial o a la
sociedad en general para responder con eficacia y eficiencia.’

El Desarrollo Organizacional se ha constituido en un instrumento para el cambio, que busca lograr
una mayor eficiencia organizacional, condicién indispensable en el mundo actual, caracterizado por
la intensa competencia en un nivel nacional e internacional. En estos tiempos cambiantes en que
los valores evolucionan rapidamente y los recursos se vuelven escasos, cada vez es mas necesario
comprender aquello que influye sobre el rendimiento de los individuos en el trabajo. Desde
principios del siglo XIX, varios investigadores, han determinado la influencia de los componentes
fisicos y sociales sobre el comportamiento humano.

El clima organizacional determina la forma en que un individuo percibe su trabajo, su rendimiento,
su productividad, su satisfaccion, etc. El Desarrollo Organizacional surgi®é en respuesta a
necesidades especificas porque con frecuencia, las metas convencionales de capacitacion tenian un
éxito limitado para desarrollar en las personas un mejor comportamiento organizacional, de modo
que se cree necesario buscar un nuevo camino.

El Desarrollo Organizacional también incluye una reestructuracién formal de la organizacion la cual
con frecuencia se inicia, facilita o refuerza los cambios normativos y conductuales. Es una forma
de desarrollar la organizacion total de la empresa para que responda al cambio; el cambio es tan
frecuente en la sociedad moderna, que las organizaciones necesitan que todas sus partes
funcionen juntas y en orden para resolver los problemas y aprovechar las oportunidades que trae
consigo dicho cambio.

En este capitulo se harda mencién de los aspectos que conforman el Desarrollo Organizacional,
exponiendo las teorias, métodos y técnicas para llevar a cabo el cambio en la organizacion
haciendo un breve analisis de las variables que influyen en los procesos de cambio con el fin de
presentar las alternativas de solucion que otorga esta herramienta, para modificar la conducta del
mexicano e influir en su idiosincrasia para mejorar el comportamiento del trabajador mexicano y
optimizar sus aportaciones al Sistema Mexicano ya sea en empresas publicas o privadas.

1.2 Concepto

Idalberto Chiavenato dice: “Desarrollo organizacional, en principio, es todo cambio planeado. El
concepto de desarrollo organizacional tiene su origen en la idea de que una organizacién es un

! ABC del Desarrollo Organizacional, Audirac y otros. Pag. 11

133



D. DESARROLLO ORGANIZACIONAL

sistema social. El desarrollo de la organizaciéon es un proceso planeado de cambios culturales y
estructurales, permanentemente aplicado a una organizaciéon, con miras a institucionalizar una
serie de tecnologias sociales, de tal manera que la organizacion quede habilitada para diagnosticar,
planear e implementar esas modificaciones con o sin asistencia externa.”

El cambio constante es una necesidad de las organizaciones y el proceso mediante el cual los
directivos detectan esa necesidad y responden a ella ha sido el punto de atencién para muchas
investigaciones y practicas durante los ultimos afios.

“El desarrollo organizacional consiste en una estrategia educativa que emplea los mas amplios
medios posibles de comportamiento, basado en experiencias, a fin de lograr mas y mejores

opciones organizacionales en un ambiente cambiante”. *

Basicamente, D O se refiere al proceso mediante el cual las personas en las organizaciones se
vuelven mas conscientes de si mismas y de las demas y se da importancia a los estados mentales
que inhiben la habilidad de las personas para comunicarse o interactuar con otros miembros de la
organizacion. Se piensa que es posible aumentar la eficiencia de la organizacion si las personas
interactian en un ambiente de confianza y cordialidad.

Con el uso de los conocimientos y técnicas de las ciencias de la conducta, el desarrollo
organizacional es un proceso que intenta aumentar la eficiencia organizacional al combinar los
deseos individuales de crecimiento y desarrollo con las metas organizacionales.

Actualmente se tiende a usar el término Desarrollo Organizacional (D O) para referirse a/ proceso
de preparacion y administracion del cambio, ha sido definido en forma tan general que abarca casi
todo el proceso de administracién; también se describe como una compleja red de procesos que
mejora la capacidad de los integrantes de una organizacién para dirigir la cultura de su
organizacién, para ser creativos en la solucién de problemas y contribuir a que ella se adapte al
ambiente externo.

1.3 Definicion
El D O es una estrategia educativa adoptada para lograr un cambio planeado de la organizacion,
que se centra en los valores, actitudes, relaciones y clima organizacional, tomando como punto de

partida a las personas y se orienta hacia las metas, estructura o técnicas de la organizacion.?

El desarrollo organizacional es una respuesta de la organizacion a los cambios. Es un

1 ABC del Desarrollo Organizacional Audirac y otros.
2 ABC del Desarrollo Organizacional Audirac y otros Editorial Trillas 2003
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esfuerzo educativo muy complejo, encaminado a cambiar actitudes, valores,
comportamientos y la estructura de la organizacion, de tal forma que esta pueda adaptarse
mejor a las nuevas coyunturas, mercados, tecnologias, problemas y desafios que surgen en
progresién creciente. *

De Faria Mello presenta una serie de definiciones y la suya propia en las paginas 27 y 30 de su
libro “Desarrollo Organizacional Enfoque Integral”, de la siguiente manera:

Beckard Richard (1969) define el D O como “un esfuerzo planeado que abarca toda la
organizacion, administrado desde arriba, para aumentar la eficiencia y salud de la organizacién, a
través de intervenciones planeadas en los procesos organizacionales, usando conocimientos de la
ciencia del comportamiento”.

Venis Warren G. (1969).- Es “una respuesta al cambio, una compleja estrategia educacional con la
finalidad de cambiar las creencias, actitudes, cambios, valores y estructura de las organizaciones,
de modo que éstas puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologias, nuevos mercados y nuevos
desafios, y al aturdidor ritmo de los propios cambios”.

Blake Robert R. y Mouton Jane S. (1969) lo ven como un plan con conceptos y estrategias, tacticas
y técnicas para sacar a una corporacion de una situacién que constituye una excelencia. “Es un
modo sistematico de alcanzar un ideal de excelencia corporativa”.

Gordon Lippitt (1969) Dice que es “el fortalecimiento de aquellos procesos humanos dentro de los
organizaciones, que mejoran el funcionamiento del sistema organico para alcanzar sus objetivos”.

Horstein, Burke y sus coeditores(1971), el D O “es un proceso de creacion de una cultura que
institucionalice el uso de diversas tecnologias sociales para regular el diagnostico y el cambio del
comportamiento entre personas, entre grupos, especialmente los comportamientos relacionados
con la toma de decisiones, la comunicacion y la planeacion en la organizacién”.

Friedlander y Brown (1974) definen el D O como una metodologia “para facilitar cambios y
desarrollo: en las personas (por ejemplo estilos, valores, capacidades), en tecnologias, en
procesos, y estructuras organizacionales”.

Schmuck y Miles (1971), “se puede definir como un esfuerzo planeado y sustentado para aplicar la
ciencia del comportamiento al perfeccionamiento de un sistema, utilizando métodos auto-analiticos

y de reflexion”.

Faria Mello considera que "e/ D O es un proceso de cambios planeados en sistemas socio-técnicos

1 Idalberto Chiavenato. Introduccion a la teoria General de la Administracion. Mc Graw Hill. Pdg. 412
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abiertos, tendientes a aumentar la eficacia y salud de la organizacion para asegurar €l crecimiento
mutuo de la empresa y de sus empleados”

El Desarrollo Organizacional implica una estrategia normativa de reeducacion que influya en los
sistemas de creencias, valores y actitudes dentro de la organizacion, de modo que se pueda
adaptar mejor a un cambio acelerado en la tecnologia o en el ambiente industrial y en la sociedad
en general, incluyendo una reestructuracion formal de la organizacion.

Es un esfuerzo planeado para hacer cambios que abarca un sistema total durante un periodo
basado en un tiempo, integrando los objetivos individuales y organizacionales en uno solo, lo cual
se debe justificar en términos de eficiencia organizacional. Sin embargo, para la finalidad de esta
investigacion se entendera por Desarrollo Organizacional:

Al conjunto de métodos y técnicas utilizadas en un proceso educativo y constante a
largo plazo mediante un programa adecuado para modificar la cultura por medio de
cambios planeados, durante un periodo determinado, integrando los objetivos
individuales, de grupo y los de la Organizacion, con el fin de aumentar la eficacia de la
empresa y la calidad de vida de quienes laborar en ella; en un ambiente de confianza,
honradez, confiabilidad y eficiencia.

D.2 Elementos del Desarrollo Organizacional
Los elementos clave que intervienen en un proceso de Desarrollo Organizacional de los cuales
hablaremos durante el estudio son:

El comportamiento Organizacional

La Cultura Organizacional

Los valores de la organizacién y del individuo
Variables del Desarrollo Organizacional

El cambio, fruto de formulacion de planes.
Métodos y Técnicas de aplicacion del D O.

D.2.1 Comportamiento Organizacional

El comportamiento humano dentro de las organizaciones es imprescindible debido a que se origina
en un sistema de valores muy arraigados en las personas. No hay férmulas sencillas ni practicas
para trabajar con las personas, ni existe una solucién ideal ni Unica para los problemas de la
organizacion, todo lo que se puede hacer es incrementar la comprension y las capacidades
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existentes para elevar el nivel de las relaciones humanas en el trabajo.’

El estudio del comportamiento que tienen las personas dentro de una empresa es un reto nunca
antes pensado y hoy constituye una de las tareas mas importantes; la organizacién debe buscar la
forma de adaptar o adaptarse a la gente que es diferente ya que el aspecto humano es el factor
determinante dentro de la posibilidad de alcanzar los logros de la Organizacion. EI comportamiento
organizacional se ocupa del estudio de lo que la gente hace en las empresas y de la manera en que
el comportamiento afecta el desempefio de una empresa.

Desde luego que también se trabaja con insumos fisicos (equipo e inventario) y con elementos
financieros, por lo que se necesita conocer aspectos que trascienden el comportamiento
humano; entre esos aspectos figuran contabilidad, finanzas, mercadotecnia, sistemas de ad-
quisiciones, pronosticos, formulacion de estrategias y establecimiento de politicas y del manejo
de la economia.

Como el comportamiento organizacional se interesa en los ambientes relacionados con el empleo,
no debe sorprendernos descubrir que se centra en el comportamiento en cuanto éste se relaciona
con los puestos, el trabajo, el ausentismo, la rotacién de personal, el rendimiento humano vy la
administracion.

Conforme se aprende mas acerca del comportamiento en el trabajo, se aplican mejores modelos de
comportamiento organizacional. Las organizaciones modernas cada dia aumentan mas el uso de los
modelos de apoyo; sin embargo, un mejor comportamiento organizacional, no mejorara el
desempleo, ni tampoco soslayara las deficiencias porque no puede ser el sustituto de la falta de
planeacion, la organizacién inepta, o los controles inadecuados.

El Comportamiento Organizacional es la materia que busca establecer en que forma afectan los
individuos, los grupos y el ambiente en el comportamiento de las personas dentro de las
organizaciones, siempre buscando con ello la eficacia en la Organizacidn de la empresa.’

El Comportamiento Organizacional tiene como objeto aportar los conocimientos necesarios para
quién desea ser un buen gerente o administrador; como trabajan con personas y se valen de ellas
para efectuar tareas, es indispensable entender al ser humano. El conocimiento del
comportamiento individual y de grupo es importante, pues contribuye a la organizacion y desarrollo
de los talentos. Cuando los administradores realizan sus funciones (planeacion, organizacion,
direccion y control), deben saber cdmo sus acciones influiran en los demas.

De acuerdo con Robbins: "E/ comportamiento organizacional es una disciplina que investiga e/

1 Comportamiento Organizacional Pag. 2 Robbins
2 Comportamiento Organizacional P3g. 6 Robbins
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influjo que los individuos, grupos y estructura ejercen sobre la conducta dentro de las organizacio-
nes, a fin de aplicar esos conocimientos y mejorar la eficacia de ellas”. El comportamiento
Organizacional es una disciplina, lo que significa que es un campo bien definido de estudio, con un
acervo comun de conocimientos que estudia tres determinantes de la conducta en las empresas:
individuos, grupos y estructura. Por otro lado, el comportamiento organizacional es una ciencia que
aplica el conocimiento obtenido sobre los individuos y grupos, analizando el efecto que la
estructura tiene en el comportamiento con objeto de hacer que las empresas funcionen con mayor
eficiencia.

La tendencia de cada modelo de Comportamiento Organizacional es hacia una organizacion mas
humana y mas abierta, también se ve movimiento hacia una mayor organizacion del poder, una
motivacién intrinseca y una actitud positiva hacia la gente, asi como un equilibrio mayor entre las
necesidades del empleado y las de la organizacion.

Si el Comportamiento Organizacional es el estudio y la sistematizacion de conocimientos relativos a
la manera en que las personas actian dentro de las Organizaciones, los elementos claves en el
comportamiento organizacional; son las personas, la estructura, la tecnologia y el ambiente en el
que se desarrolla.

Personas: Constituyen el sistema social interno de la organizacién, que estd compuesto por
individuos y grupos tanto grandes como pequefos. Las personas son los seres vivientes, pensantes
y con sentimientos que crearon la organizacion, y ésta existe para alcanzar sus objetivos. Las
organizaciones existen para servir a las personas y no ésta para servir a las organizaciones.

Estructura: La estructura define las relaciones oficiales de las personas en el interior de las
organizaciones. Se necesitan diferentes trabajos para ejecutar todas las etapas en una organizacion
por lo que hay gerentes y empleados, contadores, ensambladores, etc. Todos ellos se deben
relacionar en una forma estructural para que su trabajo sea organizado.

Tecnologia: La tecnologia proporciona los recursos con los que trabajan las personas e influyen en
la tarea que desempefian. La tecnologia resultante posee una influencia positiva en las relaciones
de trabajo.

Medio: Todas las organizaciones operan en un determinado entorno externo. Una organizacion no
existe por si misma, sino que forma parte de un sistema mayor que comprende otros multiples
elementos. El medio debe ser tomado siempre en cuenta cuando se estudia el comportamiento
humano en las organizaciones.'

! Comportamiento Organizacional Pdg. 7 Robbins
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Como puede observarse, al hablar de la persona en la organizacién, deben estar presentes una
serie de elementos que se encuentran implicitos en el tema no solamente los que se acaban de
definir. El hombre tiene una serie de necesidades que desea satisfacer y en muchas organizaciones
esa satisfaccién, la consigue en el medio de trabajo donde se desenvuelve dentro de la
organizacion; sin embargo, no todas las personas satisfacen de igual modo sus necesidades debido
a que cada individuo tiene una carga emocional y unas vivencias diferentes.

Finalmente, el Comportamiento Organizacional se da en un complejo sistema social, el
comportamiento del empleado dependera en gran medida de la organizacion, de las caracteristicas
personales y el ambiente que lo rodea, parte de ese ambiente es la cultura social, el cual
proporciona amplias pistas que determinan como sera el comportamiento de la persona en
determinado ambiente. A una empresa le resulta dificil operar sin problemas y alcanzar sus
objetivos si los empleados no se presentan, los niveles de ausentismo superiores a los
normales influyen de modo directo sobre la eficacia y eficiencia de una organizacion; e/ interés
fundamental del comportamiento organizacional son los factores que influiran en la eficacia y
eficiencia de los individuos, de los grupos y de la organizacion global por lo que es importante
mencionarlo en este trabajo.

D.2.3 Cultura Organizacional

El concepto de cultura organizacional es un tema que resulta dificil definir por lo que en este punto
se describen varios aspectos basicos para su comprension. *

Entendiendo por cultura “el conjunto de elementos materiales e inmateriales (lengua, ciencias,
técnicas, costumbres, tradiciones, valores y modelos de comportamiento) que caracterizan a un
determinado grupo humano, la cultura del desarrollo organizacional es el campo de accién en el
que se va a llevar a cabo la actividad de cambio en la que se encuentran los individuos y los grupos
de una organizacién con propdsitos y metas comunes”.

“Cultura organizacional significa un modo de vida, un sistema de creencias y valores, una forma

aceptada de interaccion y de relaciones tipicas de determinada organizacién”. *

La cultura organizacional busca explicar que la Unica manera viable de cambiar las organizaciones
es cambiar su “cultura”, es decir, cambiar los sistemas dentro de los cuales los hombres trabajan y
viven. El clima organizacional constituye el medio interno de una organizacion y resulta de una
serie compleja de componentes, relacionados con aspectos formales e informales de la estructura,

1 Comportamiento Organizacional Pag. 437 Robbins
2 Richard Beckhard, Desenuoluimento Organizacional: Estratégias e Modelos, S, Paulo, Editora Edgard Bliicher, 1972, y pdg.
P3g.408 Chiavenato
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de los sistemas de control, reglas y normas y relaciones interpersonales existentes en la
organizacion.

Esa posicion difiere de la posicion que manda cambiar solamente a los individuos sin mantener la
continuidad. Para que las organizaciones puedan sobrevivir y desarrollarse, para que exista la
revitalizacién y la renovacion, se debe cambiar la respectiva cultura organizacional.

Cada organizacion es un sistema complejo y humano, con caracteristicas propias, con su propia
cultura y con un sistema de valores que determinan los sistemas de informaciones y los
procedimientos de trabajo. Todo ese conjunto de variables debe ser continuamente observado,
analizado y perfeccionado para que redunden en productividad y motivacion optimas.

En toda organizacion hay formas correctas e incorrectas de llevar a cabo los proyectos, un buen
empleado sabe cdmo se hacen las cosas en su empresa porque conoce la cultura de su
organizaciéon. La cultura interrelaciona todos los componentes de un todo y en el desarrollo
organizacional toca a todas las partes que conforman la empresa.

La cultura original de una empresa privada o un departamento de nueva creacion, deriva de la
filosofia del fundador y ésta a su vez influye profundamente en los criterios de la contratacion.
Las acciones de la alta gerencia crean la atmdsfera general de lo que es la conducta aceptable
y de lo que esta prohibido. La manera de socializar a los nuevos empleados depende del éxito
logrado en adecuar los valores del nuevo elemento con los de la empresa en el proceso de
seleccion y con la preferencia de la alta gerencia por los métodos de induccién. La cultura se
transmite a los empleados en diversas formas, siendo las mas potentes las historias, los
rituales, los simbolos materiales y el lenguaje.

El origen de la cultura en una organizacion; costumbres, tradiciones y en general la forma en
que una organizacion cumple con su mision debe el grado de éxito conseguido a sus
fundadores, quienes han ejercido un notable influjo en la creacion de la cultura inicial, tienen
una visién o mision de lo que debe ser ella, no estan atados a la costumbre ni a ideologia
alguna, el tamafo les facilita imponer su visién a todos los integrantes, la cultura de una
organizacion resulta de la interaccion entre los prejuicios y suposiciones de los fundadores y lo
que los primeros miembros a quienes los fundadores contrataron aprenden después con su
propia experiencia.’

La cultura fortalece el compromiso organizacional y aumenta la congruencia del comporta-
miento del empleado lo que repercute en beneficio de la organizacidn y desde el punto de vista
del empleado, la cultura es util porque aminora la ambigliedad, le indica como se hacen las
cosas y qué es lo mas importante.

1 Comportamiento Organizacional Pag. 445 Robbins
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La cultura es una desventaja cuando los valores de la empresa no coinciden con los del
empleado y se pone en riesgo el progreso de la organizacion. Cuando el ambiente de una
organizacion es dinamico, la cultura arraigada quizd ya dejo de ser adecuada y el
comportamiento puede dificultar los cambios del ambiente y repercutir en la eficacia de la
empresa; si por ese motivo se manifiestan continuos fracasos en el desarrollo de tareas
asignadas, entonces la cultura de la organizacién debe cambiar para que un proyecto tenga
éxito.

La cultura organizacional se forma de un sistema que tiene intereses comunes entre los miembros
que distingue a una organizacion de otras. Dicho sistema es un conjunto de caracteristicas funda-
mentales que forman la organizacion, a continuaciéon mencionaremos algunas caracteristicas que al
ser combinadas y acopladas, revelan la esencia de la cultura de una organizacién, dato relevante
para formular el diagndstico de la organizacién cuando se pretende elaborar un programa de D O.

« Autonomia individual. El grado de responsabilidad, independencia y oportunidades para
ejercer la iniciativa que las personas tienen en la organizacién.

» Estructura. El grado de normas y reglas, asi como la cantidad de supervisidn directa que se
utiliza para vigilar y controlar el comportamiento del empleado.

= Apoyo. El grado de ayuda y afabilidad que muestran los gerentes a sus subordinados.

= Identidad. El grado en que los miembros se identifican con la organizacion en su conjunto y
Nno con su grupo o campo de trabajo.

« Desemperio-premio. El grado en que la distribucion de premios dentro de una organizacién
(es decir, aumentos de salario, promociones) se basan en criterios relativos al desempefio.

= Tolerancia del confiicto. Grado de conflicto presente en las relaciones de compafieros y
grupos de trabajo, asi como el deseo de ser honesto y franco ante las diferencias.

= Jolerancia del riesgo. El grado en que se alienta al empleado para que sea agresivo,
innovador y corra riesgos.

Las caracteristicas anteriores se presentan continuamente, por lo tanto, al evaluar la organizacién a
partir de estas caracteristicas se obtiene un panorama completo; este panorama es la base de los
sentimientos de significado compartido que tienen los miembros respecto a la organizacion, de
como se hacen las cosas y la manera en que han de actuar. *

! Comportamiento Organizacional Pdg. 451 Robbins
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Una cultura dominante expresa los valores basicos que comparte la mayoria. Cuando hablamos
de la cultura de una organizacion estamos refiriéndonos a su cultura dominante lo que da a la
organizacion su personalidad distintiva, las subculturas suelen definirse por el nombre de los
departamentos o por su separacién geografica. Un departamento puede poseer una subcultura
compartida exclusivamente por sus miembros, incluird los valores centrales de la cultura
dominante junto con otros de los miembros del departamento, de modo parecido, una oficina o
unidad que esté fisicamente separada de las operaciones principales de la empresa asumira
una personalidad propia. También aqui, los valores centrales se conservan en lo esencial, pero
se modifican para reflejar la situacion especial de la unidad separada.

Una cultura fuerte se caracteriza porque los valores centrales de la organizacién se aceptan con
firmeza y se comparten ampliamente, entre mas miembros los acepten y mayor sea su
adhesion mas fuerte sera la cultura y se ejerce una mayor y mas profunda influencia en el
comportamiento de sus miembros, lo que estd mas directamente relacionada con la
disminucién de la rotacion de personal y la propensidon a abandonar la empresa, mostrando un
compromiso respecto a los objetivos e ideales de la organizacion, lo que origina cohesion,
fidelidad y compromiso organizacional.

Una cultura organizacional fuerte aumenta la congruencia de la conducta, las reglas y normas
de la formalizacidn regulan la conducta del empleado, una gran formalizacion logra predecir, el
orden y la coherencia, una cultura fuerte consigue lo mismo sin necesidad de documentos
escritos, se ve en la formalizacion y la cultura dos caminos que llevan a un mismo destino.
Cuanto mas fuerte es la cultura organizacional, menos deberd establecer normas y reglas
formales para regir el comportamiento del personal porque esas pautas habran sido absorbidas
en ellos al aceptar la cultura de su empresa.

La cultura organizacional representa una percepciéon comun por parte de los miembros de una
organizacion; es decir, la cultura es como un sistema de significado compartido, esperando que
los individuos aun con diferente formacién o distintos niveles dentro de una organizacion
describan la cultura en términos semejantes. Esto no significa que no puedan existir
subculturas dentro de una organizacion o que haya una cultura dominante y muchas
subculturas.

Ya mencionamos la influencia que la cultura organizacional ejerce sobre el comportamiento del
individuo y de los grupos y que una cultura fuerte favorece la disminucién de la rotacion de
personal; ahora, describiremos /as funciones que la cultura cumple en el seno de una
organizacién como las siguientes:

1 Comportamiento Organizacional Pag. 440 Robbins
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» Cumple la funcién de definir los limites; es decir, establece distinciones entre las
organizaciones.

= Transmite un sentido de identidad a sus miembros.

« Facilita la creacién de un compromiso personal con algo mas amplio que los intereses
egoistas del individuo.

= Incrementa la estabilidad del sistema social.

» Es el vinculo social que ayuda a mantener unida la organizacidon al proporcionar
normas adecuadas de lo que deben hacer y decir los empleados.

= Es un mecanismo que controla y da sentido a todo, guiando y modelando las actitudes
y el comportamiento individual y de grupos.

Las funciones anteriores son relevantes para modificar la cultura gubernamental porque define
las reglas del juego; es decir, que las actitudes y conducta del candidato o empleado de una
organizacion, deben ser compatibles con su cultura, por lo que se debe seleccionar a personas
que conserven su imagen; una vez contratado, las normas formales e informales y las reglas,
garantizan que se conduciran de modo bastante uniforme y predecible.

Muchas de las técnicas relativas a los recursos humanos, refuerzan la cultura en:
a) El proceso de seleccion.

b) Los criterios con que se evalla el desempefio, los métodos de concesion de
premios, las actividades conexas con la capacitacion y el desarrollo de carreras

c) Los procedimientos de promocién en cierta forma garantizan que los contratados
encajen en la cultura, premian a quienes la apoyan y castigan (llegando incluso al
despido) a quienes se opongan a ella.

Esas tres fuerzas cumplen una funcién central en el mantenimiento de una cultura (técnicas de
seleccion, las acciones de la alta gerencia y los métodos de socializacion).

La cultura no tiene la misma influencia sobre el desempefio y sobre la satisfaccion del
empleado; hay una relacion bastante estrecha entre ambas variables pero es moderada por las
diferencias individuales. La satisfaccion sera maxima cuando haya congruencia entre las necesi-
dades del individuo y la cultura.

Una organizacion cuya cultura sea descrita como de poca estructura, que tenga una
supervision ligera y premie un buen rendimiento tendera a contar con empleados mas
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satisfechos si ellos tienen una gran necesidad de logro y prefieren la autonomia. 'Por lo que
concluimos que la satisfaccion en el trabajo a menudo varia segun la percepcion de la cultura
de la organizacién por parte del empleado.

Existe una estrecha relacion entre cultura y desempefio, en varios estudios se ha descubierto
que ambos estan moderados por la tecnologia de la organizacidn, el desempeino sera mejor
cuando la cultura se desenvuelva al ritmo de la tecnologia; si aquella es informal, creativa y
apoya la aceptacion de riesgos y de conflicto, el desempefio sera superior cuando la tecnologia
no sea rutinaria; las organizaciones con una estructura mas formal que tienen aversion al
riesgo, trataran de eliminar el conflicto y se inclinaran por un liderazgo orientado aun cuando
su rendimiento no sea el mas satisfactorio.

La cultura organizacional es un término descriptivo, denota la manera en que los empleados
perciben las caracteristicas mencionadas, no el hecho de que les gusten o no y es importante
porque distingue /a cultura y la satisfaccion en el trabajo.

La investigacion sobre la cultura organizacional ha tratado de medir cdmo los empleados ven
su empresa y la satisfaccién en el trabajo pretende cuantificar la respuesta efectiva ante el
ambiente laboral. En otras palabras, la primera describe y la segunda evalula.

Por lo anterior, es facil deducir que si queremos un cambio en nuestro sistema gubernamental
debemos empezar por definir la cultura que debe adoptar el servidor publico ante su mision
como tal; sin importar la jerarquia o la influencia que se tenga, debera concebir la idea de
servicio, reconocer el compromiso con la organizacion y mezclar sus valores con los de la
institucion para concebir una empresa idénea para laborar y como satisfactor de sus
necesidades.

D.2.3 Valores en la organizacion

Los valores que se tienen se establecen en los primeros afios de vida: en el hogar, en la escuela,
con los amigos y en las relaciones con la gente como lo mencionamos anteriormente.

Las primeras ideas de lo que es bueno y malo probablemente fueron formuladas a partir de puntos
de vista expresados por los padres. Al crecer y al entrar en contacto con otros sistemas de valores,
quiza se modificaron varios de ellos; los valores son bastante estables y permanentes. Nunca se
dice ser un poco honesto 0 un poco responsable, este aprendizaje absoluto de los valores es el que

! Comportamiento Organizacional Pdg. 437 Robbins
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asegura su estabilidad y permanencia.’

Los valores representan convicciones basicas de un modo especifico de conducta desde un punto
de vista personal o social y de comportamiento. Los valores contienen un elemento de juicio pues
incluyen las ideas del individuo sobre lo que es correcto, bueno o deseable. Tienen tantos atributos
de contenido que indican que un modo de conducta o estado final de existencia es importante.

Como cultura del desarrollo organizacional deben considerarse los valores con los que se
comprometen los integrantes de una organizacién, los que creen y aceptan; valores que si bien no
son los mismos en cada individuo para el fin de la organizacion de compartir los mismos ideales o
las mismas metas, deben compartirlos; convencidos desde luego de que es lo que mas conviene
para el éxito de la empresa que van a desarrollar. Los valores normalmente influyen en las
actitudes y en el comportamiento individual y éstos son diferentes para el empleado si coinciden
con los de la empresa.

Las personas ingresan a una empresa con ideas preconcebidas sobre lo correcto e incorrecto,
desde luego tales ideas conllevan valores; es decir, contienen interpretaciones de lo correcto e
incorrecto lo que implica que determinados comportamientos o resultados se prefieren a otros.

Es importante sefalar que valores y actitudes, se relacionan con el comportamiento y con la
satisfaccion en el trabajo. Los valores son importantes al estudiar el comportamiento organizacional
porque ponen los cimientos de la comprension de las actitudes y la motivacion, ademas de que
influyen en la percepcion de los objetivos de la empresa.

Cuando clasificamos los valores de un individuo en funcidn de su intensidad, obtenemos el sistema
de valores de esa persona. Todos poseen una jerarquia de valores que constituye nuestro sistema
de valores. Este se identifica por la importancia relativa que atribuimos a cosas como libertad,
placer, respeto de si mismo, honestidad, obediencia, igualdad, etc.

Es posible identificar ciertas "tipos" de valores. Los primeros trabajos importantes en la clasificacion
de los valores se debe a G. W. Allport y sus colaboradores quienes identificaron seis tipos:

w Jeoricos. En ellos se da mucha importancia al descubrimiento de la verdad
mediante un enfoque critico y racional.

w Econdomicos. Ponen de relieve lo Gtil y lo practico.

w Estéticos. En ellos se atribuye el maximo valor a la forma y la armonia.

v Sociales. Conceden el maximo valor al amor entre las personas

v  Politicos. Ponen de relieve la adquisicion del poder o su influencia.

1 Comportamiento Organizacional Pag. 469 Robbins
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v Rellgiosos. Se ocupan de la unidad de la experiencia y el conocimiento del cosmos
como un todo.

De entre todos lo tipos, los principales valores que sobresalen en relacién con la cultura de una
empresa u organizacion y que el Desarrollo Organizacional involucra en sus proyectos de cambio
son: Apoyo, apertura, colaboracion, confrontacion, autenticidad, trabajo en equipo, confianza,
excelencia, desarrollo de sistemas, independencia, interdependencia, crecimiento personal,
libertad, responsabilidad, confianza y calidad de vida.

D.2.4 Variables en un programa de Desarrollo Organizacional

Concepto.- Las variables son una propiedad de los valores y se caracterizan porque su variacion se
puede medir. Las variables son principalmente: emociones, cultura, salud, prestigio, cambio,
proceso, planeacion, creencias, actitudes, capacidades, estilos, eficiencia y eficacia.

De acuerdo con Stephen P. Robbins ' “Se llama variables a las caracteristicas generales que
pueden medirse y que cambian en amplitud, en intensidad o en ambas cosas”.

La variable dependiente es una respuesta en la cual influye la variable independiente. En la
investigacion conductual, comportamientos dependientes comunes son: la productividad, el
ausentismo y la rotacidon de personal. Sin embargo, también se usan como tales la satisfaccion en
el trabajo y el compromiso organizacional.

Las variables dependientes que nombran con mayor frecuencia algunos autores son:

e Productividad.- La empresa es productiva si entiende que hay que tener eficacia (logro
de metas) y ser eficiente (que la eficacia vaya de la mano del bajo costo) al mismo
tiempo.

e Ausentismo.- Toda empresa debe mantener bajo el ausentismo dentro de sus filas
porque este factor modifica de gran manera los costos, no cabe duda que la empresa no
podra llegar a sus metas si la gente no va a trabajar.

e Satisfaccion en el trabajo.- Que la cantidad de recompensa que el trabajador recibe por
su esfuerzo sea equilibrada y que los mismos empleados se sientan conformes y estén

convencidos que es eso lo que ellos merecen.

Las variables independientes que afectan el comportamiento individual de las

1 Stephen P. Robbins Pag. 26 Comportamiento Organizacional
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personas son:

e Variables del nivel individual.- Que son todas aquellas que posee una persona y que la
han acompafiado desde su nacimiento, como sus valores, actitudes, personalidad y sus
propias habilidades que son posiblemente modificables por la empresa y que influirian en
su comportamiento dentro de la empresa.

e \Variables a nivel de grupo.- EI comportamiento que tienen las personas al estar en
contacto con otras es muy distinto al de nivel individual por lo que es factor de estudio.

Las variables independientes afectan a las dependientes. "Una variable independiente es la causa
supuesta de la variable dependiente o el efecto supuesto”. Las variables independientes estudiadas
por los investigadores del comportamiento organizacional son inteligencia, personalidad, actitudes,
experiencia, motivacion, patrones del reforzamiento, estilo de liderazgo, asignacion de premios,
métodos de seleccion y disefio de la organizacion.

Una tercera variable la de condiciones de contingencia es /a variable moderadora. Esta disminuye
el efecto que la variable independiente tiene en la variable dependiente. Aumenta la complejidad al
indicarnos: si X (variable independiente), entonces Y (variable dependiente) ocurrird pero sélo en
las condiciones Z (variable moderadora). Para traducir lo anterior a un ejemplo tomado de la
realidad podriamos decir que, si aumentamos la supervision directa en el area de trabajo (X),
habra entonces un cambio en la productividad de los empleados (Y), pero este efecto sera
moderado por la complejidad de las tareas que se lleven a cabo (2).

Con esta descripcién de las variables no queremos decir que algunas caracteristicas variables
siempre sean dependientes, independientes o moderadoras. El objetivo del modelo determinara si
una caracteristica es tratada como una variable dependiente, independiente o moderadora.

¢Porqué se resisten los individuos al cambio? Porque nos encontramos con otro tipo de variables,
las psicologicas, que influyen en la conducta del individuo frente al cambio y se manifiestan en:

a) Percepcidn: Que es el proceso mediante el cual los estimulos se organizan y agrupan
de manera que sean significativos para la persona y los percibe a través de un filtro que
se conforma por clase social, educacidn, experiencias, necesidades, suefios, aspiraciones,
temores, herencia, etc.

b) Los habitos. Estos constituyen un obstaculo por el grado de arraigo que los
caracteriza y porque resultan una medida de economia, ya que al aplicarlos nos evitamos
reflexionar en cada situacion, de tal forma que un cambio de habito implica mayor
inversién de energia, o sea, llevar a cabo un esfuerzo adicional.
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c¢) Miedo a lo desconocido. El mafiana no estd aqui, por lo tanto resulta un misterio,
una fantasia; de tal modo que muchas personas prefieren no enfrentar el riesgo de
encontrar sorpresas, sean éstas buenas o malas, por lo que se inclinan a permanecer en
el lugar en donde estan hoy.

d) Apego a lo conocido. "Mas vale malo por conocido que bueno por conocer." Una vez
vivenciado el éxito que se obtiene con determinada accidn, se convierte en habito y se
instala dentro de los modelos tipicos de comportamiento.

e) Tendencia a conservar la estabilidad. Existe una gran tendencia a mantener un
ambiente predecible, estructurado y seguro, aunque no podemos negar la necesidad de
explorar y arriesgar; sin embargo, se puede afirmar que entre mas se aferre el individuo
a sus modelos de comportamiento mas se resistira al cambio.

f)  Apego a lo elaborado por el individuo mismo. Cuando un sujeto es el autor de
determinada situacion, el cambio se convierte en un desprestigio y poca valoracién a su
esfuerzo.

Retomando el concepto citado anteriormente, si las organizaciones carecen de una cultura
dominante y se componen soélo de muchas subculturas, e/ valor de la cultura organizacional
como variable independiente disminuird de manera considerable. Porque no habra una
interpretacion uniforme de lo que constituye un comportamiento correcto o incorrecto. Es el
"significado compartido" de la cultura el aspecto que hace de ella un potente medio para
orientar y modelar la conducta, sin ignorar el hecho de que numerosas organizaciones tienen
subculturas capaces de influir en el comportamiento de sus integrantes.

D.3 Teorias Administrativas del Comportamiento Humano en una Organizacion.

D.3.1 Origenes del Desarrollo Organizacional

“El movimiento del desarrollo organizacional surgié a partir de 1962, con un complejo conjunto de
ideas al respecto del hombre, de la organizacion y del ambiente, en el sentido de propiciar el
crecimiento y desarrollo segin sus potencialidades. El Desarrollo Organizacional es un
desdoblamiento practico y operacional de la Teoria del comportamiento en camino al enfoque

sistematico.

Los origenes del Desarrollo Organizacional pueden ser atribuidos a una serie de factores entre los
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que se encuentran:’

A. La relativa dificultad encontrada en sistematizar los conceptos de las diversas teorias sobre la
organizacion, las que traian un enfoque diferente, y muchas veces en conflicto con los demas.
B. La profundizacién de los estudios sobre la motivacion humana y su interferencia dentro de la
dinamica de las organizaciones. Las teorias sobre la motivacion demostraron la necesidad de un
nuevo enfoque de la administracion, capaz de interpretar una nueva concepcion del hombre
moderno y de la organizacion actual, con base en la dinamica motivacional. Se verificd que los
objetivos de los individuos no siempre se conjugan explicitamente con los objetivos
organizacionales, y llevan a los participantes de la organizacion a un comportamiento alienado e
ineficiente que retarda y muchas veces impide el alcance de los objetivos de la organizacion.

C.La creacion del National Training Laboratory (N.T.L.) de Bethel en 1947 y las primeras
investigaciones de laboratorio sobre comportamiento de grupo. Estas buscaban mejorar el
comportamiento de grupo. A través de una serie de reuniones, los participantes diagnostican y
experimentan su comportamiento en grupo, actuando como sujetos y experimentadores al
mismo tiempo y recibiendo la asesoria de un psicdlogo. Este tipo de entrenamiento recibia el
nombre de Training Group.

D.La publicacién de un libro en 1964 por un grupo de psicologos del National Training
Laboratory, en el que se exponen sus investigaciones sobre el Training Group, los resultados y
las posibilidades de su aplicacion dentro de las organizaciones.

E. La pluralidad de cambios en el mundo que dieron origen al desarrollo organizacional como el
aumento del tamafo de las organizaciones y una creciente diversificacion y gradual complejidad de
la tecnologia moderna.

F. La fusién de dos tendencias en el estudio de las organizaciones: el estudio de la estructura y el
estudio del comportamiento humano en las organizaciones, integrados a través de un tratamiento
sistematico.

G. Inicialmente el Desarrollo Organizacional se limité al nivel de los conflictos interpersonales de
pequefios grupos, paso luego a la administracién publica y posteriormente a todos los tipos de
organizaciones humanas recibiendo modelos y procedimientos para los diversos niveles
organizacionales.

H. Los diversos modelos de Desarrollo Organizacional consideran basicamente cuatro variables: el
medio ambiente, la organizacion, el grupo social y el individuo. Asi los autores analizan estas

1 Pdg. 11,12 y 13 del desarrollo Organizacional. Audirac y otros
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variables para poder explorar su interdependencia, diagnosticar la situacion e intervenir ya sea en
variables estructurales o de comportamiento para que un cambio permita el alcance de los
objetivos organizacionales como los individuales”. Chiavenato Idalberto. Introduccion a la Teoria
General de la Administracion. Mc. Graw Hill. 1985. Pag 399

D.3.2 Teoria clasica

La Teoria cldsica propuesta por Taylor (escuela de administracion cientifica) y por Fayol (escuela
anatomista 6 fisiologista) hizo énfasis, cada una por separado, a la tecnologia y en la
racionalizacion de los métodos de trabajo (ingenieria industrial). La organizacion cientifica
desarrollé un enfoque rigido y mecanicista, que consideraba al hombre desde un punto de vista
simple como un ente econdmico, como un apéndice de la maquina. Esa teoria se evidencio como
incompleta y parcializada a pesar de que la teoria clasica pretendié desarrollar una nueva filosofia
empresarial, una civilizacién industrial, en la cual la tecnologia y el método de trabajo constituyen
la preocupacién mas importante. Los trabajadores y sus sindicatos interpretaron la adminis-
tracion cientifica como un medio sofisticado de explotacion de los empleados a favor de los
intereses patronales. *

D.3.3 Teoria de las Relaciones Humanas

Teoria de las Relaciones Humanas, denominada también Escuela Humanistica de la
Administracion, surgi6 en los Estados Unidos, como consecuencia inmediata de las conclusiones
obtenidas en la experiencia de Hawthorne, desarrollada y propuesta inicialmente por Elton Mayo
y sus colaboradores. Fue basicamente un movimiento de reaccion y de oposicion al
tradicionalismo de la teoria clasica de la administracidn, en ese entonces bastante divulgada tanto
en Occidente como en Oriente. La escuela humanistica nacié de la necesidad de corregir la fuerte
tendencia a la deshumanizacion del trabajo debida a la aplicacion de métodos rigurosos,
cientificos y precisos, a los cuales los trabajadores tenian que someterse forzosamente. 2

La teoria de relaciones humanas hizo énfasis en el hombre como hombre social y en el clima
psicoldgico del trabajo. Las expectativas de los empleados, sus necesidades psicoldgicas, la
organizacion informal y la red no convencional de comunicaciones que vienen a ser los
componentes principales de los estudios de administraciéon. El liderazgo sustituye la autoridad
jerarquica formal.

Esa teoria resultdé incompleta y parcial, pues solo reforzd aquellos aspectos organizacionales
omitidos 6 rechazados por la teoria clasica. Esta teoria dio énfasis al hombre y al clima psicoldgico
de trabajo. Al sobrestimar los aspectos informales y emocionales de la organizacion, dentro de una

1 Pdg. 29 Introduccion a la Teoria General de la Administracion Idalberto Chiavenato.
2 Pag. 170 Introduccion a la Teoria General de la Administracion Idalberto Chiavenato.
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vision romantica e ingenua del trabajo.

D.3.4 Teoria de la burocracia

Las criticas hechas tanto a la teoria clasica (por su mecanicismo) como a la teoria de las relaciones
humanas (por su romanticismo ingenuo), revelaban la falta de una teoria de la organizacién sélida
ampliamente divulgada y que sirviera de orientacion para el trabajo del administrador.’

Algunos estudiosos fueron a buscar en las obras de un economista y socidlogo ya fallecido, Max
Weber la inspiracién para esa nueva teoria de la organizacion y surgid asi la Teoria de la Burocracia
en la Administracidon, la que pretendié sentar las bases de un modelo ideal y racional de
organizacion que pudiese ser copiado y aplicado a las empresas, cualquiera que fuera su ramo de
actividad, WEBER describié las caracteristicas de la organizacién burocratica o racional; sin
embargo, tampoco fue adoptada porque la organizacién burocratica, ideal y tedrica, carecia de la
flexibilidad para adaptarse necesariamente a las innovaciones de una sociedad moderna en proceso
de continuo y acelerado cambio.

D.3.5 Teoria estructuralista

Ese primer intento sistematico de inclusién de las ciencias del comportamiento en la teoria
administrativa, introduciendo una filosofia humanistica sobre la participacion del hombre en la
organizacion trajo consigo una profunda revolucion en la administracion. Si por un lado, combatio
profundamente la teoria clasica, por otro en cambio, no aportd las bases adecuadas de una nueva
teoria que la pudiera sustituir. La oposicion entre la teoria clasica y la teoria de las relaciones
humanas cred un punto muerto dentro de la administracion que ni la misma teoria de la burocracia
tuvo posibilidades de sobrepasar. *

La teoria estructuralista vino a representar un verdadero desdoblamiento de la teoria de la
burocracia y una pequefa aproximacion a la teoria de las relaciones humanas. Representd una
vision mas critica de la organizacién, esta concibe la sociedad moderna como una sociedad de
organizaciones. Una organizacion debe ser interpretada como la sintesis de la organizacién formal y
de la informal.

Dentro de una organizacion encontramos los objetivos organizacionales (mayores utilidades, mayor
eficacia, crecimiento, etc.) en conflicto con los objetivos individuales de los participantes (mayores
salarios, mejor horario de trabajo, prestigio, etc.) La teoria estructuralista no presenta una teoria
de la organizacion: solo critica las teorias hasta entonces existentes y ofrece un método de analisis
y comparacion de las organizaciones.

D.3.6 Teoria de la conducta o del comportamiento o teoria behaviorista de la

1 Pdg. 215 Introduccion a la Teoria General de la Administracion Idalberto Chiavenato.
2 Pag. 249 Introduccion a la Teoria General de la Administracion Idalberto Chiavenato.
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administracion.

Esta teoria vino a significar una nueva direccion y un nuevo enfoque dentro de la teoria
administrativa: el estudio de las ciencias del comportamiento y el abandono de las posiciones nor-
mativas y prescriptivas de las teorias anteriores; se trata aqui mas del comportamiento
organizacional, en el amplio sentido de la palabra, que del comportamiento humano propiamente
dicho, aunque este no se haya dejado de lado.

La teoria behaviorista de la administracion en una forma concreta y real es una etapa mas
avanzada que se enfoca hacia el analisis del comportamiento de los grupos humanos y al intento
de formar grupos simulados para estudiar la previsibilidad del comportamiento, se preocup6 por
una psicologia global que tomara la personalidad como un todo integrado, pero el behaviorismo de
la psicologia es inadecuado e insuficiente para el tratamiento de la situacion estructural y
organizacional con que se enfrenta en la teoria de las organizaciones.

La teoria de la conducta o del comportamiento surgié a partir de la teoria de las relaciones
humanas, con un enfoque sociolégico y motivacional. La organizacion se visualiza como un
organismo social que tiene vida y cultura propia, en el cual se desarrollan estilos de administracion
y sistemas de organizacion para dirigir a las personas. De alli surge el comportamiento
organizacional.

La teoria del comportamiento contribuyé a la teoria administrativa en los siguientes aspectos:

Se preocupan mucho mas por explicar y describir las caracteristicas del comportamiento
organizacional que por construir modelos y principios de aplicacion practica. De ahi, la
relativa dificultad de aplicacion de esa teoria que muy poco tiene de normativa, pero
cuya riqueza conceptual es realmente impresionante.

v De la transferencia del énfasis de los aspectos estructurales y estdticos de la
organizacién (enfoque estructural) hacia los aspectos dindmicos y del comportamiento se
parte a la posibilidad de un andlisis sicoldgico de los problemas organizacionales,
considerando a los participantes en términos de "racionales y no racionales", "eficientes e

ineficientes", "satisfechos e insatisfechos".
v El concepto de estructura organizacional como una estructura de toma de decisiones;
que parece referirse mas a los efectos de procesos formales sobre la toma de decisiones y

deja de lado los procesos interpersonales que no se incluyen en la organizacion formal.

v No hay duda de que la influencia de las ciencias del comportamiento dentro de la

1 Pdg. 349 Introduccion a la Teoria General de la Administracion Idalberto Chiavenato.
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administracion constituye un progreso enorme porque provocan una profunda reformulacién
en la filosofia del comportamiento administrativo. Bennis, al demostrar que la burocracia
estd a las puertas de la muerte, resalta que al cabo de la Ultima década viene ocurriendo un
cambio fundamental en la filosofia del comportamiento administrativo, principalmente en las
tres siguientes areas:

Un nuevo concepto de hombre, a partir del conocimiento profundo de sus complejas y
mutables necesidades. Ese nuevo concepto, sustituye el antiguo concepto
ultrasimplificado del hombre masificado y casi robot.

Un nuevo concepto de poder, basado en la colaboracién, en la decision y en la razén.
Ese nuevo concepto sustituye el antiguo modelo de poder, basado en la coaccién y en
la amenaza.

Un nuevo concepto de valores organizacionales, basado en una orientacion humanista y
democrdtica. Ese nuevo concepto sustituye el antiguo sistema de valores
despersonalizados y mecanicistas de la burocracia.

La teoria del comportamiento marca la influencia de las ciencias del comportamiento sobre la
administracion de una organizacién y su contribucién con la teoria organizacional en cinco areas
principales:

» teoria de la personalidad

» dindmica interpersonal

* comportamiento de grupos

* comportamiento intergrupos

* comportamiento organizacional

D.3.6.1 Teorias de la motivacion

Dentro de la teoria del comportamiento podemos encontrar varias teorias de la motivacion,
cada una de las cuales considera y destaca aspectos diferentes de la situacion organizacional
total. Hay varias criticas a esas teorias, en el sentido de que no pueden ser utilizadas como
soluciones plenas o totales. Las principales teorias de la motivacion dentro de ese orden de
ideas son las siguientes:

a) Teoria de Maslow o teoria de la Jerarquia de las necesidades:

Segun Maslow, las personas son dominadas por motivos o exigencias de sus necesidades internas
insatisfechas que orientan y determinan el comportamiento. Hay una jerarquia de necesidades
humanas, o sea, hay una escala de prioridades de las necesidades humanas, que van desde las
necesidades fisioldgicas, de seguridad, de posesion y amor, de estima y autorrealizacién. Las
necesidades fisioldgicas son necesidades de carencia y la necesidad de autorrealizacién es de
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crecimiento.

Maslow contribuye con una psicologia de la personalidad de los subordinados basada en el estudio
de la motivacién humana y resalta sélo en las necesidades internas del hombre, sin considerar
donde esta colocado dentro de la empresa. Es mas conocida como la Teoria de la Jerarquia de las
Necesidades porque estipula que el hombre tiene 5 necesidades jerarquizadas:

Fisiologicas.- necesidades fisicas hambre, sed, sexo.

Seguridad.- proteccion del daio fisico y emocional.

Social.- la aceptacion, los amigos, el afecto.

Estima.- interna, el ser autdnomo, los logros y el entorno que rodea a la persona.
Autorrealizacion. Convertirse en lo que es capaz de volverse por su mismo esfuerzo,
la satisfaccion que uno provoca, la forma eficaz de hacer las cosas.

Maslow separd estas necesidades en de orden bajo ( las necesidades fisiologicas y de seguridad) y
de orden alto (social, la estima y la autorrealizacién), se diferencian en el sentido de que los de
nivel alto se satisfacen internamente y los de nivel bajo de manera externa).

b) Teoria de McGregor.

Algunas de las ideas de McGregor se basan fundamentalmente en las ideas de Maslow. McGregor
propuso dos posiciones del ser humano extremadamente opuestas una la teoria X (negativa) y otra
(positiva) teoria Y; admite la existencia de un conflicto basico entre las necesidades de los
individuos y las de la organizacion: ninguna de las partes quedara plenamente satisfecha, por lo
que el administrador debe orientar sus esfuerzos en ese sentido.

La Teoria "X" (que corresponde a la suposicion de que el hombre es una criatura indolente y que le
huye a la responsabilidad, ahi la necesidad de organizar todo su trabajo y controlarlo tenazmente).
Mc Gregor establecia de acuerdo a la teoria X, cuatro premisas que todos los gerentes adoptaban.

= A los empleados les disgusta trabajar por lo que trataran de evitarlo.

* Ya que no les gusta trabajar hay que controlarlos, reprimirlos y ser amenazados.

x Los empleados buscaran evitar la responsabilidad y buscaran direccion formal
siempre que les sea posible.

x La Mayoria de los que trabajan consideran la seguridad ante todo y no muestran
una buena motivacién

La Teoria "Y" (que corresponde a la suposicion que el hombre es una criatura que tiene
motivaciones y necesidades que satisfacer, de ahi la necesidad del conocimiento de la motivacion
humana medio de obtencion de eficiencia en el trabajo). La Teoria "Y" es el estilo adecuado en
todas las situaciones y genera un clima de trabajo favorable, estimula por si mismo la alta
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productividad, el autocontrol y la creatividad.

En esta teoria el hombre renueva sus propias necesidades, una filosofia de la organizacién para
integrar las necesidades individuales y organizacionales. Propone una administracion participativa o
consultiva, en cuanto a las decisiones.

La teoria Y, tiene las siguientes premisas:

Los empleados ven en el trabajo la manera de descansar.
Si los empleados se comprometen con sus objetivos buscaran que ellos mismos se dirijan a través
de apoyo de la gerencia.

La mayoria de las personas buscan encontrarse con la responsabilidad.
El hecho de que no seas parte de los puestos gerenciales no te excluye de tomar decisiones
innovadoras que beneficien a la empresa.

¢) Teoria de Herzbery.
La teoria de la motivacion-higiene propuesta por Frederick Herzberg, concluye que la gente cuando
se siente bien responde de una manera y por lo contrario cuando se siente mal lo hace de manera
distinta. Esta teoria es un poco compleja, se refiere a la motivacion en el trabajo y se caracteriza
por dos tipos de necesidades diferentes que afectan en forma diferente el comportamiento
humano:
= Factores ambientales o higiénicos, que son: condiciones de trabajo., tipo de
supervision, politicas administrativas, status y prestigio, relaciones interpersonales,
dinero y seguridad personal. Cualquier cambio o mejoria en esos factores,
disminuira la insatisfaccion, pero no aumentara la satisfaccion.

= Factores motivacionales o de funcién que son: reconocimiento, trabajo estimulante, mayor
responsabilidad, crecimiento y desarrollo personal. Cualquier cambio o mejoria en esos
aspectos podra motivar mejor desempefio. Asi la insatisfaccién tiene mayor posibilidad de
surgir a partir de los elementos intrinsecos a la propia funcién o tarea que el individuo
estuviere ejecutando.

Para Herzberg la estrategia de desarrollo organizacional mas adecuada es la reorganizacion que él
denomina "enriquecimiento de tareas" y consiste en aumentar la responsabilidad del cargo
adicionando tareas gradualmente mas elevadas y desafiantes.

La critica a la teoria de Herzberg reside en la dificultad de reorganizacién de los cargos en razén de
los aspectos tecnoldgicos y culturales abarcados, da poca importancia al estilo de administracion,
es una teoria interesante para casos de reorganizacion con miras al aumento de productividad,
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donde no haya necesidad de apreciacion de la situacién global.

d) Teoria de McClelland

David McClelland propone una teoria de /a motivacion cuyo tema central es la necesidad de
realizacion. El individuo con una elevada necesidad estd mas preocupado por saber si su
desempefio fue bueno que por la recompensa recibida, aunque no la rechace. Un ejecutivo de
alta necesidad de realizacion tendra éxito en una organizacion de alta necesidad de
superacion.

La Teoria de las necesidades de David McClelland.- son tres necesidades que explican la
motivacién:

« De logro.- el de las personas que buscan el éxito a través de sus esfuerzos.

« De poder.- hacer que otras personas se comporten como uno lo quiere a través de un
control.

« De afiliacion.- las personas buscan relacionarse con otras de manera amistosa y cordial.

e)Teorias contemporaneas
Se les llama asi porque son el fundamento de estudio que se toma en cuenta en la actualidad, no
porque se hayan descubierto hace poco.

w Teoria ERG.- (Clayton Alderfer).- tres tipos de necesidades; existencia (las mismas
que Maslow, fisiolédgicas y de seguridad), relacion (el deseo de relacionarse con
personas en sociedad) y las de crecimiento (desarrollo personal). hay necesidades de
nivel bajo que satisfacen las de nivel alto semejante a la jerarquia de necesidades.

w Teoria de la evaluacidon cognoscitiva.- habla acerca de que las recompensas que se
de manera extrinseca como lo es salario puede provocar que el nivel de motivacion
disminuya porque no se toma en cuenta el nivel de satisfaccién intrinseca que brinda
el propio trabajo al empleado.

w Teoria del establecimiento de metas. Sostiene que uno como persona al
establecerse metas dificiles y especificas provocan en el individuo mayor grado de
satisfaccion y por consiguiente una buena motivacion para seguir adelante creyendo
€n uno mismo.

v Teoria del reforzamiento.- la situacion interna del individuo no es tomada en

cuenta sino que es lo que pasa con el individuo respecto a las acciones que toma
dentro de la empresa
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v Teoria de la equidad.- esta se basa en el hecho de que un empleado observa las
retribuciones que se le dan y las compara con la de otras personas buscando obtener
la mayor cantidad de premios o bonos elaborando un juicio de lo que ellos aportan ala
organizacion.

w Teoria de las expectativas.- una persona tiene expectativas y busca cumplirlas el
hecho de cumplirla y el grado de recompensa que obtenga sera lo atractivo para ella

Las teorias mencionadas corresponden a las enunciadas por Idalberto Chiavenato en su libro
Introduccion a la Teoria General de la Administracion Pag. 339 y en el libro ABC del Desarrollo
Organizacional escrito por Carlos Audirac y otros autores ademas de las teorias ya descritas en su
clasificacion incluyen:

« La Teoria neoclasica y
e La Teoria de sistemas

D.3.6.2 Teoria neoclasica.

En realidad el término teoria neoclasica es exagerado, los autores aunque no presentan puntos de
vista divergentes, tampoco se preocupan por alinearse dentro de una orientacion comun; los
autores neoclasicos no forman propiamente una escuela bien definida, sino un movimiento
relativamente heterogéneo. Preferimos la denominacion de teoria para un mejor marco didactico y
facilidad de presentacion, pero no aporta ni crea nada nuevo.’

D.3.6.3 Teoria de sistemas.

En 1951, 1956 y 1968, el bidlogo aleman Ludwig von Bertalanffy publicd las obras en las que
expone la Teoria General de los Sistemas, una de las mayores contribuciones a la ciencia moderna
y principalmente a la administracién. Esta teoria no busca solucionar problemas o intentar
soluciones practicas, sino producir teorias y formulaciones conceptuales que puedan crear
condiciones de aplicacion a la realidad empirica.’

Bertalanffy comprobd que muchos principios y conclusiones de algunas ciencias tienen validez para
otras ciencias cuando tratan de objetos que pueden ser considerados como sistemas, sean fisicos,
quimicos, sociales, etc.

Lo anterior, llevod a algunos cientificos a desarrollar una teoria general de sistemas que reflejara las
similitudes, sin perjuicio de las diferencias, valida para todas las ciencias. Esta preocupacion
comenzd con la fisica, la biologia y las ciencias sociales, principalmente, difundiéndose rapidamente
a las demas ciencias.

1 Pdg. 295 Introduccion a la Teoria General de la Administracion Idalberto Chiavenato.
2 Pag. 455 Introduccion a la Teoria General de la Administracion Idalberto Chiavenato.
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La organizacion no posee estructura ni autonomia fisica identificable y permanente. Su estructura
sélo puede ser identificada como ciclo de eventos; es decir, la estructura de una organizaciéon es
inseparable de su funcionamiento.

De modo general, los principales problemas de la teoria de los sistemas son relativos a:

« Clasificacién de los sistemas: consiste en determinar las propiedades generales del
sistema considerado.

o Caracterizacion de los sistemas: consiste en representar las relaciones entre
"entradas" (estimulos recibidos por el sistema) y "salidas" (reacciones presentadas por
el sistema), preferentemente en forma matematica.

o Identificacion de los sistemas: consiste en determinar si un sistema dado es
equivalente a otro, en términos de su comportamiento.

o Control y programaciéon de los sistemas: consiste en la especificacion de las
entradas que suministran el comportamiento deseado, o sea, el resultado que se
espera alcanzar.

« Optimizacion de los sistemas: consiste en la eleccion del sistema que sea capaz de
alcanzar el desempefio ideal.

« Aprendizaje y adaptacion de los sistemas: consiste en el proyecto de sistema que
se adapte a los cambios ambientales y que aprenda a partir de la experiencia.

 Estabilidad y control: consiste en la determinacién de los mecanismos de control y
de retroaccion, a fin de mantener el desempefo del sistema dentro de los limites
aceptables de variacion.

El andlisis de sistemas es el estudio de cualquier sistema (conjunto de elementos interrelacionados)
a fin de definir sus caracteristicas y desempefo en el sentido de mejorar.

De la teoria del comportamiento resultd el movimiento del desarrollo organizacional orientado a
lograr el cambio y la flexibilidad organizacional. Se comprobd que no basta sélo con desarrollar un
entrenamiento sin producir un cambio especifico, sino que es necesario también preestablecer un
patron de desempefio y un programa coherente de cambios en toda la organizacion.

Considerando que el estudio pretende enfocar el Desarrollo Organizacional a la Administracion
Publica para modificar las conductas tradicionales que han provocado la patologia burocratica del
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Sistema Operativo Gubernamental donde existen dependencias y entidades que se denominan
organizaciones o subsistemas a los que en forma peyorativa se les dice “feudos” en los cuales la
administracion se aplica de acuerdo a los criterios y capacidades del jefe en turno, daremos inicio a
este capitulo describiendo brevemente los tipos de organizacién que se aplican o han aplicado en
las organizaciones.

D.4. La organizacion segiin su Enfoque

D.4.1 Concepto

Cabe mencionar que un programa del Desarrollo Organizacional implica la aplicacién de diferentes
métodos o técnicas de cambio pero para lograrlo es necesario identificar el tipo de organizacién en
la que se pretende trabajar y los fines que ésta desea cumplir, en el entorno econdémico en la que
se desarrolla, para lograr con eficacia el éxito de la empresa y conociendo las capacidades de los
individuos que la conforman, su comportamiento ante diferentes situaciones y las alternativas de
aplicacién para el cambio de actitudes.

Lo anterior quiere decir que el DO no es una sino varias técnicas y varios métodos que es posible
aplicar a los diferentes tipos de organizaciones que se conocen en el medio ya que contempla una
serie de alternativas aplicables de acuerdo con el concepto de organizacion que se pretenda.

A partir de las teorias mencionadas se consideran las organizaciones de acuerdo a los siguientes
enfoques de administracion:*

*Enfoque administrativo *Enfoque cientifico *Enfoque humano-relacionista
*Enfoque burocratico o estructuralista *Enfoque neohumano-relacionista
*Enfoque de sistemas

D.4.2 Enfoque administrativo.

Se basa en el hecho de que existen principios generales de administracion, caracteristicos de
W misma y que, para su estudio y aplicacién, se requiere una sistematizaciéon. En este
enfoque son clasicos los elementos de la administracién:

Planeacién, Organizacion, Direccion, Ejecucion y Control.
D.4.3 Enfoque cientifico.

Este enfoque surgid cuando existié un interés por investigar cientificamente los problemas que se
presentaban en la industria. En este caso se manejan conceptos tales como divisiéon del trabajo,

1 Pdg. 35 Introduccion a la Teoria General de la Administracion Idalberto Chiavenato.
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especializacion, estandares y métodos de trabajo, rendimiento, etcétera.

D.4.4 Enfoque humano-relacionista.

Es el enfoque de las relaciones humanas que contempla al trabajo como la actividad mas relevante
del hombre. Se remarca la importancia de la psicologia y la fisiologia del trabajo como factores
importantes para mejorar las condiciones de los trabajadores. En este enfoque se estudia la
actividad humana dentro de la empresa como una actividad grupal y no individual. Se trata de
conocer al trabajador con respecto a sus inquietudes, sus aspiraciones dentro y fuera de la
empresa, y de tratarlo mejor y comprenderlo.

D.4.5 Enfoque burocratico o estructuralista.

Este enfoque es una sintesis del enfoque administrativo y del enfoque de relaciones humanas.
Analiza los grupos formales e informales de la empresa, las compensaciones sociales y materiales y
los efectos de unas sobre otras. Este enfoque da lugar al estudio de las organizaciones desde el
punto de vista socioldgico.

D.4.6 Enfoque neohumano-relacionista.

Este enfoque es una actualizaciéon del enfoque humano-relacionista. Toma algunos elementos del
enfoque estructuralista, como la relacién entre la organizacion productiva y el medio social y su
vinculo con las empresas. Este enfoque desarrolla técnicas y procedimientos mas sofisticados para
el control de las relaciones humanas con el objetivo de aumentar la eficiencia mediante una mayor
productividad del personal.

D.4.7 Enfoque de sistemas.

Este enfoque no pretende buscar soluciones a problemas o intentar soluciones practicas, sino
producir teorias y formulaciones conceptuales que puedan crear condiciones de aplicacion a la
realidad empirica. Se considera a la organizacién como un sistema sociotécnico, compuesto por
cierto nimero de subsistemas en estructura y politica.

D.5 Modelos del Desarrollo Organizacional
D.5.1 El cambio
El individuo, el grupo, la organizacién y la comunidad, son sistemas dinamicos y vivos de adapta-

cion, ajuste y reorganizacién, como condicidn basica de supervivencia en un ambiente de continuo
cambio.’

1 Pdg. 42 Desarrollo Organizacional, Audirac y otros
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El ambiente general que envuelve las organizaciones es extremadamente dinamico y exige una
elevada capacidad de adaptacion como condicidon basica de sobrevivencia, a esta capacidad se le
llama de cambio.

El cambio tiene por objeto hacer que las cosas sean diferentes. La intervencién para el cambio es
accion planeada y tendiente a modificar las cosas. El desarrollo organizacional es una designacién
comun con la que se describe el método tendiente a lograr el cambio.

Al inicio de un programa de cambio, un individuo es defensivo en su conducta. Tiende, como
resultado del condicionamiento cultural, a estar mas interesado acerca de cémo pueda él
dominar, impresionar y ganar en los intercambios que tienen lugar. Piensa en cémo él apa-
rece ante los demas y en como podria evitar o contrarrestar un ataque anticipado.

La estrategia del plan concebido para aplicar el Desarrollo Organizacional puede aumentar la
importancia de uno u otro objetivo. Si la estructura de una organizacion es éptima, el proceso de D
O podria tratar de educar al personal en la adopcion de conductas congruentes con la estructura.

Asimismo, el concepto del D O debe incluir la posibilidad de programas dirigidos a la obtencion de
habilidades técnicas; ya que no todas las personas de la organizacion tienen las mismas
habilidades para enfrentar un cambio; la direccidn puede determinar que las actitudes, la conducta
y la estructura son las idoneas; sin embargo, la organizacion no responde al cambio porque su
personal clave carece de las habilidades para responder. La gente tiende a resistirse al cambio
por una de las dos razones siguientes: pérdida de lo conocido o preocupacion por una pérdida
personal.

Los cambios sustituyen lo conocido; por ejemplo, si la introduccion de nuevos equipos significa
que habran de aprender a operarlos, algunos temeran ser incapaces de aprender a hacerlo; por
lo tanto, pueden desarrollar una actitud negativa a trabajar con ellos o tengan una conducta
disfuncional si deben trabajarlos.

La otra causa de resistencia es el miedo a la pérdida personal de algo que ya se posee. El
cambio amenaza lo "conquistado", amenaza su situacion actual, teme perder el estatus, dinero,
autoridad, amistades, comodidad personal u otras ventajas. Ello explica por qué los empleados
de mas edad tienden a resistir mas el cambio que los jovenes. Ellos han invertido mas en el
sistema actual y de ahi que tengan mas que perder si se adaptan al cambio. Cuanto mas haya
uno invertido en el sistema actual, mayor resistencia mostrara ante el cambio. Los jovenes
invierten menos en el sistema antiguo y se sienten menos amenazados por la automatizacion.

El D O es un programa integral que tiene como fin asegurar que todas las partes de la organizacion
estén perfectamente coordinadas y para eso los métodos de capacitacion tradicionales tienden a
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enfocarse en trabajos especificos 0 en grupos de trabajos pequefios, por lo que es importante
sefialar que:

Las personas deben desear aprender. El aspecto a tener en cuenta es que no todos desean
participar en un programa de cambios, y es responsabilidad de la administracion demostrar a los
empleados por qué éstos deben desear el cambio.

Quiza deseen mas habilidad para un trabajo particular o una mayor comprension de los problemas
de otras unidades de la empresa. Algunas personas reconocen esta necesidad y son receptivas a
las experiencias que las ayudaran a desarrollar nuevas habilidades o nueva empatia.

Rechazan la necesidad o le quitan importancia, porque para ellas el aprendizaje es admitir que no
tienen plena competencia para su puesto. Estas personas se enfrentan a la perspectiva del cambio
con diferentes expectativas y motivaciones. La determinacion de las expectativas y motivaciones de
las personas no es una tarea facil; sin embargo, es una tarea que se debe emprender.

Es comun escuchar que la gente se resiste al cambio, pero no es verdad; su resistencia depende
de la naturaleza del cambio y los efectos que vaya a tener. La gente no presenta resistencia
ante el cambio, sino ante la pérdida o la posibilidad de pérdida es por eso que para obtener el
cambio con éxito se debe, mediante el uso de recompensas positivas y no por medio de castigos,
hacer entre otros estimulos.

Toda organizacion es un sistema social. El desarrollo organizacional parte de una filosofia acerca
del hombre: el ser humano tiene aptitudes para la productividad y estas pueden permanecer
inactivas si el ambiente en que él vive y trabaja le es restringido y hostil y le impide el
crecimiento y la expansion de sus potencialidades. Los cientificos sociales, particularmente
Maslow, destacan que si hacemos de la organizacién un ambiente capaz de satisfacer las
exigencias de los individuos, estos podran crecer, desarrollarse y encontrar su mayor satisfaccion
y autorrealizacion en promover los objetivos de la organizacion.

El cambio organizacional debe ser planeado: El cambio planeado es un proceso continuo que
toma tiempo, el liderazgo espontaneo e improvisado, debe ser sustituido por un liderazgo
organizacional basado en el diagndstico y planeacion de las decisiones, prevaleciendo la
autoridad del conocimiento sobre la autoridad jerarquica de la posicién. Un enfrentamiento de
conflictos y riesgos es un desafio y no una amenaza o peligro.

Blake y Mouton describen citan algunas condiciones que, si se cumplen aumenta la probabilidad
del éxito del cambio

= “Para cambiar una empresa, es necesario cambiar toda la empresa" involucrando a
todos los miembros de la organizacién en un compromiso conjunto.
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= "Para cambiar una empresa, es necesario que aquellos que la dirigen, promuevan
el cambio”, para que la actitud favorable al cambio sea transmitida de arriba hacia
abajo.

» "Para cambiar una empresa, el esfuerzo debe ser una operacion del tipo "hagalo
usted mismo" o "resuelva por cuenta propia", o sea, el cambio debe ser
responsabilidad personal de todos los que son responsables de los resultados de la
empresa.

« "Para cambiar una empresa, es necesario aplicar maneras sistematicas de
pensamiento y de analisis”.

= "Para cambiar una empresa, es necesario ver, comprender y conseguir el
comprometimiento de las personas para que cambien todas las actividades que en el
presente no son las que deberian ser" Nada de lo que existe actualmente en la
empresa debe ser considerado como la Ultima palabra o la mejor manera o la
manera mas eficiente.

= "Para cambiar una empresa, es necesario que aquellos que la dirigen y
administran, estudien la situacién en términos especificos y operacionales (como las
actividades identificables de “marketing', produccion, investigacién y desarrollo,
finanzas y personal), asi como lo relativo al establecimiento de la direccién de la
empresa y a la revision de los resultados alcanzados por la empresa"

El cambio planeado es una conquista colectiva y no el resultado de pocas personas. Las
resistencias son perfectamente normales cuando se trata de explorar actitudes, creencias,
valores y comportamientos ya consolidados y aprobados como estables en las relaciones entre
los participantes. El aprendizaje de nuevos comportamientos a través de diversas técnicas
introducen, ademas de las relaciones humanas, mayor adaptabilidad a los cambios.

Para que una organizacion alcance cierto nivel de desarrollo puede utilizar diferentes
estrategias de cambio. Blake y Mouton destacan diferentes tipos de estrategias de cambio que
es posible observar en la conducta de las organizaciones, ya sea una sola o combinadas.

= Cambio evolutivo: "cuando el cambio de una accién a otra que la sustituye es pequeio
y dentro de los limites de las expectativas y de los arreglos del status quo". Generalmente
el cambio evolutivo es lento, suave y no transgrede las expectativas de aquellos que estan
involucrados o son afectados por él. Hay una tendencia a repetir y reforzar las soluciones
gue se muestren solidas y eficientes y a abandonar las soluciones débiles y deficientes.
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= Cambio revolucionario: El cambio de una accidn a la acciéon que la reemplaza contradice
o destruye la existente. Generalmente el cambio revolucionario es rapido, intenso, brutal,
transgrede y rechaza las antiguas expectativas e introduce otras nuevas. Mientras los
cambios evolutivos, por ocurrir moderadamente, no provocan gran entusiasmo o fuerte
resistencia, cambios revolucionarios, generalmente subitos, causan un gran impacto.

= Desarrollo sistemdtico: es diferente de los tipos de cambio citados. En el desarrollo
sistematico, los responsables del cambio disefian modelos explicitos de lo que la
organizacion deberia ser en comparacién con lo que es, mientras que aquellos cuyas
acciones seran afectadas por el desarrollo sistematico, estudian, evalian y critican el
modelo de cambio, para recomendar alteraciones en él, basados en su propio
discernimiento y comprension.

Se dan dimensiones adicionales de comportamiento y de experiencia humana para la
dindmica del cambio, lo cual no ocurre con los anteriores tipos de cambios. Las tensiones
intelectuales y emocionales creadas entre todos los responsables del planeamiento e
implementacidon basadas en comprension, discernimiento, comprometimiento y conviccion
estimulan el cambio y la correccién de lo que es hacia lo que deberia ser. Asi, los cambios
resultantes se traducen en apoyo y no en resistencias o resentimientos.

Uno de los aspectos basicos de la aplicacidon del desarrollo organizacional es el de provocar
motivacidon por el cambio en el medio donde actua. EI mundo moderno se caracteriza por
cambios rapidos, constantes y un progreso explosivo. Hay cambios cientificos, tecnoldgicos,
economicos, sociales, politicos, etc., que obligatoriamente influyen sobre el desarrollo y al
éxito de las organizaciones llamese, empresas, industriales, empresas de servicios,
administracion publica, hospitales, universidades.

Existen cambios iniciados generalmente por la administracién, que inciden sobre la situacion o
ambiente de trabajo de un individuo, o sobre la estructura o tecnologia adoptada por la
organizacion y de cambios orientados hacia objetivos a largo plazo; cambios en los métodos de
trabajo, cambios en los productos, cambios en la organizacidén, cambios en el ambiente de trabajo.

Los programas de desarrollo organizacional se aplican segun los tipos de necesidades de cambio
que exista en la organizacion entre los que se encuentran:

= Necesidad de cambiar una estrategia administrativa (patrones de comunicacion,
sistemas de remuneracion, localizacién de toma de decisiones, entre otros)

= Necesidad de volver la organizacién un clima mas consistente con las necesidades
individuales y con las necesidades constantemente cambiantes del ambiente.
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= Necesidad de cambiar normas "culturales", o sea, la cultura organizacional;
necesidad de cambiar estructuras y posiciones, o sea, los aspectos formales de la
organizacion.

= Necesidad de mejorar la colaboracion intergrupal.

= Necesidad de perfeccionar el sistema de comunicacion bien sea estructura, o bien en
cuanto a la calidad de las comunicaciones; necesidad de mejor planeacion vy
establecimiento de metas, principalmente cuando hay inclusion de varias personas;

= Necesidad de enfrentar los problemas de fusidn, sea de empresas o de divisiones de
empresas, a fin de resolver los problemas humanos, tanto de la parte sobreviviente,
como de la parte absorbida.

= Necesidad de cambio en la motivacion del equipo de trabajo con miras a cambiar la
manera como esta organizado el trabajo y como estan definidas las funciones.

= En cuanto a su necesidad de adaptacion a un nuevo ambiente, sea por el cambio de
producto o de mercado y hacer frente a las alteraciones del nuevo ambiente.

Después de esta breve semblanza relacionada con la forma de abordar el cambio, describiremos a
continuacién los diferentes modelos, técnicas y métodos que definen diferentes expertos en el
tema para promover el cambio en la organizacion de acuerdo con el programa de Desarrollo
Organizacional propuesto al cliente, al gerente o al jefe que ha decidido aplicarlo.

D.5.2 Concepto de Modelos del Desarrollo Organizacional

No hay una estrategia ideal ni 6ptima para el D. O. Aunque si existen modelos y estrategias mas o
menos adecuados en determinadas situaciones o problemas, de acuerdo con las variables
encontradas y el diagndstico efectuado. En rigor cada autor presenta un modelo propio de D. 0,,
contribuyendo de esta manera a una variedad enorme de aportes.

El objetivo de un modelo de comportamiento organizacional es explicar y predecir cdmo se
conduce la gente en las empresas. El modelo comienza analizando la conducta individual, utilizando
el conocimiento obtenido en el nivel individual se pasa a un tema mas complejo: el grupo. Por
ultimo, agregando otro nivel, el del sistema estructural de la organizacion formal y asi se llega a
entender el comportamiento organizacional. *

1 Pdg. 70 Desarrollo Organizacional De Faria Mello
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En estos tres niveles de analisis en el comportamiento organizacional y conforme se pasa del nivel
individual al nivel de sistemas organizacionales se enriquece el conocimiento de la conducta de los
empleados. Los tres niveles basicos se parecen a una escalera: cada nivel descansa en el anterior.
En los datos del individuo sobreponemos restricciones estructurales del individuo y del grupo a fin
de llegar al comportamiento organizacional.

Dentro de los progresos actuales en el campo organizacional se encuentra la perspectiva de
mejorar el flujo de las comunicaciones, los materiales y la informacion a través de los sistemas de
informacidon de gestion mediante ordenador; es decir, la construccion de modelos y la reciente
investigacion de la integracion, incluida la direccion de proyectos, y la labor de Paul Lawrence y Jay
W. Lorsch sobre la importancia y el papel del «integrador».

Como explica Forrester, cada uno de nosotros lleva consigo una imagen mental, o modelo del
mundo. En este modelo abstracto, se hace uso de conceptos o relaciones particulares para
representar la realidad. Sin embargo, este tipo de modelo es borroso e incompleto y difiere para
cada individuo. La palabra «modelo» representa algo poco concreto o tangible. Usamos la palabra
«modelo» como representacion abstracta de un sistema que intenta dar a la realidad una
expresion matematica o verbal. Un modelo es la representacion de un sistema y su fin primordial
es «integrar los datos acerca del comportamiento del sistema de modo que proporcione
informacion sobre las caracteristicas de ese comportamiento.

Como muchos autores han sefialado, el intento de construir modelos en el nivel del sistema
humano y social es muy dificil. Forrester ofrece un ejemplo claro de este problema. Sefiala que se
puede construir un modelo informatico que reproduzca ostensiblemente todas las suposiciones
hechas por una persona determinada; sin embargo, cuando ese modelo se usa, no suele actuar del
modo que actla dicha persona; en cada individuo existen contradicciones internas que originan
comportamientos imprevistos. En efecto, Boulding, duda seriamente de que nuestros actuales
conocimientos sean suficientes para construir algo mas que rudimentos de sistemas o modelos
tedricos que trasciendan; sin embargo, a pesar de las dificultades inherentes a la construccién de
modelos, en varios de los enfoques actuales de la mejora organizacional, se intenta la construccion
de los modelos a los sistemas humano y social.

De acuerdo con el programa de DO que se desarrolle, existe la posibilidad de enfocarlo a las
alteraciones estructurales y las de la cultura organizacional, o en el comportamiento, como se
muestra a continuacion:
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D.5.3 Modelos de Desarrollo Organizacional relacionados con alteraciones del
comportamiento humano

El D. O. es fundamentalmente anti-autoritario. La mayor parte de los modelos relacionados
exclusivamente con alteraciones del comportamiento se destinan a impulsar hacia una mayor
participacion y comunicacion dentro de la organizacidon. Los modelos de D. O. enfocados a las
variables del comportamiento son los siguientes:

D.5.3 a) Desarrollo de equipos

Motta destaca que las alteraciones del comportamiento estan orientadas principalmente al
desarrollo de equipos administrativos coherentes y homogéneos, para una mejor comunicacién y
creatividad, para romper la resistencia al cambio y para la valorizacion de los aspectos humanos
del trabajo.’

Los tipos convencionales de estructura organizacional, presentan generalmente una influencia
inhibidora sobre la innovacién y la creatividad. Una técnica de modificacion del comportamiento
muy utilizada es la formacion y desarrollo de equipos. Grupos de empleados de varios niveles y
especializaciones se reunen bajo la coordinacion de un especialista o consultor y se critican
mutuamente, buscando un punto de encuentro en que la colaboracion sea mas fructifera,
eliminando las barreras interpersonales de comunicacion mediante el esclarecimiento y
comprension de sus causas.

Asi, el equipo autoevalla el comportamiento a través de determinadas variables descritas en los
cuadros siguientes. En el trabajo de equipo son eliminadas las diferencias jerarquicas; y los
intereses especificos de cada departamento, de donde provienen los participantes, ya no reviste
importancia, lo cual crea una sana predisposicion para la innovacion.

Edgar Schein nos da otro ejemplo de técnica de desarrollo de equipo, donde el punto principal
de enfoque es la tarea. El equipo es coordinado por un consultor, cuya actuaciéon varia
enormemente. La coordinacion permite ciertas intervenciones sobre el equipo, en el sentido de
hacerla sensible a sus procesos internos de metas, participacion, sentimientos, etc.

El desarrollo de equipos puede hacerse también mediante otros dos métodos:

Seminarios de entrenamiento o seminarios de D. O., utilizando la comunidad de
aprendizaje constituir por participantes y equipos de consultores, que trabajan en conjunto.
El objetivo es promover el desarrollo personal y organizacional, de modo que facilite el logro

1 Pdg. 68 Guia Practica de Desarrollo Organizacional Luis Ferrer Pérez
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de los objetivos individuales de los miembros del equipo al mismo tiempo que sean aten-
didos los objetivos de la organizacion. Mediante esos seminarios se busca desarrollar
conocimientos y habilidades para trabajar en grupo, resolver problemas complejos,
diagnosticar unidades u organizaciones, reconocer y hacer mas eficaces estilos individuales
de gerencia y liderazgo, etc. Generalmente, los participantes del equipo son grupos de
personas de la empresa que trabajan con los problemas reales con los cuales se estan
enfrentando.

Seminarios de fortalecimiento de equipos bajo la forma de una secuencia de médulos de
instruccién programada, que lleva a los participantes al analisis de:

= El establecimiento de metas y prioridades;
= La definicion de papeles;

= Las normas y procesos gerenciales;

= Las relaciones interpersonales.

Esa tendencia de intervenciones programadas demuestra que la preocupacion inicial del D. O,
sobre la persona del lider o del ejecutivo, se esta volviendo mas incluyente y empieza a enfocar
también el impacto que la estructura y la tecnologia causan en la organizacién. Esa tendencia
parece basarse en la conviccion de que es mas facil alterar la estructura y la tecnologia que
provocar un cambio de actitud y de personalidad. Con todo, esa tendencia aunque inicial, es
perfectamente compatible con una de las metas de intervencion del D. 0., que es la
autocapacitacion de la organizacion a través de la utilizacion de una tecnologia que disminuya la
dependencia con respecto al conocimiento especializado.

D.5.3 b) Suministro de informaciones adicionales o feedback de datos

Es una técnica de cambio de comportamiento que parte del principio de que cuantos mas datos
cognoscitivos reciba el individuo mayor sera su posibilidad de organizar los datos y de actuar
creativamente.’

El suministro de informaciones adicionales requiere ciertas informaciones regularizadas
simultaneamente con un cierto patrén de comunicacion informal. Para que haya un flujo
adecuado de informaciones.

Bennis destaca que el uso creativo de nuevas informaciones para reuniones y conferencias puede
ser una de las mejores y mas dinamicas directrices para el desarrollo administrativo y crecimiento
organizacional. Sin embargo, la presuncion de que el simple suministro sistematico de
informaciones garantiza la accion creativa e innovadora, nos parece bastante discutible. No hay
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duda de que la creacidon de un centro de documentacion y distribucion de informaciones en una
organizacidon es basico para la actualizacion de los participantes en lo referente a los cambios
tecnoldgicos, sociales, econémicos, etc. ocurridos en el ambiente, sin embargo, no garantiza el
cambio organizacional.

D.5.3. c) Analisis transaccional
Transaccion significa cualquier forma de organizacion comunicativa o de relacién con los demas.

El analisis transaccional (A. T.) es una técnica que tiene por objetivo el autodiagndstico de las
relaciones interpersonales (transacciones), es una técnica indicada para individuos, no para grupos.
En el A. T. hay toda una singular terminologia, de acuerdo al problema psicoldgico que afecta al
individuo como padre, nifio, adulto, caricia, juegos, posiciones en vida, etc.!

El Analisis Transaccional se basa en los siguientes conceptos:

= Transacciones paralelas, cuando dos personas discuten: Las transacciones
paralelas se caracterizan por un prolongamiento indefinido de las comunicaciones.

= Transacciones cruzadas o bloqueadas. El bloqueo de los entendimientos lleva a una
imposibilidad de acuerdo entre las partes. 7ransacciones cruzadas o blogqueadas; se
caracterizan por un cruce o paralizacion de las comunicaciones.

Asi, el A. T. aparece como un conjunto de normas de terapia psicologica para mejorar el
grado de relaciones interpersonales. lLas técnicas de A. T. permiten al individuo
autodiagnosticar su interrelacion y modificarla oportunamente.

Muchas empresas han utilizado el A. T. también para mejorar las relaciones entre sus
empleados vy los clientes para facilitar la prestacidn de sus servicios y mejorar su imagen.

El A. T. concede mucha importancia a las caricias, version psicoldgica del reconocimiento,
elogio, estimulo que una persona da a las otras. Palmaditas en la espalda o felicitaciones
son caricias positivas importantes en el mantenimiento de las buenas relaciones. El
concepto de esas caricias, estimulos o "fogues” tiene una gran importancia para la
motivacion, asi como las caricias negativas no expresadas y guardadas en secreto para
hacer crecer las malas relaciones. Al lado de las caricias positivas, existen también las
negativas, como la advertencia, la amonestacion, etc.
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D.5.2 d) Reuniones de confrontacion

Es una técnica de alteracion del comportamiento desarrollada a través de algun consultor
externo o interno “que diagnostica el conflicto duradero existente entre dos o mas personas;
se basa en el conocimiento de la dinamica de situaciones y de conflictos interpersonales y

facilita su confrontacién para poder superarlos".!

La reunion de confrontacion es basicamente una técnica de enfoque socio-terapéutico. El
consultor puede acompafar las criticas entre las personas confrontadas y animado de buen
espiritu, ponderar las criticas y orientar la discusion para la solucidn constructiva del
conflicto, eliminando las barreras interpersonales.

D.5.3 e) Tratamiento de conflicto intergrupal

Es una técnica de alteracion del comportamiento basada también en la confrontacidn, no de
personas, sino de grupos. Dos grupos antagoénicos en conflicto (desconfianza reciproca,
hostilidad, etc.) pueden ser tratados a través de reuniones de confrontacion, en las cuales
cada grupo se autoevalla, asi como evalia el comportamiento del otro, casi como si
estuviera frente a un espejo. >

En esas reuniones, cada grupo presenta al otro los resultados de aquellas evaluaciones y es
interrogado en lo que se refiere a sus percepciones. Se continla con una discusion,
inicialmente acalorada, pero que luego se va acercando a una posicién de comprension y
entendimiento reciprocos sobre el comportamiento de las partes involucradas.

D.5.3 f) Laboratorio de sensitividad

Es una técnica muy difundida ultimamente. Candido Bueno de Azevedo nos da una idea de lo
que es Laboratorio de Sensitividad dice que es una comunidad residencial temporal,
estructurada de acuerdo con los requisitos de aprendizaje de los participantes. El término
laboratorio es intencional y significa que el entrenamiento se da en una comunidad dedicada a
apoyar el cambio y el aprendizaje experimental. 3

Nuevos patrones de comportamiento son inventados y experimentados en un clima que favorece
el cambio y donde los participantes estan protegidos de las consecuencias practicas de la accion
innovadora. La parte central de esa especie de entrenamiento es una innovacién educacional
llamada "7-Group”, grupo relativamente no estructurado en el cual los individuos participan
como aprendices.
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Los datos para cada aprendizaje estan dentro de los individuos y son consecuencia de su
experiencia inmediata en el "7-Group": son las transacciones entre los participantes, su propio
comportamiento en el grupo, a medida que se esfuerzan por crear una organizacion productiva y
viable, una sociedad en miniatura y a medida que ellos tratan de estimular y apoyar el
aprendizaje reciproco dentro de esa sociedad. Los miembros del grupo necesitan establecer un
proceso de investigacion, en el cual los datos acerca de su propio comportamiento sean co-
leccionados y analizados, simultdneamente con su experiencia generadora. El aprendizaje
conseguido en esta forma es probado y generalizado para uso continuo"

El laboratorio de sensitividad supone el alejamiento de la situacion organizacional y la
inexistencia de relaciones previas entre los participantes. El laboratorio de sensitividad
generalmente es aplicado de arriba hacia abajo, comenzando por la cupula de la organizacion y
descendiendo hasta los niveles mas bajos de la administracién. Puede ser aplicado en sectores
diagonales que abarcan varios niveles jerarquicos, sin que participen individuos que mantengan
relaciones de mando y de subordinacion.

Los principales objetivos del laboratorio de sensitividad son el desarrollo del autoconocimiento, el
desarrollo del conocimiento del impacto que el individuo ejerce sobre las otras personas y el
perfeccionamiento de la comunicacion mediante la eliminacion de sus barreras.

El gran problema del laboratorio de sensitividad es el retorno del individuo a la situacién de
trabajo, cuando la autenticidad de la comunicacién puede crear problemas con los demas
individuos que no tuvieron el mismo tipo de entrenamiento.

Otros medios de contactos personales e informales, internos y externos, que pueden
complementar los esfuerzos del D. O. son:

= Establecimiento de grupos de trabajo;

» Grupos de busqueda y de identificacion de nuevas soluciones;

= Equipos de proyecto, integrados por personal de diversos departamentos ;

= Intercambio interdepartamental de personal;

« Estadias y rotacidn en cargos diferentes; charlas y discusiones;

» Comunicacidon mas intensa entre las areas de investigacién y desarrollo, produccion,
comercializacion y distribucién.

D.5.4 Modelos de D. O. relacionados con alteraciones estructurales

Estos modelos son integrados y mas complejos. Constituyen una variedad de enfoques, cada cual
desarrollando conceptos, estrategias, secuencias y esquemas que varian enormemente.
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Como representativos de esos modelos, nos preocupamos solamente en presentar los siguientes:

A. El "Managerial Grid" o D. O. de tipo Grid, de Blake y Mouton.
B. El modelo de Lawrence y Lorsch.
C. El modelo 3-D de la Eficiencia Gerencial de Reddin.

D.5.4 A) Modelo de desarrollo organizacional tipo Grid

Robert R. Blake y Jane S. Mouton fueron los pioneros en la introduccion de una tecnologia
integrada y preprogramada de desarrollo organizacional. Ellos afirman que el cambio organizacional
comienza con el cambio individual como un mecanismo de descongelamiento y que los problemas
de procesos en los niveles interpersonales, grupales e intergrupales deben ocurrir antes de los
cambios en la estrategias y en el ambiente interno de la organizacién.

Esta tecnologia reposa sobre tres premisas sobre las organizaciones:

e Los individuos y las organizaciones reducen discrepancias sobre su auto-imagen y la
realidad.

e Las organizaciones alcanzan "satisfacciones" abajo de su potencial.

» Una tremenda cantidad de energia de las organizaciones se gasta en comportamiento
disfuncionales como en las burocracias.

El modelo de desarrollo organizacional tipo Grid es una malla compuesta de dos ejes. El eje
horizontal representa la preocupacion por la produccion y el eje vertical representa la preocupacion
por las personas. Cada eje es una serie continua de nueve puntos en la cual nueve significa una
elevada preocupacion y uno una baja preocupacion.

D.5.4 B) Modelo de desarrollo organizacional de Lawrence y Lorsch
Los principales puntos de referencia de este modelo son:

Concepto de sistema y de organizacion. Un sistema es cualquier unidad que procesa ciertos
insumos con el fin de obtener ciertos productos. La organizacion "es la coordinacion de diferentes
actividades de contribuyentes individuales con la finalidad de efectuar transacciones planeadas con
el ambiente".

Los subsistemas: El sistema total de la organizacion puede ser encarado en términos de una serie

de subsistemas que, a su vez, pueden ser divididos en una porcién de subsistemas. Esos sistemas
forman un estandar complejo de hilos entrelazados de dependencia mutua y activacion reciproca.
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El sistema social: Todas las organizaciones pueden ser encaradas como sistemas esencialmente
sociales. La organizaciéon es concebida como la coordinacion de diferentes actividades de
contribuyentes individuales para realizar transacciones planeadas con el ambiente.

Estadios del desarrollo organizacional: Los autores proponen un modelo de diagndstico y accién
con base en cuatro estadios, que forman un ciclo. Estos son: diagndstico, planeamiento de la
accion, implementacion de la accién y evaluacidn. Cada tipo de confrontacion debe ser sometido a
los cuatros estadios antes mencionados.

D.5.4 C) Modelo de desarrollo organizacional 3-D de Reddin

Este modelo se basa en el hecho de que al administrador se le exige ser eficaz en una variedad de
situaciones y su eficacia puede ser medida en la proporcidn en que él es capaz de transformar su
estilo de manera apropiada, a la situacién de cambio. Para Reddin, la eficacia administrativa es el
grado en el cual el administrador alcanza las exigencias de resultados de su posicion en la
organizacion. La Unica tarea del administrador es ser eficaz.

Hay muchos principios de aprendizaje de gran valor que se tienen que tomar en cuenta al
introducir un programa de D O para no tropezar con dificultades en el mejoramiento de la eficacia
organizacional y hacer un disefo sistematico del programa proponiendo un modelo que identifique
los elementos clave y puntos de decisidon que puede seguir un gerente.

D.6 Las técnicas del Desarrollo Organizacional

D.6.1 Concepto

Técnica o instrumento - maneras especificas de actuar, recursos diversos a emplear dentro de
cada método adoptado. Por ejemplo: cuestionarios, analisis del campo de fuerzas, modelo
organizacional, acuario, negociaciones de expectativas, etc. P. Robbins Sthepen hace una gran
clasificacion de las técnicas para llevar a cabo un proyecto de D O.

. En estructurales y
. De proceso humano

D.6.2 Las Técnicas estructurales

Las Técnicas estructurales se refieren a las que afectan al contenido del trabajo y a las relaciones
entre empleados. Aun repitiendo algunos conceptos ya mencionados, se ofrece un panorama
general.’

1" pdg 472 Comportamiento Organizacional P. Robbins.

173



D. DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Los cambios planeados en la estructura formal de una empresa (es decir, alterar su grado de
complejidad, formalizacion y centralizacidon) representa intervenciones estructurales del desarrollo
organizacional. Por ejemplo, podemos combinar las responsabilidades de un departamento,
suprimir los estratos verticales y ampliar los tramos de control para hacer que la organizacién sea
mas plana y menos burocratica. Es posible reducir el nimero de reglas y procedimientos para
aumentar la autonomia del personal. Y también aumentar la descentralizacién para acelerar el pro-
ceso de la toma de decisiones.

Las opciones de redisefio del trabajo (rotacién de puestos, modulos de trabajo, ensanchamiento
del trabajo, enriquecimiento del trabajo, equipos de trabajo auténomos e integrados, circulos de
calidad, semana laboral compactada y horario flexible) son ejemplos de métodos estructurales de
desarrollo organizacional. Los programas de recursos humanos en la capacitacién y desarrollo
también podrian interpretarse en términos generales como técnicas estructurales. Por ultimo, los
intentos de modificar la cultura de una organizacién (creando nuevos rituales, redisefiando los
procesos de socializacion o el sistema de premios) pueden catalogarse como intervenciones
estructurales.

D.6.3 Las técnicas del proceso humano

La gran mayoria de los intentos de intervencion del desarrollo organizacional se han centrado en
modificar la actitud y el comportamiento de los miembros de una organizacion mediante los
procesos de comunicacion, toma de decisiones y solucion de problemas, cada técnica pone de
relieve la participacion y la colaboracion.! Las técnicas mas usadas son cinco:

*Entrenamiento en la sensibilidad. * Retroalimentacion por encuesta.
* Consultoria de procesos. *Desarrollo de equipos y *Desarrollo entre grupos.

D.6.3.1 Entrenamiento en la Sensibilidad

En esta técnica se aplican los modelos de intervencién: entrenamiento en el laboratorio, grupos de
encuentro o grupos de trabajo-grupo T y grupos de entrenamiento, por lo que se conoce por esos
nombres pero todas las designaciones se refieren al método de cambiar la conducta por medio de
interacciéon de grupo no estructurada.

A los miembros se les reline en un ambiente libre y abierto, donde discuten su personalidad y
procesos interactivos, dirigidos sin mucho control por un especialista en las ciencias de la conducta.
El grupo esta orientado al proceso, lo cual significa que los miembros aprenden observando y
participando en vez de limitarse a recibir érdenes o instrucciones. El profesional crea la oportunidad

1 pdg 472 Comportamiento organizacional P. Robbins.
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para que expresen sus ideas, creencias y actitudes. No acepta un rol de lider y por el contrario, lo
rechaza abiertamente.

Los objetivos de los grupos T son proporcionar a los sujetos una mayor conciencia de su conducta
y de cdmo otros los perciben, mayor sensibilidad ante el comportamiento ajeno y un mejor
conocimiento de los procesos de grupo. Los resultados especificos que se desean incluyen una
mejor capacidad de tener empatia con los demas, el perfeccionamiento de las técnicas de
escuchar, mas apertura, una mayor tolerancia ante las diferencias individuales y el mejoramiento
de las habilidades en la solucion de conflictos.

Si las personas no saben como los percibe la gente, el grupo T eficiente puede lograr percepciones
mas realistas de si mismo, una cohesién mas fuerte del grupo y una reducciéon de los conflictos
disfuncionales interpersonales. Mas aln, en teoria se conseguira una integraciéon mas satisfactoria
entre el individuo y la organizacién.

Las investigaciones en el entrenamiento en la sensibilidad indican que puede cambiar el
comportamiento individual. No obstante, el influjo que tales cambios tienen en el desempefio no es
concluyente y este método no esta exento de riesgos psicoldgicos. Se han registrado casos de
dafo de la personalidad en quienes no fueron sometidos a una buena seleccidén preliminar para
participar en los programas.

La evidencia, aunque limitada, es bastante convincente: el entrenamiento en un grupo T y el
método de laboratorio producen cambios conductuales en el ambiente familiar, ese cambio tiene
poca importancia a menos que sepamos de qué tipo es; no hay un patrén "tipico" de cambio; por
el contrario, en cada individuo existe una respuesta especial.

D.6.3.2 Retroalimentacion por Encuesta

Un instrumento que permite evaluar las actitudes de los miembros de una organizacién, identificar
las discrepancias entre sus percepciones y resolverlas es el método de retroalimentacién por
encuesta.

Todos los integrantes de la organizacion pueden participar en esta técnica, pero es de capital
importancia la familia organizacional: el gerente de una unidad y los subordinados directamente
bajo sus dérdenes. Generalmente los miembros de la organizacién o unidad llenan un cuestionario.
Se les pide sugerir preguntas o se les entrevista para averiguar cuales son las cuestiones
importantes. En el cuestionario se les pide dar su opinién y expresar su actitud ante una gran
diversidad de temas; por ejemplo, los métodos que se observan en la toma de decisiones; la
eficacia de la comunicacion; la coordinacion entre unidades; la satisfaccion en la empresa, el
trabajo, con los compafieros y su supervisor inmediato.
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Los datos recabados de este cuestionario se tabulan con los datos relativos a la "familia" especifica
del individuo y a la entera organizacion, distribuyéndose luego entre los empleados. Después
constituyen el punto de partida para descubrir problemas y esclarecer las cuestiones causantes de
dificultades entre las personas. En algunos casos, un agente externo de cambio asesora al gerente
sobre el significado de las respuestas al cuestionario e incluso le recomienda pautas para dirigir la
familia organizacional en una discusién de grupo concerniente a los resultados. Se presta especial
atencion a la importancia que tiene estimular la discusion y cerciorarse de que ésta se centre en las
cuestiones de ideas, no en atacar a las personas.

La retroalimentacion a su conducta por otros miembros del grupo le ofrece la oportunidad de
oir cédmo los otros sienten que su conducta afecta al grupo y a sus miembros. Para ser
efectiva su participacion en los procesos de la empresa debe darse en una atmodsfera de
confianza y mutua consideracion, en la necesidad del receptor de defenderse y exponer sus
puntos de vista.

Si bien la retroalimentacion por encuesta logra cambiar las actitudes, no se han logrado cambios
permanentes con la mera discusion y la participacién en grupo sobre los resultados. Para lograr los
cambios deseados en el comportamiento individual o en el desempefio de la organizacion se debe
dar origen a acciones de seguimiento.

Un importante principio del aprendizaje es el de refuerzo. Este principio sugiere que cuando las
personas reciben recompensas, informaciones o sentimientos positivos por haber hecho algo, lo
mas probable es que haran eso en la misma o similar situacion.

El refuerzo puede ocurrir cuando los conocimientos o pericias adquiridas se refuerzan con un curso
de repaso, el dinero o el elogio es un reforzador eficaz; mientras que otras responden mejor a una
experiencia de entrenamiento del tipo de repaso los empleados tienen un desempeno mas eficaz
en una variedad de tareas cuando hay retroalimentacién, que cuando no la hay; sin embargo,
suministrada mucho tiempo después de haber ocurrido la accidon personal, quiza no sea tan eficaz
como su suministro inmediato es por eso que los principios de aprendizaje se deben hacer a la
medida de las necesidades del grupo al cual atafe el programa.

Es posible que lo aprendido en un sitio de entrenamiento se pierda al transferir a la persona al sitio
de trabajo real para tener minima pérdida es hacer que la situacion para el entrenamiento sea
similar al sitio de trabajo o reconocer los conocimientos recién adquiridos de lo contrario desistiran
en sus intentos por usar lo que han aprendido y no germinara la semilla del cambio.

D.6.3.3 Consultoria de Procesos
Ninguna organizacién opera a la perfeccion. Los gerentes piensan siempre que es posible mejorar
el rendimiento de su unidad, pero no son capaces de saber lo que puede mejorarse ni cdmo
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hacerlo. La finalidad de la consultoria de procesos consiste en que un asesor externo ayude a un
cliente, generalmente un gerente, a percibir, entender y tomar medidas respecto a los hechos de
un proceso que debe afrontar, entre ellos se cuentan el flujo del trabajo, las relaciones informales
entre miembros de la unidad y los canales formales de la comunicacion.

La consultoria de procesos se parece al entrenamiento en la sensibilidad pues supone que la
eficiencia organizacional puede mejorarse afrontando los problemas interpersonales. Otro punto
comun entre ambas técnicas es la importancia que conceden a la participacién personal. Pero la
consultoria esta mas orientada a la produccién que el entrenamiento en la sensibilidad.

Los asesores en la consultoria de procesos tienen la obligacién de hacer que el cliente se dé cuenta
de lo que esta sucediendo a su alrededor, dentro de él y en su interaccion con otros. No resuelven
los problemas de la empresa, sino que asesoran u orientan, recomendando un proceso para ayudar
al cliente a resolver sus problemas. El asesor trabaja con el cliente para diagnosticar en forma
conjunta, ya que el cliente adquiere pericia en el anadlisis de procesos en el seno de su unidad y
puede recurrir a ella cuando el asesor se haya marchado. Ademas, al lograr que el cliente participe
activamente en el diagndstico y descubrimiento de otras alternativas, se conoce mejor el proceso y
las medidas correctivas, habiendo entonces menos resistencia al plan escogido.

Es importante senalar que la consultoria de procesos no exige que uno sea experto en la solucion
del problema particular que se descubre. La pericia del consultor consiste en saber diagnosticar y
establecer una relacién de ayuda. Si el problema especifico requiere conocimientos técnicos que
superan la pericia del cliente y del consultor, éste ayuda a aquél a encontrar al experto y luego le
indica como aprovechar al maximo ese recurso.

D.6.3.4 Desarrollo de Equipos

El desarrollo de equipos logra aumentar la participacion de los miembros y su compromiso personal
en las actividades del grupo, ademas de mejorar la productividad de las reuniones, aunque las
actitudes de los participantes reciben el influjo del desarrollo de equipos, la investigacion revela
que todavia no se sabe qué efectos tiene el desarrollo de grupos en la realizacion de las tareas.

Las organizaciones estan constituidas por personas que trabajan juntas para alcanzar un fin
comun. Como a menudo deben trabajar en grupo, se ha prestado mucha atencién al desarrollo
organizacional en este aspecto. El desarrollo de equipos puede aplicarse dentro de grupos o en un
nivel intergrupal cuando las actividades son interdependientes, interesan las aplicaciones a las
familias organizacionales (grupos de mando), lo mismo que las comunidades, los equipos de
proyecto y los grupos para tareas especificas.

El desarrollo de equipos es aplicable al caso de interdependencia. El objetivo consiste en mejorar
las actividades de coordinacién de los integrantes del equipo, lo cual hard que mejore el
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rendimiento del grupo.

Las actividades pertinentes al desarrollo de equipos suelen comprender el establecimiento de
metas, el establecimiento de relaciones interpersonales entre los integrantes, el analisis de papeles
para esclarecer el rol de cada uno y su responsabilidad, el andlisis de proceso de! equipo. Desde
luego, el desarrollo de equipos puede subrayar o excluir ciertas actividades, segun la finalidad de
ellos y los problemas especificos que afronten. Pero, en esencia el desarrollo de equipos trata de
utilizar una gran interaccion entre los miembros del grupo para aumentar la confianza y apertura.

Se recomienda empezar haciendo que los miembros traten de definir las metas y prioridades del
grupo. Ello traera a la superficie diferentes percepciones de lo que constituye el objetivo del grupo.
Hecho esto, los miembros estan en condiciones de evaluar el desempefio de su grupo: la eficiencia
con que estructuran sus prioridades y consiguen sus metas. Con ello se detectan posibles areas de
problemas. Esta discusién de autocritica sobre medios y fines puede realizarse con miembros del
grupo total o cuando el tamafio dificulta un intercambio libre de opiniones, puede realizarse inicial-
mente en grupos mas reducidos y luego los resultados se comparten con todo el grupo.

El desarrollo de equipos puede servir para aclarar el rol que cada miembro desempefia en el grupo,
Cada rol se identifica y define. Se ponen al descubierto las ambigliedades anteriores. Para algunos
individuos, ello constituye una de las escasas oportunidades de reflexionar detenidamente sobre la
naturaleza de su trabajo y las tareas concretas que deben efectuar para que el grupo optimice su
eficiencia. Otra actividad del desarrollo de equipos se parece a veces a la cumplida por el consultor
de procesos, es decir, analizar los procesos que se llevan a cabo dentro del equipo para identificar
la forma en que se ejecuta el trabajo y cdmo esos procesos pueden mejorarse para hacer mas
eficiente el equipo.

D.6.3.5 Desarrollo Intergrupal

El desarrollo intergrupal muestra generalmente efectos positivos. La mayor parte de los resultados
positivos se relacionan con las actitudes; hemos de ser prudentes al senalar los efectos que las
actividades del desarrollo intergrupal tienen en el comportamiento individual o en el desempefio de
las organizaciones.

Un area de gran interés en el desarrollo organizacional es el conflicto disfuncional que hay, entre
los grupos. Por ello eso ha sido un area en que se han centrado los intentos de cambio. Los grupos
se forman para un diagndstico y para comenzar a formular posibles acciones que mejoren las
relaciones.

El desarrollo intergrupal pretende cambiar las actitudes, los estereotipos y las percepciones que los
grupos tienen unos de otros, ya que esos estereotipos sin duda ejercen una influencia negativa
sobre los intentos de coordinar los departamentos.
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Aunque se cuenta con varios métodos para mejorar las relaciones entre grupos, uno de gran uso
pone de relieve la solucion de problemas. En él, cada grupo se retne en forma independiente para
confeccionar listas de su autopercepcion del otro grupo y de como creen que éste los considera.
Después los grupos comparten sus listas, tras lo cual se discuten las semejanzas y diferencias. Las
discrepancias se definen con claridad, y los grupos empiezan a averiguar las causas de ellas.

Las respuestas a preguntas aclaran la naturaleza exacta del conflicto. Una vez descubiertas las
causas del conflicto, los grupos pueden iniciar la fase de integracién, o sea tratar de encontrar las
soluciones que mejoren las relaciones entre ellos.

D.7 Métodos de Desarrollo Organizacional

D.7.1 Concepto

Método - procedimientos generales o sistematicos, tales como: método de laboratorio,
entrenamiento, administracién por objetivos, consultoria de proceso, confrontacion,
investigacion, retroinformacion de datos e informaciones, diagndstico y solucion de problemas,
reestructuracion y redisefio de estructuras, redisefio de cargos y tareas,"team-building",
formacién de equipos), etc,

Segun de Faria Mello en su libro Desarrollo Organizacional Enfoque Integral, algunos de los
métodos e instrumentos que pueden ser usados en intervenciones del D O son los mas Utiles o
mas caracteristicos los libros de Fordyce y Weil (1971), French y Bell (1973), Hornstein,
Bunker, Burke, etc. (1971), Beckhard (1969), Edela L.P. Souza (1975), Walton (1972), Burke y
Hornstein (1972), son una amplia referencia a dichos métodos.

Métodos:

a)Método de laboratorio.

b)Educacién y entrenamiento

¢) Diagndstico y solucion de problemas
d)Analisis del campo de fuerzas

e) De formacion de equipos

f) Negociacion de papeles y comportamiento

Como se puede apreciar, estos métodos y las técnicas mencionadas por Robbins para promover el

cambio en las organizaciones son en esencia el mismo concepto por lo que ya no es preciso
explicarlos porque ya fue tratado su concepto.
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D.7.2 Método de laboratorio

Metodologia que surgid con el movimiento de Grupos-T. "Laboratorio" ya mencionado es
tradicionalmente aquel lugar donde se procura crear o descubrir algo; donde se realizan
experiencias; donde se ensayan férmulas, métodos; donde se buscan soluciones para
problemas.

El aprendizaje en casos tradicionales o de entrenamiento en clase, transmiten conocimientos,
conceptos e informaciones aunque de caracter practico, no conduce al grado deseable de
internalizacion de conceptos y de modificacion de actitudes, valores, habitos o
comportamientos que serian deseables.

El método de laboratorio surgié para atender a esa necesidad de aprendizaje practico a partir
de la experiencia concreta y especifica, vivida por los "alumnos"; /a experiencia se examina y
diagnostica por ellos mismos; buscan soluciones para las necesidades y problemas que
identificaron; examinan alternativas y pasan a un proceso de decisiones en que participan
directamente; planean la implementacion de las decisiones, programan la e€jecucion de las
acciones y su acompanamiento y evaluacion.

El método de laboratorio tiene las caracteristicas siguientes:

= El "alumno" participa activa y directamente en situaciones practicas.

= Hay un alto grado de realismo en la experiencia de aprendizaje.

= Las situaciones, datos e informaciones que constituyen la base de ese
aprendizaje se crean o generan aqui mismo, en este mismo momento y en el
local donde estan los alumnos.

= Los alumnos son también “profesores”, los unos de los otros y entre si.

= Existe un intenso uso de mecanismos de retroinformacion, el cual se puede
estructurar (cuestionarios, listas de comprobacion, etc.) o no estructurado
(exposiciones espontaneas y reacciones no planeadas).

= El aprendizaje procura unir: cognicidén racional y tedrica, reflexion y analisis,
conscientizacion de comportamiento, diagndstico de contenido/tarea y
proceso/dinamica, planeacion de acciones, accidn practica y seguimiento.

D.7.3 Educacion y entrenamiento
Existen diferencias radicales entre educacion y entrenamiento por lo que mencionaremos dos
fallas respecto al uso de esos procesos en el contexto de D O:

1.- Se realizan entrenamientos, cursos y programas educacionales, pretendiendo que por eso y
solamente con eso, se esta haciendo D O. El Desarrollo Organizacional no es entrenamiento,
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aunque mucho necesite del mismo y debe apoyarse en programas educacionales.

2.- Se realizan entrenamientos y cursos sin conexion con esfuerzos de D O y viceversa, se
emprenden actividades de D O, sin aprovechar el entrenamiento, como uno de los
instrumentos a usar en estrecha sintonia con la estrategia y las tacticas de D O.

D.7.4 Diagnostico y solucion de problemas

La fase de Diagndstico constituye el nicleo del problema. La objetividad, apertura, confianza y
sinceridad que penetran en la ejecucidn, contribuirdn mucho y decisivamente a su realismo y
consecuente eficacia o éxito.

Uno de los buenos procesos de diagndstico y solucion de problemas lo constituye el método del
Analisis del Campo de Fuerzas, que se examina a continuacion.

D.7.5 Analisis del campo de fuerzas
Consiste en conocer el entorno que influye en el departamento u organizaciéon donde se
pretende aplicar un programa de D.O como.

« Examen de situaciones de cambio

« Diagnostico de situaciones-problema

« Solucién de problemas socio-técnicos

e Planeamiento de cambios individuales grupales, sectoriales (en empresas vy
comunidades).

Hay tres tipos de fuerzas o factores que existen; internas y externas que influyen o pueden
influir sobre la situacion-problema:

Pro: Propulsoras, positivas, que actian para modificar la situacion, resolver el problema.

Contra: Restrictivas, negativas, que impiden o dificultan la solucion del problema. En
general, aqui estan las "CAUSAS" del problema.
Dudosas: Indefinidas, indecisas, neutras, latentes, inestables, confusas.

El método puede ser utilizado por un individuo trabajando aisladamente, como un grupo
trabajando cooperativamente. En el caso de trabajo en grupo se recomienda que cada una de
las etapas abajo mencionadas se divida en dos subetapas:

Individual - Cada individuo componente del grupo trabaja aisladamente sobre la etapa
tipo.
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De colaboracion - a continuacién, el grupo integra lo que cada uno de sus
componentes produjo individualmente, se discutira, aclarara y siempre que sea posible se
buscara la obtencién del consenso del grupo.

Como técnica para detectar problemas; para cada categoria, listar en columna todas las
posibles fuerzas o factores, aun las menos importantes. Por ejemplo:

* Personas, grupos, organizaciones.

* Actitudes, comportamientos, acciones, reacciones, actividades.

* Intereses, aspiraciones, deseos, necesidades, motivaciones, valores, expectativas.
* Poderes, recursos movilizados.

x Condiciones fisicas, materiales, tecnoldgicas, geograficas.

» Demandas, presiones, competencias, etc.

D.7.6 Formacion de Equipos

En el Desarrollo de Equipos se pueden trabajar diferentes dimensiones del funcionamiento del
grupo de trabajo o equipos. La riqueza del aprendizaje proporcionada por el Grupo-T y por el
método de laboratorio, fue adaptada para una transposicién a las situaciones socio-técnicas de
las organizaciones. Asi se aseguraba la transferencia directa del aprendizaje, se redujo la
cantidad y tipo de retroinformacion y diagnosticos sobre la dinamica de los procesos
intrapersonales, utilizandose solamente aquellos que tuviesen relacién con el rendimiento de
las personas dentro de su grupo o equipo de trabajo: y asi de modo mas dosificado, adecuado
y controlado.

A partir de la constatacion de que no era facil la transferencia de los diversos aprendizajes
obtenidos por la participacién individual en grupos externos a la organizacion, hay una
tendencia a considerar tales grupos como "inutiles" para la empresa; sin embargo, aluden gran
utilidad de para el perfeccionamiento de la personalidad, para desarrollar potencialidades perso-
nales en el terreno de las relaciones, comunicacién e interaccion personal.

Un directivo quiere optimizar su estilo de accion, flexibilizar su comportamiento: o perfeccionar
su competencia interpersonal, esto es, su capacidad de obtener resultados, a través de las
personas, por medio de una relacidon eficaz, ya que la competencia técnica, por si sola, no es
suficiente para asegurar el éxito profesional en posiciones de jefatura y liderazgo.

En cursos o entrenamientos con superiores, colegas o sus subordinados. Un grupo fuera del
local de trabaja, con personas extranas entre s( y con diferentes caracteristicas y condiciones de
vida, propicia un ambiente de mayor libertad y apertura, de menor amenaza profesional. La
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diversidad entre los participantes hace que el grupo externo sea mas representativo de la
realidad amplia del mundo social, siendo por esto, frecuentemente mas "rico" y estimulante.

Dentro de la empresa, con equipos o grupos de trabajo, es un instrumento que debe ser
manejado con mucho cuidado por una persona realmente capacitada, donde se reglamenta y
ajusta en las dimensiones de comportamiento, a las necesidades, limitaciones y limites de la
situacién funcional es mas adecuado, con participantes que no tienen relacién directa de trabajo
ni vinculacién jerarquica, tiene mayor aplicabilidad y utilidad y encierra mucho menos riesgos,
exigiendo su empleo en manos de un profesional competente y especializado en dicha area.

Es esencial una formacién especializada para alcanzar el nivel necesario de competencia que
asegure un trabajo autorizado y responsable.

Para poder efectuarlo, la metodologia e instrumentos empleados deben tener presentes las
necesidades del equipo en cuanto a: tareas, relaciones, proceso y resultados. Consta
basicamente de recopilacion de datos, diagndstico y planeacion de acciones. En esas tres etapas
se utilizan diferentes técnicas e instrumentos, como por ejemplo: En la recopilacion de datos:
entrevistas, cuestionarios, observacién de reuniones, etc. En el diagndstico: analisis del campo de
fuerzas, andlisis de papeles y expectativas de comportamientos. En la planeacion de acciones:
negociacion y contrato de comportamiento funcionales, etc.

D.7.7 Negociacion de papeles y comportamientos

Es una técnica desarrollada por Roger Harrison, para tratar los problemas de comportamiento
que afectan el desempefio de las personas en el trabajo. Trata, de modo funcional y controlado,
de las cuestiones de poder, competencia, coercidn, divergencia, conflicto; asi como de las
relacionadas con la interdependencia, colaboracion y sintonia o convergencia de acciones. Se
aplica entre jefe y subordinados, entre colaboradores (horizontales y diagonales), y entre grupos
y equipos. Consta de cuatro fases:

a) La Preparacion que implica las mismas cuestiones sobre las relaciones entre Consultor y
Cliente o participantes del sistema, motivo del andlisis.

b) Diagndstico. En este lugar, el consultor debe aclarar bien a los participantes en cuanto a los
objetivos de ejercicio, procedimiento a seguir y, especificamente, subrayarlos aspectos de
interdependencia, influencia y poder mutuo (aunque informal) entre las personas que trabajan
juntas, aun cuando sean jefe y subordinado.

¢) Negociacion. Todos pueden colaborar, estimularse y premiarse entre si o resistir, bloquear
y castigar: aunque de un modo sutil, indirecto e informal.
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d) Continuacion. Todos tienen expectativas mutuas y se hacen exigencias entre si, por mas
timidas y vacilantes que sean. Y todo esto se refleja en el ambiente y situaciones de trabajo
mas o menos satisfactorias y motivadoras; que consumen energia, esfuerzo constructivo y
sinergia o resistencia.

D.8 Aplicacion del Desarrollo Organizacional

Su area de accién fundamental es aquella que tiene relacidén con los recursos humanos de
la institucidon. La importancia que se da al Desarrollo Organizacional deriva de que el
recurso humano es decisivo para el éxito o fracaso de cualquier organizacién. En
consecuencia, su manejo es clave para el éxito empresarial y organizacional en general,
comenzando por adecuar la estructura de la organizacion (organigrama), siguiendo por
una eficiente conduccién de los grupos de trabajo (equipos y liderazgo) y desarrollando
relaciones humanas que permitan prevenir los conflictos y resolverlos rapida vy
oportunamente cuando se tenga indicios de su eclosion. Los programas de
adiestramiento y capacitacion de la industria y del gobierno mas usuales son los de
entrenamiento en la sensibilidad, integracién de equipos de trabajo y mejora de
actitudes.

Especificamente el Desarrollo Organizacional abordara, entre otros muchos, problemas de
comunicacion, conflictos entre grupos, cuestiones de direccidén y jefatura, cuestiones de
identificacion y destino de la empresa o institucién, el cdmo satisfacer los requerimientos
del personal o cuestiones de eficiencia organizacional.

Esta estrategia educativa tiene presente que la Unica forma de cambiar las organizaciones es a
través de cambiar su "cultura", es decir, cambiar los sistemas de vida, de creencias de valores y de
formas aceptadas de relaciones entre las personas. Ademas de lograr que las personas tengan una
conciencia de pertenencia, de ser efectivamente miembros de la institucion.

Ademas, la evaluacion del desempeio de un individuo incluye su grado de adecuacion en la
empresa despejando las siguientes interrogantes: ¢Se lleva bien con sus compafieros de
trabajo? ¢Posee habitos aceptables de trabajo? éMuestra la actitud correcta? Estas cualidades
difieren segun el trabajo y las organizaciones. Por ejemplo, en algunos, el empleado recibira
una evaluacién mas alta si es agresivo y si su comportamiento indica que es ambicioso. En
otros, o bien en el mismo trabajo, pero en otra empresa, tal actitud puede ser evaluada de
modo negativo. De ahi que la socializacion apropiada se torne un factor importante que influye
tanto en el desempeio como en la manera en que lo perciben otros.
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Los empleados se forman una percepcion subjetiva de la organizacién, basados en factores
como el grado de autonomia, estructura, orientacién al premio, afecto y apoyo brindado por
los supervisores y disposicion de la gerencia a tolerar el conflicto. Esa percepcién se convierte,
en efecto, en la cultura o personalidad de la organizacién afectando el desempeio vy
satisfaccion generales, siendo el influjo mayor en las culturas mas fuertes.

Por lo que se sugiere entrenar a los superiores antes que a los subordinados, el superior, si esta
entrenado y motivado puede servir como reforzador y fuente de retroalimentacién para el
subordinado que estd ya en su puesto y que conoce las variables que intervendran durante el
cambio.

Este capitulo nos ha servido para retomar los conceptos principales del Desarrollo Organizacional,
mostrando una serie de conceptos de cambio y analisis de cultura organizacional que permiten
elaborar un programa de cambios paulatinos con miras a un mejoramiento de actitudes,
modificacién de la conducta y de nuevos paradigmas del servidor publico de cualquier nivel; de tal
suerte que el comportamiento organizacional se encamine a mejorar el servicio de las instituciones.

Existen dos causas fundamentales que hacen necesario el Desarrollo Organizacional.

En primer lugar, la estructura de recompensas en el empleo no reforzaba adecuadamente la
capacitacion convencional, de modo que a menudo era imposible aplicarla en la practica. Habia
programas de capacitacion bien disefiados que fracasaban porque el ambiente en el empleo no se
daba el apoyo necesario. En estas circunstancias, el siguiente paso razonable fue tratando de
cambiar la organizacion completa para apoyar a la capacitacion: éste es exactamente el objetivo
del desarrollo organizacional.

La segunda causa es la celeridad misma del cambio, que exige que las organizaciones sean
extremadamente eficientes para sobrevivir y prosperar. El DO trata de desarrollar a la organizacion
completa para que pueda responder al cambio de un modo mas uniforme y eficiente. Trata de
incrementar el grado de exactitud de la informaciéon por medio de una mejor dindmica de grupo y
resolucion de problemas. En resumen llega a todas las partes de la organizacidon para lograr de
toda ella una respuesta mas humana.

Problemas:

* Ausencia de expectativas para lograr metas.
Ausencia de una politica de puerta abierta.
Ausencia de participacion y decision.

Ausencia de reconocimiento en el rendimiento.
Ausencia de retroalimentacion e informacion.

*

*

*

*
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* Ausencia de liderazgo.

Indicadores:

La ausencia de la satisfaccién provoca la frustracion de la persona; es decir, cuando la persona se
mueve hacia una meta y se encuentra con algun obstaculo. La frustracion puede llevarla tanto a
actividades positivas, como constructoras o bien formas de comportamiento no constructivo.
También aumentar la energia que se dirige hacia la solucién del problema, o puede suceder que
ésta sea el origen de muchos progresos tecnoldgicos, cientificos y culturales en la historia.

Esta frustracion lleva al individuo a ciertas reacciones:

*Desorganizacion del comportamiento.
*Agresividad

*Reacciones emocionales
*Resignacion

*Retraimiento

*Alineacion y apatia.

Para llevar a cabo un programa de Desarrollo Organizacional, es indispensable aplicar el
procedimiento de aplicacion de los programas que sigue mas o menos los siguientes pasos:

Diagnostico:

« Identificacion del Problema. Una persona clave en la organizacion siente que la empresa
tiene uno o mas problemas que pueden ser aliviados por un agente de cambio (una persona
especialmente asignada para atender los problemas asociados con el cambio). El problema
pudiera involucrar movimiento de empleados, pobre comunicacion, inefectiva coordinacion, o
carencia de lideres de proyecto. Los esfuerzos de DO deben estar apoyados por la alta
direccién. Si los procesos no comienzan con los ejecutivos clave, es importante ganar su apoyo
lo mas rapido posible.

e Consulta con un Especialista en DO. Algunos especialistas intimamente familiarizados con
procesos de cambio organizacional son utilizados como agentes de cambio. Durante el
contacto inicial, el agente de cambio (que puede ser externo a la organizacion o un empleado
dentro de la empresa) y el cliente del sistema, se auxilian uno al otro. Gould utilizd ambos,
agentes de cambio tanto internos como externos. El agente de cambio debe lograr entender
claramente a la empresa. Esto demanda la colaboracién y apertura de cada uno de los
involucrados.

o Integracion de Datos y Diagndstico Preliminar. Esta etapa usualmente es responsabilidad del

186



D. DESARROLLO ORGANIZACIONAL

consultor, quien tiene cuatro métodos basicos de recoger datos: mediante entrevistas,
observacién de los procesos, cuestionarios y datos del desenvolvimiento organizacional.
Probablemente la mas eficiente y efectiva secuencia del método diagndstico, da comienzo con
la observacion, ésta es seguida por semiestructuradas entrevistas, y es completada con
cuestionarios que intentan medir precisamente los problemas identificados en los pasos
iniciales del diagnostico. De acuerdo con Michael Beer, "Esta secuencia permite un efecto
embudo, cambiando del énfasis en observaciones generales a mediciones especificas y
diagndstico". La participacion es especialmente importante en la recopilacién de datos y en las
fases de evaluacién. Los miembros comparten informacion en las diferentes etapas de
instrumentacion del cambio. De este modo, la opinién del grupo es la base del proceso de
desarrollo.

e Retroalimentacion.- En virtud de que el desarrollo organizacional es un esfuerzo de
colaboracién, los datos obtenidos son retroalimentados al cliente. Esto usualmente se realiza
en grupo o por un grupo de trabajo seleccionado, de manera que la gente clave involucrada
reciba la informacion, estd disefiada para ayudar al cliente a determinar las fortalezas y
debilidades de la organizacion. El consultor proporciona todos los datos relevantes vy Utiles.

» Conjunto de Problemas y Planificacién.
En este punto, un administrador o grupo discute los datos otorgados por el consultor y decide si
hay un problema real que necesita resolverse. Este proceso tiene que juntar los esfuerzos entre el
cliente y los especialistas en desarrollo organizacional. El cliente debe aceptar el diagndstico, asi
como las soluciones que habran de ser implementadas habra una brecha en la comunicacién si el
cliente "no esta dispuesto a creer el diagnostico o ha aceptar la prescripcién y en este punto el
cliente puede decidir que el problema no es valioso o serio para ser atendido.

« Accion.
El consultante y el cliente de comdn acuerdo convienen las acciones a realizar. Esta fase
corresponde al comienzo del proceso de "romper el hielo". La accién que debera tomarse depende
del problema, en la cultura de la organizacién y en el tiempo y gastos que habran de ahorrarse.

» Integracidon de Datos después de la Accién o Evaluacion.

Dado que el DO es un proceso ciclico, también debe efectuarse una recopilacién de datos después
de que las acciones han sido realizadas. A través de estos, el lider puede monitorear, medir, y
determinar los efectos producidos por las acciones. Esta informacidn es proporcionada al cliente y
puede conducir a un nuevo diagndstico y a la implementacién de una nueva accién. La principal
cualidad del modelo de DO es que es ciclico e interactivo, un proceso interactivo entre el
consultante y el cliente, de cuya relacion exitosa dependera, la implantacion efectiva de la
estrategia de cambio.
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Cabe mencionar que en un programa de DO existen tres etapas durante su aplicacion:

La primera es la de romper el hielo o descongelamiento, que significa desbaratar las
viejas estructuras, deshacer los modelos vigentes y romper con las barreras de
informacion con el fin de plantear a los miembros de la organizacion segun le
corresponda en que consiste el programa y como se llevara a cabo.

La segunda etapa es la del movimiento, en la que se crea un remolino de cambios y
novedades que crea incertidumbre e inseguridad. En esta etapa se llevan a cabo todos
los procesos del programa.

La tercera etapa es la de adaptabilidad, de equilibrio, de integracién del nuevo esquema,
de estabilidad, la que crea las bases para otro posible y posterior programa de DO.

Objetivos principales que pretende el Desarrollo Organizacional y que son aplicables en las
Dependencias y Entidades de la Administraciéon Publica.

o Obtener o generar informaciones objetivas, validas y pertinentes, sobre las realidad de las
organizaciones, asegurar la retroinformacién entre los participantes del sistema.

e Crear un clima de receptividad para reconocer las realidades organizacionales, y de
abertura para diagnosticar y solucionar problemas.

o Diagnosticar problemas y situaciones insatisfactorias.

o Establecer un clima de confianza, respecto a que no haya manipulacion entre jefes,
colegas y subordinados.

« Desarrollar las potencialidades de los individuos, en las areas de las tres competencias:
técnica, administrativa e interpersonal.

o Desarrollar la capacidad de colaboracion entre individuos y grupos, que conduce a la
sinergia de esfuerzos y al trabajo en equipo.

» Buscar nuevas fuentes de energia, liberar la energia bloqueada en individuos y grupos, o
retenida en los puntos de contacto e interaccion entre ellas.

o Compatibilizar, viabilizar, armonizar e integrar las necesidades y objetivos de las
Dependencias y Entidades que forman el gobierno.

o Estimular las emociones y sentimientos de las personas.

e Siempre que el riesgo lo permita, poner los conflictos, fricciones y tensiones "sobre la
mesa" y tratarlos de modo directo, racional y constructivo.

o Despertar o estimular la necesidad de establecer objetivos, metas y fines que, siempre
que sea posible, estén cuantificados y bien calificados que orienten la programacién de
actividades y evaluacion de los desempefios de sectores, grupos e individuos.

o Despertar la conciencia para que existan valores y concepciones sobre el comportamiento
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de los hombres en las instituciones, por parte de ejecutivos y administradores.
e Examinar el como, cuando, dénde y cuanto, tales valores concepciones y cultura influyen
sobre los objetivos, métodos, procesos, comportamientos, desempefios y resultados

obtenidos.
e Analizar la adaptacion del funcionamiento de la organizacion en relacién con las
caracteristicas.

e Procurar asociar la autoridad legal y el "status" funcional, a las "tres competencias"

o Localizar las responsabilidades de solucién y la toma de decisiones, lo mas préximo posible
de las fuentes de informacién en el nivel adecuado al tipo de solucién.

« Desarrollar la organizacion a través del desarrollo de los individuos.

e Compatibilizar y optimizar metas, recursos, estructuras, procedimientos vy
comportamientos.

« Perfeccionar el sistema y los procesos de informacion y comunicacion

« Identificar puntos de bloqueo o pérdida de energias y recursos de varios tipos: fisicos,
humanos, materiales, de informacion, etc.

o Cambiar actitudes o valores

e Modificar la conducta e

e Inducir el cambio

Un programa de Desarrollo Organizacional, tal y como se usa en los métodos contemporaneos de
administracion, tiene las siguientes caracteristicas distintivas.

» Fs planeado. El D O es un método que se basa en datos para lograr el cambio, y el mismo
incluye todos los ingredientes que intervienen en la planeacion administrativa. Abarca
establecimiento de metas, planeacion de la accién, implementacién, control, y tomar accién
correctiva cuando sea necesaria.

»  FEsta orientado a los problemas. El D O intenta aplicar la teoria y las investigaciones de un buen
numero de disciplinas, incluyendo a la ciencia del comportamiento conductual, a la solucién de los
problemas de la organizacion.

= Refleja un enfogue de los sistemas. D O. Es un medio para ligar en forma mas estrecha los
recursos y potencial humanos de una organizacidn con su tecnologia, estructura y procesos
administrativos.

= Fs parte integral del proceso de administracion. El D O no es algo que estén haciendo unos
extrafios dentro de la organizacién. Se convierte en un medio de administrar los procesos del
cambio organizacional.

= MNo es una estrategia para "remedios". El D O refleja un proceso continuo y en: marcha. No es
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una serie de actividades adaptadas y destinadas a implantar un cambio especifico. Se requiere
tiempo para que se convierta en un modo de vida en la organizacion.

» Se enfoca a las mejoras. El D O esta dirigido a las mejoras. No es sblo para organizaciones
"enfermas" o para las ricas. Es algo que puede beneficiar casi a cualquier organizacién.

= Fstd orientado a la accion. El objetivo del D O esta en los logros y los resultados. Al contrarié
de otros enfoques del cambio que tienden a describir como tienen lugar los cambios en las
organizaciones, lo importante aqui es que se hagan las cosas.

= Fstd basado en teorias y practicas solidas. El D O no es un gancho o capricho pasajero. Tiene
sdlidas bases en teoria e investigaciones de un buen nimero de disciplinas.

Estas caracteristicas del desarrollo organizacional contemporaneo indican que quienes implementan
los programas del D O se comprometen a efectuar cambios fundamentales en la conducta
organizacional, identificando sus variables para aplicar los métodos necesarios, con el fin de
cumplir con el cambio. Considerando el programa de D O como un ejercicio que incorpora ciertos
principios de aprendizaje bien establecidos.

La disciplina se ha convertido mas en un asunto de autodisciplina, que en algo que debe ser
impuesto externamente. El rol directivo ha avanzado desde una autoridad estricta hacia el
liderazgo y el apoyo del equipo. Mucho se ha adelantado en los Ultimos afios y ain podemos
esperar mas avances. Estamos construyendo una mejor calidad de vida en el trabajo.

Podemos concluir que en la ultima generacion, respecto a las relaciones humanas en el trabajo,
han empezado a caer las piezas en su lugar para lograr sistemas eficaces de gerentes vy
organizaciones utilizando diferentes herramientas y siguiendo diferentes caminos los cuales se han
convertido en programas de Desarrollo Organizacional.

Por ultimo, la discusién en grupo durante la retroalimentacion por encuesta debera hacer que los
participantes identifiquen las posibles implicaciones de los resultados del cuestionario.

¢Estan escuchando los participantes? ¢Se estan produciendo nuevas ideas? ¢Es posible mejorar la
toma de decisiones, las relaciones interpersonales y la distribucion de trabajos? Se espera que las
respuestas a preguntas como éstas hagan que el grupo acepte realizar las acciones que resolveran
los problemas identificados.

¢Qué nos indica la evidencia general sobre este método? Observamos que las reuniones en que se
aplica pueden propiciar los cambios de actitud entre los participantes. Se ha demostrado que la
satisfaccion, las actitudes positivas ante el trabajo y el supervisor y la participacién en la
organizacidn mejoran tras la discusion en grupo referente a los resultados de la encuesta. Sin
embargo, el gerente de la familia organizacional puede minar el proceso.
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“TERMINOLOGIA

Conviene, distinguir entre diferentes términos usados en el D.O., tales como: estrategia, tactica,
metodologia, tecnologia, programa, intervencion, instrumento, técnica, cliente objetivo.

Estrategia -- es un plan a larga plazo para orientar los esfuerzas del D.O. a medio y corto plazo.
Implica una concepcién o filosofia que informe, contabilice, ordene e integre programas
especificos. Usualmente considera un conjunto de: objetivos generales, sistemas obijetivos,
prioridades, secuencia (fases o etapas) y metodologia, que aseguren un "efecto dptimo" sobre la
eficacia y salud de la organizacion.

Tactica - son las maneras de contingencia de aplicar o desarrollar la estrategia, aplicandola en
programas de acciéon a medio y corto plazo. Programo - conjunto de acciones especificas del DO
(intervenciones) que deben ser realizadas con la posible indicacion de épocas, secuencia, prio-
ridades, métodos, cliente, objetivo, etc.

Efecto optimo - es el resultado o efecto obtenido, evaluado segun los criterios siguientes:
o Cambios deseados y de hecho alcanzados.

o Corrientes: riesgo, costo, resistencia, desgaste, desperdicio, tension, tiempo de
ejecucion.

» Durabilidad de los efectos: internalizacion, institucionalizacién y autosustentaciéon de
los resultados del cambio.

Metodologia -- conjunto de métodos o técnicas constantes de un plan o programa de DO

Intervencion - acto deliberado de utilizar determinado método o técnica para obtener cambios o
modificaciones en determinado individuo, grupo, sector o subsistema (objetivo).

Objetivo - individuo, grupo, sector, subsistema o sistema en que se desea obtener el cambio o
modificaciones. El objetivo Ultimo o meta-objetivo es siempre la empresa en total, como sistema
socio-técnico global.

Cliente - persona o0 grupo que desea perfeccionar un sistema (o subsistema, sector, 6rgano,
grupo o individuo en la organizaciéon), asumiendo una posicion o papel de iniciativa y
colaboracidn para el esfuerzo de DO El cliente puede ser:

cliente inicial - aquél que de entrada desea el esfuerzo del DO A él se pueden unir otros
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individuos que forman un grupo-cliente.

cliente clave - aquel, entre los varios clientes o en-el grupo cliente, que tiene una posicion o
papel clave (de mayor importancia) para el esfuerzo de DO cliente ultimo - la empresa en su
totalidad, como sistema socio-técnico global, (o uno de sus subsistemas), en la que hay
diversos clientes (actuales o potenciales) en diferentes 6rganos o sectores interdependientes,
esto indica la existencia de un estado inicial de generalizacidon del deseo de un esfuerzo de DO
que mas tarde o mas temprano, se debera hacer sistematicamente.

Agente de DO (a veces Agente de cambio)- El que impulsa el esfuerzo de DO, actuando como
facilitador o catalizador de los procesos de desarrollo de la organizacion, habiendo o no "cambio".
Por lo general es un consultor (externo o interno) pero que puede ser un elemento dentro del
sistema objetivo, o el propio cliente, siempre que posea la adecuada capacitacién tedrica y
practica para representar este papel.

Tecnologia - cuerpo de conocimientos, métodos, técnicas e instrumentos que caracterizan el DO
como un conjunto ecléctico de recursos y procesos que se pueden utilizar para perfeccionar
organizaciones dentro de la concepcion de un sistema socio-técnico abierto”. Desarrollo
Organizacional. Enfoque Integral. De Faria Mello. Limusa.

Otros conceptos importantes para el desarrollo de este tema son:

Concepto de organizacion. De acuerdo con los autores especialistas en el area: “una organizacién
es la coordinacion de diferentes actividades de contribuyentes individuales con la finalidad de
efectuar transacciones planeadas con el ambiente”. Toda organizacién actla en determinado
medio ambiente y su existencia y supervivencia dependen de manera como ella se relaciona con
ese medio.

Sthepen A. Robbins dice: “La organizacion es una unidad social rigurosamente coordinada,
compuesta de dos o mas personas, que funciona en forma relativamente constante para
alcanzar una meta o conjunto de metas comunes”.

Concepto de desarrollo: La tendencia natural de toda organizacién es crecer y desarrollarse. Esa
tendencia tiene sus origenes en factores enddgenos y exdgenos. El desarrollo es un proceso
lento y gradual que conduce al exacto conocimiento de si misma y a la plena realizacion de sus
potencialidades.

Ambiente. Medio que rodea a la organizacion e indica actitudes y valores predominantes en él.
Compromiso. Propdsito racional y emocional que se hace un individuo 0 grupo de cumplir con
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tareas u objetivos determinados.

Comportamiento organizacional, modificacion del. Criterio motivacional para organizar el
comportamiento mediante la definicién y manipulacion de estados internos, tales como deseos,
satisfacciones y actitudes. Comunicacion. Transferencia de informacién de una persona hacia
otra, en forma comprensible.

Control, proceso de. En administracion, el proceso basico incluye: establecimiento basico de
normas, evaluacion de la ejecucién en términos de ésta y correccion de las desviaciones.

Consultoria. Relacion de ayuda que se establece entre quien tiene un problema, necesidad u
oportunidad de mejorar (el cliente) y quien tiene recursos y medios para ayudar a la resolucién
del problema o lograr el cambio deseado (consultor).

Consultoria de procesos. Metodologia para observar cdmo funciona un individuo, un grupo o
una organizacion y para dar retroinformacién acerca de una situacién dada.

Cultura. Conjunto de valores, necesidades, expectativas, creencias, politicas y normas
aceptadas y practicadas por un organizacién. Desarrollo de grupos. Se emplea especificamente
para indicar toda una serie de tecnologias que tiendan a hacer mas efectivo al grupo.

Diagndstico. Etapa de consultoria en la cual se describe, sin evaluarse, la situacion actual de
una persona, de un grupo o de una organizacion.

Efectividad de la organizacion. Forma como se desarrollan las diversas labores de la
organizacion.

Entradas. Constituyen la fuerza de arranque que suministra al sistema sus necesidades
operativas. Las entradas de un sistema pueden ser materia prima, energia, recursos humanos o
simplemente informacion.

Entrenamiento. La ensefianza de algunos aspectos desconocidos o no dominados por los
miembros de la organizacion; se realiza con el fin de que éstos alcancen la maxima eficiencia en
su trabajo y se adapten mejor a los nuevos programas de actividades.

Entrenamiento de sensibilizacion. Tipo de aprendizaje basado en la experiencia. Como parte del
disefio de un laboratorio mayor de entrenamiento, los participantes adquieren conocimientos,
mediante el andlisis de sus propias experiencias, incluyendo sentimientos, reacciones,
percepciones y comportamientos. La base del entrenamiento es el Grupo T.

Entropia. Tendencia de un sistema a agotarse a medida que utiliza la energia de los sistemas o
de los insumos.
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Entropia negativa. Caracteristica de un sistema por medio del cual éste importa mas energia o
insumos de su medio de la que usa o exporta hacia él y por lo mismo no se "agota"; una
caracteristica comun de los sistemas sociales.

Equifinalidad. Es el hecho de que las metas pueden lograrse de diferentes formas, mediante
distintos insumos, procesos o métodos.

Formacion de grupos. Cohesionar un grupo de personas para que puedan trabajar como grupo.

Grupo. Unidn o conjuncidon de dos o mas personas que se rednen para un fin comdn o un
objetivo determinado.

Grupo T. Grupo de aprendizaje que tiene por finalidad crear una situacién no estructurada en el
sistema tradicional de jerarquias y valores con el objeto de permitir que los asistentes
comprendan mejor el fendomeno del proceso de un grupo y las diversas reacciones humanas
que dan y reciben de los otros miembros del grupo.

Holistico. La esencia de la concepcion holistica de la realidad, consiste en que la naturaleza es
un todo unificado y coherente.

Homeostasis. Caracteristica por medio de la cual un sistema estd en constante movimiento y
tiende a buscar equilibrio en sus diferentes niveles.

Instructor. Persona que guia el desarrollo de un grupo de aprendizaje o de sensibilizacion.

Liderazgo. Arte o proceso de influir sobre las personas, de tal modo que dirija sus esfuerzos en
forma voluntaria hacia el logro de las metas del grupo.

Limite. Linea que forma un circulo cerrado alrededor de variables seleccionadas, de tal forma
que existe un menor intercambio de energia a través de la linea en el interior del circulo que
delimita.

Linea y staff. Se dice de una organizacién "linea" cuando hay un grupo de personas que
dependen unas de otras para la realizacion de sus funciones, y staff cuando hay un nimero de
personas que operan fundamentalmente como consejeros internos de toda la organizacion.

Metaelementos. Respuesta esperada a un cambio, la cual se presenta en forma de queja,
frustracion o posicién negativa.

Organizacion global. Terminologia empleada para indicar que se habla de toda la organizacion.
Orientado hacia la tarea. Administrador que, en sus relaciones con el conjunto de la
organizacién, tiene como objetivo primordial el cumplimiento de tareas concretas mas que
considerar el proceso que se efectta.
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Percepcion. Impresion que nos formamos de las personas, la cual dirige nuestras reacciones e
influye en nuestro comportamiento interpersonal. Proceso. Parte del didlogo de un grupo que
analiza cdmo trabaja el grupo y el aspecto emocional del mismo.

Profesional. Persona que actla normalmente como consultor externo 0 interno, con la
adecuada preparacion académica y apropiada experiencia en las ciencias del comportamiento.

Relacion de ayuda. Relacion fructifera entre el consultor de procesos y su cliente. Se basa en la
interdependencia mas que en la dependencia. Relaciones intergrupales. Gama de encuentros,
situaciones y emociones entre dos grupos.

Relaciones interpersonales. Gama de encuentros, situaciones y emociones entre dos personas.

Retroinformacion. Observaciones no evaluativas, sino descriptivas acerca del comportamiento
de una persona, de un grupo o de una organizacion (llamase también feed-back).

Reunion de confrontacion. Metodologia especifica dentro de la consultoria de procesos para
obtener informacion valida acerca de su propio modo de conducirse.

Roles. Modelos de conducta estandarizada, necesarios a todas las personas que desempefian un
papel funcional dentro del sistema, sin tomar en cuenta sus deseos personales u otros
sentimientos u obligaciones irrelevantes frente a la relacion funcional.

Salida(s). Resultado del funcionamiento del proceso o, alternativamente, el propdsito para el
cual existe el sistema.

Sinergia. Cualidad por la cual la capacidad de actuacion del sistema es superior a las de sus
componentes sumados individualmente.

Sistema. Conjunto organizado, forma un todo, en el que cada una de sus partes esta
conjuntada a través de una ordenacioén logica, que encadena sus actos a un fin comun.

Sistema abierto. Sistema que intercambia energia con el medio.

Sistema cerrado. Sistema que no tiene intercambio de energia con el medio.

Sistema cliente. Desde el punto de vista de un consultor externo, se refiere al grupo u
organizacion al cual presta sus servicios.

Sistemas estables. Grupo que tiene definidas sus posiciones en forma permanente.

Sistemas temporales. Asociacion de individuos reunidos durante un tiempo determinado con el
fin de realizar una tarea y objetivo especifico.

Sociotécnico, enfoque. Analisis que considera que las situaciones administrativas incluyen
sistemas interactuantes e interaccionantes tanto sociales como técnicos.

Teleologia. Busqueda de metas y objetivos.
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Valores. Justificaciones y aspiraciones ideoldgicamente generalizadas, tanto para las conductas
apropiadas de los miembros del sistema como para fas actividades y funciones del sistema.
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E. MODELO DE UN PROGRAMA DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL PARA EL
CAMBIO EN EL SISTEMA OPERATIVO GUBERNAMENTAL

E 1. Introduccion. £.1.1 E/ Agente de cambio y el consultor E.1.2 Etapas del modelo
E.2 Investigacion. £.2.1 Definicion. E.2.2 Fases de la Investigacion.

E.3 Diagnostico. £.3.1 Definicion. E.3.2 Factores a diagnosticar. E.3.3 Modelos de
Diagndstico.

E.4 Planeacion. £.4.1 Definicion. E.4.2 Principios de la planeacion. E.4.3 Tipos de
planeacion. E.4.4 Etapas de la planeacion. E.4.5 Tacticas de planeacion para el cambio
en el Sistema Gubernamental Mexicano.

E.5 Ejecucion. £.5.1 Definicion. E.5.2 Estrategias para la Ejecucion del Programa

E.6 Evaluacion. £.6.1 Introduccion. E.6.2 Importancia E.6.3 Tipos de Evaluacion.
E.6.4 Criterios de evaluacion E.6.5 Métodos de Evaluacion del desempero. E.6.6
Problemas potenciales en la evaluacion.

E.7 Retroalimentacion. £.7.1 Definicion. E.7.2 Importancia.

E.7.3 Retroalimentacion sobre el desemperio.

E 1. Introduccion

La cultura Organizacional en México como en otros paises, es diferente en cada empresa, de
acuerdo a las directrices que marcan en cada una de ellas, los fundadores o el Director General
principalmente; sin embrago, en el Sistema Operativo Gubernamental la falta de claridad en las
cldusulas y articulos normativos deja a criterio de cada empleado su interpretacion, no existe
suficiente claridad en los objetivos y no hay una linea que defina lo correcto de lo incorrecto para
lograr que se cumplan.

En el Sistema Gubernamental Mexicano el gobierno inicia con la Independencia del pais y se ha
establecido sin orden; como se dan las necesidades se crean las areas o los ajustes en el
organigrama, las Dependencias y Entidades crecen y disminuyen a capricho del titular del area o de
su equipo de trabajo, en cuyas manos el titular deja el poder, haciendo cambios de acuerdo con su
visidon particular, por lo que la Cultura Organizacional no nacid con reglas claras, ni se formo
debidamente planeada.

Han sido aisladas las épocas de prosperidad que se hayan dado a la vez en todos sus ambitos, no

se definen metas y establecen plazos. La falta de conciencia de los dirigentes ha dado cabida a la
corrupcion ocasionando en todas las areas la falsa idea de que el gobierno debe ser asi.
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Todo empezd, como ya lo mencionamos, cuando los titulares fueron nombrados por ser amigo de
quién llegd el poder, sin tener la preparacion necesaria y no se diga del gabinete de cada Secretaria
en la que se dividio. Después de las guerras de Independencia y de la Revolucion, el pais tuvo una
crisis econdmica por lo que tuvo la necesidad de impulsar el campo y la mineria, con poca industria
los empleos eran escasos y con el fin de organizar la vida productiva del pais se tomaron
decisiones rapidas y apresuradas para formar el gobierno y conformar el gabinete, creandose una
buena fuente de empleo, por un salario seguro y bien remunerado.

Por la guerra recién terminada se tenia incertidumbre con relacion a las traiciones, lo que orilla a
los funcionarios a rodearse de personas conocidas, amigos y familiares para tener la tranquilidad y
la seguridad de poder confiar en la gente. La consecuencia ldgica de ésta posicidn es que se
confiaba en la gente pero no se aseguraba su eficiencia; por otro lado éstos funcionarios a su vez,
creian tener derecho a gastar todo lo necesario para su supervivencia y enriquecimiento, pensaban
en la construccidn de sus casas y llenarlas de lujos por cuenta del gobierno.

Estos conceptos equivocados, fueron creciendo en forma desordenada y fuera de control, los
gobernantes lo veian como “normal”, de tal manera que un trabajador esperaba tener la
oportunidad de estar en un puesto publico, para abastecerse de lo necesario y asegurar su futuro,
los abusos fueron generando una marafia de caminos convenientemente formada para obtener
beneficios particulares, sin importar el objetivo de la Dependencia o Entidad y los programas
sociales que debieran cubrirse.

Desde que el hombre existe hay grupos antagdnicos que luchan por obtener lo que el otro tiene;
de alli que existen los grupos politicos que buscan hacerse de un status para tener el poder y el
poder lo tienen si controlan los recursos, para el grupo que tiene mas poder se facilita su
crecimiento y crece hasta formar “tentaculos” que abarcan todos los ambitos. Por ese motivo es
muy dificil, pero no imposible, corregir el concepto que se tiene de lo que significa estar en el
poder.

Se han ido perdiendo valores en la familia, la cultura de ayuda mutua, la confianza en los demas, la
honestidad, la honradez, la hospitalidad y la fe. Por otro lado, la realidad econdémica del pais, la
inseguridad y la incertidumbre en el futuro, la concentraciéon de la riqueza, la sobrepoblacion, la
falta de planeacidn del crecimiento, la falta de empleos y el no haber una forma segura de subsistir
los mexicanos han adoptado una cultura de sobrevivencia, viendo primero por si mismos y después
por los demas lo que crea en las familias mexicanas una nueva forma de pensar que influye en su
lugar de trabajo.

Esto en una empresa privada que tiene una fuerte cultura organizacional no afecta demasiado;

198



E. PROGRAMA PARA MEJORAR EL SISTEMA OPERATIVO GUBERNAMENTAL

porque el hombre debe adaptarse, el control es mejor y la vigilancia mas efectiva; debe aprender a
cumplir porque de lo contrario puede perder el empleo, pero en el sector publico no ocurre lo
mismo, no hay una cultura organizacional, existe una coleccién normativa tan extensa como irreal
que tiene por doquier salidas faciles y adecuadas para no hacer lo correcto.

En el gobierno, los trabajadores burlan continuamente los mecanismos de control y para todos los
mexicanos es obvio el abuso del poder y el mal uso que se hace de los recursos publicos. El
Sistema Operativo Gubernamental tiene una serie de deficiencias que influyen en forma negativa
dentro y fuera de cada dependencia o entidad; por ese motivo es urgente la aplicacién de un Plan
Nacional de Vida en la que se involucren todos los niveles gubernamentales mediante un programa
de mejoras continuas, que sea progresivo y con acciones a corto, mediano y largo plazo que
beneficie al pais.

Es relevante la preocupacion de mucha gente por encontrar la forma que garantice el buen
gobierno y la aplicacion sana de los recursos con la esperanza de progreso en un pais que tiene
una riqueza infinita y cuya explotacion adecuada permitiria competir econdmicamente en el
mundo. La administracién publica tiene una serie de herramientas que puede conjugar; planes,
tacticas y métodos, que nos permiten encontrar la forma mas adecuada de llevar a cabo cualquier
plan en una organizacién y modificar cualquier Sistema, mediante cambios planeados, bien
pensados y debidamente soportados.

En este trabajo de investigacién se hace una propuesta para aplicar un programa de Desarrollo
Organizacional, que permita modificar la conducta del empleado gubernamental sumado a un
cambio de la estructura organizacional aplicable en cualquier area de las Dependencias y Entidades
del Sistema Gubernamental, con el fin Unicamente de evitar el dispendio de los recursos publicos y
un aprovechamiento mas efectivo.

Un programa de D. 0., es como hemos dicho, un cambio planeado y la planeacion es una de las
partes de un programa de tipo administrativo, es por lo tanto, una aplicacion de la administracion y
su base es el proceso administrativo.

Para llevar a cabo este proyecto y aplicando todo lo antes visto en el capitulo de Desarrollo
Organizacional se enuncian a continuacién los pasos a seguir una y otra vez durante el proceso de
cambio, ya que un programa de este tipo debe ser ciclico y continuo; es decir, se termina uno y
empieza otro, con los ajustes necesarios en cada uno durante su ejecucion, hasta alcanzar el nivel
necesario para modificar las estructuras tradicionales, la concepcién del trabajador gubernamental
y lograr los objetivos deseados.
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E.1.1 El agente del cambio y el consultor.- Para facilitar la aplicacién del programa,
independientemente de que sea el director, el titular del area o una persona ajena a la organizacion
quién asuma el papel de agente del cambio es necesario que se nombre para establecer una
concepcion precisa de lo que se pretende lograr y no tener tropiezos o incongruencias; para que
asista a los miembros de la organizacion, en los asuntos y problemas que se trata de solucionar.

El papel del agente del cambio es importante porque debe exponer los objetivos que pretende
cumplir y el tipo de organizacién que se busca tener. Diciendo y haciendo lo que se piensa sin
temer a represalias. Cuando el agente de cambio se encuentra frente a un dilema debe afrontarlo,
calcular el riesgo y tomar decisiones. El serd el responsable de aplicar el programa en la
organizacion, de hacerlo llegar a todo el personal y de modificar lo necesario para hacerlo efectivo.
Debe recordarse que habra resistencias que vencer para un cambio, siempre hay una "necesidad”
de defender lo que existe. Se debe evitar la confrontacidn; hay que crear, paciente y gradualmente
las condiciones y un clima de confianza, apoyo y apertura por lo que el agente del cambio debe
cubrir varios roles, entre los que se encuentran:

Lider juez maestro miembro del grupo
Observador facilitador cuestionador consejero
entrenador consultor investigador asesor

En la solucién de un problema surgen dos o mas personas que tienen opiniones diferentes, por lo
que es necesario un tercero que medie para hacerlos conscientes de las actitudes y alternativas
que deben tomar, a fin de proceder de manera objetiva en la respectiva solucién. En el D. O. se le
llama consultor. El papel no debe asumirlo la persona agente del cambio porque no seria imparcial,
es mejor que el consultor sea externo al departamento pero no ajeno a la organizacion. Trabajara
con el cliente y no para él; lo debe estimular y ayudar para que haga lo necesario y como ajeno, no
defendera intereses personales de nadie.

El consultor debe tener las siguientes habilidades:

= Ser sincero, de pensamiento claro, no extremoso, con ideales, pasivo, independiente,
organizado, seguro y no muy cientifico.

» Interesarse por la realizacion de la tarea, mas que por el poder o por metas personales.

= Inspirar confianza.

= Ser un investigador objetivo.

= Definir objetivamente los problemas y diagnosticarlos basado en la realidad.

= Preferentemente, influir en las discusiones, en vez de hacerlas o tomarlas.

» Ser especialista en las ciencias de la conducta con sdlidos conocimientos de analisis
organizacional.
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E.1.2 Etapas del modelo

El modelo de D.O. que se usa en este caso, es basicamente el modelo planteado por Luis Ferrer
Pérez, en su libro Guia practica de desarrollo organizacional (1), por lo que se refiere a las primeras
cuatro etapas; sin embargo, dado la importancia de las dos Ultimas, considero conveniente
incluirlas como complemento, quedando de la siguiente manera:

Investigacion
Diagnostico
Planeacion
Ejecucion
Evaluacién
Retroalimentacion

En cada uno de los pasos anteriores se usaran las técnicas necesarias para cumplir con cada etapa,
pero es importante mencionar que se deben comprometer todos los integrantes del area,
principalmente la direccién ya que sin su participacion no sera posible su realizacién.

E 2. Investigacion:

E.2.1 Definicion.- Investigar es la accion de recopilar datos, retroalimentar al cliente para
informar de la situacion que se presenta y planear el camino que se debe seguir, guiarlo con el fin
de que le sea posible solucionar sus problemas. La investigacion es el inicio de un programa de D.
O. que se desarrolla mediante un cambio planeado.

La investigacidon es un proceso que, mediante la aplicacion del método cientifico, procura obtener
informacion relevante y fidedigna con el fin de explicar, describir y predecir la conducta de los
empleados, por lo que no es posible omitirla.

E.2.2 Fases de la investigacion.- En este inciso relativo a la investigacion preliminar de una
organizacién con miras a un cambio, nos referiremos brevemente a los pasos a seguir para la
investigacién y las técnicas a utilizar para ello. Este punto se puede subdividir en etapas o fases, lo
que lo hace un proceso ciclico.

. Entrada o Introduccion
. Contacto inicial

. Recopilacion de DATOS
. La retroalimentacion
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. Informe de Resultados

La primera fase es la de Entrada o Introduccion, que se refiere al comienzo de un movimiento,
donde se llevan a cabo las primeras reuniones, entrevistas y consultas documentales. La
introduccidén se refiere al aspecto inicial de un programa, se trata de una exploracion, es el primer
encuentro entre el consultor y el cliente. Entendiendo como cliente a la persona o grupo
responsable de la implementacion del programa y de la obtencion de resultados.

La introduccidn, es el trabajo previo del consultor, para el primer encuentro con el cliente o para
quién solicitd la evaluaciéon de la organizacién con el fin de aplicar un programa de Desarrollo
Organizacional, el experto imagina cual sera la finalidad del cliente, lo que espera de él y lo que
debe llevar para esta primera reunidon (documentos, ideas, informacion, etc.) cumpliendo con las
siguientes Funciones y objetivos de la Introduccion:

e Establecer relaciones.

e Reconocer las motivaciones y necesidades.

o Definir papeles y expectativas.

o Definir el sistema o sistemas del cliente.

o Definir la relacion del cliente con su problematica, sus objetivos y sus motivaciones.
e Determinar las areas de donde se obtendra la informacion.

La segunda fase de este punto es el contacto inicial, es la fase del primer contacto con las
personas, en esta fase se da el conocimiento mutuo y un reconocimiento preliminar de la situacion
por parte del consultor.

o Donde se establece la relacidon con el personal para conocer el area

o Se reconocen las necesidades y motivaciones, las causas y los factores que origina la
decisién de implantar el cambio en la organizacion

o La de sondear problemas e insatisfacciones

o Se definen los papeles y expectativas: lo que se espera lograr, quienes van a intervenir y
cual sera el papel de cada uno

. Se define el sistema a utilizar y la relacion del titular del area con: su problematica, sus
objetivos y sus motivaciones

o Se determinan las dareas de donde se obtiene la informacién, reconociendo la
responsabilidad del proceso de aplicacién del programa de D. O. y la repercusion en el
Sistema Operativo Gubernamental.

La fase importante de la investigacion, es la tercera, /a de recopilar informacion o la de
recopilacion de DATOS. Los métodos, modelos y guias para recopilar datos, se pueden aplicar
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segun diferentes procesos, aislada o combinada y utilizando técnicas como:

—Entrevistas en forma individual y de grupo.- Para escuchar del personal la problematica, sus
carencias, las inquietudes, las normas de conducta no escritas que aplican en las diferentes
areas.

—Observacién.- Para analizar cuanto de lo que se dice es verdad, lo que ve el agente del cambio
que la direccién no ve.

—Convivencia.- El compartir con los empleados su vida laboral, el consultor esta en posibilidades
de vivir las experiencias, de analizar las situaciones y ganar la confianza de los servidores
publicos sujetos del cambio.

—Cuestionarios.- la aplicacion de éstos es una herramienta muy Util para obtener en forma escrita
las contradicciones de parecer, de ser y motivacional de la conducta del empleado. Estos
cuestionarios se pueden aplicar una y otra vez para denunciar el camino que seguira el
programa.

—Discusién de grupo.- Permiten conocer a cada persona del grupo, su actuacion dentro del equipo
y su grado de compromiso con la Dependencia o Entidad, ademas se califica a cada persona en
el grupo y a los grupos en la organizacion.

-Sesiones de confrontacion.- Estas sesiones son de utilidad para delimitar el poder informal, la
experiencia en el puesto y los conocimientos que la gente tiene del area y establecer los niveles
de aceptacion del cambio y los enfrentamientos que debera evitar o provocar el consultor.

—Consulta de documentos.- Le permite al consultor disponer a detalle el fin de la organizacion, su
normatividad y su fuerza en el gobierno para compararla con la realidad y medir el grado de
importancia y relevancia en el Sistema Gubernamental.

—Reuniones de trabajo.- Estas reuniones dan al servidor publico la oportunidad de exponer sus
puntos de vista; dar su opinion, sus explicaciones, sus sugerencias y establecer compromisos.

La ultima fase de la investigacion es /a retroalimentacion o la fase de informar al cliente el
resultado del sondeo preparatorio para pasar 0 no, a la etapa siguiente, donde se puede reconocer

la conveniencia o necesidad de tener contacto con otras personas.

Se debe informar al responsable del area correspondiente el resultado de la investigacion para
la aplicacidn del programa de D. O. y el informe debe contener:
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1. Definicidon del problema. En esta fase se determina, analiza y se define el problema exacto
que se desea resolver.

2. Obtencion de informacion. Consiste en recopilar el mayor nimero posible de datos a fin de
visualizar el problema y proponer su posible solucién. De la obtencidn de la informacion
adecuada depende el éxito de la resolucion del problema. La obtencidn de informacion se realiza
a través de las siguientes técnicas:

o Observacién. Estas técnicas no se limitan sélo a la observacion de hechos, sino también
pueden ser: de tipo documental, cuando se refiere al andlisis de registros, informes,
estadisticas, etc.; de laboratorio, de conductas que, a su vez, se divide en: participante y no
participante.

o Experimentacion. Consiste en la reproduccion de un hecho o un fendmeno con el fin de
observar sus caracteristicas y modificarlas a voluntad.

o Encuesta. Es la recopilacion de datos a través de la aplicacion del cuestionario y de la
entrevista; herramientas que son de gran ayuda para el administrador.

o Muestreo, Aplicacién de técnicas probabilisticas a una parte de la poblacién o universo, para
determinar resultados representativos o comunes a todo éste.

3. Determinacion de la hipdtesis, Es la proposicion o respuesta tentativa que se establece como
solucion de un problema.

4. Comprobacién o desaprobacion de la hipdtesis. Consiste en someter a prueba la hipdtesis
mediante la aplicacion de técnicas como las enunciadas en el punto 2 para determinar su
efectividad. También, se establecen hipédtesis alternativas en el caso de que la primera no fuera
correcta.

5. Presentacion del informe. Una vez comprobada la hipdtesis se procede a elaborar un informe de
resultados, de tal manera que, con base en el andlisis del mismo, se cuente con bases objetivas
para la toma de decisiones.

E.3 Diagnostico

E.3.1 Definicion.

Diagnostico es la naturaleza, sintomas y problemas de la estructura de la organizacién; asi como
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una lista informal de cuestiones o situaciones que enferman el sistema. Se le conoce como
diagndstico a la comprension o la consideracion de diferentes aspectos, factores o variables que
informan sobre el mejor entendimiento de la situacion real de la organizacion y del sistema que se
pretende formar. El diagndstico es el proceso de entender la organizacion en la que se desea
trabajar y colaborar en las decisiones sobre lo que hay que hacer.

Es evidente que hay constantes en la vida del sistema gubernamental que deben aparecer en el
diagndstico, pero ese diagndstico sigue haciéndose y rehaciéndose, a medida que pasan los dias,
es una postura dinamica en el sistema; un ver y oir para entender, no se hace un diagndstico Unico,
final y terminado. El diagndstico es el retrato actual de la organizacidn, pero es algo que puede
cambiar, tanto como los cambios que sufre dia a dia la organizacion. El diagndstico es siempre un
esbozo de la realidad, hecho en un momento cualquiera, puede ser rehecho o modificado siempre
que se presenten nuevas percepciones.

El trabajo de diagndstico se debe hacer, preferentemente, con la colaboracion del sistema objeto
del estudio y con la participacion del consultor, los cuales proporcionaron los datos que se
recopilaron y que serviran de base para el diagndstico.

En este inciso se pretende exponer brevemente lo que es un diagnostico en el Desarrollo
Organizacional y retomar los puntos principales que se han estudiado, para exponer el diagndstico
de la problematica detectada en el Sector Publico, particularizando en un Departamento de
Almacenes que forma parte del area de suministros; ademas, se tratara de dar una breve
semblanza de los métodos aplicables para determinar un diagnostico.

E.3.2 Factores a Diagnosticar

Hay una gran variedad de factores que se pueden adoptar, por lo que es necesario establecer los
factores a diagnosticar. Para ponerlos bajo la forma de preguntas en entrevistas se extraen los
tépicos o articulos mas relevantes y se estructuran en cuestionarios sencillos para catalogar las
respuestas. A continuacion se menciona una gama de ellos para su aplicacion y clasificacion
incluyendo varios puntos de vista para facilitar su uso:

Estos factores en forma general permiten un gran juego de elementos o temas que pueden incidir
en la problematica y que sirven para facilitar al consultor, su trabajo para concebir el criterio de lo
que sucede en la organizacion gubernamental a atender, puede detectar inconformidades, el grado
de conocimiento de las leyes y normas que rigen el area y el comportamiento del personal, como
resuelven sus problemas, quién los orienta o a quién le son leales y muchas veces el porqué.

Para la organizacion gubernamental se sugiere una lista de los factores mas importantes a
considerar:
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o Cultura, valores, actitudes, necesidades, grupos, equipos.
o Planes y programas de trabajo.
® Atribuciones, responsabilidades.

® Métodos y practicas de solucidon de problemas.

o Estructuras formales de organizacion.
o Flujo de informacion.
® Administracion de personal.

o Descentralizacién y delegacion.
» Sistemas formales de estimulos, recompensas, castigos.
® Misidn, politicas, planeacién estratégica.

® Prioridades y resultados.

» Factores fisicos y ambientales.

o Entrada de recursos financieros, materiales y de relaciones personales.

Factores

Comportamiento | Documentales | Estructura Metas Financieros | Tecnolégicos
humano Administrativa | Objetivos.

Cultura, clima, Planes y programas | Estructuras formales de | Mision, Planeacion Entrada de Ecologia, Factores
valores, actitudes, de trabajo. organizacién. Normas y | Estratégica Objetivos, | recursos fisicos y ambienta-
relaciones funciona- | Division del trabajo: | procedimientos sobre Metas. Ejecucion de (Busqueda, les.

les y personales, tareas, flujo de prevision, planeamiento, | Estrategias, Tacticas Obtencion.) Equipos.
colaboracién, trabajo. organizacién, coordina- | Politicas y Directrices, | Fuentes. Tecnologia.
competencia y Actividades, cién y control. Flujo de | Prioridades y Areas de Procesos.
conflictos. desempefio, informacion. Sistemas, Resultados: Cantidad, | Gobierno Instalaciones,
Necesidades, produccion. Comunicacién Formal. Calidades, Tiempos, involucradas. espacio y
aspiraciones, Atribuciones, Administracién de Indices, Ganancia, Relaciones con | distribucién.
expectativas. responsabilidades. Personal y Material. Parte del Mercado. otros sistemas.

Estilos de gerencia,
liderazgo, grupos,
equipos.
Motivacion,
satisfaccion, moral,
disciplina en el
trabajo, cambios de
personal, ausen-
tismos, accidentes,
comportamiento.

Solucion de
problemas.

Métodos y practicas.

Proceso de decision.
Amplitud de Control.
Descentralizacion y de-
legacion. Sistemas
formales de estimulos,
recompensas, castigos.
Cargos, Salarios.
Beneficios
complementarios.
Competencias:
interpersonales, téc-
nicas, administrativas.
Estructuras informales,
comunicacion informal.
Incentivos,
Participacion, interés,
burocratizacion y uso
del potencial del factor
humano.

Economia, Finanzas,
Contabilidad.

Servicios.
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En un esfuerzo planeado de aplicacién de un programa, se debe:

. Tener una concepcion general del area para orientar las acciones.

. Atender las realidades del poder, sea éste formal o informal, visible u oculto.

. Identificar personas o grupos-clave, segun el grado de influencia, informacidn, motivacion
y/0 resistencia.

. Considerar algun déficit en eficiencia, eficacia o salud; problemas, insatisfacciones,
dificultades, necesidades, oportunidades, perplejidades y/o recelos por ellos percibidos.

. Evaluar el potencial de cambio. impacto, efectos, riesgos, costo, capacitaciones,
resistencias.

. Tratar con datos reales, vélidos y significativos, tanto objetivos como subjetivos.

. Asegurar /a participacion del jefe de departamento y de los participantes del sistema.

. Buscar un nivel superior dentro del sistema, que tenga facultades para liberar energias
bloqueadas, recanalizar energias mal empleadas, recuperar energias desperdiciadas o
aportar energias externas hacia dentro del sistema.

Una vez establecida la problematica detectada en la investigacion preliminar, analizadas las
circunstancias, definidos los objetivos, haberse dispuesto un acuerdo para continuar con el
programa y los grados de profundidad, se prepara la etapa siguiente del proceso via D. O., e/
diagndstico, atendiendo aspectos generales y aspectos especificos:

Aspectos Generales: Se refieren a las condiciones generales aplicables en cualquier situacion, por
lo que es necesario asumir la realidad organizacional, resolver las insatisfacciones; estar dispuestos
a dar y recibir informacion objetiva y subjetiva, valida; se deben examinar actividades,
procedimientos, objetivos, valores y comportamientos, enfocados a la eficacia y salud del sistema y
que requiere de la colaboracidn mutua entre consultor y cliente para integrar las necesidades de la
empresa y de las personas, destinando el tiempo que se requiera, analizando periddicamente los
avances, haciendo revisiones y posiblemente modificaciones en su contenido, por lo que debe
involucrarse en el programa.

Los Aspectos Especificos se refieren a las condiciones concretas para cada situacion como:

Objetivos iniciales.- Los que consideran que vale la pena el esfuerzo de llevar a cabo en un
programa de Desarrollo Organizacional.

Plan o esbozo del sistema-objetivo, las acciones y actividades a emprender, métodos, tiempos y
duracién aproximada del programa y quienes van a participar.

Consultoria: Carga de trabajo del consultor o agente del cambio y el precio del servicio, si se
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tratara de consultor externo.

Definicion de las expectativas y los compromisos entre el consultor y la organizacion.

E.3.3 Modelos de Diagnostico
Segun Luis Ferrer Pérez citado anteriormente, hay varios modelos de diagndstico como los
siguientes:

e A través del equilibrio de sistemas

e Como ciclo de actividades.

e Por diferenciacion e integracion

Diagnostico de D. O. a través del EQUILIBRIO DE SISTEMAS- Este modelo supone que en este
diagrama, la tecnologia, la estructura y la cultura estan relacionados mutuamente. Los tres
sistemas se afectan en un cambio y cualquiera de ellos puede ser la causa y operar como variable
independiente.

Diagndstico de D. O. como CICLO DE ACTIVIDAD significa, trabajar en una misma direccion,
ayudar al individuo y a la organizacién a actuar primeramente bajo la influencia de las fuerzas que
ellos mismos generan, en lugar de inducirlas. Esto implica una habilidad de la organizacién para
procesar de manera colectiva toda la informacion valida y para escoger libremente las metas y los
medios de su obtencion.

Diagndstico del D. O. por DIFERENCIACION E INTEGRACION.- Cuando las organizaciones crecen,
se hacen mas grandes y mas complejas y necesitan una especializacion técnica y mas sistemas de
control sofisticados. La organizacidn esta centralizada, sin embargo, necesita de cada subsistema
para ser lo mas efectiva posible y las reglas generales para planear el trabajo y estructurar la
autoridad pueden ser inapropiadas.

En este trabajo de investigacién consideramos que el modelo de diagndstico que mas se apega al
tipo de organizacién del gobierno mexicano, es la centralizada. Por tal motivo se sugiere que los
esfuerzos del D. O. tiendan a centrarse primeramente en el sistema informal que comprende la
cultura de la organizacion; recordando que cultura, es como el patrén de las actividades humanas o
de conducta, las normas, sentimientos, creencias, actitudes y valores aceptados por los miembros
de la organizacion que determinan dicha conducta.

La cultura de la organizacién incluye también a los diferentes departamentos o subsistemas de la

organizacion. La construccion de un modelo es la forma de que los miembros de una organizacion
tengan una imagen de ella mas efectiva del conjunto, se podria ver a una organizacién que consta
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de un sistema personal, cultural y tecnoldgico, y cada uno de éstos, a su vez, contribuyen a la
continuacién del trabajo de la organizacidon. La construccion de un modelo facilita también la
identificacion de la interdependencia de los subsistemas.

La configuracién de sistemas interdependientes es mas ventajosa para lograr los objetivos de la
organizacion que otra posible configuracién existente. El problema del diagndstico es identificar esa
mejor configuracion y trabajo para lograrla. Esto puede implicar trastornar un estado actual de
equilibrio entre sistemas, a fin de lograr el crecimiento; puede requerir cambios politicos y
estructurales en la autoridad formal, o que la cultura se refleje sobre su propio campo para ayudar
a que los otros sistemas de la organizacion funcionen.

Se deben valorar las posibles alternativas de cambio en términos de la ventaja que cada una ofrece
para conducir a un cambio futuro y a los efectos positivos 0 negativos que este cambio particular
podria tener en otros sistemas de la organizacion.

Las caracteristicas de un diagndstico son informar de la situacion real de la organizacion, cual es su
enfermedad y que se necesita hacer para sanarla por lo que se debe:

. Reunir informacion para probar el diagndstico

. Definir las areas en donde existe problema.

. Definir el problema del cambio.

. Determinar los objetivos del cambio.

. Determinar la disponibilidad del sistema y su potencial para el cambio.

. Llevar a cabo sesiones de confrontacion entre los jefes de oficina de seccién o de bodegas
con miras a mejorar la comunicacion y detectar los problemas que tienen.

. Aplicar cuestionarios, formulando preguntas directas, capciosas y de criterio.

. Solicitar relacién de inventarios, informarse del registro de movimientos, del registro del
activo fijo, ¢éCudl es su sistema de bajas?. El sistema de registro de las devoluciones de
chatarra y sus mecanismos de control.

. Aplicar los mismos cuestionarios a trabajadores y jefes para confrontar resultados.

. Discusiones de grupo sobre algin tema general para ver las actitudes de cada uno frente
a un mismo problema, obligandolos a encontrar el porqué de la diferencia.

. Realizar reuniones para debatir lo que se cree necesario cambiar.

Antes de pensar en la planeacion, el asesor y el titular del area investigan acerca de:
« La situacién del sistema, su historia, sintomatologia (lo que incomoda, preocupa, etc.),
causas identificadas, consecuencias y efectos en el sistema.
» Grado de resistencia a los cambios.
» Lo que el cliente quiere obtener (posibles objetivos)
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» Lo que el cliente desea o espera del consultor.

« Lo que el asesor tiene que ofrecer, su filosofia de trabajo y sus condiciones basicas.
» Lo que el asesor espera 0 necesita del cliente.

« Las posibilidades, los desafios, riesgos del proceso de D.O.

« Si hay confianza, apertura, influencia mutua e intereses mutuos.

La existencia de un mapa cognoscitivo, un modelo de areas y factores a diagnosticar, antes de
recoger los datos, ayuda a la precision y objetividad del trabajo de obtencién de informacion o de
organizacién para un diagnostico.

Por esto, el agente de D. O. debe buscar la mejor manera de presentar sus conclusiones sobre los
datos obtenidos en el sistema, sin "dorar la pildora". Hay diversas formas de comunicar la
situacion. Una de ellas es presentar el retrato como visto por los informantes y no "interpretados".
Este solamente organiza las informaciones, deja el diagndstico por cuenta del cliente.

Beckhard (1972) estructurd un modelo para Diagndstico y Planeamiento de Cambios, que se basa
en puntos de referencia para formular conclusiones sobre el "porqué, en qué, para qué y dénde"
ejercer el esfuerzo de cambio. Esos puntos de referencia son, con algunas adaptaciones, los
siguientes:

A — Especificar las NECESIDADES del cambio:

¢Cudles son las razones por las que se pretende cambiar algo? éHay insatisfacciones? ¢éCon qué?.
¢Quién identificd tal necesidad: el cliente (quién es, cual es su cargo y poder) y/o el consultor? Hay
percepciones diferentes, o conflictos sobre las necesidades épor parte de quién, en qué, por qué?

B - Definir el o los PROBLEMAS de cambio.

¢Qué se quiere modificar, qué efectos se pretende obtener, cuales son los cambios que se desea
alcanzar, en qué aspectos? Por ejemplo, ¢actitudes, procedimientos, valores, métodos,
comportamientos, procesos tecnoldgicos, organizacion de tareas? éDe quién? éDdnde, de qué tipo,
etc.?. ¢Hay prioridades entre esos problemas?

C - Identificar el Sistema-META

éQué sistema o subsistema esta primordialmente ligado al problema? ¢Donde se situa el
problema?. ¢Qué sector o nivel de la organizacién esta mas afectado?. éEstd determinado el nivel
jerarquico.? ¢Qué subsistemas o individuos son relevantes en relacion con el problema y por qué?

D - Evaluar el POTENCIAL para el Cambio

¢Cudles son los puntos fuertes y los puntos débiles del sistema?. ¢(El sistema-objetivo esta listo
para iniciar el cambio?. éHay motivacion para ello?

210



E. PROGRAMA PARA MEJORAR EL SISTEMA OPERATIVO GUBERNAMENTAL

Una vez establecido el diagndstico, es necesario estructurar un plan que incluya los puntos
detectados como falla del sistema en la organizacion y llevar a cabo la planeacion para modificar lo
necesario para realizar el cambio.

E.4 Planeacion.
E.4.1 Definicion.- Planeacion significa trazar un plan. Proyectar e Imaginar lo que se va hacer.

Planeacion es:
o La distribucién del tiempo.
o La Disponibilidad.
o [Establecer prioridades.
» Determinar los tipos de intervencion que se necesiten.
» Identificar los puntos de apoyo para la accion.
o El establecimiento de un modelo.
o Intervenir.
o El cambio individual:

E.4.2 Principios de la planeacion

Los principios de la administracion son verdades fundamentales de aplicacién general que sirven
como guia en la accion administrativa; siendo parte del proceso administrativo, la planeacion es
basica como punto de partida y directriz primordial de toda actividad administrativa.

Con el fin de concebir mejor el proceso de la planeacion, clarificar y ubicar algunos conceptos; se
menciona su clasificacién y su terminologia, ya que proporciona una metodologia sistematica que
sirve como marco de referencia al desarrollar un plan. La planeacién debe proyectar
eficientemente, por lo que es necesario tomar en cuenta los siguientes principios:

1. Factibilidad. Lo que se planee debe ser realizable; es inoperante elaborar planes demasiado
ambiciosos u optimistas que sean imposibles de lograrse. La planeacion debe adaptarse a la
realidad y a las condiciones objetivas que acttan en el medio ambiente.

2. Objetividad y cuantificacion. Cuando se planea es necesario basarse en datos reales,
razonamientos precisos y exactos, y nunca en opiniones subjetivas, especulaciones, o calculos
arbitrarios. Este principio, conocido también como el principio de precision, establece la necesidad
de utilizar datos objetivos tales como estadisticas, estudios de sondeo, estudios de factibilidad,
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calculos probabilisticos, modelos matematicos y datos numeéricos, al elaborar planes para reducir al
minimo los riesgos. La planeacidon sera mas confiable en tanto que pueda ser cuantificada, o sea,
expresada en tiempo, dinero, cantidades, y especificaciones (porcentajes, unidades, volumen, etc.)
La cuantificacion facilita la ejecucion y evaluacion del progreso de los planes.

3. Flexibilidad. Al elaborar un plan, es conveniente establecer margenes de holgura que permitan
afrontar situaciones imprevistas, y que proporcionen nuevos cursos de accién que se ajusten
facilmente a las condiciones. El no establecer "colchones de seguridad" puede ocasionar resultados
desastrosos.

4. Unidad. Todos los planes especificos de la empresa deben integrarse a un plan general, y
dirigirse al logro de los propodsitos y objetivos generales, de tal manera que sean consistentes en
cuanto a su enfoque, y armonicos en cuanto al equilibrio e interrelacion que debe existir entre
éstos.

5. Cambio de estrategias. Cuando un plan se extiende en relacion al tiempo (largo plazo), sera
necesario rehacerlo completamente. Esto no quiere decir que se abandonen los propdsitos, sino
que la organizacion tendra que modificar los cursos de accion (estrategias), y consecuentemente
las politicas, programas, procedimientos y presupuestos, para lograrlos. No hay que confundir este
principio con el de flexibilidad ya que este Ultimo implica el establecimiento de margenes para
ciertos ajustes, mientras que el del cambio de estrategias comprende la modificacién completa del
plan por causa de factores de fuerza mayor que originan la necesidad de cambios definitivos.

Como ya se ha comentado, es fundamental la investigacion en cualquier etapa o circunstancia, por
lo que se considera trascendental en la planeacién, porque proporciona informacidon para que se
lleve a cabo racionalmente; considerarla en esta etapa del proceso administrativo no excluye su
existencia en las demads; aun cuando se utiliza mas al planear, por ser esta actividad netamente
intelectual.

No aplicar el método cientifico al proceso administrativo, y especificamente a la planeacion, es
contraria a sus principios basicos y solo puede originar resultados empiricos, mediocres y erroneos.
Por tanto, la planeacion requiere invariablemente de la investigacion para que pueda ser objetiva,
precisa, cuantificable, flexible y certera. La investigacion aplicada a la planeacién consiste en la
determinaciéon de todos los factores que influyen en el logro de los propdsitos, asi como de los
medios dptimos para conseguirlos.

Para entender la tipologia de la planeacién, es indispensable estudiar el concepto del plan y su

clasificacién en cuanto al tiempo para establecer programas a corto, mediano y largo plazo con el
fin de modificar el concepto de servidor publico y reducir el problema del mal uso de los recursos
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publicos, es necesario elaborar un plan integral o una planeacién total, que abarque la
Administracidn Publica en su totalidad, integrando todos los planes de la organizacion.

E.4.3 Tipos de planeacion.
La planeacion puede ser:

1. Estratégica. Cuando establece los lineamientos generales de la planeacion, sirviendo de base a
los demas planes (tacticos y operativos.) Esta debe ser disenada por los miembros de mayor
jerarquia de la organizacién y su funcion consiste en regir la obtencién, uso y disposicion, de los
medios necesarios para alcanzar los objetivos. Es a largo plazo y comprenderia todo el sistema
gubernamental.

2. Tactica o funcional. Determina planes mas especificos, que se refieren a cada uno de los
departamentos de la organizacién y que se subordinan a los planes estratégicos. Es establecida y
coordinada por los directivos de nivel medio y superior, con el fin de poner en practica un mejor
aprovechamiento de los recursos de una Dependencia o Entidad. Los planes tacticos, por su
establecimiento y su ejecucion, se dan a mediano y corto plazo, y abarcan un area de actividad
especifica.

Operativa. Se rige de acuerdo a los lineamientos establecidos por la planeacion tactica, y su funcion
consiste en la formulacién y asignacién de actividades mas detalladas que deben ejecutar los
ultimos niveles jerarquicos de la empresa. Por lo general, determina las actividades que debe
desarrollar el elemento humano. Los planes operativos son a corto plazo y se refieren a cada una
de las unidades en que se divide un area de actividad.

Los planes son el resultado del proceso de la planeacion y pueden definirse como disefios o
esquemas detallados de lo que habrd de hacerse en el futuro, y las especificaciones necesarias
para realizarlos. Los planes, en cuanto al periodo establecido para su realizacion, se pueden

clasificar en:

a) Corto plazo. Cuando se determinan para realizarse en un término menor o igual a un afo. Estos,
a su vez, pueden ser:

Inmediatos. Aquellos que se establecen hasta seis meses y
Mediatos. Se fijan para realizarse en un periodo mayor de seis, 0 menor de doce meses.

b) Mediano plazo. Su delimitacion es por un periodo de uno a tres afos.

c) Largo plazo. Son aquellos que se proyectan a un tiempo mayor de tres anos.

213



E. PROGRAMA PARA MEJORAR EL SISTEMA OPERATIVO GUBERNAMENTAL

E.4.4 Etapas de la planeacion.
La planeacion esta integrada por las siguientes etapas:
A) Propdsitos
B) Premisas
C) Objetivos
D) Estrategias
E) Politicas
F) Programas
G) Presupuesto y
H) Procedimientos.

A) Propositos.- La planeacion, se inicia a partir de la definicion de los propositos.

Los propdsitos son los fines esenciales o directrices que definen la razon de sel, naturaleza y
caracter, de cualquier grupo social. Los propositos proporcionan las pautas para el disefio de un
plan estratégico.

Se establecen en forma paralela al inicio de la empresa y no indican una limitante de duracién en el
futuro. Toda organizaciéon debe establecer los propdsitos como base para la formulacién de un
plan; las siguientes cuatro caracteristicas los diferencian de los objetivos:

a) Son basicos o trascendentales porque constituyen el fundamento de los demas elementos.
b) Genéricos o cualitativos, porque no se expresan en términos numéricos.

c) Permanentes, parque permanecen vigentes durante el periodo de vida de la organizacion.
d) Semipermanentes, porque pueden abarcar un periodo determinado.

B) Premisas.- En un plan se puede tener certeza sobre la existencia de determinados eventos, mas
no de otros que afectaran su desarrollo; es necesario, hacer uso de diversas suposiciones que
permitan reducir la incertidumbre.

Las premisas son suposiciones que se deben considerar ante aquellas circunstancias o condiciones
futuras que afectaran el curso en que va a desarrollarse el plan.

C) Objetivos.- Una vez que se han establecido los propdsitos e investigado las premisas que pueden
afectar su realizacion, se determinan los.

Objetivos. Que indican los resultados o fines que la empresa desea lograr en un tiempo

determinado y que proporcionan las pautas o directrices bdsicas, hacia donde dirigir los
esfuerzos y recursos.
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Los objetivos tienen diversas acepciones. Esta palabra proviene del latin objetum que significa
"cosa que se arroja delante". Militar.- es el punto en que se ha de concentrar el fuego, o el lugar
que se quiere conquistar con el ataque. Los objetivos implican acciones, o fines, que se determinan
hacia el futuro. Los objetivos representan los resultados que la empresa espera obtener, o los fines
por alcanzar.

Dos caracteristicas poseen los objetivos, que permiten diferenciarlos de cualquier otra etapa de la
planeacion:

a) Se establecen a un tiempo especifico. b) Se determinan cuantitativamente.

Existe discrepancia en la diferencia entre objetivos y metas; es conveniente aclarar que los
objetivos y las metas, en esencia son lo mismo, que los objetivos son tacticos o departamentales, y
las metas por lo regular, se determinan a corto plazo.

En funcion del drea que abarquen y del tiempo al que se establezcan, pueden ser:
o Estratégicos o generales. Comprenden toda la empresa y se establecen a largo plazo.

o Tacticos o departamentales. Se refieren a un area o departamento de la empresa, se
subordinan a los objetivos generales, y se establecen a corto o mediano plazo.

o Operacionales o especificos. Se establecen en niveles o secciones mas especificas de la
empresa, se refieren a actividades mas detalladas, e invariablemente son a corto plazo.
Se determinan en funcién de los objetivos departamentales y, obviamente, de los
generales. Los objetivos operacionales pueden ser: Seccionales. Cuando se refieren a una
seccion o grupo o Individuales.

D) Estrategias.- El término estrategia, literalmente, significa: "arte de dirigir y coordinar las
acciones militares, y de hacer una cosa para alcanzar un objetivo"; se deriva del griego estrategas
que quiere decir "general". Aplicando este concepto al ambito administrativo, las estrategias en la
empresa nacen como una respuesta para afrontar los retos que implica la competencia, y la vida de
la empresa en si.

Las estrategias son cursos de accion general o alternativas, que muestran la direccion y el
empleo general de los recursos y esfuerzos, para lograr los objetivos en las condiciones mas

ventajosas.

E) Politicas.- La palabra politica proviene del griego politiké que significa "arte de gobernar una
nacion"; el diccionario sefiala que la politica es el arte o traza con que se maneja un asunto. A su
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vez, traza significa "plan para realizar un fin".

Las politicas son guias para orfentar la accion; son criterios, lineamientos generales a observar
en la toma de decisiones como una etapa del proceso de la planeacion. En la burocracia
gubernamental, se refiere a la red de interacciones por medio de las cuales se adquiere,
transfiere y ejerce el poder:

Las politicas son criterios generales que auxilian el logro de objetivos y facilitan la implementacion
de las estrategias, habiendo sido establecidas en funcién de éstas y sobre problemas que se
repiten una y otra vez dentro de una organizacion.

En ocasiones se confunde a las politicas con las reglas, siendo la diferencia que las reglas son
mandatos precisos que determinan la actitud o comportamiento, que debera seguir o evitar en
situaciones especificas el personal de una empresa; mientras las reglas son estrictas, las politicas
son flexibles.

Las politicas:

e Facilitan la delegacion de autoridad.

e Motivan y estimulan al personal, al dejar a su libre arbitrio ciertas decisiones.

e Evitan pérdidas de tiempo a los superiores, al minimizar las consultas que pueden
hacer sus subordinados.

e Otorgan un margen de libertad para tomar decisiones.

e Contribuyen a lograr los objetivos de la empresa.

e Proporcionan uniformidad y estabilidad en las decisiones.

e Indican al personal cdmo debe actuar en sus operaciones.

e Facilitan la induccion del nuevo personal.

F) Programas.- Una vez que se han determinado las anteriores etapas de la planeacion, es
necesario elaborar un programa.

Programa. Es un esquema donde se establecen. la secuencia de actividades especificas que
habrén de realizarse para alcanzar los objetivos, y el tiempo requerido para efectuar cada una
de sus partes y todos aquellos eventos involucrados en su consecucion.

Cada programa tiene una estructura propia y puede ser un fin en si mismo, o bien, puede ser parte

de una serie de actividades dentro de un programa mas general. Se pueden establecer programas
que van desde un area general, hasta actividades mas detalladas.
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Para elaborar un programa se debe:

= Identificar y determinar las actividades.

= Ordenar cronoldgicamente la realizacidon de las actividades.

= Interrelacionar las actividades. Determinar qué actividad debe realizarse antes de otra,
qué actividades se dan simultdneamente y qué actividades deben efectuarse
posteriormente.

» Asignar a cada actividad la unidad de tiempo de su duracién, asi como los recursos
necesarios.

G) Presupuesto.- Los presupuestos, en esencia, son programas en los que se les asignan cifras a
las actividades, refiriéndose basicamente al flujo de dinero dentro de la organizacién; implican una
estimacion del capital, de los costos, de los ingresos y de las unidades o productos, requeridos para
lograr los objetivos.

El presupuesto es un plan de todas o algunas de las fases de actividad de la empresa expresado
en términos econdmicos, junto con la comprobacion de las realizaciones de dicho plan.

Los presupuestos son un elemento indispensable al planear, ya que a través de ellos se proyectan,
en forma cuantificada, los elementos que necesita la empresa para cumplir con sus objetivos; su
principal finalidad consiste en determinar la mejor forma de utilizacién y asignacién de los recursos
y a la vez controlar las actividades de la organizacién en términos financieros. Es un esquema
escrito, que manifiesta por anticipado, en términos cuantitativos el origen y asignacién de los
recursos de la empresa, para un periodo especifico.

H) Procedimientos.- Los procedimientos permiten establecer la secuencia para efectuar las
actividades rutinarias y especificas; se establecen en cada empresa de acuerdo con su estructura
organizacional, clase del producto, turnos de trabajo, disponibilidad del equipo y material, in-
centivos y muchos otros factores.

Los procedimientos establecen el orden cronoldgico y la secuencia de actividades que deben
seguirse en la realizacion de un trabajo repetitivo.

El procedimiento determina el orden en que debe realizarse un conjunto de actividades; no indica
la manera en que deben realizarse, pues de eso se encargan los métodos, mismos que van
implicitos en el procedimiento. Un método detalla la forma exacta de cdmo ejecutar una actividad
previamente establecida.
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E.4.5 Tacticas de planeacion para el cambio en el Sistema Gubernamental Mexicano.

a) Educacion y comunicacion. La resistencia puede reducirse mediante la comunicacion con los
empleados a fin de que entiendan los motivos del cambio. Esta tactica supone basicamente que la
causa de la resistencia radica en una informacién errénea o en una mala comunicacién: si a los
empleados se les suministra informacion correcta y se disipan los malos entendidos, la resistencia
desaparecera. Ello puede lograrse mediante la discusion personal, los memorandos, las
presentaciones en grupo y los informes.

Cuando la causa de la resistencia es una comunicacidon inadecuada y que las relaciones entre
direccion y empleados estén caracterizadas por confianza mutua y credibilidad, si tales condiciones
no existen, hay pocas probabilidades de que se logre el cambio, sin antes mejorar las relaciones
interpersonales lo que se consideraria un retraso a mediano plazo; quiza ésta misma circunstancia
lograria que el avance en ésta area se facilitaria y por lo tanto los programas seran mas eficaces, el
tiempo y esfuerzo que requiere esta tactica deben compararse con sus ventajas, sobre todo cuando
el cambio afecta a muchas personas.

b) Participacion. Es dificil que una persona se resista a una decisiéon de cambio en la cual ha
intervenido. Antes de hacer un cambio, conviene que los que se oponen a él participen en el
proceso de decisidon. Suponiendo que todos los participantes tengan suficiente experiencia para
hacer una aportacion significativa, su intervencion atenuara la resistencia, logrard su aceptacion
personal y mejorara la calidad de la decisién del cambio. Sin embargo, esas ventajas no estan
exentas de inconvenientes: posibilidad de una solucién insatisfactoria y necesidad de mucho
tiempo.

C) Facilitacion y apoyo. Los agentes de cambio pueden ofrecer una gran diversidad de esfuerzos de
apoyo tendientes a reducir la resistencia. Cuando el miedo y la ansiedad de los empleados son
considerables, el ajuste se facilita con la orientacién y terapia brindadas a los empleados, con el
aprendizaje de nuevas destrezas o unas breves vacaciones extraordinarias con goce de sueldo. La
desventaja de esta tactica es que, como las otras, requiere mucho tiempo, es costosa y su
aplicacién no garantiza en absoluto el éxito.

D) Negociacion. Otra forma en que el agente del cambio puede superar la resistencia al cambio
consiste en dar algo de valor por una disminucion de la resistencia. Por ejemplo, si la resistencia se
centra en algunos individuos poderosos, es posible negociar un paquete especifico de premios que
satisfaga sus necesidades. En la reorganizacion de la compafiia petrolera, la aceptacion de la
transferencia y reasignacion de obligaciones de varios gerentes de nivel medio, muy valiosos para
ella, se "comprd" proporcionandoles personal mas numeroso en su nuevo puesto y permitiéndoles
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subsistir con dinero de la compafiia casi seis meses, mientras ellos y sus esposas "buscaban" una
vivienda aceptable. La negociacién como tactica a veces resulta necesaria, cuando la resistencia
proviene de una fuente poderosa.

Para establecer el contacto y el clima de la organizacidn e iniciar la recopilacion de informacién, se
aplicaran cuestionarios, se llevaran a cabo reuniones con diferentes grupos de trabajo para dar
cursos de entrenamiento de sensibilizacion, establecer los objetivos deseados y dar sesiones de
orientacion y consejo para el proceso de cambio. Después se llevaran a cabo reuniones
intergrupales donde existan pequefas unidades con sesiones de confrontacién para planear las
acciones.

Algunas tacticas que los agentes de cambio pueden aplicar en el Sistema Operativo Gubernamental
para la realizacion de un programa de Desarrollo Organizacional son:

1.- Establecimiento del clima.

El director o su representante de la Dependencia o Entidad debera comunicar a todo el grupo las
metas de la reunién y el interés que persigue en que se discuta libremente, se dara informacion
general o una conferencia a los empleados manejando algunos temas de interés como: el de
comunicacion, el concepto de responsabilidad compartida, aplicacion de la tolerancia, hacer suyas
las metas de la organizacion, darse la oportunidad de visualizar un cambio y la forma de influir en
la organizacion.

2.- Recopilacion de informacion

Se dividira el grupo en pequefias unidades de siete a ocho personas, en las que ningln
subordinado y jefe estaran juntos, cada unidad contendra miembros de todas las areas funcionales,
tratando de hacerlos por niveles para abordar el tema en un mismo punto de vista.

A cada unidad se le dara la siguiente consigna: "Piense en usted mismo como en un individuo con
necesidades y metas. También considérese persona que esta involucrada en la organizacion total.
Piense en cuales son los motivos u obstaculos que lo desmotivan, qué procedimientos deficientes,
qué fallas o politicas hay y qué metas oscuras existen actualmente. Piense en qué diferentes
condiciones, pudieran hacer que la organizacién fuese mas efectiva y se llevara en ella una
organizacion mejor." Se les dara un cuestionario a resolver y tendran libertad de escribir libremente
su opinién, presentarla y discutirla con el grupo, pero para evitar divagaciones, se debe dejar en
claro el tema especifico a tratar. Se les dice que cada uno seleccione un representante, quien
mostrara los resultados obtenidos en la sesion.

3.- Participacion de /a informacion.
Cada representante escribira toda la informacion y conclusiones a las que llegd su unidad. El lider
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sugiere algunas categorias para clasificar, dentro de las cuales todas los resultados deben ser
incluidas; por ejemplo, si existen 20 topicos, se deberan clasificar y agruparlos en tres o cuatro
categorias mayores, ya sea por el tipo de problema, por el tipo de relacién, o por el tipo de area
involucrada.

4.- Establecimiento de prioridades y planeacion de la accion que se va a tomar:

Se retine todo el grupo en una sesién general, las conclusiones e informacién se repartiran a todos
los miembros integrantes de la reunion para establecer las prioridades y planear las acciones que
se van a tomar, con el lider como conductor se revisan los datos que se obtuvieron y se marcan
prioridades. Se asignan las actividades para cada grupo segin su departamento original.
Finalmente, cada miembro pasara al grupo en el que se encuentre su rama (compras en compras,
contabilidad en contabilidad, presupuestos en presupuestos, etc.) para elaborar su propio
programa, teniendo como sublider al jefe de departamento o subdirector del area o de division.
Cada unidad llevara a cabo las siguientes tareas:

» Discutir los problemas que afecten a su area.

» Decidir las prioridades y las primeras acciones efectivas a las cuales el grupo esta preparado
para comprometerse.

» Identificar los problemas a los cuales la direccidon correspondiente debera poner atencion.

o Decidir como comunicar los resultados de la sesién a sus subordinados.

5.- Planeacion de la accion en la organizacion.

El grupo gerencial; jefes de departamento, subdirectores, directores o equivalentes llevan a cabo
un circulo de reuniones para que en cada etapa se evallen los resultados y se considere seguir. En
dichas sesiones:

 Cada unidad funcional o departamento reporta sus compromisos y planes al total del grupo.

e Cada unidad reporta y enlista los puntos que sus miembros creen que la alta gerencia debe
tener en cuenta y tratar primero.

e El lider reacciona a esta lista y se compromete (estableciendo metas o asignando tareas,
tiempos, etc.) a la accién donde se necesita.

e Cada unidad comparte brevemente sus planes para comunicar sus resultados en una sesion
de confrontacion y hace resumen a sus subordinados.

6.- Seguimiento inmediato por €l equipo de mas alto nivel gerencial.

Este equipo se retine después de la sesion de confrontacion para planear las primeras acciones, las
cuales deben ser enviadas a todo el grupo gerencial dentro de pocos dias.
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7.- Revision del progreso.
Se lleva a cabo el seguimiento con todo el grupo y la gerencia.

E.5 Ejecucion.
E.5.1.- Definicion.- Es el efecto de ejecutar, pasar del proyecto a su realizacion. Es la manera de
realizar una idea.

E.5.2 Estrategias de Ejecucion del programa
Las estrategias que se aplicaran en la ejecucion del programa son:
Entrenamiento. Entrenamiento en grupo y entre grupos:
Planeacion de vida.
Desarrollo organizacional del grid.
Laboratorio de interrelacion de grupos.
Establecimiento de los objetivos del grupo.
Entrenamiento. Cambio estructural:
Cambios en el flujo de trabajo.
Apreciacion y evaluacion.
Cambios en el sistema de premios y recompensas.
Mejoramiento del trabajo.
Establecer un modelo matriz.
Establecer otros modelos organizacionales.
Sistemas temporales.
Estabilizacién del cambio
Cambio de las relaciones de continuo
Desarrollar un entrenamiento consulta o término de las mismas.
Celebrar reuniones de critica.
Establecer mecanismos para una continua evaluacién y cambio.

Para el suministro de informacién, la organizacién puede obtenerla mediante:

1. La distribucion interna de informacion.

2. La documentacion vy distribucion del resultado de investigaciones.

3. Realizacién de discusiones periddicas entre elementos de diferentes areas de la organizacion.

4. Realizacién de charlas sobre los campos internos de actuacién, sobre programas y planes de
trabajo, etc.

De acuerdo con Schein para el desarrollo de un equipo se aplican las siguientes etapas:
. Formulacion del problema, a partir de la necesidad sentida.
. Presentacion de propuestas para la solucion.
. Prevision de las consecuencias y prueba de las propuestas.
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. Planeamiento para la accion.
. Toma de las providencias para la accién.

Finalmente, le agregamos la complejidad del sistema estructural de la organizacién formal, para
llegar a comprender el comportamiento organizacional, se ird enriqueciendo nuestro conocimiento
de la conducta de los empleados. Los tres niveles basicos se parecen a una escalera: cada nivel
descansa en el anterior. Por otro lado todo el trabajo realizado debera tener un soporte documental
y fotografico del avance fisico.

E.6 Evaluacion

E.6.1 Introduccion.-. Es importante que la evaluacion se proyecte hacia donde la organizacion
quiere, o sea, hacia la meta o los objetivos fijados; supervisar las acciones del factor humano para
que su desempeiio mejore, sin embargo, también puede no haber respuesta o ésta puede ser
negativa. Para un mejor desempeno en el trabajo la gente necesita tener un activador que lo
motive, que haga que cambie su comportamiento o lo proyecte diferente y como consecuencia
obtener una respuesta.

E.6.2 Importancia de la Evaluacion.- Son importantes las funciones de la evaluacién; sin
embargo, su importancia depende del punto de vista que adoptemos, algunas son importantes
para las decisiones relacionadas con el personal, pero también interesa el comportamiento
organizacional.

Existe una positiva diferencia en la motivacién cuando las personas sienten que los demas aprecian
las cosas buenas que hacen, desde el momento en que un jefe pone su atencién en un area, el
aliciente moral empieza a generar incentivos para que la gente trabaje mejor y al interesarse por
su trabajo todavia mas, una persona a la que se le brinda atencidn se siente querida y por lo tanto
no tratara de dafar o perjudicar a quién considera su amigo. Nunca se debe suponer que sabemos
qué motiva a una persona, elogiar sus progresos y enfatizar lo positivo sélo funciona cuando uno
es sincero y honesto, es conveniente que entre las personas se haya construido la confianza
previamente y cuando se cometen errores, es necesario reconsiderar las reglas para que no existan
fallas de comunicacion.

Es importante saber en cada caso, como enfocarse a las cualidades brillantes, buenas, inesperadas,
nobles y extraordinarias; es decir, debemos elevar la autoestima, para dar movimiento a la energia

de la gente, enfocandola hacia lo positivo.

Evaluar al personal no solo significa calificar o ponderar las acciones, manejarlo en un cuadro
actitudes sobre todo si las reglas no son claras; es conveniente reconocer dia con dia los avances,
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los atisbos de cambio de actitud, de comportamiento, de querer colaborar; iniciativas, sugerencias
0 comentarios aun cuando no procedan, es mejor que la apatia y la falta de interés o de traicion
hacia los programas.

Si cuando se contrata a la gente no se hace con un fin especifico y para una tarea en particular es
dificil después evaluarla y decirle que no es lo que se esperaba de ella o que su trabajo deja mucho
que desear, si no tienen responsabilidades debidamente asignadas no pueden sentir lo importante
que es su trabajo para todos.

Para estar en posibilidades de evaluar y que la persona a la que se esta evaluando acepte el
resultado, se debe describir el error o el problema lo mas pronto posible, claramente y sin buscar
culpables vy si es el caso, el jefe debe asumir la culpa por no haber explicado con claridad la tarea;
se debe revisar la tarea en detalle y cerciorarse de que se entendié muy bien, también se debe
expresar la fe y la confianza que merece la persona. El jefe debe elogiar a las personas de in-
mediato y decir especificamente, qué hicieron bien o casi bien las cosas, compartir los sentimientos
positivos sobre lo que hicieron y alentarlos para que sigan haciendo las cosas bien. Es mejor y mas
positivo hacer notar cuando la gente hace bien las cosas que cuando se enfatiza lo negativo. Sin
importar si la retroalimentacién se suministra anualmente o en forma constante, la gerencia debe
darla a los empleados.

Si un trabajo contiene variedad de destrezas, identidad y significado de la tarea, se combinan para
producir un trabajo de calidad, podemos predecir que el individuo lo juzgara importante, valioso y
atil, las labores con autonomia dan un sentimiento de responsabilidad personal por los resultados
y que, si ademas le suministra retroalimentacion, el empleado conocera la eficacia de su actuacion.

En la organizacion, la eleccion de un sistema de evaluacidon del rendimiento y el modo de aplicarlo
constituye un factor que afecta profundamente a la conducta de los empleados, los principales
determinantes del comportamiento son los criterios y las técnicas con que el instructor evalla el
rendimiento. Entre las actividades se cuentan entrevistas, ejercicios de solucién de problemas al
momento, discusiones en grupo y juegos de decisiones de negocios.

La gente que toma algun curso, dicen que estudian mas cuando se trata de calificaciones literales
del 1 al 10; ademas, aseguran que cuando el curso se rige por el criterio de aprobacion-
reprobacion, tienden a hacerlo indispensable para aprobar simplemente el examen, lo anterior
ilustra cdmo la experiencia de la practica de la evaluacion, ha aportado elementos que predicen el
desempefio posterior en los puestos por lo tanto es un arma util para la selecciéon del personal, con
el fin de evitar que personal ineficiente resulte mas caro para la empresa.

Es posible identificar a los empleados de reciente ingreso que no dan un rendimiento satisfactorio.
De manera similar la eficacia del entrenamiento y del desarrollo puede precisarse evaluando la
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calificacion obtenida por los empleados que participaron en el programa. Las evaluaciones cumplen
asimismo el proposito de suministrar retroalimentacion al empleado sobre cémo juzga la
organizacion su rendimiento. Mas aln, sobre quién obtiene incrementos de sueldo por méritos y
otras recompensas.

De ahi que nos centremos a continuacién en la evaluacion como mecanismo que proporciona
retroalimentacion y como un determinante de la concesion de premios.

El modelo de la motivacién basado en las expectativas, ofrece la mejor explicacién de lo que condi-
ciona el esfuerzo que una persona pondra en su trabajo; un componente central del modelo es el
desempefio, mas exactamente los nexos entre esfuerzo-desempeno y entre desempefio-premio.
¢Piensa la gente que el esfuerzo es un medio que favorece el desempefio y que éste le produce los
premios que quiere?. Pero necesitan saber lo que se espera de ellos, como se medira su
rendimiento y deben tener la seguridad de que si ponen el maximo empefio, lograran un
desempefio que cumpla con los criterios de evaluacién y deben estar seguros de alcanzar los
premios apreciados en caso de que su rendimiento corresponda al que se les exige. Los criterios
que escoge la gerencia para hacer la evaluacion al juzgar la actuacion de los empleados influiran de
modo profundo sobre lo que ellos hacen.

Si los objetivos que un empleado debe alcanzar no son claros, si los criterios con que se miden son
vagos, si el empleado no tiene la seguridad de que su esfuerzo le valdra un juicio favorable o si
cree que al lograr las metas el premio no sera satisfactorio, cabe suponer que trabajara muy por
debajo de su verdadero potencial.

E.6.3 Tipos de Evaluacion
Funcional.- Que se refiere a la evaluacion de la Organizacion
Del desempenio.- Que se refiere al comportamiento de los individuos en la organizacion

Funcional.- Siempre que se llevan a cabo acciones, se califica la actuacién de los individuos que
participan, en forma individual pero el trabajo en conjunto y en equipo bien realizado, requiere de
una evaluacién al drea operativa, administrativa o financiera, ya que en funcion de los resultados

se considera el avance de la empresa y su mantenimiento en el mercado.

Del desempeio.- Los sistemas de evaluacion del desempefo influyen en la conducta. La
evaluacién del desempefio cumple varios objetivos en las organizaciones y los resultados
generalmente se miden por medio de encuesta. Los usos principales de las evaluaciones son; la
gerencia se sirve de ellas para tomar decisiones generales sobre el personal, suministran elementos
para decisiones como las promociones, transferencias o despidos; revelan las necesidades de
entrenamiento y desarrollo, dan a conocer las destrezas y competencias que actualmente son
inadecuadas pero que pueden mejorarse con programas; pueden utilizarse como criterios con los
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cuales validar la seleccion y los programas de desarrollo. La direccién debe evaluar principalmente,
tres grupos de criterios mas comunes; los resultados en las tareas individuales, los
comportamientos y los rasgos.

Desde el punto de vista de la motivacion, el modelo establece que los premios internos los obtiene
un individuo cuando sabe (conocimiento de los resultados) que él personalmente (responsabilidad
experimentada) ha realizado bien una tarea que le interesa (significacion sentida). Cuanto mas
estén presentes esos tres estados psiquicos, mayor sera la motivacion, desempeno y satisfaccion.

Se limita a formular la preguntas y para premiar a los integrantes de una organizacién se requiere
un criterio aceptado para definir el desempefio (rendimiento). Que dicho criterio sea valido o no en
su representacion del desempefio, se basa en factores directamente relacionados con la buena
gjecucion del trabajo y se estard empleando el desempefio como determinante. En muchos
trabajos, la productividad constituye el Unico criterio. Pero a medida que los trabajos se tornan
menos estandarizados y, rutinarios, la productividad es mas dificil de cuantificar y, por
consiguiente, aumenta la complejidad de la definicion del desempefio

Los nexos entre las dimensiones del trabajo y los resultados son moderados por la fuerza de la
necesidad del crecimiento por el deseo de autoestima y autorrealizacion. Ello significa que los
individuos con una gran necesidad de crecimiento tienden mas a experimentar los estados
psiquicos cuando sus trabajos son enriquecidos que aquellos empleados con una necesidad menor
de crecimiento, mas aun, responderan con una actitud mas positiva frente a ellos que los que
tienen poca necesidad de crecer.

E.6.4 Criterios de Evaluacion

Resultados en tareas individuales.- Si la direccion antepone el fin a los medios, debera evaluar los
resultados de las tareas que ejecuta el empleado y la superacion de sus propias metas.

Comportamientos.- En muchos casos no es facil identificar los resultados especificos que pueden
atribuirse a las acciones del empleado. Ello se advierte sobre todo en el caso del personal en
puestos de asesoria y en individuos cuyas asignaciones de trabajo forman parte intrinseca de una
actividad de grupo; se evalla facilmente el desempefio del grupo pero es dificil o imposible
identificar la aportacion que hace cada miembro del grupo, por lo que se evalla el comportamiento
del empleado.

Rasgos.- El conjunto mas débil de criterios, que se usa en las organizaciones, son los rasgos
individuales; decimos que son mas débiles que los resultados de tareas o los comportamientos por
estar menos claros en la ejecucion del trabajo en si. Rasgos como tener "una buena actitud",
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mostrar "seguridad”, ser "inteligente" o "amistoso", "estar atareado" o poseer "una gran
experiencia" pueden correlacionarse o no con resultados positivos en las tareas, pero tales rasgos a
menudo se aplican como criterios para juzgar el grado de rendimiento del personal.

E.6.5 Métodos de evaluacion del desemperio

Hay tres formas de llevar a cabo la evaluacion. A los empleados puede juzgarseles atendiendo a: 1)
estandares absolutos, 2) estandares relativos y 3) objetivos.

1) ESTANDARES ABSOLUTOS.- Significa que el empleado no se compara con sus compaferos.
El responsable de la evaluacion a veces escribe ensayos en los cuales describen las cualidades y
defectos del empleado. En las evaluaciones mas complejas, se marcan las respuestas
afirmativas o negativas a una lista previamente preparada de rasgos o conductas. El punto
comun en todos los métodos de evaluacién que recurren al estandar absoluto es que se juzga al
empleado segun un criterio rigido y no en comparacion con el rendimiento de otros. La
utilizacion de estandares absolutos tienden a producir evaluaciones elevadas.

2) ESTANDARES RELATIVOS.- Compara a los empleados unos con otros. Estos métodos se
sirven de instrumentos de medicion relativos y no absolutos. Por ejemplo, a los empleados se les
clasifica por orden en grupos como "quinto de la parte superior" o "segundo quinto". Otro
sistema consiste en simplemente clasificar a un grupo de empleados desde el nivel mas alto
hasta el mas bajo. Si estamos evaluando a treinta empleados usando rangos individuales, sélo
uno puede ser el "mejor" y alguien debe ser relegado al ultimo sitio.

Cuando es pequeiio el niUmero de personas que van a ser evaluadas existe poca variabilidad entre
ellas, con los estandares relativos se producen evaluaciones poco realistas. Por ejemplo, si hay
once individuos en un departamento y muestran niveles distintos de eficiencia, cinco de ellos
estaran por definicion "debajo del promedio". Aunque parezca irénico, si dos de estos Ultimos
abandonan el departamento uno de los que estaban "por encima del promedio" debe caer en la
categoria situada por debajo del promedio. Por ser relativas las comparaciones, un empleado que
es mediocre puede conseguir altas calificaciones sélo porque es "el menos malo". En cambio, un
empleado excelente que se compara con una "fuerte" competencia quizd reciba una baja
evaluacion pese a que en términos absolutos su desempeiio es sobresaliente.

3) OBJETIVOS.- El tercer método de la evaluacién se sirve de los objetivos. Se evalla a los
empleados atendiendo a la eficacia con que alcanzan un numero especifico de objetivos, los
cuales se consideran importantisimos para la realizacion de sus labores. Este método funciona
bien cuando la organizacion (desde los niveles mas altos a los mas bajos) busca ante todo
establecer objetivos y premiar al personal basandose en la obtencion de ellos. El uso de
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objetivos da a la evaluacion una orientacion basada en resultados y motiva porque el empleado
sabe exactamente lo que se espera de él.

E.6.6 Problemas Potenciales en la Evaluacion

Aungue las organizaciones a veces tratan de que el proceso de la evaluacion del rendimiento esté
exento de prejuicios, tendenciosidad o idiosincrasias personales, es posible que en el proceso
intervengan varios problemas. La evaluacién tendera a desvirtuarse en la medida en que
predominen los siguientes factores.

UN SOLO CRITERIO

El trabajo tipico de un empleado se compone de diversas tareas. Si en la realizacién de una trabajo
se evaluara una sola tarea, el resultado seria una evaluacién limitada en ese trabajo. Si la
evaluacion de desempeiio incluyera un juicio hecho a partir de ese Unico criterio estarian motivados
a ignorar otras tareas de su trabajo. Cuando se evalla a los empleados con un solo criterio y
cuando un desempefio satisfactorio en ese trabajo exige una puntuacion alta en varios criterios, los
empleados se concentraran en ese criterio, excluyendo los otros factores conexos con el trabajo.
ERROR POR CLEMENCIA

Cada evaluador tiene su propio sistema de valores a partir del cual emite su opinién. Algunos
conceden altas puntuaciones y otros bajas en relacion con el rendimiento real que da un individuo.
La evaluacién alta se llama error por clemencia positiva y la evaluacidon baja se denomina error por
clemencia negativa. Cuando el que evalla adopta la primera actitud, exagera el rendimiento del
sujeto, es decir, le dan una calificacién mas elevada de la que merece. De manera analoga, un
error por clemencia negativa subestima el rendimiento, dandole al individuo una calificacién mas
baja de la que merece.

El problema surge cuando tenemos a varios evaluadores que emiten un juicio con diferentes
errores por clemencia. Asi, por ejemplo, Rodriguez y Diaz efectlian el mismo trabajo para varios
supervisores y su rendimiento es absolutamente idéntico. Si el supervisor de Rodriguez tiende a
dejarse llevar por una clemencia positiva y en cambio el de Diaz se guia por la clemencia negativa,
podriamos hallarnos frente a dos evaluaciones radicalmente distintas.

ERROR DE HALO

El error o efecto de halo es la tendencia del evaluador a dejar que la evaluacion de un individuo en
un rasgo influya en la que hace sobre él en otros rasgos. Por ejemplo, si un empleado tiende a ser
confiable, propenderemos a darle una alta puntuacion en muchos otros atributos positivos.

ERROR POR SEMEJANZA

Cuando el evaluador juzga a otros fijandose principalmente en las cualidades que comparte con
ellos, esta incurriendo en el error por semejanza. Asi, el que se considera agresivo evaluara a los
demas concentrandose en ese rasgo. Los que lo manifiestan suelen salir beneficiados y en cambio
los otros reciben una baja evaluacion.
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POCA DIFERENCIACION

La capacidad del evaluador para emitir un juicio objetivo y exacto haya sido impedido por la
diferenciacién social, es decir, por su estilo de estimar el comportamiento. Los evaluadores pueden
clasificarse en 1) diferenciadores notables, los cuales usan toda la escala o la mayor parte de ella,
y 2) diferenciadores deficientes, que utilizan un intervalo limitado de la escala.

Los diferenciadores deficientes tienden a ignorar o suprimir las diferencias, percibiendo el universo
mas uniforme de lo que es realmente y los buenos diferenciadores suelen utilizar toda la
informacién disponible y por lo mismo estan mejor capacitados para percibir las anomalias y
contradicciones que los diferenciadores deficientes.

ADAPTACION DE LA INFORMACION A CRITERIOS AJENOS AL DESEMPENO

La evaluacion formal se lleva a cabo después de la decisién de cdmo ha actuado el sujeto. Ello se
antoja ilégico, pero simplemente reconoce que las decisiones subjetivas y formales se toman a
veces antes de reunir la informacion objetiva para fundamentarla o que coincida con los criterios
que esta aplicando y que no se relacionan directamente con el desempefio.

Superacion de los problemas Afrontar en ocasiones problemas al hacer la evaluacién no debe
impulsar a los gerentes a renunciar a ella. Es posible tomar medidas para superar la mayor parte
de los problemas que hemos detectado.

UTILIZACION DE CRITERIOS MULTIPLES

Como un buen desempefio en casi todos los trabajos requiere realizar bien varias cosas, todas ellas
han de ser identificadas y evaluadas. Cuanto mas complejo sea un trabajo, mas criterios habra que
encontrar y evaluar, pero es preciso evaluar todo. Las actividades criticas que culminan en un bajo
o alto rendimiento son las que necesitan evaluacion.

RASGOS DE POCA IMPORTANCIA

Algunos rasgos, relacionados con un buen rendimiento guardan poca o nula relacién con él. Rasgos
como la fidelidad, iniciativa, valor, confiabilidad y autoexpresidon aparecen, a primera vista, como
caracteristicas positivas del empleado. Sabemos que hay empleados que destacan en ellos y que,
sin embargo, no son buenos y encontramos a otros que son excelentes trabajadores pero que no
reciben una elevada puntuacion en dichos rasgos.

Rasgos como la fidelidad y la iniciativa son aprobadas por los jefes, pero no hay pruebas que
apoyen la hipdtesis de que ciertos rasgos son sinénimos de rendimiento satisfactorio en una amplia
gama de trabajos.

COMBINACION DE ESTANDARES ABSOLUTOS Y RELATIVOS

Una gran limitacidén de los estandares absolutos consiste en que tienden a ser prejuiciados por la
clemencia positiva; Por otra parte, los estandares relativos no son adecuados cuando el nimero de
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individuos que van a ser evaluados es pequeno y entre los sujetos hay escasa variabilidad. La
solucién mas obvia consiste en considerar la conveniencia de aplicar métodos de evaluacion que
combinen ambos tipos de estandares. Este método dual de evaluacién ha sido implantado en
algunas universidades para resolver el problema de las calificaciones infladas. A los estudiantes se
les da un grado absoluto (A,B,C,D o F) y al lado se les pone una marca que indica el lugar que
ocupd cada uno en el grupo, se sacan conclusiones muy diferentes sobre uno y otro cuando al lado
de una calificacion se lee la inscripcion "ocupd el 4 lugar entre 26", mientras que en la otra
calificacion se lee "ocupd el décimo séptimo lugar entre 30".

USO DE VALUADORES MULTIPLES

A medida que aumenta el nimero de evaluadores, la probabilidad de obtener informacion mas
exacta se eleva. Si el error del evaluador tiende a seguir una curva normal, un incremento en el
nimero de ellos hard que la mayoria se agrupe en la mitad. Este método se aplica en las
competencias atléticas en deportes como el buceo y la gimnasia. Un grupo de evaluad ores juzga
una actuacion, se suprimen las calificaciones maximas y minimas y la evaluacién definitiva se
realiza a partir de las puntuaciones acumuladas restantes. Por tanto, al hacer que los empleados se
muevan dentro de la organizacion con objeto de conseguir varias evaluaciones, aumentamos la
probabilidad de lograr juicios mas valiosos y confiables.

EVALUACION SELECTIVA

Los evaluadores han de realizar su cometido tan sélo en las areas en que tienen alguna experiencia
y conocimientos. Si emiten juicios exclusivamente en las dimensiones en que estan preparados
para opinar con conocimiento de causa, aumenta la concordancia entre ellos y el proceso de
evaluacién es mas valido, admite que los distintos niveles de organizacidon tienen a menudo una
orientacién diferente hacia los individuos. Recomendamos que los evaluadores estan lo mas cerca
posible, en lo tocante al nivel organizacional, a las personas a quienes van a evaluar. Y a la inversa:
cuantos mas niveles separan el evaluador y al evaluado, menos probabilidades habra de que aquél
observe el comportamiento de éste y, como es natural, habra mas riesgos de error.

Si no es posible contar con buenos evaluadores ya formados, la alternativa consiste en prepararlos.
Los errores comunes como el efecto de halo y error por clemencia han sido minimizados en talleres
donde los gerentes pueden realizar la observacién y la evaluacion. Esos talleres duran de uno a tres
dias, pero no siempre es necesario dedicar muchas horas al entrenamiento y los errores de halo y
clemencia disminuyen después de someter los evaluadores a sesiones de entrenamiento de apenas
cinco minutos pero se indica la necesidad de celebrar sesiones periddicas para renovar el
entrenamiento.
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Determinantes de los premios

La mayor parte de las organizaciones piensan que su sistema de premios estad disefiado para
recompensar el mérito. El problema es que hay diferentes definiciones de mérito. Algunos los
definen como ser "merecedor". Una consideracién de "merecedor" tiene en cuenta factores como
inteligencia, esfuerzo o antigliedad. El problema radica en que el término merecedor acaso difiere
del término excelente, lo que se agrava por la dificultad de definir la excelencia, si con este vocablo
se designa el rendimiento, no hemos podido crear medidas cuantificables y significativas del
desempefio para casi todos los trabajos de profesionales y servicios, y para muchos de los trabajos
no profesionales.

Criterios para la distribucion de premios

Evaluaremos el rol del desempefio como requisito de los premios y expondremos otros criterios
difundidos en base a los cuales se distribuyen los premios. La motivacion sera maxima cuando el
rendimiento y los premios estan muy vinculados, criterios a partir de los cuales se conceden los
premios organizacionales.

Para los que supervisan las unidades de una empresa, se esta prestando mayor atencion a la
vinculacién de premios, sobre todo, la remuneracion con el rendimiento. Varias empresas estan
midiendo el funcionamiento econdmico de sus unidades, comparando sus resultados con los de la
competencia y concediendo los premios respectivos.

Existe un método de retroalimentacién denominado por encuesta el cual es un instrumento que
permite evaluar las actitudes de los miembros de una organizacion, identificar las discrepancias
entre sus percepciones y resolverlas. Todos los integrantes de la organizaciéon pueden participar en
esta técnica, pero es importante la familia organizacional. Generalmente los miembros de la
organizacion o unidad llenan un cuestionario, en el cual se les pide dar su opinidn, sugerir
preguntas y expresar su actitud ante una gran diversidad de temas; se les entrevista para
averiguar cuales son las cuestiones importantes como los métodos que se observan en la toma de
decisiones; la eficacia de la comunicacién; la coordinacién entre unidades; la satisfaccion en la
empresa, el trabajo, con los companeros y su supervisor inmediato.

Los datos recabados de este cuestionario se tabulan con los datos relativos al area especifica del
individuo y después a la organizacion, distribuyéndose entre los empleados. Después constituyen el
punto de partida para descubrir problemas y esclarecer las cuestiones causantes de dificultades
entre las personas. En algunos casos, un agente externo de cambio asesora al gerente sobre el
significado de las respuestas al cuestionario e incluso le recomienda pautas para dirigir la familia
organizacional en una discusidon de grupo concerniente a los resultados. Se presta especial atencion
a la importancia que tiene estimular la discusion y cerciorarse de que ésta se centre en las
cuestiones de ideas, no en atacar a las personas.
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Esfuerzo

No es raro que el informe de calificaciones incluya el esfuerzo como una de las categorias utilizadas
al calificar. Pocas veces las empresas hacen tan explicito su premio al esfuerzo, pero éste es sin
duda un factor fundamental en la distribucion de premios.

El recompensar el esfuerzo constituye el ejemplo clasico de premiar los medios mas que los
resultados. En las organizaciones donde el desempefio es de bajo calibre, premiar el esfuerzo es en
ocasiones el Unico criterio con que se diferencian los premios. Este método es muy comun, como
se supone que hay que alentar a los que ponen empeno, en muchos casos el esfuerzo cuenta mas
que los resultados. Cabe esperar que el empleado, el cual en opinidn de sus superiores no pone
todo su empefio, recibird un premio menor que el empleado que, si bien produce menos, trabaja
mas duro. Aun cuando se establece con claridad que se premiara el desempefio, los que hacen la
evaluacion y distribuyen los premios no dejan de ser humanos. En consecuencia, no son insensibles
a sentir simpatia por aquellos que se esfuerzan al maximo aunque con escaso éxito y no pueden
evitar que ello influya en sus decisiones sobre la evaluacion y el premio.

Antigiiedad

La antigliedad, los derechos laborales y el nivel jerarquico dominan en la mayor parte de los
sistemas y aunque no tienen tanta importancia como en las corporaciones, la antigliedad sigue
siendo un factor central al determinarla asignacién de premios. La antigliedad tiene su principal
virtud en que, a diferencia de otros criterios, no es dificil de determinar porque seguramente no
discutiremos sobre quién lleva mas tiempo en la empresa. Por eso la antigliedad constituye un
criterio facilmente cuantificable que puede sustituir al desempefio.

Habilidades poseidas

Otro método que se utiliza en las organizaciones consiste en conceder los premios basandose en
las habilidades del empleado. Sin importar si se utilizan las habilidades, se premiara a quienes las
posean en el maximo grado. Si se recurre a este método, no es raro ver que se le dé importancia a
los grados académicos. El que un individuo necesite un grado académico para alcanzar ciertos
niveles en el seno de la organizacion se vale de las habilidades como un determinante de los
premios. Lo mismo sucede si un individuo tiene que pasar ciertas pruebas de habilidades, logrando
una puntuacion aceptable a fin de mantener determinada posicion.

Cuando los individuos ingresan a una organizacion, su nivel de habilidades suele ser un factor
central en el sueldo que se les paga. En tales casos, el mercado o competencia ha intervenido para
hacer de ellas un elemento fundamental en el paquete de premios. Estos estandares impuestos
externamente pueden provenir de la comunidad o de las categorias ocupacionales. En otras
palabras, la relacion de demanda y oferta en determinadas habilidades dentro de la comunidad
afecta profundamente los premios que la organizacién debe conceder para adquirirlas, la relacién
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entre demanda y oferta para una categoria ocupacional puede repercutir en los premios.

Dificultad del puesto

La complejidad de un trabajo puede ser un criterio por el cual se distribuyen los premios. Los
sumamente repetitivos que pueden aprenderse en poco tiempo se consideraran como menos
merecedores de premios que los mas complejos y refinados. Los dificiles o indeseables debido al
estrés o a las condiciones de trabajo desagradables tendran, algunas veces, que incluir premios
mayores con objeto de atraer a candidatos.

Tiempo direccional

Cuanto mayor juicio o iniciativa se requiera en un trabajo, en igualdad de circunstancias mayor sera
el influjo de los errores y la necesidad de buen sentido comun. En un trabajo programado por
completo, en el cual a cada paso se le asigna un procedimiento y no se deja al que lo realiza la
toma de decisiones, hay poco tiempo discrecional. Esos trabajos exigen menos juicios, y es posible
ofrecer recompensas mas bajas para atraer a personas que los ejecuten. Al aumentar el tiempo
discrecional, se necesitaran mayores capacidades de juicio y también los premios se elevaran.

Tipos de premios
Los tipos de premios que una organizacion puede dar son mas complejos de lo que generalmente
se cree. Todos esos tipos de premios pueden distribuirse al individuo, al grupo o en la organizacion.

Los de caracter intrinseco son los que el individuo recibe por si mismo. En gran medida se deben a
su satisfaccion en el trabajo. Las técnicas como el enriquecimiento del trabajo y cualquier intento
de redisefar o reestructurar el trabajo tendiente a incrementar su valor personal para el empleado
puede hacerlo intrinsecamente mas satisfactorio.

Los premios extrinsecos incluyen la remuneracién directa, la indirecta y los premios no econémicos,
un empleado desea alguna clase de compensacion directa: un sueldo o salario basico, horas extra,
prima vacacional, participacion de utilidades y posiblemente oportunidades de opciones de comprar
acciones. Espera que su remuneracion directa refleje la evaluacion de su aportacion a la empresa vy,
ademas, que sea semejante a la que se otorga a otros empleados con capacidades y rendimiento
similar.

La empresa proporcionara remuneracion indirecta: seguro, pago de dias festivos y vacaciones,
servicios y las prestaciones de rigor, son premios no motivadores en la medida en que casi siempre
se conceden uniformemente a todos los empleados en cierto nivel ocupacional, prescindiendo de
su rendimiento. Sin embargo, cuando la compensacion indirecta es controlable por la gerencia y se
utiliza para premiar el desempefo, hay que considerarla sin duda un premio motivador, para
vincularlos estrechamente con el desempefio, debe suponerse que se le dé la debida importancia,
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pero si cierto grupo ha hecho una importante aportacion a la eficiencia de la empresa, conviene
dar un premio general.

Conviene sefialar que los premios individuales dan el maximo resultado cuando estan disefiados
especificamente para satisfacer las necesidades de cada empleado y los premios de tipo grupal y
organizacional tienden a ser homogéneos, es decir, a tratar por igual a todos. Por ello esos premios
deben ser menos eficaces que los individuales. La Unica excepcion la constituyen los casos en que
hay gran necesidad de cohesion y de homogeneidad. En tales casos, a las personas les pareceran
mas satisfactorios los premios grupales que los individuales.

La clasificacién de los premios no econdmicos suele ser una combinacion de cosas deseables, de
las cuales puede disponer una organizacién. El establecimiento de ellos no tiene mas limitaciones
que la capacidad de los gerentes para evaluar los "premios" que los miembros de la organizacién
consideran convenientes y que se hallan dentro de la jurisdiccion del gerente. Si la comida
normalmente se toma de 3 a 4, la posibilidad de cambiar el horario puede tomarse por un premio.
La oportunidad de trabajar con colegas afines, de conseguir un trabajo deseado o uno donde el
empleado puede actuar sin una supervision estrecha, son premios que se encuentran dentro de las
facultades de la gerencia y si se tiene en cuenta las necesidades del individuo, pueden estimular un
mejor rendimiento.

Lo que un empleado estima muy conveniente, sera calificado de superfluo por otro. Por tanto, no
cualquier premio obtendra el resultado deseado; sin embargo, cuando la seleccidn se ha hecho con
asiduidad, la empresa obtendra impresionantes beneficios en cuanto a un mejor rendimiento de
sus miembros. Hay algunos empleados que conceden mucha importancia al estatus. Una oficina
elegantemente tapizada, un piso con alfombra y enorme escritorio de nogal o un sanitario privado
pueden ser lo que los estimule a poner todo su empefio. Ese tipo de empleados posiblemente
también aprecien mucho un titulo impactante, su tarjeta de presentacion, tener a su propia
secretaria y un sitio en el estacionamiento con su nombre impreso de "Reservado".

Sistemas de premio en la practica: el caso de la remuneracion o sueldo

La teoria de la motivacién establece que debe haber un nexo entre premios y desempefio. Si
aceptamos que el sueldo es el principal premio en las organizaciones, hay pocas pruebas de que se
recurra al desempefio como el determinante central de la remuneracién. Una conclusion mas
realista es que el sueldo se calcula atendiendo por igual al esfuerzo y al logro. En el caso de los
puestos gerenciales, la educacién resultd ser el factor mas confiable de la remuneracion. El nivel de
trabajo y la edad del que lo realiza fueron también factores bastante seguros del sueldo real; los
gerentes que tienen una escolaridad mas alta, ocupan un nivel mas elevado y llevan mas tiempo en
la empresa son los que reciben un mejor sueldo. Entre los asalariados, la edad es la variable mas
estrechamente conexa con el sueldo. La antigliedad era el factor principal para los que trabajan por
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horas, y los que habian estado mas tiempo en la compaiia eran los que recibian el sueldo mas
alto. De todos estos datos resalta el hecho de que el sueldo de un empleado parece depender de
muchos factores, gran parte de los cuales son la edad, la escolaridad, la antigliedad y el nivel
jerarquico del trabajo. Con todo, cabe la posibilidad que tales factores tengan poca y nula relacion
con la eficacia verdadera y con el desempefo por lo que cabe la posibilidad de que el desempefio
no guarde relacidn con el sueldo.

FACTORES QUE DETERMINAN LOS AUMENTOS

DE SUELDO CATEGORIA DEL EMPLEADO
Funcionarios Asalariados Asalariados Por hora, no  Por hora,
Y ejecutivos exentos no exentos sindicalizados sindicalizados
Productividad del trabajador 4 7 5 3 9
Resultados financieros de la 1 2 3 5 7
Combania
Perspectivas financieras 2 3 4 4 5
de la combafiia
Equidad interna entre grupos 6 5 6 6 8
Aumentos de lideres de la 5 6 8 7 4
Industria
Encuestas de area 3 I I 1 6
Capacidad de contratar 7 8 7 10 10
Acuerdos en negociaciones 9 10 10 8 2
Nacionales
Demandas del sindicato 10 9 9 9
Indice del costo de la vida 8 4 2 2

Usos de las evaluaciones del desempeno (respuestas de 216 organizaciones)

uso PORCENTAJE
Remuneracion 71.3%
Mejoramiento del desempefio 55.2
Retroalimentacion 29.3
Promocion 25.1
Documentacion 10.7
Entrenamiento 8.7
Transferencia ~
Planeacion de personal 6.2
Despido 2.-1
Investigacion 1.4

Paro 0.3

Fuente: adaptado de A. H. Locher y K. S. Tee{, "Performance Appraisal-A Survey of Current F'ractices", mayo de 1977,
p. 246. Reimpreso con autorizacion de Personnel Jourrtal, Costa Mesa, Calif.: todos los derechos reservados.
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Cualquier trabajo puede describirse a partir de cinco dimensiones fundamentales:

1.Variedad de destrezas. Es el grado en que un trabajo requiere diferentes actividades, para que el
empleado pueda servirse de diversas habilidades y talentos.

2. Identidad de la tarea. Es el grado en que el trabajo exige la realizacién de una parte entera e
identificable de trabajo.

3. Significancia de la tarea. Es el grado en que el trabajo ejerce un efecto importante en la vida o
actividad de otros.

4. Autonomia. Es el grado en que el trabajo ofrece suficiente libertad, independencia y capacidad
de decisidn en la planeacion del trabajo y en la eleccidn de los procedimientos con que se ejecuta.

5. Retroalimentacién. Es el grado en que la realizacion de las actividades del trabajo permiten al
sujeto obtener informacion clara y directa sobre la eficiencia de su desempeiio.

E.7 Retroalimentacion

E.7.1 Definicion.- Este concepto se forma de dos palabras RETRO que significa hacia atras y
ALIMENTAR que desde el punto de vista administrativo significa suministrar lo necesario a un
sistema para su mantenimiento o su existencia.

“La retroalimentacion o <feedback> es un sistema de comunicacidon que produce una accién en

respuesta a una entrada de informacion”. *

E.7.2 Importancia de la Retroalimentacion.- El sistema de retroalimentacion tiene como
finalidad que los errores sean cada vez menos. Sirve para comparar la manera como un sistema
funciona en relacion con el patron establecido, cuando hay diferencia entre los dos, lo que hace es
crear un mecanismo regulador, haciéndolo funcionar para que se acerque lo mas posible al modelo.

El desempefio es la medicion de resultados.

En el caso de las evaluaciones del desempefio. A los empleados les gusta saber qué cosa estan
haciendo. Desean recibir retroalimentacion, lo cual suele hacerse en la "evaluacién anual". Ese
procedimiento crea problemas cuando los gerentes posponen las evaluaciones, sobre todo cuando
son negativas. La evaluacion anual causa mas problemas si se guarda informacion y se aprovecha
al hacer la evaluacién, el gerente trata a veces de evitar las cuestiones espinosas que, si las

! Ildeberto Chiavenato pag. 468 del libro Introduccion a la Teoria General de la Administracion.
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presenta, seran negadas o racionalizadas por el empleado, este problema puede evitarse
compartiendo con él constantemente esa informacidn; ya sea estableciendo informes diarios de
produccidén con datos comparativos sobre las unidades producidas y la meta del dia. También
pueden plantearse los problemas conforme vayan ocurriendo en vez de dejarlos acumularse para la
evaluacién anual.

Juzgar el rendimiento de otra persona es una de las actividades gerenciales con mayor carga
emocional. La impresion que el subordinado se forma de su evaluacién afecta profundamente a su
autoestima y a su desempefio posterior. Dar una buena noticia es mucho menos dificil para el
gerente y el subordinado que comunicar el hecho de que el rendimiento no corresponde a las
expectativas. La discusion de la evaluacion puede tener consecuencias positivas y negativas para la
motivacion.

Asi pues, la percepcidn del subordinado sobre su rendimiento a menudo rebasa la evaluacion del
gerente, Por ello, en la medida en que la evaluacion influye en el comportamiento de los
integrantes de una empresa, el proceso de evaluacion puede desmotivar a los que estiman injusta
la evaluacién. Nuestro conocimiento de la motivacién nos sefiala que el hombre actla siempre para
satisfacer una necesidad. Antes de actuar, tiene en cuenta el premio o beneficio. Como muchos de
esos premios (incrementos de salario, promociones y tareas preferidas por nombrar algunos) estan
controlados por la organizacién, hemos de ver en los premios un factor muy importante que
repercute en la conducta del personal.

El sistema tiene cuatro parametros indispensables para estar en posibilidades de comparar:

. La posicion del objetivo

. La distancia que se tiene con respecto al objetivo

. Las alteraciones de esa distancia producidas por su propia accion
. Los cambios que son necesarios para corregir su posicion.

La retroalimentacion es una accion por la cual el efecto influye sobre la causa en forma positiva o
negativa. La retroalimentacion confirma si el objetivo fue cumplido.

La retroalimentacion es el grado en que la realizacion de las actividades de trabajo exigidas por un
empleo hace que el individuo reciba informacion clara y directa sobre la calidad de su rendimiento
y dado que hay barreras contra la comunicacién, una de las recomendaciones que sirve para que el
individuo pueda reducir al minimo los problemas e intentar superarlos haciendo mas satisfactoria la
comunicacién es la retroalimentacion.

Muchos problemas de la comunicacion se deben a malos entendidos e interpretaciones incorrectas.
Los cuales se presentan con menor frecuencia cuando el circuito de retroalimentacion se usa en el

236



E. PROGRAMA PARA MEJORAR EL SISTEMA OPERATIVO GUBERNAMENTAL

proceso de la comunicacion, misma que puede ser escrita o verbal. El emisor puede formar una
serie de preguntas conexas con el mensaje, a fin de averiguar si se recibio tal como él deseaba o
puede pedirle al receptor que repita el mensaje con sus propias palabras. Si el emisor oye después
lo que se deseaba, habran mejorado la comprension y la exactitud.

La retroalimentacion presenta asimismo otras formas mas sutiles que la pregunta directa o la
sintesis del mensaje por el receptor. Los comentarios generales hechos por receptor pueden darle
al emisor una buena idea de la reaccidén que suscitd el mensaje. Ademas, los procesos y premios
de la organizacidon entre los que se cuentan las evaluaciones del desempefio, las revisiones de
sueldos, las asignaciones de trabajos y las decisiones sobre promociones, representan importantes
formas de retroalimentacion.

Un instrumento que permite evaluar las actitudes de los miembros de una organizacion, identificar
las discrepancias entre sus percepciones y resolverlas es el método de retroalimentacion
denominado por encuesta. La discusion en grupo durante la retroalimentacion por encuesta debera
hacer que los participantes identifiquen las posibles implicaciones de los resultados del
cuestionario. éEstan escuchando los participantes? ¢Se estan produciendo nuevas ideas? (¢Es
posible mejorar la toma de decisiones, las relaciones interpersonales y la distribucion de trabajos?
Se espera que las respuestas a preguntas como éstas hagan que el grupo acepte realizar las
acciones que resolveran los problemas identificados.

¢Qué nos indica la evidencia general sobre este método?. Las reuniones en que se aplica pueden
propiciar los cambios de actitud entre los participantes. Se ha demostrado que la satisfaccion, las
actitudes positivas ante el trabajo y la participacion en la organizacion mejoran tras la discusion en
grupo referente a los resultados de la encuesta; sin embargo, el gerente de la familia organiza-
cional puede minar el proceso. Si se piensa que los resultados constituyen una amenaza, se
recomienda formar grupos de gerentes para estudiar y discutir los hallazgos antes de reunirse con
los subordinados.

Si bien la retroalimentacion por encuesta logra cambiar las actitudes, no se han logrado cambios
permanentes con la mera discusion en grupo sobre los resultados, no basta la simple
retroalimentacion por encuesta para lograr cambios en el comportamiento individual o en el
desempefio de la organizacion. Con la discusidn y la participacién no se produciran los cambios
deseados si la discusion no da origen a acciones de seguimiento.

Para iniciar la retroalimentaciéon de cualquier programa, es necesario elaborar un informe de los
avances y metas propuestas porque retroalimentar significa volver a empezar; es decir, iniciar otros
programas, rectificando los que tenemos. Para revisidon de los resultados y con el fin de
retroalimentar al area motivo de evaluacion, es recomendable aplicar cuestionarios con algunos o
todos los elementos que se formularon en el diagndstico.
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F. APLICACION DE UN PROGRAMA DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL
PARA MEJORAR EL COMPORTAMIENTO DEL EMPLEADO
GUBERNAMENTAL Y EVITAR EL DISPENDIO DE LOS RECURSOS EN LA
ADMINISTRACION PUBLICA FEDERAL

F.1 Problematica.

F.2. Modelo del programa. F.2.1 De la Investigacion F.2.2 Del Diagndstico.
F.2.3 De la Planeacion

F.3 Ejecucion del programa. Caso practico "Programa para evitar el
dispendio de los recursos y mejorar el comportamiento del personal en un
departamento de almacenes”.

F.4 Evaluacion de Resultados

F.5 Retroalimentacion

F.1 Problematica.

Durante veinte anos tuve la oportunidad de colaborar como empleada gubernamental en
diferentes puestos, varios de ellos a nivel gerencial o de mandos medios y superiores como
se les conoce en la administracién publica federal. En algunos contribuia a la formacion de
areas de nueva creacion y en otros colaboré con la reestructuracion del area, en casi todos
tuve la necesidad de trabajar con el factor humano, lo que me dio la experiencia necesaria
para proponer y sugerir los cambios que ahora se exponen en este documento, asi como
en su momento lo hice dentro de la organizacion gubernamental. Asisti a diferentes cursos
de capacitaciéon y a reuniones de trabajo donde se expuso la necesidad de crear nuevas
formas de dirigir la administracion publica como el “Programa de Auditoria Operativa
Gubernamental”, la “Transformacion Trascendente”, la “Ley de adquisiciones y
almacenes”, la “Ley de responsabilidades de los servidores publicos”, “Procedimientos de
la ley de obras publicas” “Circulos de calidad”, “Certificacion de areas y empleados de
auditoria”, entre otros.

Durante el tiempo que trabajé en la empresa publica me percate que son muy pocos; los
que tienen vocacion de servicio, que hacen su trabajo con gusto, que reina una apatia
colectiva y que el personal busca en primer lugar su beneficio; siempre buscan como
obtener ganancias de diferentes formas; legales e ilegales. Desde que llegué a trabajar al
Departamento del Distrito Federal tuve ganas de aprender y conocer mejor el Sistema
Gubernamental por tal motivo cada vez que pedian un trabajo o me pedian algo
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preguntaba con que fin y quién le serviria; asi tuve la oportunidad de aplicar muchos de
los conceptos aprendidos en la Universidad y otros que la vida diaria me fue ensenando,
hasta tener puesto gerencial que me permitid convivir mas con el personal operativo y
tener los dos puntos de vista el administrativo y el operativo.

Poco a poco se gana la confianza del personal y se descubren las formas de obtener
beneficios, las fallas del sistema, la situacion econdmica que los orilla a sustraer bienes, la
falta de preparacion escolar que no les da oportunidad de subir de nivel o como la rutina
los envuelve y no quieren moverse ni cambiar nada, prefieren seguir como estan o
anteponer sus condiciones de beneficio antes de decidir si hacen o no las actividades
sugeridas; pero también conoces al tipo de gente entusiasta que desean colaborar en
cualquier proyecto con tal de salir de la rutina y quienes dan su tiempo para el trabajo en
espera de ser recompensados algun dia y quienes te dicen que si porque ya ven de
antemano la ganancia que obtendran. Con todos estos elementos tengo suficiente
informacion real para el desarrollo del tema.

Por lo anterior y conociendo el sistema operativo gubernamental, no es posible llevar a
cabo ningln cambio o ejecutar algin programa si no se tiene el apoyo de los superiores y
de los expertos en la materia de que se trate. Por tal motivo y como lo comentamos, antes
de iniciar la ejecucion de un programa de desarrollo organizacional en el gobierno federal,
es necesario contar con el apoyo total de los 3 poderes de la Union, con el fin de que las
medidas que se adopten en la cultura organizacional sean aplicables y validas para todo
aquel sistema que trabaja con fondos del gobierno.

Una vez logrado el apoyo para el cambio y para introducir el programa de D. O.
retomaremos la problematica general del gobierno federal con el fin de particularizar los
factores e identificar los que corresponden a cada area, con el fin de emprender un
proyecto especifico para cada una.

Antes de iniciar, es importante reflexionar en lo que el gobierno como empresa ofrece a los
empleados y detectar porqué les atrae trabajar como servidor publico, como practica
comun en el sistema es muy probable que las personas quieren ser empleados del
gobierno, por tener un sueldo seguro, por la comodidad del horario, porque es un trabajo
facil, por la seguridad social o porque no encontraron algo mejor; o lo que es peor, por ver
la facilidad de hacerse de bienes o verse beneficiado con recursos o dinero en efectivo.
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Y que el comportamiento organizacional es una disciplina muy compleja por ese motivo,
hay un modelo que nos ayuda a alcanzar el objetivo: explicar y predecir la forma en gue
la gente se conduce en las empresas. El modelo es un mapa que nos conducira por ese
laberinto que es el comportamiento organizacional. Un modelo comienza analizando la
conducta individual, asi usamos el conocimiento obtenido en el nivel individual y pasamos
a un tema mas intrincado: el grupo.

El programa de Desarrollo Organizacional que el gobierno federal requiere aplicar como
solucion se formara de todos los programas previamente clasificados que se necesitan en
todas las dependencias y entidades, por lo que es necesario definir en que nivel jerarquico
se va a aplicar y que enfoque se le dara para ejecutar el programa. Obviamente ni los
ciudadanos ni los propios empleados creeran lograrlo; sin embargo, los beneficios que se
obtendrian serian: claridad, respetabilidad, confianza y avance en el desarrollo del
pais.

Con el fin de mostrar que mediante el manejo de un sistema integral se debe:

« Mejorar el comportamiento tomando medidas drasticas que ubiquen al empleado
gubernamental en su papel de servidor publico.

« Mejorar la Cultura Organizacional

« Modificar los sistemas de control para evitar el dispendio de recursos.

« Modificas las politicas gubernamentales para los Servidores Publicos.

« Modificar los programas de estimulos y de evaluaciéon de los trabajadores,
implementados por los gobiernos.

« Modificar el programa de Capacitacion

Para llevar a cabo lo anterior, se consideran las siguientes acciones como formas de
cumplir las medidas urgentes que es posible realizar son las siguientes:

o Crear un padron de empleados gubernamentales. El padron de empleados.

» Solicitar a cada Dependencia y Entidad de toda la Republica Mexicana su plantilla
de personal.

» Recopilar la informacidn e introducirla en un archivo.

o Hacer un archivo general a nivel Nacional de los datos particulares de todos los
servidores publicos.

o Publicar y difundir la informacion para tener los elementos de la historia de cada
empleado antes de contratarlo para su adecuada clasificacion por especialidad y
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su control.
o Aplicar a cada empleado un nimero el cual servira para su evaluacién periodica.

Es de suma importancia considerar el aspecto econémico, para este aspecto es necesario

que exista

una homologacién de puestos que corresponda a un mismo salario; este

catalogo debe ser claro para todo el publico y que sea igual en todo el pais. El cual puede
dividirse por tipo de gobierno (municipal, estatal o federal) de Secretarias de estado y

Coordinaciones.

o Elaborar un tabulador Salarial a nivel Nacional con las acciones siguientes:

. Crear

Recopilar los tabuladores de cada Dependencia y Entidad

Elaborar un archivo general para homologar los puestos.

Enriquecer o elaborar un perfil de cada puesto.

Distribuir el perfil a todas las areas del gobierno federal.

Retroalimentar el Tabulador Salarial de acuerdo con los comentarios de las
areas.

Actualizar el manual de Organizacién de cada Dependencia o Entidad.

Elaborar un perfil de puesto para cada plaza incluida en el Manual de
Organizacion.

Especificar las caracteristicas adicionales que debe tener el trabajador ademas
de cumplir con el perfil de conocimientos, las cuales le permitiran incrementar
su salario.

un Sistema de Seguridad Social que funcione para todas las Dependencias y

Entidades que asegure un sistema de retiro para dicho empleado, ya que actualmente
existen varias instituciones (la del IMSS, la del ISSSTE, la del ISSEMYN, la SSA, etc.)
y no son acumulables unos con otros, esto quiere decir que una persona aun cuando
haya cubierto los afios necesarios para el retiro no se puede retirar si dicho periodo
no lo cumple en una sola institucion.

. Revisar todas las leyes con una comision para cada una y en un plazo determinado
que incluya personal de ambas camaras, de la Secretaria, Dependencia o Entidad que
la aplica y del Organo Superior de Fiscalizacion.

[o]

(o}

Programa de revisién de leyes
Recopilacion de leyes, normas, disposiciones, etc por tema.
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o Crear una comision de revision de esta normatividad.

o Elaborar un programa para entrega de resultados periddica de dicho revision.

o Elaborar un programa de Desarrollo Organizacional para proponer las
actividades a desarrollar.

o Reuniones con la coordinacién para lluvia de ideas de como van a recopilar
las leyes para reducir su nUmero y actualizarla

o Hacer reuniones intergrupales periddicas con las principales areas del
gobierno federal que utilizan las leyes.

o Recopilar las autorizaciones necesarias.

. Crear un area que imprima, publique y distribuya todas las leyes y cddigos que
existen; una relacion de todas las Dependencias, Entidades, Comisiones,
Coordinaciones y areas especiales y su funcidén. Un area que dé al publico en general
elementos de busqueda de datos, le faciliten los tramites y ayuden a quienes no son
de la ciudad y desean saber con exactitud lo que deben hacer cuando tienen un
problema o deseen ingresar y participar en los programas del gobierno federal,
estatal o municipal. Ademas que conozca con claridad y celeridad sus derechos y
obligaciones.

= Debera considerarse la creacion de un programa que incluya:

« la capacitacion, modificacion de la conducta

« restricciones de libertad en el uso de tiempo y recursos de la institucion;

« la obligacidn de certificar que son aptos para el puesto

« ejecutar un programa de capacitacion para el personal que ya labora en el gobierno
« evaluaciones para que por ese medio se vaya certificando

e Crear un Sistema Nacional de Capacitacién que prepare y evalle al servidor publico, que
sea el Centro Nacional de Capacitacién y Certificacion del servidor publico.

e Que exista una escuela de capacitacion gradual que prepare a cada uno de los
mexicanos que pretenden ser servidores publicos sin importar el puesto al que aspiran.

Lo que significa que cada uno debe tener un certificado de competencia laboral. Este
certificado o boleta, debera ser requisito indispensable para ingresar al Servicio Publico
ya sea en mandos medios o superiores o en puestos operativos por lo que debera incluir
materias basicas, humanisticas, socioeconomicas y administrativas.
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La capacitacion debera ser continua y obligatoria para dar al trabajador la oportunidad
de ascender por sus propios medios, sin temor a que llegue una persona ajena a la
operacion a ocupar un puesto superior y sin tener los conocimientos necesarios.

La competencia serd leal y en igualdad de condiciones, se dara oportunidad al
trabajador de encontrar un puesto en la iniciativa privada en caso de recorte de
personal y los empresarios tendran la garantia de que el trabajador estd capacitado.

e Este programa se debe ejecutar en el ambito nacional. Nuestros gobernantes
garantizarian por lo menos que conocen desde los puestos y el trabajo de niveles
inferiores del campo que van a gobernar y a su vez el gobernante sabra que cada
empleado que contrate tiene los conocimientos minimos necesarios para ocupar el
puesto.

e Debe existir una auditoria administrativa a cargo del area de recursos humanos, debera
ser el area de control del trabajador para que éste cumpla con su obligacion y optimice
su tiempo para evitar la mala imagen que a la fecha presentan los trabajadores que se
encuentran en el campo haciendo trabajos de reparacién o mantenimiento; para
aquellos que se encuentran detras de un mostrador que atiende al publico y a los que
estan en un escritorio sin ninguna ocupacion.

e Crear un programa real de estimulos, que se otorgue previa evaluacion que incluya
varios aspectos a evaluar y no solamente el criterio del jefe inmediato, cumpliendo con
tareas y trabajos segun tiempos estimados para cada tarea. Muchos aspectos
importantes del sistema de premios y castigos y el cambio de ambiente son factores
vitales para el impulso, ya que es un requisito previo para el mejor estado de animo.

F.2 Modelo del programa.

Este modelo, contribuye a facilitar el orden y el sentido de cada capitulo, del
desarrollo de la investigacion; a tener una exposicion logica mediante conceptos
conocidos en materia administrativa y aplicables a cualquier &rea, de una
organizacion de la administracion publica federal.

F.2.1 De la investigacion.- Si bien es cierto que durante todo el trabajo se ha
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expuesto la problematica del Sistema Gubernamental, no es posible profundizar en
la problematica especifica de cada Dependencia o Entidad del Sector Publico; por tal
motivo y con el fin de tener un criterio general, hacerlo mas objetivo y estar en
posibilidades de aplicarlo después a otros departamentos, tomaremos como muestra
el departamento de almacenes que forma parte del area de suministros o
abastecimientos que se integra entre otras por; adquisiciones o compras; control de
suministros a contratistas; elaboracion de balance de materiales y control de activo
fijo.

Se toma como ejemplo el area de almacenes porque se da con mayor frecuencia el
robo hormiga, la pérdida de bienes o los malos manejos que causan graves dafios a
la economia de una organizacion.

Para llevar a cabo las actividades propias de la investigacion y para aclarar la
posicién del area de almacenes en su fundamento legal y su base normativa cabe
sefalar que en el caso que nos ocupa no tiene un reglamento general aplicable a
todos los almacenes sin importar el area a la que corresponda.

En 1980, se crearon las Normas y Procedimientos para el manejo de almacenes,
inventario y control de activo fijo, después se derogd y se crearon las Normas de
adquisiciones y almacenes; sin embargo, éstas quedaron sin efecto cuando se cred
la Ley de adquisiciones y obras publicas lo que finalmente termind con el almacén en
el olvido, simplemente se actualizaron las otras areas y ésta no. Los jefes de
almacén mantienen para las Normas anteriores aun cuando muchas de sus clausulas
son obsoletas o0 no se han actualizado; las auditorias se hacen basadas en los
boletines que emite la Secretaria de la Funcidn Publica y que sirven de base
normativa para el gobierno federal no asi para el estatal o el municipal.

Esta etapa es importante en lo que se refiere al comportamiento porque si no se
conoce lo que pasa no es posible sugerir cambios. La investigacion es basica en todo
proyecto porque es la etapa de aprendizaje, en esta fase se identifican todos los
factores importantes que influyen en la conducta de los individuos, se da el
acercamiento con la gente, se busca la confianza a través de platicas informales y se
reciben sus propuestas.

Por otro lado, se conoce el area fisica y su entorno, se recopilan datos, se aprende y
se identifica la problematica. En el caso del departamento de almacenes donde se
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desarrolla este caso, es importante para conocer distancias fisicas dentro del area,
las condiciones en las que se encuentran las instalaciones, los factores de
descontento e incluso determinar una lista de problemas en la operacion,
costumbres y creencias del personal y su actitud solucionarlos, para cooperar con la
organizacioén y su disposicion para el trabajo.

De acuerdo con la experiencia laboral, nos percatamos que cada jefe de almacén y
cada jefe de oficina de las diferentes dependencias y entidades crea sus propias
reglas de funcionamiento, atendiendo en forma general los dictados por el area
normativa que le corresponda, de tal manera que sus actividades se desarrollan de
acuerdo a las necesidades particulares.

Partiendo del supuesto de que ya se autorizd el cambio en el gobierno o en la
unidad debemos:

= Tener reuniones previas de trabajo para elaborar el programa de actividades.

- Conocer las areas fisica y documentalmente.

- Recopilar informacion de Manuales de Organizacion y de Procedimientos,
Presupuestos y Organigrama.

. Ordenar la informacion recabada por area y resumir por secciones, a su vez
ésta por oficinas departamentos, subdirecciones, direcciones o sectores.

Cuando a las personas se les presta atencidn y se interesan por su trabajo, los
toman en cuenta para tomar decisiones y participan directamente en los cambios,
aun cuando estén metidos en la inercia del ambiente, tratan de salir de él para
poder evolucionar, para dar un cambio a su vida, tener nuevos alicientes que les
permita desarrollarse y sentirse parte del sistema; no precisamente esperan
recompensa economica, lo que desean es sentirse importantes, ser reconocidos y
ser parte de algo.

F.2.2 Del Diagnostico.- La observacion dentro del programa es primordial porque
permite conocer la realidad para saber lo que pasa, ver el potencial de cada persona
y conocer la diferencia entre lo que la gente dice y hace; determinar el potencial de
cada persona ( su escolaridad y experiencia, asi como su grado de confianza),
identificar a los lideres, incluso saber lo que sucede con pruebas de reaccion como
por ejemplo, crear una situacién emergente y analizar su forma de proceder. Con lo
anterior, se esta en posibilidades de planear la estrategia de cambio para la
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modificacion de su conducta.

Hemos tratado a lo largo de este trabajo de tocar brevemente los puntos que se
consideran problemas en el Sector Publico lo que nos ha permitido elaborar un diagndstico
de la situacién. Conocemos a grandes rasgos lo que ha sucedido por lo que daremos una
breve lista de problemas generales que existen:

» Las dependencias y entidades no halan en la misma direccion.

» Existen problemas individuales que se reflejan entre grupos.

o No hay valores morales a seguir.

» No hay autoridad real que vigile y controle sus acciones.

» El gobierno como empresa no tiene claros sus objetivos y su razén de ser no es
primordialmente cumplir con ellos.

» No hay participacion de los empleados para lograr un fin comdn.

» La legislacidn tiene incongruencias y puntos no muy claros.

» No existe un plan de vida y carrera que sea unico y que involucre al Sistema y a los
empleados.

» No son impositivos los valores como parte de su actitud.

» Como las reglas no son muy claras, las sanciones tampoco lo son.

» Los empleados se mantienen en una situacion de “comodidad”, porque hagan lo que
hagan, van a recibir su sueldo.

» No hay iniciativa, la falta de motivacion y la apatia del empleado no genera avances.

» Las plantillas de personal reflejan mas gente de la necesaria en la mayoria de los
casos Yy existe una falta de aprovechamiento del factor humano.

» Los sueldos son minimos por lo que no contribuyen al buen animo del empleado.

o El avance escalafonario es muy lento y poco confiable.

» Las instalaciones en su mayoria son inadecuadas, solo estan “bonitas” donde estan
los “jefes”.

Es necesario prestar mayor atencién al factor humano que provoca el dispendio de
recursos y propician la corrupcion. Se ha detectado que el uso inadecuado de recursos se
debe principalmente a las fallas en el Sistema de Control como las siguientes:

» La declaracién patrimonial se debe aplicar a todo el personal que ocupe un puesto
publico, no Unicamente a los funcionarios, debe ser mas exacta con fotografias
incluso de los bienes, que haya verificacion de datos, como en empresas privadas
que tienen visitadores a domicilio del personal que va a ingresar a un puesto.
Actualmente, para los mexicanos la declaracidon patrimonial no es confiable.
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La falta de una revision periddica de puestos y sus tabuladores con el fin de obtener
una plantilla de acuerdo con sus necesidades.

La divisién de grupos en el gobierno y el nimero de autorizaciones que se requieren
para lograr un proyecto, atrasa los programas lo que impide que se cumplan las
metas.

El no utilizar adecuadamente los recursos que se tienen tratando de buscar
alternativas de solucion para avanzar en los proyectos.

La falta de seriedad en el cumplimiento de los periodos establecidos que obliguen a
dar un resultado y tomar decisiones.

La existencia de fallas en los mecanismos de control y en el desarrollo de auditorias
ya que todo esta tan mecanizado y tan tipificado que no deja ver las fallas.

Algunas de tantas deficiencias que presentan los almacenes del gobierno en general ya sea
federal, estatal o municipal al cumplir con una tarea asignada son:

Las instalaciones en su mayoria se han ido haciendo con sobrantes y desperdicios
con una total falta de planeacién y adecuacion a las necesidades.

El uso inadecuado de los recursos lo observan los almacenistas principalmente
porque conocen a la gente, las obras, los contratistas y proveedores; las areas a
las que se les surte el material o los equipos y su frecuencia.

Es necesario hacer compras planeadas y supervisadas para no llenar las bodegas
solo por comprar y terminarse el presupuesto solicitado o por corrupcidon para no
dejar ir su porcentaje.

Para que la mentalidad del trabajador cambie, es necesario que tenga confianza en
la estructura gubernamental y se debe iniciar con un gran programa en el ambito
nacional de “limpieza” del factor humano mediante fuertes medidas de control,
capacitacion y estimulos; a la vez con un programa de revision de las politicas y los
valores del sistema y su motivo de existencia.

Es urgente aplicar una politica seria de honestidad, evitar la corrupcién y mejorar
la ley del servidor publico y crear un nuevo sistema de sanciones.

Para facilitar el analisis de la informacidon que se presentara, se elaborara un programa de
Desarrollo Organizacional, en un departamento de almacenes y la estrategia de
intervencion durante el trabajo de diagndstico sera mediante los siguientes modelos y
técnicas para realizar:

(o]

o

Cuestionarios
Entrevistas
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o Investigacion

o Observacion

o Relaciones de consulta

. Disefio de confrontacion.
o Discusiones en grupo.

o Reuniones de asesores.
» Retroalimentacion.

Los cuestionarios incluyen temas generales como sueldos, horarios, actividades diarias, lo
que les gustaria mejorar o qué les disgusta, grado de conocimiento de la normatividad que
rige su quehacer, qué area es la responsable de dictar las normas y publicarlas y su
dependencia segun el organigrama, si hay corrupcion y donde.

Las entrevistas con los almacenistas, jefes de almacén, administrativos, usuarios del
almacén, proveedores y contratistas. Investigacion de campo, conociendo a fondo el area.
Observando los acontecimientos y el trabajo diario de todas las areas involucradas con
grupos de trabajo asignados en cada una. Tendran que preguntar y sacar a relucir las
incongruencias encontradas y pedir aclaraciones a los empleados involucrados. Deberan
tener reuniones en las que los responsables de las areas del departamento de almacenes
den su punto de vista y se concluyan los resultados. Cada grupo hace sus anotaciones y
relaciona sus puntos de vista, las que se suman para hacer las conclusiones.

Lo anterior, se hace del conocimiento de los Subdirectores cuyas areas estan involucradas
para que den su opinidn y estar en posibilidades de tomar decisiones, con otro programa
paralelo que modifique y corrija las anomalias o tomar medidas adicionales dentro del que
se desarrolla, para mejorar el Sistema. Los problemas mas relevantes en el Sistema
Operativo Gubernamental se presenta en el:

Programa Nacional de Cambio

Problematica Responsable Plazo de Solucion
* Factor Humano

Comportamiento inadecuado Los empleados Mediano plazo

Falta de Cultura general y La direccién Largo plazo

Organizacional

Ineficiente Capacitacion La direccién Corto plazo
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Insuficiente Educacion Los empleados Largo plazo
Corrupcion El sistema Largo plazo
Igualdad salarial en todos los Sectores | El sistema Mediano plazo
Insuficiente motivacion La direccién Corto plazo
Insuficiente Iniciativa Los empleados Largo plazo
* Elementos Materiales
Aprovechamiento inadecuado El sistema Corto plazo
Inadecuados sistemas de Control La direccion Mediano plazo
Compras innecesarias La direccién Corto plazo

* Recursos Financieros

Dispendio

Los empleados

Mediano Plazo

Corrupcion

Los empleados

Largo Plazo

Inadecuada Planeacion

La direccion

Mediano Plazo

* Instalaciones

direccion

Inadecuadas La direccién Largo Plazo
Mal planeadas La direccién Mediano plazo
Sin mantenimiento Los empleados y la Corto plazo

Desde 1957 McGregor visualizaba la solucion de problemas mediante la transferencia del
aprendizaje en laboratorios residenciales a situaciones cotidianas en la respectiva empresa
y hablaba sistematicamente de la aplicacion del entrenamiento de grupos, técnica aplicable
en un almacén porque es su medio y se sienten en casa, no es necesario trasladarse a
salones de capacitacién. Sera la prueba tangible de que el esfuerzo del D.O. estara dirigido
a realizar multiples entradas y producir cambios inesperados en todas las partes del

sistema.

Se espera que como resultado del trabajo realizado:

. Se preste atencién al comportamiento del individuo

. Que se actualice la normatividad obsoleta
. Que se hagan planes de mejoras continuas y
. Que se cree el plan de vida y carrera.

F.2.3. De la planeacion.- Después de haber documentado los hechos detectados
durante la investigacién y la observacion se prepara la estrategia de trabajo y se concreta
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la propuesta de cambio; considerando las necesidades y el comportamiento de la gente se
identificaron las posibles causas y problemas y como es el comportamiento del personal
del area, ya se tiene una clasificacion segun necesidades y potenciales; se conocen los
mecanismos de control y los factores de evaluacion para elaborar el plan de trabajo.

Atender el Plan Nacional de Cambio sera la tarea primordial para cada Dependencia o
Entidad, cada una debera tener su propio listado de problemas a resolver y su programa
tentativo de mejoras que permita realizar las acciones sugeridas para solucionarla en cada
departamento y establecer los mecanismos de control que se deberan aplicar para su
correccién. Dar al trabajador gubernamental un nuevo sentido a su vida, un lugar de
trabajo agradable y un plan de vida y carrera. Y a la comunidad, confianza y seguridad en
su gobierno.

La propuesta de cambio estratégico para el gobierno federal debe incluir a los 3 poderes
que rigen el gobierno mexicano, los cuales deben enunciar un objetivo Unico y general que
sirve de base a la razén de ser del gobierno mexicano, con el fin de lograr mejoras en su
estructura y que se logre otro ambiente cultural cuyos valores propicien una nueva
idiosincrasia y el comportamiento de los trabajadores sea mas adecuado y con la finalidad
de modificar el concepto que se tiene actualmente del servidor publico.

Para lograr el cambio en el comportamiento del servidor publico, es necesario hacer un
programa que incluya medidas planeadas para inculcar y fomentar los conceptos de una
nueva cultura gubernamental como:

» Lo que ganan los trabajadores gubernamentales si apoyan el programa; seguridad,
crecimiento personal y mejor calidad de vida.

« Lo que gana el pais con estas estrategias; transparencia y prosperidad.

« La creacion de un ambiente de trabajo agradable y futurista.

¢ Lo que ofrece este programa que todos los demas no tienen, la continuidad,
bienestar y el aprovechamiento de recursos publicos.

En el sistema gubernamental mexicano, es comun como muchas otras cosas, planear. La
planeacion es el pan de cada dia; sin embargo, no todos los planes se llevan a cabo y
muchos otros tardan tanto tiempo en recibir autorizacion que cuando se debe iniciar el
proyecto, las circunstancias ya se modificaron y las personas que hicieron la planeacion ya
no estan en el puesto y por lo tanto, el criterio y la vision también han cambiado. Por ese
motivo, los primeros cambios que se deben realizar son por un lado que la revisidon de
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cualquier proyecto se haga lo mas rapido posible y asimismo la autorizacion sea oportuna y
por otro lado los proyectos y programas a realizar sean parte de un todo y exista un area
que los conozca y esté en condiciones de exponerlo y dirigirlo con el fin de que tenga
continuidad; es decir, un area Nacional de Planeacion.

Ya mencionamos la influencia que la cultura organizacional ejerce sobre el comportamiento
del individuo y de los grupos, la cultura Organizacional contiene las fuerzas impulsivas o
restrictivas para llevar a cabo los programas de cambio, son las que contienen el motor
que mueve la organizacion porque:

« Cumple la funcion de definir los limites; es decir, establece distinciones entre las
organizaciones.

« Transmite un sentido de identidad a sus miembros.

« Facilita la creaciébn de un compromiso personal con algo mas amplio que los
intereses egoistas del individuo.

« Incrementa la estabilidad del sistema social.

« Es el vinculo social que ayuda a mantener unida la organizacién al proporcionar
normas adecuadas de lo que deben hacer y decir los empleados.

« Es un mecanismo que controla y da sentido a todo, guiando y modelando las
actitudes y el comportamiento individual y de grupos.

Algo que genera energia positiva para mover el cambio es la confianza que debe existir y
que es posible lograr. Esta confianza puede ser la parte mas significativa del que debe
resultar de las primeras etapas de cualquier cambio. Este aprendizaje refuerza todo el ciclo
de cambio-retroalimentacion-integracion-nueva conducta-refuerzo

Para modificar la cultura gubernamental es relevante definir las reglas del juego; es decir,
que las actitudes y conducta del candidato o empleado gubernamental, deben ser
compatibles con la cultura del sistema y se debe seleccionar a personas que conserven su
imagen, sus valores y su actitud; una vez contratado, las normas formales e informales y
las reglas, casi garantiza que se conduciran de modo bastante uniforme y predecible.

Para lograr que se cumplan los objetivos anteriores, como parte de la planeacién, se
propone hacer una division de medidas que se deben tomar en relacion:

A: Con el factor humano:
B: Con el Sistema o con la Estructura
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A: Con el factor humano.- Los administradores pueden forjarse una imagen de si mismos,
como si fuesen disefiadores y operadores de maquinas; como si se tratara solamente de
oprimir ciertos botones sociales. Las maquinas sociales de este tipo generalmente estan
cargadas de ciertos tipos de ineficiencia, resquebrajamientos y tensiones.

En muchas éareas se les ha considerado altamente eficientes, esta paradoja hay que
atribuirla a la inclinacién que sienten algunos por la organizacién burocratica, por el
concepto de los industriales y los servidores publicos de una perspectiva de mecanizacion y
automatizacion de la mayoria de las funciones desempefiadas por personas. Por lo que se
debe considerar:

12, A los servidores publicos que laboran actualmente. Se referira a aquellos que se
encuentran en la plantilla gubernamental a quienes es necesario comprometer con el
cambio en la organizacién y para ello modificar su conducta y aceptar un nuevo
papel o rol dentro del sistema, y

23, A los servidores publicos que pretenden ingresar al gobierno. Se debe considerar
que en el proceso de seleccidon es necesario modificar los procedimientos, formas y
hasta la idea de como se elige a la persona adecuada para el puesto antes de
incorporar nuevos elementos a la organizacién, cuyo concepto de organizacion es
como el de una maquinaria, es ldgico porque el objetivo de la organizacion exige que
funcione en periodos prolongados de tiempo, con numerosas operaciones reiterativas
y rutinarias, casi todos los problemas con que se ha de tropezar pueden preverse vy,
por lo tanto, pueden formar parte de manuales de procedimientos.

En todos los ambitos del sistema puede confiarse en la obediencia a la autoridad; los jefes
superiores del organismo tienen acceso permanente a todos los informes aplicables al éxito
del mismo.

B: Otra division no menos importante que debemos atender, es la que se refiere a las
acciones para mejorar el sistema o estructurales, ya que es necesario incorporar el
concepto de cambio a la estructura organizacional para lograr ser mas eficiente, tener un
mejor control de los recursos y reconocer las fallas mas rapidamente para tomar las
medidas necesarias con mas oportunidad.

Los miembros de un organismo tienen una actitud de comodidad, de sentirse a gusto si
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dependen de las decisiones de otros, son negligentes, carecen de ambicion personal de
superacion, creyendo que se puede tenerlos a raya aplicando sanciones legales y
econdmicas por parte de las auditorias internas y contralorias que tienen la funcién
policiaca de supervisar y la tarea de vigilar.

El sistema burocratico tiene la caracteristica de que sdlo se aprende de él en la clspide, en
la que se centraliza el control y que se requiere la conformidad pasiva de casi todos sus
miembros. Esta estructura mecanica del trabajo ha creado culturas en las que los
directores piensan en los trabajadores y en los jefes de niveles inferiores como en
instrumentos y con actitud de autdmata; ejercen su poder mediante el control de las
sanciones econdmicas y legales y gran parte de las operaciones son rutinarias o
repetitivas, la tecnologia no penetra lo suficiente como para lograr su eficiencia porque no
es impositiva y general sino solo para unos cuantos.

En circunstancias favorables, las personas son ingeniosas y estan dispuestas a conquistar
metas valiosas, lo que se puede probar aplicando el método administrativo "de
participacion"; sin embargo, en el sistema gubernamental no ha habido prisa por
aprovechar lo que implican estas pruebas para los organismos, con el fin de activar la
inteligencia y adaptarse al medio ambiente. Los sistemas burocraticos deben ser algo mas
que una teoria sobre las relaciones entre jefes y subalternos o acerca de las motivaciones,
este sistema es una estructura social y cultural que puede encontrar principios en todas las
reglas y tradiciones.

Ahora, porque aplicar el D.O. para la solucion de los problemas que enfrenta el Sistema
Gubernamental porque el Desarrollo Organizacional se ha constituido en el instrumento por
excelencia para el cambio en busca del logro de una mayor eficiencia organizacional, condicién
indispensable en el mundo actual, que se caracteriza por la intensa competencia en el ambito
nacional e internacional, pone en primer término a las necesidades, exigencias o demandas de la
organizacion misma.

De esta forma, la atencidon se puede concentrar en las modalidades de accion de determinados
grupos Yy su eficiencia; en mejorar las relaciones humanas, en los factores econémicos y de costo-
beneficio, en las relaciones entre grupos, en el desarrollo de los equipos humanos, en la
conduccién o liderazgo. Es decir, casi siempre sobre los valores, actitudes, relaciones y clima
organizacional. En suma, sobre las personas; los objetivos, estructura y técnicas de la organizacion.
El Desarrollo Organizacional se concentra esencialmente sobre el lado humano de la empresa que
la parte que crea, modifica y hace.
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La burocracia, es una cultura complicada, tiene una serie de factores o variables que se
deben considerar para su estudio o aplicacion como forma adoptada de organizacién
como: el sistema formal y extraoficial de premios y castigos, los convenios de
remuneracion y a las responsabilidades de los miembros de diferentes clases de
organismos, la eleccién de tipos apropiados de personalidad para llenar los diversos
puestos de estructura, la conformacién de la jerarquia y las reglas que rigen las relaciones
entre sus miembros; la estructura de los edificios y la misma disposicion de los muebles,
las existencias en los almacenes y el manejo de los bienes.

Los desacuerdos vy la indiferencia, factores que fomentan la vigilancia a su vez. El sistema
esta impregnado de circulos viciosos, se convierte en una institucidon que gobierna las
relaciones entre sindicatos, empresas y otras areas del gobierno, la red burocratica
adquiere fuerza de ley sin estar legislado. A continuacion mencionaremos los principales
problemas que existen en cada area, las acciones que se pueden realizar para reducirlos y
los responsables de su atencién.

Como parte de los logros debe ser la satisfaccion en el trabajo, que la cantidad de
recompensa que el trabajador recibe por su esfuerzo sea equilibrada y que los mismos
empleados se sientan conformes y estén convencidos que es eso lo que ellos merecen.

La importancia que se le da al Desarrollo Organizacional deriva de que el recurso humano
es decisivo para el éxito o fracaso de cualquier organizacién. En consecuencia su manejo
es clave para el éxito organizacional en general, comenzando por adecuar la estructura
(organigrama), siguiendo por una eficiente conduccion de los grupos de trabajo (equipos y
liderazgo) y desarrollando relaciones humanas que permitan prevenir los conflictos y
resolverlos rapida y oportunamente cuando se tenga indicios de su manifestacion.

Existe la creciente necesidad por parte de las organizaciones de involucrar a los
empleados y de alcanzar la productividad a través de las personas. Es importante
destacar que la tendencia actual dista mucho de las organizaciones jerarquicas y
burocratizadas. Para que una organizacion esté en capacidad de adaptarse a las
exigencias del medio, es imprescindible que dé respuestas rapidas. La Unica manera
de conseguir esto es por medio de la participacion de los empleados, haciendo que
la toma de decisidn no sea postergada por razones burocraticas y que la
comunicacion y los procesos fluyan de manera rapida y eficiente.

La labor de hacer cambios en todo el gobierno no es tarea facil pero tampoco imposible,
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por tal motivo a continuacidon se presenta un cuadro de acciones que se pueden llevar a
cabo para organizar un cambio planeado, conforme bajan los niveles de autoridad la
columna de las acciones se incrementa porque se va haciendo mas especifico de acuerdo
con el objetivo de cada area y su ejecucion se vera reflejada en el caso practico.

PROGRAMA DE MEJORAMIENTO GUBERNAMENTAL

Problematica

Acciones

Areas
Involucradas

Responsables

Tiempo

* Factor Humano

Comportamiento
inadecuado

Capacitar, evaluar,
sancionar, controlar y
vigilar.

Direccion, Finanzas,
Programacion, Recursos
Humanos, Planeacion,
Capacitacion, Auditoria

La direccidn,
Subdirecciones de
area, auditoria y los
empleados

Mediano plazo

Falta de Cultura general | Capacitar, controlar, Direccion, Recursos La direccion Largo plazo
y Organizacional incentivar, convencer, Humanos, el area
correspondiente
Ineficiente Capacitacion | Elaborar programas Direccién, programacioén, | La direccién y el area | Corto plazo
adecuados, modificar los | planeacion, recursos de capacitacion
sistemas de capacitacién, | humanos.
hacer que se cumplan los
programas
Insuficiente Educacion | Elaborar programas de Direccion, programacion, | La direccion y el area | Largo plazo
becas, de estudio planeacion, finanzas, de capacitacion, los
entrenamiento, y de recursos humanos. empleados
evaluacion
Corrupcion Vigilancia, Control, Todas las areas del El sistema Largo plazo
elaborar un programa de | gobierno
mejoramiento salarial
* Elementos Materiales
Aprovechamiento Revisar inventarios y Todas las areas del El sistema Corto plazo

inadecuado

vigilar su uso conforme a
la solicitud presupuestal,
visitas continuas a los
almacenes, programas de
donacidn, supervision de
obras

gobierno

Inadecuado sistemas
de Control

Elaborar programas de
vigilancia, de prevencién y
de factores de riesgo,
mejorar instalaciones

Proteccion Civil, Sistema
de Seguridad y Vigilancia

La direccion

Mediano plazo
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Compras innecesarias

Vigilar el uso de los
recursos adquiridos antes
de elaborar el presupuesto
siguiente

Abastecimientos,
Presupuestos y
almacenes

La direccion

Corto plazo

* Recursos Financieros

Dispendio

Controlar los recursos,
visitas a obras, cuidar los
centavos, vender la idea
del aprovechamiento.

Direccion General,
Finanzas, Contabilidad,
Control presupuestal,
supervisién, almacenes.

Los empleados

Mediano Plazo

Corrupcion

Elaborar programas de
Vigilancia y de sanciones,

Direccion General,
Finanzas, Recursos
Humanos,
administracion.

Los empleados

Largo Plazo

Planeacion inadecuada

La direccion

Mediano Plazo

* Instalaciones

Inadecuadas

Renovar todas las
instalaciones
Aprovechar los recursos
obsoletos de baja y
desechos.

Direccion General,
Proteccion Civil,
Mantenimiento,
Programacion,
presupuestos.

La direccion

Largo Plazo

Mal planeadas

Planeacion adecuada de
todas las instalaciones
bodegas, patios, aulas,
areas comunes,
estacionamientos, oficinas
auxiliares

Direccion General,
Proteccion Civil,
Mantenimiento,
Programacion,
presupuestos.

La direccion

Mediano plazo

Sin mantenimiento

Mejorar las instalaciones,
hacerlas confortables y
modernas

Mantenimiento,
Modernizacion,
administracion.

Los empleados vy la
direccion

Corto plazo

F.3 Ejecucion del

programa. Caso practico

"Programa para evitar el

dispendio de los recursos y mejorar el comportamiento del personal en un
departamento de almacenes”.

Como se ha comentado ampliamente, el gobierno mexicano, tiene etapas sexenales y el
caso practico de este trabajo de investigacion, se desarrolla en una Dependencia del
Gobierno del Distrito Federal, cuyo propdsito es atender la distribucién, mantenimiento y
construccion de las redes de agua potable y drenaje de la ciudad de México.

A raiz del cambio de sexenio, a la Subdireccién de Suministros llega el Ing. Federico Mora
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Valle, una persona realmente interesada en las actividades relacionadas con su puesto, con
lo que sucede en su area y con muchas ganas de trabajar en el cargo que le asignaron.

Para cumplir con su tarea, decidid conocer el entorno en el que se esperaba trabajaria los
siguientes seis anos. Para cumplir con lo anterior, inicid su labor aplicando el siguiente
cuestionario a su personal directo.

- ¢Qué departamentos estaban asignados a la Subdireccién?

» ¢Cual era la funcién de cada una?

» ¢Quiénes eran los encargados de las areas subalternas?

» ¢Cual era la dimension de sus actividades?

» ¢Cudl era el objetivo de su oficina y qué lugar ocupa en relacion a los objetivos de la

Dependencia?

» ¢Cuales son las areas con las que interactia?

- ¢A quienes da servicio y la importancia de su trabajo?

» ¢COmo son las relaciones con otros departamentos?

» ¢De cuanto personal se integra la Subdireccion?

» ¢Con qué recursos cuenta?

» ¢Cual es el nivel de autoridad de cada una de las personas de la Subdireccion?
» ¢Cual es la problematica mas relevante por atender?

» ¢COmo es la disposicion del personal para el trabajo?

Por otro lado, se llevaron a cabo entrevistas personales, telefénicas o escritas con los
usuarios del servicio, se hizo la recopilacion de sus quejas y sugerencias relativas a la
funcion y a la actitud del personal. Para dar respuesta a las interrogantes que surgen a
cada momento, se decidio llevar a cabo entrevistas personales con los responsables de los
departamentos u oficinas a su cargo.

De estas entrevistas:

Se formd un criterio para considerar a primera vista en quién podia confiar y en quién
no.

Cual era el nivel de liderazgo de cada uno y el conocimiento que tienen de sus areas.

Se percato de la forma de trabajar de cada area y el orden que existe.

Notd algunas deficiencias en la operacion.

Solicité a cada uno la normatividad operante.

Solicito sus plantillas de personal, considerando la ubicacion fisica de cada uno.

Quiso saber el nimero de instalaciones ocupadas.
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- Qué recursos econémicos estan asignados a cada departamento.
- Pidi6é una relacion de asuntos por resolver, de inconformidades o de posibles mejoras.

Y se deduce lo siguiente:
La subdireccién tiene una plantilla de 610 personas.
La subdireccidn tiene dos areas subalternas.
La primera es el departamento de abastecimientos con 45 persona y la segunda el
departamento de almacenes con 575.
Se tiene un parque vehicular de 45 vehiculos.
Los recursos econdmicos se asignan de acuerdo al criterio del jefe en turno.
La ubicacion fisica de las oficinas esta en el edificio corporativo y los almacenes se
encuentran dispersos en toda la ciudad de México e incluso en el Estado de
México, solo 3 tienen terreno propio y los demas se encuentran dentro de las
instalaciones de las areas a las que se da servicio (a las que llamaremos areas
operativas).
La mayoria de las personas de los almacenes no se conocen entre si.
Cada almacén trabaja de forma diferente.
No hay visitas periddicas a los almacenes.
Las areas operativas son quienes dan mantenimiento o construyen las bodegas.

En la primera reunidén se aplicd un cuestionario sencillo el cual se presenta EN EL ANEXO 1,
a los jefes de oficina y de almacén para identificar los puntos mas relevantes; sin embargo,
a fin de tener los elementos necesarios para el diagndstico, con puntos de vista diferentes
y apreciaciones en varios niveles, se solicitd en los almacenes de mayor nimero de
personal su aplicacion a cada trabajador, lo que dio un total de 250 cuestionarios
aplicados.

Del resultado de los cuestionarios aplicados al personal se senala lo siguiente:

. El personal, dice que de esta administracion no espera nada y no desean escuchar
como siempre solo promesas.

. Los jefes de almacén expresan su deseo de que mejore los sueldos o que no haga
cambios.

. Tienen variedad de reacciones; cuando algo les gusta lo hacen sin que se les pida,
cuando alguien les agrada lo atienden de inmediato y cuando la persona o el area
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no son de su agrado retrasan el trdmite para su atencion.

. El control de los bienes que resguardan los almacenes es dificil porque sus
instalaciones son inadecuadas; la falta de vigilancia y el mal acomodo de bienes y
materiales propician la pérdida de recursos. Falta maquinaria y equipo y que los
bienes almacenados se aseguren. Otro problema es que no se reconoce nuestro
trabajo, porque nunca se enteran de lo que se hace ni en las condiciones en las
que se hace.

. De los vehiculos, un almacén general tiene cinco, otro solo dos y el resto cuenta
con una sola camioneta que corresponde a este parque vehicular. Los almacenes
tienen vehiculos porque de los que el area operativa tiene asignados para dar de
baja, les transfiere los que estan en buen estado para su uso. En las oficinas,
solamente una tiene dos y las demas no tienen y en la jefatura del departamento
hay dos.

. Los almacenes ubicados en un area operativa atienden las emergencias con su
apoyo, por lo que tratan de tener la mayor existencia posible, porque cuando se
necesita un bien y no se tiene, buscar apoyo en los almacenes generales u otras
bodegas; sin embargo, aun cuando se tenga, no se puede disponer de ellos o
sencillamente no esta abierto.

. No existe una preocupacioén real por el bienestar de los trabajadores, por lo que se
solicita se revisen los sueldos y se otorguen en forma proporcional a la
responsabilidad y su desempenfo.

. Las dareas operativas se convierten en sus aliados porque de ellos obtienen mas
beneficios que de la jefatura. Por otro lado, segun la relacion con cada jefe de
almacén les otorgan los equipos necesarios para trabajar. De ellos obtienen
uniformes, guantes, herramienta y hasta gasolina para sus vehiculos.

. Para mejorar la operacion era necesario computarizar los inventarios para tener un
sistema que ayude a encontrar los bienes cuando se les necesite y la gente trabaje
menos y sea mas eficiente.

En las primeras reuniones, se nota la falta de interés, el personal hace muy pocas
preguntas, hay poca participacion, solo algunos se atreven a hacer sugerencias, otros son
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claros al decir, que siempre se les promete y nunca se les cumple, contestan a las
preguntas con respuestas cortas y sin comprometerse.

A continuacion presentamos en forma grafica el organigrama del area para tener una
mejor imagen del tema a tratar.

| SUBDIRECCION |

ABASTECIMIENTOS ALMACENES

PROVE|EDORES I\|IEGOCI—NJ:ION | 4CTIVO| FIJJ |

REGISTRO  BALANCES

PEDIDOS ACTIVACION CONTROL DE
MATERIALES 22 ALMACENES

En esta etapa de investigacion, con la informacion recopilada hasta el momento por el Ing.
Mora determinod, ademas, que:

- Existen quejas del servicio que prestan las areas a su cargo.

- Es primordial profundizar en lo que se refiere a la operacion.

- Algo no funciona adecuadamente y que es necesario encontrar el problema para
corregirlo.

En tanto relne los elementos necesarios para preparar un diagndstico concreto y aplicando
la técnica de la observacién va conociendo a la gente, analizando los espacios fisicos,
comprobando lo dicho por los jefes de departamento, de oficina o de almacén, verificando
lo dicho por las areas operativas, etc.

Sigue en contacto con el personal del area, expresa su forma de pensar, lo que pretende
lograr durante su gestion, cudles son sus politicas y su meta personal; desea lograr avance
en el mejoramiento de los procedimientos aplicados en el area y tener la satisfaccion de
haber trabajado, sin defraudar a la persona que lo invitd a colaborar en la dependencia.
Esta convencido de que se puede tener avances bajo la politica de honestidad.
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El Ing. Mora, tratando de atender varios aspectos a la vez y sabiendo el trabajo que le
esperaba, incrementd el horario de trabajo para si mismo, solicitando apoyo a quienes
colaboraban con él, con el fin de conocer lo mas pronto posible todos los aspectos de la
operacidn y estar en posibilidades de llevar a cabo los cambios necesarios.

Ante el panorama que representa la investigacion, se define que el area de almacenes, es
la que necesita mayor inversidn de tiempo para mejorar sus procedimientos; siendo la que
tiene el mayor numero de personal, su problematica es la mas urgente de atender.

Lo anterior, qued6 confirmado cuando en una emergencia, el personal de los almacenes
generales no estuvo disponible para atenderla y fue peor enterarnos que no lo
acostumbraban, después de las seis de la tarde. Al comentarlo con el responsable del
Departamento éste manifestd que no era lo usual y que las areas ya estaban enteradas del
horario, se le solicitd cambiar a partir de entonces y estar disponible siempre con personal
de guardia para atender las emergencias, sin importar la hora, por lo que era necesario,
establecer nuevos horarios y hacer un rol de guardias para atender los almacenes a
cualquier hora.

Ante su incomodidad manifestd su inconformidad, no estaba dispuesto a cambiar su rutina
y que no era posible disponer de su tiempo, que ya estaba acostumbrado; ante la obvia
diferencia en la forma de trabajar sugirié la entrega del cargo y su separacion laboral con
la Dependencia.

Ante la necesidad inmediata, solicitd el Subdirector que me pusiera a cargo del area para
su atencidon en forma provisional, trasladandome al Departamento de almacenes; por otro
lado, en este momento de estudio y basado en la investigaciéon preliminar, le quedd claro
la necesidad de aplicar un plan de mejoras que contribuyeran al aprovechamiento de los
recursos adquiridos y que era necesario hombrar una persona que fuera el enlace y tuviera
la responsabilidad de que se llevaran a cabo. Como administradora en el area, a partir de
este momento me invitan a participar y me hago cargo del programa.

Cabe mencionar que a partir de la segunda, me hice cargo de las reuniones, tuve que
reconocer ante ellos, que a pesar de conocer algunos almacenes y saber parte de su
operacion, no tenia los elementos necesarios para proponer cambios o promover el apoyo
necesario de la direccién de administracion, por lo que era indispensable su cooperacion
para estar en posibilidad de ayudarlos.
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En el gobierno, es una de las tipicas formas de reaccionar, declarar el rechazo por el
cambio y la inconformidad ante los movimientos cuando se tiene tiempo en una posicion y
en un lugar; ante la inminente urgencia de cambiar varios aspectos en la operacion y con
el fin de comprobar que el personal asignado al drea, no presentaba la misma apatia y
falta de interés para participar del cambio, se llevaron a cabo reuniones entre grupos con
intereses comunes; para escuchar quejas y sugerencias, reconocer el potencial de cada
jefe de oficina o cada jefe de almacén e incluso reconocer los lideres de grupo, los que
protestan ante los cambios y los que estan deseosos de colaborar y de cambiar.

Se convirtié en practica comun las reuniones periddicas; con el fin de conocer los avances
en las tareas asignadas, para intercambiar experiencias y soluciones a problemas
comunes; solicitar y dar apoyo entre los jefes de almacén, para resolver situaciones que se
presenten; incluso organizar reuniones sociales, todo para integrar un equipo de trabajo
que permitiera planear y ejecutar las acciones necesarias para mejorar en forma fisica y
organizacional los almacenes.

Para incrementar su participacion, se les aplica cuestionarios de respuesta libre en forma
constante, con el fin de obligarlos a expresarse y hacer comentarios que puedan ayudar.
Se les asignan tareas individuales, después se confrontan en reuniones para evidenciar los
resultados y las acciones a seguir para cambiar o corregir o necesario.

De las entrevistas individuales se dieron las consecuentes peticiones de cada uno; se
hicieron visitas periddicas a los almacenes para conocer el espacio fisico y al
personal que trabajaba en ellos; intercambiar saludos, peticiones, propuestas o
simplemente socializar. De cada visita se empezaron a tomar fotografias para
mostrar el estado en que se encuentran las instalaciones y los materiales. Al sentirse
atendidos se sentian importantes y procuraban hacer sus tareas lo mejor posible.

Dentro de la plantilla de personal existen dos ingenieros civiles que tienen la
responsabilidad de revisar los bienes que ingresan al almacén basandose en las
caracteristicas especificas del pedido. Ellos estan ubicados en los almacenes generales, con
el fin de aprovechar sus conocimientos se tuvo una reunion con ellos para solicitar su
opinidn y nos comentaron que hay una serie de anomalias en las adquisiciones: se hacen
compras de bienes que ya existen, se compran equipos que nunca retiran, se hacen
compras anuales de bienes que no tienen un area adecuada para almacenarlos por lo que
se deterioran, el area cubierta es insuficiente y se tienen a la intemperie lo que provoca su
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inutilizacion.

Por otro lado dijeron, el area no estad debidamente aprovechada, existen materiales cuyos
proyectos fueron cancelados y nunca los retiraron. Todos los materiales son resultado de
compras a las areas operativas quienes se sienten “duefios”, por lo tanto no es posible su
aprovechamiento por otras areas.

Las bodegas tienen una instalacion eléctrica inadecuada, algunas no tienen ventanas, las
que tienen ventanas les faltan vidrios, tienen anaqueles impropios, viejos y a punto de
caerse, no son seguras las puertas, etc., lo que provoca pérdidas, robo de materiales y su
deterioro.

Lo anterior, crea en la gente una sensacion de impotencia al no poder tomar decisiones,
no se les consulta para saber si tienen 0 no espacio para guardar, son custodios de bienes
que no sirven y sus registros son manuales y nadie los supervisa, nho hacen inventarios
periddicos y es tal el abandono que no tienen aliciente para cuidar los bienes, por ese
motivo, cuando les proponen algun robo o participar en la entrega de materiales sin vale,
lo aceptan.

Es conveniente poner a disposicion de las areas operativas una relacion de materiales y
equipo que se tienen en existencia para promover su aprovechamiento y pedir autorizacion
para que al término del ejercicio los materiales adquiridos que no se han retirado, pasen a
formar parte del inventario del almacén del cual podran disponer todas las areas.

Considerando su profesion y capacidad se les solicitd hacer un plano de los almacenes
generales de como se encuentran actualmente y su propuesta de mejora, porque se les
asignara personal eventual para que bajo su supervision se realicen los trabajos
necesarios.

En resumen, existen 22 almacenes; los tres principales con un promedio de seis a ocho
bodegas cada uno se les denomina generales y son los que reciben los bienes
directamente del proveedor y surten a las areas operativas, éstas a su vez los llevan a las
instalaciones donde seran utilizados o al almacén que le corresponde, lo que denota que
no hay control de la cantidad utilizada y el destino final que se le da.

El resto de los almacenes, llamados de zona, tienen en promedio de tres a cuatro bodegas
cuya capacidad es minima por lo que utilizan los patios para “almacenar” los bienes como

263



F. CASO PRACTICO

magquinaria y equipo, por lo que es légico el deterioro que sufren en poco tiempo y la
necesidad de darle mantenimiento cuando se va a usar. “Guardados” los materiales y el
equipo en estos almacenes, ninguna otra area tiene posibilidades de saber su existencia y
por lo tanto su uso en caso de emergencia. Estos almacenes también tienen la funcién de
registrar el activo fijo y hacer los resguardos correspondientes.

Con esta forma de trabajar y de disponer de los recursos, existe una dependencia de los
almacenes con relacidn al area operativa, de ellos obtienen mas que de su area, vehiculos,
mobiliario y materiales para reparar o construir bodegas son otorgados por los servicios;
con esta relacidn areas-almacenes, se tenian beneficios propios, perdiendo resguardos,
alterando los registros, o ingresando menos bienes de los que reciben. Era una situacion
delicada por la facilidad que se tiene para hacer mal uso de los recursos y su dispendio.
Permitir en las areas operativas que existan anomalias para ellos es “normal” porque asi se
ven beneficiados y pueden pedir “favores”. Piensan que al fin y al cabo los bienes no les
pertenecen y si no son ellos puede ser cualquiera.

Después de toda la actividad desarrollada, ya se tenia seleccionado al personal, ya
conociamos a los lideres, a los renuentes, a los principales elementos para formar un
grupo de trabajo, los de mayor experiencia, de mas conocimientos, su preparacién y
escolaridad; por lo tanto, nos dimos a la tarea de seleccionar la informacion recopilada, de
documentar y preparar al Director de Administracidon, un plan de atencién de necesidades
para mejorar la operacion.

El resultado de la documentacion, la observacion y las propuestas de la gente, sumado a la
experiencia personal del Ing. Mora se presenta una relacion de necesidades para mejorar
los almacenes en la operacion, promover la participacion de la gente y elevar la calidad de
las instalaciones:

. Capacitar a la gente en temas especificos y concretos al area de almacenes.

- Mejorar las instalaciones.

. Hacer revisién de sueldos.

- Maodificar el salario de acuerdo con su responsabilidad.

- Promover los cambios de actitud en la gente.

- Identificar las causas de su comportamiento.

. Solicitar a la Direccidn General autorizacidon para controlar todas las bodegas y
almacenes que estan ubicadas en las areas operativas.

- Cerrar almacenes y bodegas que no son necesarios.
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- Reordenar los almacenes

- Reubicar muchos de los bienes para tener mejor control.

- Mejorar los sistemas de control.

- Crear un sistema computarizado que permita conocer oportunamente las existencias
de materiales o equipos antes de solicitar su adquisicion.

. Intervenir directamente en las necesidades de las areas operativas para anticipar sus
ordenes de compras (requisiciones).

. Hacer participes a las areas operativas en la adquisicion, uso y aprovechamiento de
los recursos.

- Evitar en la medida de lo posible las compras de emergencia.

- Ahorrar en el presupuesto global de la Dependencia.

. Aplicar los recursos econdmicos en compras de equipo cuyo precio es tan elevado
que no es posible su adquisicidén en un ejercicio.

. Evitar compras con especificaciones diferentes las solicitadas que terminan siendo
obsoletas en el almacén.

- Reaprovechar los bienes almacenados que son obsoletos.

. Promover las donaciones de tuberia, equipo, vehiculos, materiales, etc., que se
consideran chatarra en los almacenes.

. Elaborar un catdlogo que identifique los bienes y que contenga; fotografia, nombre
comun, sindnimos, nombre cientifico y los proveedores que lo venden. Asi como una
ficha técnica que indique las partes de que esta compuesto, cuales son los materiales
con que se fabrica, para lo que sirve, donde se usa y la frecuencia de compra.

. Promover la verificacion del uso de los bienes adquiridos hasta su destino final con
pruebas selectivas.

. Y crear un centro que contenga la informacidn de todos los almacenes, relacionado
con su existencia y promover la atencidon inmediata a las emergencias.

Las necesidades citadas en los almacenes de la Dependencia requieren de una urgente
atencidn, porque tienen mas material del que su capacidad le permite, lo que provoca
robos y pérdidas de bienes sin control, la gente tenga a su alcance los bienes y la forma de
sustraerlos.

No existe un sistema mecanizado de control de inventario de bienes que sea oportuno y
permita conocer la existencia de materiales, solo se consulta en los almacenes generales
antes de solicitar su compra y el personal tiene serias dificultades para almacenar en
exceso bienes que no se usan.
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Los almacenes de zona son bodegas que guardan el material que las areas operativas
llevan, sin conocer su origen, ya que son areas de servicio especifico en una zona de la
ciudad que atienden necesidades especificas de la Dependencia (agua, drenaje,
medidores, desazolve, drenaje profundo, bombeos, etc).

Es importante hacer un plan que incluya tres aspectos importantes, mejorar las
instalaciones, la operacidn, y la forma de pensar y actuar del personal. Si se ven cambios
positivos, se presta atencidn a las personas, su reaccidn sera de apoyo total porque
quieren ser parte del cambio y verse beneficiados con él o se cambiara de area. Si se
implementan nuevos sistemas y costumbres, se aplica un programa de aprovechamiento
de recursos, se aplica la politica de no dispendio y de cuidar lo que se tiene, la gente
tratara de trabajar de acuerdo a las nuevas necesidades.

En la planeacidn, se incluyen los tres aspectos mencionados:

Mejorar el comportamiento del personal
Lograr que el personal apoye y cumpla con su trabajo
Elevar la autoestima del personal
Mejorar su calidad de vida
Tener conciencia de su responsabilidad
Integrar un equipo de trabajo
Dar el equipo necesario para el desarrollo de sus actividades
Dar capacitacion y estimulos

Mejorar la operacion.
Incrementar la confianza de los usuarios de que tendran sus bienes cuando los necesiten
Evitar dispendios
Crear nuevas areas de trabajo
Evitar robos
No hacer mal uso de los recursos

Mejorar las instalaciones
Construir bodegas
Mejorar las bodegas existentes
Construir lugares adecuados de almacenaje
Redistribuir los bienes
Dar un nuevo aspecto
Dar de baja los bienes obsoletos o inservibles
Hacer limpieza
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Dar mantenimiento
Proporcionar maquinaria, equipo y vehiculos

Con el fin identificar la problematica particular del area de almacenes y de aplicar
directamente las acciones necesarias, presentamos a continuacion, el siguiente programa:

Programa de D. O. para el area de almacenes

Subprogramas Acciones Responsables Plazos
Crear en la gente la Elaborar programas de Capacitacion, direccion de Tres meses
mentalidad de cambio capacitacion, evaluar resultados | Recursos materiales,
subdireccion de suministros,
jefe de departamento
De recompensas y Elaborar programa Direcciéon de Administracion, | Un mes
sanciones Revisar presupuesto Contabilidad y Finanzas,
Elaborar manual de Legal y normativa.
procedimientos
Programa especifico Levantar cuestionarios, hacer Departamento de Seis meses
para un almacén o entrevistas, entrega de almacenes, jefe de almacén
bodega resultados y elaborar n programa | y/o bodega
de atencién
De juntas de trabajo de | Especificar problematica, buscar | Departamento de almacenes | Continuo
revision de avances soluciones, dar plazos y revisar
avances.
De revision de Compilar informacion, revisar las | Area normativa, Un afio
normatividad leyes y normas en materia departamento legal, jefe de
Realizar entrevistas y reuniones | almacén y/o bodega
de trabajo, hacer propuesta de
solucion.
Visita a las instalaciones | Hacer una evaluacion ocular del | Direccion General, direccion | Continua
area, poner por escrito lo de administracion, area
encontrado, anotar problematica, | presupuestal, departamento
proponer soluciones, de almacenes, jefe de
retroalimentar. almacén
De revision de recursos | Verificar los recursos vehiculares, | Direccion General, direccion | Continuo
existentes y de mobiliario y equipo, listar las de administracion, area
necesidades necesidades, elaborar propuesta | presupuestal, departamento
de solucion de almacenes, jefe de
almacén
De preparacién y Revisar la escolaridad del Capacitacioén, presupuestos y | Cinco anos

formacion académica,
adiestramiento y
capacitacion.

personal, elaborar un programa
de capacitacién especifico.

programacion
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De mejoras salariales Revisar la ndmina y hacer una Direccion General, recursos | Seis meses
propuesta humanos
De equipamiento del Hacer un inventario de equipo y | Direccion General, area Tres afios
almacén maquinaria, analisis del estado | presupuestal, departamento
fisico, antigliedad del equipo y de almacenes, jefe de
elaborar propuesta almacén
De limpieza y acomodo | Verificar el estado actual de las | Departamento de Tres afios
de bienes instalaciones, elaborar propuesta | almacenes, jefe de almacén
de mejoras para el adecuado
acomodo de bienes, facilitar la
limpieza y el control
De mejoramiento de Modernizacién, planeacién de Direccion General, area Continuo
instalaciones bodega, propuesta de mejoras. | presupuestal, departamento
de almacenes, jefe de
almacén

Los plazos varian de acuerdo con las relaciones y el apoyo que el agente del cambio tenga
y de su conocimiento del funcionamiento de las areas que deberan atender sus
necesidades y de lo que sepa de como trabajan en el almacén.

Se consultd con el area de presupuestos, la posibilidad de que el area de abastecimientos
controlara las partidas presupuestales que correspondian a los rubros de bienes de
consumo repetitivo y hacer compras globales y no particulares segun las requisiciones de
cada area, para proporcionar los recursos en una forma mas equilibrada, evitar su
almacenaje el mayor tiempo posible, tener el suministro oportuno de los bienes a las
areas, un mejor control y menos dispendio.

Se consultd sobre los programas de capacitacién y la forma de crear uno exclusivo para el
area de almacenes para elevar los conocimientos, aprovechar la experiencia del personal a
punto de jubilarse, unificar procedimientos y mejorar las actitudes; como consecuencia la
operacion sera mas eficiente y uniforme y el personal se sentira motivado.

Solicitamos un inventario actualizado de los bienes de cada almacén y se dio inicio a la
recopilacion de los bienes (como material de limpieza, papeleria, uniformes, material
eléctrico, mobiliario, exceso de herramienta, etc.) que se encontraban en los almacenes de
zona y su captacion en los almacenes generales. El frenesi de los movimientos, los paseos
a otros almacenes, conocer otras areas y otras personas, salir de la rutina beneficié el
comportamiento del personal.

Se habilité un area para concentrar todo el material para baja, inservible u obsoleto. Se
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iniciaron las obras para mejorar las instalaciones, primero con el apoyo de las areas
operativas y después con el propio presupuesto que se asignd al area.

Se solicitd a cada jefe de almacén su propuesta de mejoras y se autorizd la contratacion de
personal eventual con diferentes especialidades para apoyar las obras.

Se presentd al Director de administracion el siguiente programa y para este concepto se
llevaron a cabo las respectivas acciones seguin plazos y con la autorizacion de la Direccion
General, la Direccion de Administracion o del Subdirector de Suministros, segun el caso.
Cabe mencionar que todo el programa se llevd a cabo durante los seis afios que durd esa
administracion, de los cuales los primeros seis meses se aplicaron en la investigacion y
diagndstico, cinco afios en su desarrollo y los Ultimos seis meses en cerrar las actividades
para la entrega del cargo. Los plazos que se mencionan continuos, son asi porque siempre
se llevaron a cabo y algunas de las acciones se realizaron en el mismo tiempo que otras.
Este programa general presenta acciones y plazos que se realizaron como consecuencia de
otros; asi como acciones que son independientes; pero debe considerarse que se
desarrollaron dentro de los horarios de trabajo y al mismo tiempo que las actividades
normales de las areas.

Es conveniente aclarar que el programa fue autorizado creyendo que no se lograria y que
los directores estaban convencidos de que no seria posible lograrlo, siempre se tuvo la
conviccion que era una idea que no tenia antecedentes de haber funcionado alguna vez en
otro lugar; sin embrago, este programa funciond y sirvid de base para que otras areas
hicieran un programa de cambio para mejorar; como el departamento de mantenimiento
de vehiculos o el de mantenimiento de las redes de drenaje y el de presupuestos.

PROGRAMA PARA MEJORAR EL COMPORTAMIENTO DEL PERSONAL EN LOS ALMACENES

Concepto Acciones Plazo
Crear un clima de confianza mutua |Lograr la confianza del personal Continuo
Fomentar el respeto y la amistad Continuo
Crear grupos de trabajo Un mes
Pruebas selectivas de honestidad Cada mes
Mejorar las condiciones del factor | Hacer un programa de capacitacion Seis meses
humano
Preparar los cursos de Capacitacion Dos meses
Revision de sueldos Tres meses
Revisar programa de evaluacion Seis meses
Promover los Incentivos Un mes
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Hacer programas de trabajo Definir objetivos Dos meses
Definir metas Dos meses

Mejorar las instalaciones Elaborar presupuesto para obras Cuatro meses
Hacer las obras de mejoramiento Cinco afos
Elaborar y aplicar programa de inventarios Un afio
Reubicar bienes de consumo repetitivo. Un afo

Seleccionar y dar de baja los bienes indtiles y/o su | Un afio
aprovechamiento.
Cerrar algunos almacenes Dos afios

Modificar el procedimiento de|Para incluir el Vo Bo de almacenes en cada|Un afio
adquisiciones compra

Que almacenes haga requisiciones globales Un afo

Elaborar un sistema de almacenes | Computarizar los movimientos de los almacenes Dos afos
Actualizar el inventario de activos |Ubicar con exactitud el activo fijo de la|Dos afos

fijos Dependencia

Crear un diccionario de bienes Tener una ficha de identificacion y clasificacion de | Dos afios
los bienes, su proveedor y las condiciones de
compra.

Formar un sistema radiofonico de | Informar de la existencia de bienes y su ubicacion | 18 meses
servicio con oportunidad.

Una vez autorizado el programa llevamos a cabo su ejecucidon con las adecuaciones e
inclusiones necesarias segun su desarrollo.

Para la primera actividad, se fomentd la honestidad, la franqueza, el apoyo total al
personal y la capacitacién conjunta de los procedimientos, las consultas y reuniones de
trabajo con las areas normativas o legales. Promoviendo la participacién de todo el
personal segun conocimientos, experiencia y capacidades; por otro lado, hubo platicas
personales, se les exhortd a trabajar para mejorar y ayudando o apoyando por todos los
medios para convencerlos de que el plan de trabajo contribuiria a tener un lugar mas
placentero y agradable, organizado, limpio y Util. Se asignaron sin previo aviso actividades
diferentes para un mismo resultado con el fin de cruzar informacion, se hicieron visitas de
inspeccion inesperadas para observar el trabajo que se estaba realizando y constatar la
participacion de los grupos de apoyo.

Valorando y reconociendo su esfuerzo y dedicacidn, elogiando sus avances y mostrando
dureza con quienes desvirtian el propdsito del programa; haciendo hincapié que no
debemos permitir el dispendio o mal uso de los bienes, se trata de promover el respeto y
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la confianza en el interés real, de mejorar y en que es importante participar en el cambio
de actitud para proteger los recursos que nos entregan en custodia y que del buen uso
que se les dé, depende la imagen y confianza, que tendran las autoridades y areas
operativas en nuestro trabajo y por lo tanto su apoyo para realizar las actividades propias
del programa con mayor eficiencia y eficacia.

Los programas de capacitacién incluyeron cursos de:
. Superacion personal.
. Motivacion.
. Como ser mas eficiente en el trabajo sin dejar de ser eficaz.
. Trabajo en equipo.
. Normatividad del area de adquisiciones y almacenes.
. Procedimientos de compra y plazos de entrega.
. Estiba y acomodo de bienes.
. Preservacién y conservacion de equipos.
. Computo en niveles inicial, basico, medio y avanzado.
. Implementacién de Sistemas.
. Manejo de radio.
. Entradas y salidas de bienes.
. Control de activo fijo.
. Sistema de archivo.

Otro tipo de capacitacién, se aplico directamente en las instalaciones de los proveedores,
con el fin de conocer el proceso de fabricacion, almacenaje y manejo de bienes.

De normatividad se llevaron a cabo reuniones de trabajo para conocer e interpretar las
leyes y normas aplicables, hacer las consultas necesarias y difundir cambios y compendios
en todo el ambito. Se solicitd al personal de mayor antigliedad y experiencia, difundieran
sus conocimientos entre el personal mas joven o de reciente ingreso.

De la revision de sueldos se determind en primer lugar, ajustar los salarios al puesto; es
decir, a todos los que tienen la misma responsabilidad, dar el mismo nivel, aumentar el
salario al personal a punto de jubilarse para premiar su experiencia y agradecer su
servicio.

Se solicitd la modificacion del organigrama de cada almacén para estar en posibilidades de
corresponder el sueldo al puesto y promover en su caso a la gente de mayor participacion
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y capacidad.

De acuerdo con la disposicién, trabajo, dedicacion, avances en los programas se cred un
sistema de evaluacién para incremento de sueldos, de acuerdo con el presupuesto
asignado y la participacion de la gente la retribucion de bonos de actuacion y
gratificaciones segun su desempefio.

Del parque vehicular se hizo un estudio de necesidades que incluyeran un vehiculo como
minimo para cada almacén, de tal manera que se repartieron los que habia, se solicitd a
las areas operativas el traspaso de vehiculos que estuvieran disponibles y se prepard una
relacion de necesidades de mantenimiento para mejorar la apariencia del parque vehicular.
Se solicitd la adquisicion de montacargas y gruas para facilitar las tareas, agilizar la
recepcion y entrega de materiales y evitar riesgos por el uso de maquinaria obsoleta,
economizando los gastos de mantenimiento.

Mejorar las instalaciones simplemente consistiria en:

. Hacer una evaluacion de las condiciones de cada una de las areas de almacenaje.
. Definir los trabajos que se pudieran realizar con sus propios recursos y los que sera
necesario el apoyo de externos para su realizacion.
. Marcar un tiempo para preparar los inventarios de cada almacén.
- Definir tiempos y nimero de personas para su aplicacion.
-~ Hacer un programa de acuerdo a necesidades para apoyarse mutuamente.
- Capturar los resultados.
. Reubicar bienes para limpieza de almacenes.
. Trasladar los de consumo repetitivo a un solo lugar
. Considerar cantidades y equipo de transporte que se necesita.
. Hacer la relacién de bienes para baja y llevar a cabo lo necesario segun
procedimiento y en su caso trasladarlo a un mismo lugar para formar un solo lote.
. Considerando los movimientos de algunos almacenes, cerrar sus instalaciones para
dar un mejor uso a los predios

Mediante el programa de mejoras a las instalaciones y con el fin de optimizar el terreno, se
llevd a cabo la limpieza de patios y reacomodo de bienes; la construccion de bodegas y
lugares adecuados de almacenamiento acorde a las caracteristicas de los articulos que se
guardan, pavimentar calzadas y pintando las construcciones, se modifico el aspecto de los
almacenes. Ademas, se renovo el mobiliario y equipo de oficina y se mejord el estado de
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las oficinas; se proporciond al personal, uniformes, equipo de trabajo y de proteccién para
su seguridad; asimismo, se construy6 un area comedor en el almacén general para su uso.

Dar al personal, a su area de trabajo y a su funcién una mayor importancia, participar en
las actividades que dan sentido a su razén de ser, hacer mas confortable su lugar de
trabajo, fomentar la libertad de pensamiento y de accidn, remueven todos los estereotipos
y paradigmas de la gente, crecen en confianza y conocimientos; se hacen fuertes en el
trabajo, en sus acciones, en su forma de pensar y apoyan a cada persona que labora en su
area contribuyendo a que pierdan su timidez, se vuelvan osados y su jornada laboral es
mas interesante y el tiempo no pasa en vano porque siempre tienen en qué pensar y en
algo que hacer.

Se vuelven celosos con su trabajo, cuidan vy vigilan las areas, protestan ante el desperdicio,
se interesan en el uso y perciben el posible desvio de recursos, estan en comunicacion
constante; ahora saben lo que pasa en otros almacenes y se preocupan por el desarrollo
de sus programas, se dan apoyo y se ayudan mutuamente. El grupo vigilante se hace mas
grande cada dia, las areas operativas protestan o se quejan de la nueva forma de actuar y
de las reglas impuestas, porque no les permiten desaparecer los bienes o el desvio de
recursos, critican el celo exagerado de los jefes de almacén y tienen que buscar apoyo en
otros niveles teniendo que justificar adecuadamente el uso de los bienes.

Los programas de trabajo creados con la participacion y compromiso del equipo de jefes
de almacén y de oficina son para ratificar las metas impuestas por cada uno para su area y
una vez madurado el proceso de cambio, para definir los objetivos de su trabajo, acorde
con los de la Dependencia.

Resumidos de la siguiente forma, Objetivos y Metas a lograr:

Obijetivos:

+ Ser el mejor departamento de la Direccion y que nuestros almacenes sean ejemplo
para otras dependencias.

+ Contribuir al aprovechamiento de los recursos obsoletos o con dictamen para baja.

+ Evitar la obsolescencia o deterioro de materiales y equipos, promoviendo su
aprovechamiento.

+ Lograr que el personal colabore con mas entusiasmo y haga propuestas de
mejoramiento de procedimientos y de instalaciones.
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Metas:

®

Que los almacenes estén debidamente equipados.

Que las instalaciones no sean bodegas de desecho sino de material en buen
estado.

Que con nuestra participacién se programen adecuadamente las adquisiciones.
Que los seres humanos que trabajen en el area sean honestos, no permitan la
corrupcion y no hagan mal uso de los recursos que tienen bajo su custodia.
Lograr que el departamento tenga un sistema computarizado.

Ser un departamento que define con precision las tareas que se deben
desarrollar.

Promover la supervision y el desarrollo libre de las actividades con la debida
organizacion.

Tener los controles adecuados para ser eficiente y confiable.

Cumplir con los lineamientos estipulados por las areas normativas y las politicas
de la Direccion General.

Para lograr lo anterior es necesario llevar a cabo las actividades siguientes:

Construir otro almacén general en la ciudad de México.

Reforzar las bodegas y hacer otras, para evitar el deterioro de los bienes.

Construir bodegas en los patios y que permita la maniobra de las grias, que estén
techadas para proteger llantas, bombas, etc.

Modificar el procedimiento de adquisiciones en el punto que se necesitaba con el fin
de evitar compras innecesarias y dar salida a las existencias de los almacenes fue
parte de la revisidén de los procedimientos que se hicieron en toda la Direccidn; sin
embargo, su aplicacion fue inmediata aun sin estar autorizado.

Fue requisito indispensable para promover la adquisicion de bienes, que las requisiciones
estuvieran autorizadas por el area de almacenes, como prueba de que realmente era
necesaria su compra. Por otro lado, se comprobd su funcionamiento, obligando incluso a
las areas operativas, a solicitar el Visto Bueno del area de almacenes, para los gastos
menores que se refieran, a bienes que estan en el inventario del almacén, con el fin de
evitar el abuso en facturas y por lo tanto de gastos innecesarios.

La compra de bienes que se tienen en existencia, repercute en las partidas presupuestales,
si se controlan se logra un mayor ahorro de recursos econdmicos, con la finalidad de
aplicar los “poquitos” de cada partida para contribuir a la compra de equipo y maquinaria
que es necesario renovar; trasladando los ahorros a la partida que se requiera se
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demuestra que es posible economizar en algunos rubros para aplicar los recursos en
compras de equipo que hace posible cumplir con la funcién prioritaria de la Dependencia.

Elaborar el sistema de almacenes fue uno de los proyectos que mas tiempo implicd, el area
de almacenes por ser area “administrativa”, no tiene presupuesto para obras, por tal
motivo, dependia de las areas operativas para pagar las obras y contratos, incluso para
llevar a cabo la contratacion del proyecto de modificacion del inmueble, los proyectos
realizados fueron:

Hacer el proyecto para la construccion del area de computo.

Construir el area de computo.

Adecuacion del area construida para resguardar y mantener el equipo.

La adquisicién del servidor y las computadoras.

Contratar la elaboracion del sistema para control de bienes en los almacenes.
Implementacién del sistema.

Capacitacion del personal del area.

Captura de informacién.

Entrega de resultados.

W oo NOUh WD

Hasta el momento hemos hablado de bienes, materiales, maquinaria y equipo sin definir
que éstos se dividen en bienes de; consumo, de consumo controlado y de activo fijo.

Por ser la Dependencia un area que da servicio a las redes de agua potable y de drenaje
en la ciudad de México y algunas del Estado de México, existen instalaciones distribuidas
segun necesidades y que cada planta de tratamiento de aguas negras o areas residuales,
cada carcamo de bombeo o rebombeo, de pozos de visita, de mantenimiento o
construccion de redes; areas para oficina, laboratorio, etc., el control de activo fijo se
convierte en una actividad un tanto dificil y los cambios de equipos en esos lugares se dan
con tanta frecuencia que realmente dificulta el control, por tal motivo, no se conocia el
estado real que guardaba el activo fijo en la Dependencia.

Por lo anterior, fue necesario promover un levantamiento de cada instalacion para
actualizar el inventario; actividad que se llevéd a cabo con ayuda y participacién de las
areas operativas previa planeacion y reglas para su registro; por otro lado, los
responsables del control, prepararon la relacion del inventario de acuerdo con sus registros
para comparar y hacer las aclaraciones necesarias y tener un inventario mas confiable, La
dimensidn es tal que el solo levantamiento fisico llevd un afio realizarlo.
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El diccionario de bienes se llevd a cabo a través de una empresa contratada para tal fin y
cuyo trabajo consisti6 en hacer una ficha por cada articulo que se maneja en la
Dependencia ya sea en los almacenes o en el area operativa y que se solicita su compra en
el area de adquisiciones, se pretendia incluir su clave en las requisiciones para tener en
una ficha de consulta todas sus especificaciones:

. Nombre del bien segun proveedor.

. Nombres comunes por los que se le conoce.
. Su utilidad

. Areaen la que se utiliza

. Fotografia

. Descripcion

. Proveedores que lo distribuyen

. Fabricante

El contratista entregd un sistema computarizado con el contenido del documento y otro
grafico en volimenes

El sistema radiofdnico consistid en que mediante la instalacién de una central de radio y
con el inventario actualizado de cada almacén, un operador informaba a las areas usuarias
que requerian de materiales o equipos, su ubicacién y su disponibilidad. Se convirtié en
una herramienta util en tiempo de emergencias, se solicitaba autorizacién del area que
correspondiera, en el entendido que era compromiso hacer una requisicién para reponerlo
en caso necesario.

Evaluar el resultado del trabajo realizado, incluye una serie de factores que durante el
proceso hemos resumido, el cambio de actitud en la gente, sus ganas de contribuir, su
participacion y disposicion; la satisfaccion de cada uno por el esfuerzo realizado para
cumplir sus objetivos y la “sacudida” que se dio en todos los aspectos de su actividad, la
esperanza de un futuro mejor, el agradecimiento por los cambios realizados y por haber
sido parte de ese cambio.

Almacenes que tenian de creados o formados, desde 20 hasta 50 afos, sin haberse
planeado y cuyo crecimiento se dio por descuido no por necesidad, se volvieron mas
eficientes y con mejor aspecto. Los almacenistas crearon mas conciencia de la importancia
de su trabajo, conocieron tecnologia que facilitaria el registro y control de bienes.
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Mejores instalaciones hacen mas agradable el trabajo, la esperanza de un mejor salario, un
sistema mas real de evaluacion con reglas claras y precisas que permiten que su
promocidon sea posible, asi como la experiencia de la capacitacion y de superacion
personal, incentiva a la gente.

Los ahorros presupuestales y cambios en los procedimientos permitieron descubrir fraudes
y falsificaciéon de documentos para retiro de materiales cuyo destino no era oficial sino
particular. La intervencidon de las autoridades policiacas nunca se habia presentado en la
historia de la Dependencia, lo que redujo las posibilidades de robo en gran medida.

Presentar en la entrega del cargo del Director General un inventario sano y actualizado,
otorgd una satisfaccién personal porque su plan o politica de honestidad tuvo mejores
frutos que la de sus antecesores. Ademas, muchas de nuestras actividades tuvieron
repercusion en el manejo del presupuesto, de tal manera que se logrd el cambio de
equipos que por mas de diez afios se habia sofiado con su reemplazo y la adquisicién de
equipos de tecnologia avanzada para la deteccidon de fugas en las redes de agua potable;
tener el laboratorio mejor equipado de América Latina para medir la calidad del agua y ser
ejemplo para otras Dependencias.

Lograr que las areas operativas tuvieran confianza en el suministro de bienes porque de
acuerdo al consumo se planeaban las compras anticipandose a sus necesidades, saber que
no se tenian que preocupar por los bienes de consumo, que los uniformes y equipos de
lluvia seran los mismos para todos y seran suficientes para cubrir su requerimiento,
permitird planear y dar seguimiento a las requisiciones para cumplir con su funcién. Por
otro lado, el nimero de requisiciones disminuye y el proceso de compras es mas eficiente.

Por lo anterior, las areas operativas, los almacenistas, administrativos y usuarios en
general, fueron conscientes de que al menos durante ese periodo, seria mas dificil el
desvio de recursos y el dispendio estaria restringido.

F.4 Evaluacion de Resultados. ¢{Cémo se van a evaluar los resultados o como se va a
reflejar el avance del programa, como se demuestra que va a ser trascendente o que deja
huella y cdmo sabremos si funciona?

Se sabra si funciona el programa cuando los ahorros econdmicos se vean reflejados en el
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presupuesto y el gasto publico, cuando se vean otras instalaciones y se contemplen areas
diferentes y gente dispuesta a trabajar y no a obtener beneficios.

Demostrando en un area que se puede controlar el dispendio y que esto puede aplicar
tanto en forma aislada como en conjunto.

Cuando se tenga una visién del proyecto de gobierno y de servidores publicos que
deseamos que nos represente, atienda y de servicio

Cuando estén conscientes que su salario se cubre con los recursos que se obtienen de la
recaudacion de impuestos y del pago de servicios.

Ademas, incluir una revision efectiva al area de almacenes, porque las auditorias realizadas
se aplican en pocos dias y mucho del presupuesto se pierde en los contratos y pedidos que
se “asignan” dentro del marco de la ley y que un porcentaje se aplica al pago de la
gratificacion por su asignacion.

Por tal motivo, debe seguir existiendo un area que fiscalice y evalle la funcién publica
aunque ya sabemos que actualmente la fiscalizacion es una actividad permanente que
realiza la propia SFP con la participacion de los érganos estatales de control, drganos
internos de control, contralorias, auditorias u 6rganos internos de control.

La auditoria, consiste en verificar el cumplimiento de los lineamientos emitidos para la
realizacion de obras y proyectos de los programas que operan con recursos del Ramo XXVI
en cuanto a los aspectos programatico-presupuestales, contable-financieros vy fisico-
técnicos, asi como la observancia de las disposiciones legales relacionadas con la funcién
publica.

La fiscalizacion y evaluacidn que se hace contempla la supervision permanente de las
obras y seguimiento del ejercicio del gasto, la revisidn trimestral, a través de la verificacion
selectiva de obras y programas, y de la documentacion contable, y la revisién anual por
medio de acciones de verificacion fisico-financiera y de caracter contable.

Cabe sefialar que de manera complementaria a estos mecanismos de control, se realizan
auditorias o revisiones que permiten evaluar la legalidad y transparencia en el proceso de
asignacion de pedidos y obras publicas, en la aplicacion de los recursos y la forma en que
son manejados o controlados los procedimientos de operacion. Estas son realizadas de
manera selectiva directamente por las Contralorias del gobierno federal, estatal o
municipal, por la Secretaria de la Funcién Publica, por el Organo Superior de Fiscalizacion e
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inclusive por despachos de auditores externos cuando el caso lo requiere.
En el proceso de fiscalizacion segun sea el caso, se llevan a cabo las siguientes acciones:

Inspeccién documental.
- Revisidn de los expedientes.
- Antecedentes programatico-presupuestales.
- Documentacion comprobatoria del gasto.

Visita de inspeccion a obra.- verificacion y registro de los avances fisicos reales y el
cumplimiento técnico de las obras.

Visita de inspeccion a almacenes para verificar la recepcion de materiales y equipos
adquiridos y del estado que guardan las instalaciones y el material que se almacena.

Del Ejercicio presupuestal

. Documentacidn relacionada con el ejercicio del gasto.

. Estado de cuenta bancaria del manejo de los recursos.

. Registros contables sobre las operaciones.

. Recibos que amparen el importe de los recursos entregados y de los comprobantes de
pago.

. Facturas, notas, remisiones, etc.

. Cuentas por liquidar certificadas.

. Estimaciones y numeros generadores.

. Oficios de autorizacion del comité para la adquisicion de materiales.

. Control de los recursos materiales.

. Control de los recursos financieros.

Evaluacion de resultados, seguimiento, identificacidn y atencion a observaciones.

Hacer un comparativo fisico documental después de cada periodo, que se sugiere
trimestral, para evitar el gasto de recursos en el avance de programas cuyos periodos sean
cortos.

Presentar cuestionarios al personal para evaluacion de sus propios departamentos y de los
que trabajan con ellos y que dependen entre si.

Hacer reuniones de trabajo donde se obligue a participar a los involucrados para oir y
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percibir su comportamiento.

Crear un grupo de visita que inspeccione el trabajo, diferente entre si y cada vez, siempre
diferente.

Comparar los resultados que el area maneja con el de los inspectores y

Reunir nuevas ideas y propuestas para un nuevo periodo y por lo tanto un nuevo
programa.

Es importante que las Dependencias y Entidades de la Administracion Publica Federal y los
ayuntamientos establezcan y fortalezcan los mecanismos de control interno que aseguren:

. La utilizacion correcta de los recursos, conforme a los programas y presupuestos
aprobados

. La eficiencia y eficacia en la ejecucion de obras,

. El comportamiento responsable, honesto y transparente de los servidores
publicos,

. La participacion de la ciudadania en la supervision y vigilancia de las acciones del
gobierno

. La atencion oportuna a las consultas, quejas o denuncias.

En lo que se refiere a las acciones de control y evaluacién de los recursos federales que
realiza la SFP en coordinacion con las contralorias, es fundamental la colaboracion de las
autoridades para proporcionar todos los documentos necesarios que respaldan la correcta
utilizacion de dichos recursos.

Para las areas basicas de presupuestos, adquisiciones y almacenes se logran ahorros que
pueden aplicarse al desarrollo de otros proyectos prioritarios y mostrar algunos de los
beneficios que se tienen cuando el control presupuestal se lleva a cabo por un grupo en el
que participen personas de diferentes departamentos o areas y la importancia de la
Planeacion de los gastos por persona de bienes de consumo en una Dependencia.

Es tan necesario como urgente, un programa aplicable para formar organizaciones que
adopten una cultura de cambio continuo de principios mecanicos y organicos en todas las
fases de su operacidon. Para dar cumplimiento a estos propodsitos es importante que las
direcciones establezcan elementos basicos de control y fomenten las politicas
gubernamentales para el buen uso y aplicacion de recursos.
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F.5 La Retroalimentacion

La retroalimentacion durante el programa se daba cada dia y en todo momento, porque
cada obstaculo que se presentaba era motivo de busqueda de alternativas lo que
contribuia al crecimiento de cada uno y fortalecia las actividades subsecuentes creando el
antecedente para soluciones futuras en casos similares, en otras actividades o areas.
Ademas las periddicas juntas de trabajo permitieron intercambiar dudas, experiencias y
conocimientos, facilitando las actividades y fortaleciendo al equipo.

Se hicieron reuniones semanales con los jefes de almacén y jefes de oficina para medir el
avance del programa, ademas, sirvieron de exposicién de problematica y de solucion de
problemas, se expusieron nuevas ideas y se informaba de los resultados.

Se daba seguimiento de las acciones a través de otras areas involucradas para las obras y
de implementacion de proyectos operativos y administrativos con el fin de evaluar los

resultados en cada almacén que afectaba a las areas operativas cada dos semanas.

Cada dia se consultaba e informaba al subdirector de Suministros quién a su vez informaba
al Director del area.

CUESTIONARIO NUMERO UNO (ANEXO1)
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10.

11,

. ¢Qué esperas de esta administracion?

. ¢Qué problemas existen en tu area y cuales clasificas como urgentes de

atender?

. ¢Cudnta gente trabaja contigo, de que edad, cuanto tiempo llevan en tu

area, que escolaridad poseen y cual es del 1 al 5 tu grado de confianza
hacia ellos?

. ¢Qué vehiculos posee tu area?
. ¢Cudles son las principales actividades que realizan en tu area?
. ¢Cudl es la normatividad que los rige?

. ¢Qué pedirias para mejorar tu area?

¢Qué sugerencias tienes para mejorar la operacion?
¢Qué nivel de disposicion tiene el personal para el trabajo?
¢Como atiendes emergencias cuando las hay?

¢Que apoyos tienes para atenderlas?
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Conclusiones

Para mejorar el Sistema Gubernamental se tiene una gama infinita de areas y
procedimientos, su formacién como se menciond en este estudio, no ha sido planeada
sino se han creado Secretarias, Direcciones o departamentos de acuerdo a las
necesidades inmediatas que no siempre son imprescindibles, las leyes y normas que rigen
a los gobiernos federales, estatales y municipales; no son lo suficientemente claras para

proceder en cada caso.

Evitar el dispendio o el mal uso de los recursos se puede hacer en cada seccion del
gobierno por muy pequefia que sea, lo unico que se necesita es tener la disposicion para
llevarlo a cabo y un jefe consciente de su responsabilidad ante si mismo y ante la

poblacion que representa.

En la presente investigacion se limité el objetivo general a mostrar diferentes aspectos de
la administracién publica mexicana donde se refleja el dispendio de recursos; no se
pretendiera dar a conocer algo nuevo sino documentar las experiencias acumuladas
durante 20 afos que vivi trabajando en el gobierno, donde aprendi que dirigentes hay de
todo tipo; inteligentes, de mucha experiencia, con muchas ganas de trabajar, estrictos,
flexibles, apaticos, alcohdlicos, los que te cuestionan todo y los que te dejan trabajar, crear
o innovar, los que no saben y quieren aprender y a los que no les interesa el area, hasta
los que temen que te quedes con el puesto. Hay quienes les gusta la fiesta y a otros no;
pero lo mas seguro de todo, es como influye el jefe en la forma de actuar de las personas

que tiene a su cargo.

Por imposicién o por omision, el grado de atencién que ponga la persona a cargo del area,
es lo que fomenta el uso de los recursos de la administracion publica para fines
particulares, para lo que fueron destinados y para las dos cosas. La forma de pensar del
mexicano a ese respecto, es generalmente hacer lo que los demas, aprovechar la
oportunidad, al fin que todos lo hacen, sino van a decir que esta demente; sin embargo,
hay quienes se niegan a participar y se preguntan ¢qué es lo correcto?. Muchos de los
servidores publicos, dicen que esta equivocado el que no le saca provecho a los

momentos que pueden ser unicos en la vida.
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Explotar los recursos publicos sin temer al castigo, significa que los valores se estan
perdiendo; por ese motivo, aplicar un programa el Desarrollo Organizacional como una
herramienta de solucion, es una forma muy completa de la administraciéon, para poder
acomodar piedra tras piedra y ordenar en cada oficina o departamento, la forma de pensar
y de actuar de las personas, con reglas claras y precisas; evitar la corrupcién e ir

mejorando poco a poco las areas de gobierno.

Con el fin de aprovechar realmente nuestros recursos iniciando un programa de mejoras
continuas, que evite el enriquecimiento de los que duran un sexenio o trienio en el puesto
llamado poder, en tanto el resto del personal que realmente hace la funcién publica, tiene
tan bajo salario que no le permite vivir dignamente y cubrir sus necesidades minimas,

obligandolo a hacer lo que los demas, tratar de sacar provecho si puede.

Durante todo el proceso de esta investigacion, hemos cubierto los objetivos mencionados
en el principio del documento. Se hablé de las posibles deficiencias de organizacién en el
Gobierno Federal, asi como lo que origina que no se alcancen las metas fijadas por las
diferentes areas del gobierno ampliando la informacion con el marco juridico, sus

complicaciones y su ineficacia para el manejo de los recursos.

Se mostraron algunos de los motivos por los que existen fallas en los mecanismos de
control y en las Auditorias de los Organos de Fiscalizacion, identificando la importancia
que tiene la forma de pensar de los mexicanos en el dispendio de recursos, enunciando
costumbres y aspectos de la cultura mexicana que definen el comportamiento del servidor

publico y todo lo relativo a su forma de pensar también fue abordado.

Se plantearon alternativas de solucion para evitar dispendios mediante el cambio de
mentalidad de la gente, utilizando un programa de Desarrollo Organizacional se traté en lo
relativo al programa para mejorar el sistema operativo gubernamental, donde cada uno de
los problemas es tema de estudio y motivo para aplicar un programa que sirva para
mejorar cada concepto propuesto.

Aun cuando la mitad de los afos que trabajé en el gobierno fueron en el area de

Suministros, fue la época que mas aprendi y disfrute, porque fui protagonista de la
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creacion del area de adquisiciones, la vi formarse y crecer; cuando tuve a mi cargo el area
de almacenes conoci lo que sucede con los bienes que se adquieren, los problemas que
existen en el area, las carencias y diferencia entre Dependencias en el manejo y
organizacion y lo importante cumplir con el objetivo de servicio de cada una para ordenar
el abastecimiento y almacenaje de los bienes; por ese motivo, se muestra la

incompatibilidad entre los programas de adquisiciones y de almacenes.

Los capitulos que contiene este trabajo fueron seleccionados, considerando la importancia
del argumento que dio origen al titulo del estudio y para facilitar el desarrollo del mismo; es
fascinante cada tema, la dimension de cada uno es la minima necesaria para comprender
la razén de su eleccion, hay textos muy amplios porque todo es interesante; mostrar los
antecedentes de la Administracion Publica y su organizacion son basicos para desplantar
las posibles modificaciones, para determinar las necesidades de cambio y para ubicar en

el tiempo los errores de ayer que se pueden corregir hoy.

De los recursos de la administracidén publica, se pretende resaltar que el ser humano es
quién hace y da forma al mundo; los recursos econdmicos y materiales son unicamente
sus herramientas para crear y cumplir con sus objetivos. Todo lo que existe creado por el
hombre tiene una forma de mejorar o progresar, entonces ¢ porque no renovar el Sistema
Operativo Gubernamental? para crecer y estar en posibilidades de competir en el mundo y

ser una fuerza mas, si se tiene todo lo necesario y mas que otros paises que nos superan.

El pensamiento del hombre es una fuente de creacion e inspiracion tan intrincada que todo
estudioso del tema tiene sus propias versiones y respuestas a la conducta del ser
humano; sin embargo, hablar de la forma de ser y de pensar del mexicano es cosa aparte.
La cultura mexicana tiene sangre tolteca, genes de personas cultas, inteligentes y sabias;
mezclada con la de gente barbara, menos culta y de antepasados diferentes que crearon
una raza unica y especial, formaron un pueblo religioso, apegado a sus costumbres y de
fuertes lazos familiares que son capaces de todo por defender a la familia, inteligentes por
naturaleza gracias a su origen, pero que no han tenido el acierto de elegir a su gobierno,

yendo de fracaso en fracaso y manteniendo el descenso de la calidad educativa.

280



CONCLUSIONES

Los pocos dirigentes que han impulsado el progreso del pais, no han dejado en la
estructura politica la suficiente raiz como para perpetuar sus ideales, multiplicar su trabajo
y fomentar el crecimiento legislativo y la responsabilidad de un puesto publico. Por lo que
tenemos como resultado un pais con un potencial enorme, con gente de calidad, sin la

direccién adecuada.

Por lo tanto es una necesidad urgente; llevar a cabo reformas gubernamentales en el
sistema operativo que modifiquen la estructura, la forma de gobernar y de regir la
conducta del funcionario publico, mediante una forma planeada, estructurada y radical en
todos y cada uno de los puestos que se pagan con el dinero de los mexicanos. Sin duda,
una de las formas mas eficaces que tiene la administracion es el Desarrollo
Organizacional que dispone de una serie de herramientas utiles, técnicas y procedimientos

adecuados para lograrlo.

El programa para mejorar el sistema operativo gubernamental contiene un plan en forma
estructurada para aplicar en cualquier area que se considere necesario llevar a cabo un
cambio. Ademas, tiene un breve resumen de la problematica del gobierno donde se puede
aplicar y que es basico tomar en consideracién si se busca optimizar los recursos y el

potencial de los servidores publicos.

El caso practico en un departamento de almacenes del gobierno del Distrito Federal, es
solo un ejemplo de la aplicacion de un programa de mejoras continuas y deseo de cambio,
haciendo lo que se hace pero mejor cada vez, sintiéndose satisfecho de su trabajo y

sabiendo que no se necesita ser corrupto para mejorar tu calidad de vida.

Conocer su efectividad, haber vivido los cambios, tener compareros y amigos formando
un equipo de trabajo perdurable, convencidos de que siempre se puede mejorar,
aplicandolo siempre en el area que les corresponda dirigir o participar, porque fue un
cambio para toda la vida. Es una experiencia tan gratificante, que convence plenamente,
fomentar su aplicacion, es confiar en que un programa debidamente planeado y

adecuadamente dirigido prueba que el sistema gubernamental sera diferente.
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En la funcién publica, no se da continuidad a los programas y que cada candidato crea su
ideal de gobierno y pocos reconocen el esfuerzo del anterior, pero la semilla sembrada en
las personas siempre buscara la luz para germinar, por lo anterior, el tiempo invertido y el
trabajo realizado en su momento siempre sera oportuno, las ideas y tecnologias avanzan
pero siempre queda la esencia en la gente, si es posible modificar la costumbre de los
servidores publicos de hacer mal uso de los bienes y renovarse para no permitir la
corrupcion; solo se necesita que cada administracion incluya en sus proyectos, un
programa de cambio para sus areas, hasta comprometer a la gente para erradicar por
completo el concepto de servidor publico como se conoce en la actualidad.

Entonces, el siguiente paso es hacerlo efectivo en todo el sistema gubernamental
mexicano, tiene que hacer lo necesario para cambiar, incluso los representantes desde
que estan en campanfa estan convencidos de que su administracion sera diferente y luego
jqué esperan!. El programa de Desarrollo Organizacional finca su base principalmente en
las personas, en su comportamiento, sus reacciones, su motivacion, sus ideales, la
superacion y el compromiso con el cambio, con renovar los esquemas y mejorar actitudes,
modificar costumbres y procedimientos, es por eso que aplicado mediante un plan y
dandole el seguimiento necesario, evaluando los resultados y retroalimentando a la gente,
para ajustar lo necesario e iniciar cada vez un nuevo plan, rectificando los errores y

corregir el programa es indudable que funciona.
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GLOSARIO DE TERMINOS

Actitud.- Postura del cuerpo, disposicion de animo de algin modo manifestada.

Administrar(del latin ad. a y ministrare servir), gobernar, regir; en un Gobierno, administrar
bienes ajenos, administrar la Republica.

Bien.- Fil. En sentido general, todo lo que es Util, valioso o apetecible. Econ. Lo que existe en
cantidad limitada y sirve para la satisfaccion de necesidades humanas. Hacienda o caudal

Bienes muebles.- Los que pueden trasladarse.

Bienes de consumo.- Aquellos que satisfacen las necesidades directas de los compradores.
Bienes de equipo.-Productos que sirven para las instalaciones basicas de una empresa.
Bienes inmuebles o raices.- Los que no pueden trasladarse.

Burocracia.- Importancia excesiva de los empleados publicos. Clase social formada por esos
empleados.

Burocratismo.- Abuso de la burocracia. Segun M. Crozier, el sistema burocratico es el modo de
organizacion caracteristico de una sociedad dominada por el miedo a las relaciones sociales y
por la remision continua de los problemas a las decisiones del Estado, de la Administracion
publica o de los aparatos dirigentes de cualesquiera otras instituciones u organizaciones. En
consecuencia, el sistema burocratico ampara y promueve la pasividad, despersonalizacion e
irresponsabilidad del individuo y favorece, la extension del poder.

Conducta.- Manera de conducirse o comportarse una persona, modo de ser y de actuar de los
hombres. En sicologia, a partir de la revolucion conductista, si pretendia ser cientifica, tenia
que limitarse al estudio de los procesos, actividades y reacciones abiertas de los sujetos que
fueran publicamente observables y en principio que sea posible medir.

Costumbre.- Habito, modo habitual de proceder o conducirse. Practica muy usada que ha
adquirido fuerza de precepto. Conjunto de cualidades o inclinaciones que forman la
personalidad distintiva de un individuo, grupo, nacién, pueblo, etc.

Cultura.- Desarrollo Intelectual o artistica. Accidn de cultivar las letras, las ciencias, etc.
Conjunto de elementos materiales e inmateriales (lengua, ciencias, técnicas, costumbres,
tradiciones, valores y modelos de comportamiento, etc.) que, socialmente transmitidos y
asimilados, caracterizan a un determinado grupo humano con respecto a los otros.

Estado.- Forma de gobierno. Nacién sometida a un gobierno.
Motivacion.- Accidn o efecto de motivar, dar o explicar la razén o motivo. Psic. Conjunto de los
elementos o factores (necesidades, valores y modelos sociales, etc.) Que determinan

dindmicamente la conducta del individuo activandola y dirigiéndola hacia un determinado
objetivo.

283



V. GLOSARIO

Presupuesto.- Presuponer. Motivo, causa, o pretexto con que se ejecuta una cosa. En economia,
estimacion de los ingresos y gastos que para un periodo determinado de tiempo realizan las
unidades econdmicas.

Programa.- Declaracion previa de lo que se piensa hacer en alguna materia u ocasion.

Recurso.- Bienes, medios de subsistencia. Elementos disponibles para acudir a una necesidad o
llevar a cabo una empresa.

Valor.- Lo que vale una persona o cosa.
Procedimiento.- Accién o modo de obrar. Modo de proceder en justicia.

Actitud.- Postura del cuerpo, disposicion de animo de algin modo manifestada.

Administrar(del latin ad. a y ministrare servir), gobernar, regir; en un Gobierno, administrar
bienes ajenos, administrar la Republica.

Apostasia.- Accion de apostatar.
Apostatar.- Negar la fe cristiana. Abandonar un religioso su orden.

Bien.- Fil. En sentido general, todo lo que es Util, valioso o apetecible. Econ. Lo que existe en
cantidad limitada y sirve para la satisfaccion de necesidades humanas. Hacienda o caudal.

Bienes muebles.- Los que pueden trasladarse.

Bienes de consumo.- Aquellos que satisfacen las necesidades directas de los compradores.
Bienes de equipo.-Productos que sirven para las instalaciones basicas de una empresa.
Bienes inmuebles o raices.- Los que no pueden trasladarse.

Burocratismo.- Segun M. Crozier, el sistema burocratico es el modo de organizacién
caracteristico de una sociedad dominada por el miedo a las relaciones sociales y por la remision
continua de los problemas a las decisiones del Estado, de la Administracion publica o de los
aparatos dirigentes de cualesquiera otras instituciones u organizaciones. En consecuencia, el
sistema burocratico ampara y promueve la pasividad, despersonalizacion e irresponsabilidad del
individuo y favorece, la extension del poder.

Calpulli.- Las tierras comunales divididas en parcelas. Congregacion de casas, que podian
transmitirse a los herederos, pero se tenia la obligacién de cultivarlas por dos afios, esta forma
de propiedad guarda una semejanza con el €jido; sin embargo, en el calpulli existe una diversa
vinculacion politica econdmica y religiosa.

Comportamiento.- conducta, modo de ser.
Conducta.- Manera de conducirse o comportarse una persona, modo de ser y de actuar de los
hombres. En sicologia, a partir de la revolucion conductista, si pretendia ser cientifica, tenia

que limitarse al estudio de los procesos, actividades y reacciones abiertas de los sujetos que
fueran publicamente observables y en principio que sea posible medir.
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Costumbre.- Habito, modo habitual de proceder o conducirse. Practica muy usada que ha
adquirido fuerza de precepto. Conjunto de cualidades o inclinaciones que forman la
personalidad distintiva de un individuo, grupo, nacién, pueblo, etc.

Cultura.- Desarrollo Intelectual o artistica. Accion de cultivar las letras, las ciencias, etc.
Conjunto de elementos materiales e inmateriales (lengua, ciencias, técnicas, costumbres,
tradiciones, valores y modelos de comportamiento, etc.) que, socialmente transmitidos y
asimilados, caracterizan a un determinado grupo humano con respecto a los otros.

Concusion.- Exaccidon cometida por un funcionario publico. Exactor.- Cobrador de impuestos.

Dependencia.- Oficina que depende de una superior. En México las areas que tienen como
superior jerarquico al poder Ejecutivo Federal.

Entidad.- Colectividad considerada como unidad. Corporacion.
Estado.- Forma de gobierno. Nacién sometida a un gobierno.
Estimulacion.- Acto de estimular.- Estimular.- Aguijonear, punzar, incitar, excitar.

Factor.- Agente de un comerciante para comprar o vender, empleado que cuida de la recepcidn,
entrega o expedicion de las mercancias y equipajes.

Idiosincrasia.- El temperamento propio por el cual se distingue uno de los demas.
Infidencia.- Deslealtad.

Moral.- Ciencia que ensefia las reglas que deben seguirse para hacer el bien y evitar el mal.
Conjunto de facultades del espiritu. Relativo a la moral. Espiritual, intelectual.

Motivacion.- Accion o efecto de motivar, dar o explicar la razén o motivo. Psic. Conjunto de los
elementos o factores (necesidades, valores y modelos sociales, etc.) Que determinan
dindmicamente la conducta del individuo activandola y dirigiéndola hacia un determinado
objetivo.

Politica.- Es el arte, doctrina u opinion referente al gobierno de los Estados. Entendiendo como
Estado la forma de gobierno.

Presupuesto.- Presuponer. Motivo, causa, o pretexto con que se ejecuta una cosa. En economia,
estimacion de los ingresos y gastos que para un periodo determinado de tiempo realizan las
unidades econdmicas.

Procedimiento.- Accidn o modo de obrar. Modo de proceder en justicia

Programa.- Declaracion previa de lo que se piensa hacer en alguna materia u ocasion.

Recurso.- Bienes, medios de subsistencia. Elementos disponibles para acudir a una necesidad o
llevar a cabo una empresa.

Sarao.- Reunién nocturna donde se baila y toca musica.
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Valor.- Lo que vale una persona o cosa.

Veedor.- Aficionado a mirar o registrar las acciones ajenas. Inspector encargado de examinar
ciertas cosas. Cargo antiguo de palacio.
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