
Universidad Aut6noma de méxico 

facultad de Psicoloqía 

LA BUROCRACIA en mexlco 
Opiniones hacia un proyecto de Reorgan izaci6n 

Administrativa 

T E S S 
Graciela Aurora mota Botello 

méxico, V.:J. 197~ 

Servicio Social11
Texto escrito a máquina

Servicio Social11
Texto escrito a máquina

Servicio Social11
Texto escrito a máquina

Servicio Social11
Texto escrito a máquina
QUE PATA OBTENER EL TÍTULO DE:LICENCIADO EN PSICOLOGÍA

Servicio Social11
Texto escrito a máquina



 

UNAM – Dirección General de Bibliotecas 

Tesis Digitales 

Restricciones de uso 
  

DERECHOS RESERVADOS © 

PROHIBIDA SU REPRODUCCIÓN TOTAL O PARCIAL 
  

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal 
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México). 

El uso de imágenes, fragmentos de videos, y demás material que sea 
objeto de protección de los derechos de autor, será exclusivamente para 
fines educativos e informativos y deberá citar la fuente donde la obtuvo 
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro, 
reproducción, edición o modificación, será perseguido y sancionado por el 
respectivo titular de los Derechos de Autor. 

 

  

 



Al HOMBRE NU EVO. 

1715 



A todos aquellos que me ayudaron 
a conocer con compromiso, carifto 
y lealtad mi realidad, les debo 
mi mas profundo respeto y recono 
cimiento. 

v 



¿ Somos nosotros. solos en nuestro 
drama y con los labios endurecidos 
por el fir me designio de no mentir. 
realmente incapaces de abandonarlo 
todo. de confesar que todo nos a -
bandona? El materialismo es para -
mi el coraje en el pensamiento y -

la irrevere ncia en el corazón . 
PAUL NIZAN 



I N D ICE 

pago 

INTRODUCCION 7 

CAPITULO T EL FENOMENO BUROCRATICO y SU UBICACION 

DENTRO DE LAS nIFERENTES CONCEPCIONES 

DE LAS CIENCIAS SOCIALES 

1. 1. 

1. 2. 

1. 3. 

1. 4. 

1. 5 . 

1. 6 . 

Confusión Sem~ntica 

!)efinición 

Características 

Funciones 

Origen y Evolución de la Burocracia 

Destino Hist6rico de la Burocracia 

CAPITULO II LA aUROCRAC1A E~ MEXICO 

2.1. Formación y Desarrollo del Estado Capitalista 

11 

11 

25 

33 

36 

37 

41 

50 

y Antecedentes de la Burocracia en México 51 

2.2. 

2.2.1. 

Caracterfsticas de la Burocracia en México 65 

Características de los Ambientes Burocr'ticos 69 

2.3. Origen y Características de las Instituciones 

Públicas 80 

84 2.4. La Reforma Administrativa 

4 



2. d.lo 

2.4.2. 

Concepto 

Institucionalización en México 

2.4.2.1. Antecedentes 

2.4.3. 

2.5. 

2. 5 .l. 

2.5.2. 

2 . 5.3 . 

Ob servaciones 

Proyecto de Reorganización Administrativa 

Objet i vos 

Descripción 

Etapas de Desarrollo 

2 .5. 3.1. Captación de Datos Genera l es 

2 .5. 3.2. Estructurac i ón de la I nformac i ón 

2. 5 .3.3. Implementación 

2.5.3.4. Retroalimentación 

2. 5. 4. Técnicas de Trabajri Ut ilizadas 

2.6. Descripción de l a Dependenica donde se efec 

tuó E'l - Esturlio 

2.6.l. 

2 . 6.2. 

2.6.3. 

2.5.4. 

Antecedentes 

Funciones 

Organización 

Descripción de los Resultados del Primer -

Cuestionario de Opinión aplicado al Inicio 

del Proyecto de Reorganización Administrati 

va. 

CAPITUL O 111 VARIAB LES PSICO - SOCIALES 

.5 

Pág. 

84 

85 

85 

87 

39 

93 

95 

97 

98 

100 

101 

102 

103 

106 

106 

107 

109 

112 

123 



.6 

CAPITULO IV DESCRIPCION DEL ESTUDIO 

4.1. 

4 .2 . 

4.2.1. 

Introducción al Problema de Investigación 

Metodología 

Formulación de Hipótesis 

4.2.1.1. Definición de Variables 

4.2.2. I)escripción y Selección de la Muestra 

4.2.3. Descripción de los Sujetos 

4.2.4. Descripción y Construcción del Instrumento 

4.2. 5 . Aplicación 

4.3. Resultados Obtenidos 

4.3 . 1. Descripción de los Datos Obtenidos 

4.4. Análisis de los Resultados 

CAPIT ULO V CONCLUSIONES 

APENDICES 

Apéndice 

11 

11 

" 

11 

11 

Resultados del Piloteo 

l. 1. Cuestionario Piloto 

11 Resultados Obtenidos 

Ir.1. Cuestionario Definitivo 

111 Respuestas Abiertas 

IV 

V 

VI 

Comprobaci6n de Hip6tesis 

Organigrama del Burocratismo 

Organigrama de la Dependencia Estudiada 

IV BI8LIOGRAFIA 

Pág. 

141 

142 

146 

146 

149 

155 

156 

162 

170 

173 

176 

189 

195 

201 

202 

207 

214 

222 

230 

245 

250 

252 

253 



INTRODUCCION 

Siendo el trabajo la actividad que le permite al hombre int~ 

grarse al proceso de desarrollo de su sociedad, la prese nte 

inves t igación surgió con la evaluación de un proyecto de reo~ 

ganización administrativa realizado en una Dependencia Guber

name ntal que prete ndfa conocer el grado en que los empleados 

eran capaces de solventar un proceso de cambio, donde se les 

fomentaba su participación en torno a una alternativa democrá 

tica. 

Este. tipo de programas se han implementado en una serie de De 

pendencias gracias a las Ref~rmas Administrativas generadas 

en las a1ti~as décadas y bien vale la pena evaluar su validez, 

ya que por lo general se han quedado incoc1usos debido a las 

propias caracterfsticas del sistema político mexicano. 

Este estudio constituye una alternativa aplicada, para el de 

sarrollo del conocimiento psicológico de los ambientes buro

cráticos mexicanos. 

Sus etapas metodológicas estan basadas en el análisis de la to 

talidad, lo que implicó el manejo de 1a realidad como sinóni

mo de un todo estructurad o, en donde se delimitó su ubicación 

y a partir de ésta, explicó e l lugar que ocupa en esta tota1i 

7 
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dad. 

El aspecto psicológico no es más que una parte constitutiva 

de la realidad social que viven los individuos y es por eso 

que nos permitimos delimitar sus características, antes de 

caer en en reduccionismo psicológico que nos llevaría a per

der el punto de vista de la totalidad. 

Este estudio se constituyó de tres partes fundamentales: 

La primera ocurrió a un nivel empírico con la realización de 

un estudio de tipo exploratorio. 

La segunda en un nivel de análisis teórico en donde se revi

saron: a) las características de los individuos en base a va

riables psico-sociales, b) las características de una Insti

tución y de un ambiente burocrático en base a sus elementos 

de organización y funcionamiento, cl las características de 

la burocracia en México a partir de su ubicaci6n en el Estado 

capitalista y dl el concepto de burocracia en base a sus an

tecedentes, desarrollo y destino histórico de la sociedad, a 

trav~s del materialismo histórico. 

La tercera en base a la integración de ambos niveles, su int~ 

rrelación y su ubicación en un momento dentro de la realidad. 

Esta constituido por cuatro capítulos de los cuales, el prim~ 

ro maneja el nivel de análisis más abstracto del estudio de -

la burocracia y la define conceptualmente; el segundo abarca 

a la burocracia en México, sus características, las reformas 
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administrativas existentes y la descripción detallada de la 

Dependencia donde se realizó el estudio; el tercero contiene 

las variables pSi ca-sociales que permitieron realizar el aná 

lisis del estudio a nivel teórico-práctico y finalmente, el 

cuarto capítulo describe la forma en que se desarrolló la -

investigación, planteando preguntas y respuestas a través de 

problemas de investigación, hi pótesis; la forma en que se re

alizó el estudio exploratorio y los resultados que se obtuvie 

ron . 

• La parte final del trabajo la constituye un apartado de con

clusiones así como de apéndices de consulta. Las notas acla 

ratorias se encuentran al final de cada capítulo y la biblio

grafía consultada,como última sección. 



El trabajo es la primera condici6n 
fundamental de toda vida humana, y 

10 es en tal grado que, en cierto 
sentido debemos decir: el trabajo 
ha creado por sf al hombre. 

FRIEDERICK ENGELS 



l . EL FENOMENO BUROCRATICO y SU UBICACION DENTRO DE 

LAS DIFERENTES CONCEPCIONES DE LAS 

CIENCIAS SOCIALES 

1.1 Confusión Semántica. 

Con el objeto de ubicar el contexto en el que se desarrol16 el 

presente estudio, y tener los elementos requeridos para situarlo 

en la realidad, el presente apartado incluye una explicación del 

significado social que posee la burocracia, al comprenderla como 

un fenómeno evolutivo de la sociedad. 

Cuando hablamos de la burocracia, por lo general hacemos refere~ 

cia a todos aquellos aspectos de "rutina", "lentitud" y "compli

cación de procedimientos" que poseen las diferentes institucio~ 

nes gubernamentales, sin pensar que todas estas características 

obedecen a toda una serie de determinantes que han surgido con 

la evolución histórica de la sociedad, y se reflejan específic~ 

mente en la vida cotidiana, mostrándose en formas objetivas muy 

particulares. 

Hablar de la burocracia, significa referirse implícitamente a 

una cierta etapa de desarrollo de la sociedad, en donde enmarca 

da e inserta en la totalidad, nos muestra toda una serie de ca

racterísticas derivadas, que en su conjun to forman parte de un 

tipo de vida social específico. 

Para las ciencias sociales ha sido un motivo de preocupación la 

forma en que la burocracia, com ~ fenómeno evolutivo de la socie 

11 
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dad moderna, se ha hecho cada vez m~s compleja y ha llegado a -

ser parte, forma y consecuencia de la realidad social que 10 ac~ 

ge. Por esta razón, cada una partiendo de su objeto de estudio, 

trata de explicar su existencia; sin embargo esta diferenciación 

solo ha logrado establecer una confusión sem~ntica, determinada 

por las diferentes formas de aproximarse a conocer al fenómeno, 

lo que ha dificultado su comprensi6n. 

La forma en que las ciencias sociales se han aproximado a expli

car a la burocracia, podemos clasificarlas en base a dos crite-

rios: 

a) Como forma de organizaci6n social. 

b) Como instrumento de poder polftico. 

A continuación ser~n descritas las diferentes interpretaciones 

realizadas por cada Escuela: 

La Sociologfa se ha encargado de estudiar a la burocracia de las 

dos maneras mencionadas. iniciando su aproximación teórica con -

Max Weber a principios de siglo. 

Weber l da origen toda una corriente teórica sobre la burocra-

cia través de sus observaciones de la administración prusiana 

( 1922). partiendo del an~lisis de los diferentes tipos de auto

ridad existentes: carismática (prestigio), tradicional (heren

cia) y legal-racional (avalada en el derecho y la ley). Deriva 

que es la autoridad legal-racional la que permite comprender a 

la burocracia 2• ya que ésta representa su forma más evoluciona

da. al fundamentarse en el ejercicio del · control basado en el ca 

nacimiento, 10 que la hace ~specificamente racional . 
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Bajo estas bases es posible llegar a la definición weberiana -

que afirma, en términos generales que: la burocracia es un sis

tema organizativo permanente, basado en la división del trabajo. 

Implica una estructura vertical jerarquizada y una marcada esp~ 

cialización a través de definir previamente todas las funciones 

y roles específicos, asi como un control basado en normas o re

glas i mp ersonales, que regulan la conducta de interacción entre 

sus individuos. Es un aparato con rasgos precisos en donde las 

funciones y los poderes no tienen caracter patrimonial y son i ~ 

personales, es decir, no son propiedad de nadie y corresponden 

temporalmente a quien les sean asignados. Esto genera en conju~ 

to con la disposición de los roles en fnrma vertical, un siste

ma de competencia interna que hace que el poder se subdivida. ' 

Weber considera que l~ burocracia es la forma más eficiente de 

organización que existe y argumenta Que tiende a convertirse en 

dominante en todas las esferas de la sociedad, al suponer que -

constituye el resultado del desarrollo técnico de las sociedades 

modernas. Pero considera que constituye una amenaza para la li- 

bertad individual y para las instituciones democráticas de las 

sociedades occidentales 3 , al convertirse en el instrumento más 

ef iciente para"quien sepa manejarlo." 

En la medida que fue avanzando el Siglo XX y fueron modificándQ 

se las condiciones históricas de los diferentes países y conti-

nentes, los sistemas burocráticos tendían a expanderse, lo que 

aparecía ante los ojos de los l' óricos liberales como una amena 

-a para la ex;stenc i a de la demo~racia, ya que constituía un -

verdadero s i stema oligárquico de dominación, que en principio -
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sería rechazado por la sociedad. Esta situación. obligó a expli 

car polfticamente lo que estaba sucediendo. generando nuevas for 

mas de apreciación del fenómeno. 

4 Robert K. Merton • basSndose en la corriente weberiana, pero --

abandonando su nivel ideal de racionalidad y adoptando una posi

ción te6rica de tipo funcionalista, observó la existencia de el~ 

mentos dfsfuncionales en la conducta de los burócratas. como son: 

falta de flexibilidad y tendencia a desviar los medios de los fi 

nes. Afirmó que un mismo elemento estructural (control normativo 

estricto) puede producir a la vez, efectos funcionales y disfun

ciQnales. Estos planteamientos dieron orígen a las teor{as modero 

nas de la burocracia, que tratan de llevar a la prSctica, en fo! 

ma empfrica, el modelo ideal de Weber. 

Merton explicó por medio de la teorfa de la disfunción que el -

sistema burocr!tico solo representarfa un problema o conflicto 

social como fen6meno polftico especffico, cuando su funcionamie~ 

tofuera capaz de rebasar los marcos de referencia que le impli

can su propia integración en la sociedad, convirtiéndose en con-

secuencia, en un fenómeno patológico para la estabilidad o equi 

librio social; considerando a la sociedad como un toda equilibr~ 

do y funcional. 

Robert Michels 5 (1876-1936) sociólogo alemSn, realiz6 sus inves

tigaciones a partir de la democracia interna, y afirma que la es 

pecialidad significa autoridad; Observó que ~on el incremento de 

la división del trabajo y la complejidad burocrStica. el poder 

tendfa a concentrarse en una elite organizadora que mandarla en 

forma dictatorial, permitiendo por consecuencia, que quienes tu-
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vieran el poder tenderian a afianzarse en él, consolidando sus 

propias posiciones. Esto implica concebir a la burocracia como 

un elemento detentador de poder politico que provoca regimenes 

politicos autócratas y genera que los gobernantes y "organiza

dores" se pongan de acuerdo con los estratos sociales que les 

garanticen continuar en el poder, sin importar los intereses de 

las mayorias. Plantea de esta manera, que la organización oli

gárquica se extrapola a la sociedad, convirtiéndola también en 

ol i gárquica, es decir, elitista. 

Existe otra posición generada por Bruno Rizzi 6 (1939), quien a 

través de su análisis del Estado Soviético, y partiendo de que 

la burocracia solo puede ser observada en el proceso histórico 

que ha generado su dinámica, afirmando que genera un nuevo tipo 

de dominación ba~ada, no en la propiedad privada de los medios 

de producción, sino en la apropiación social de éstos, convir

tiéndose en consecuencia, en la nueva clase explotadora del pro_ 

letariado. 

Rizzi sostuvo que el Estado Ruso lejos de ser socialista, era -

burocrático (Colectivismo Burocrático) ya que no pertenecía a to 

dos los miembros de la sociedad", sino a los burócratas que 10. m~ 

nejaban. Afirma que en este caso la burocracia se convierte en 

la última clase social dominante, antes de llegar al socialismo. 

Influído por Rizzi. James Burnham 7 , desarrolló en los E. U. la 

teoría de la "Revolución Aciministrativa" y argumenta que la cla 

se capitalista, al ser inc apaz de cont r ol r el sistema social, 

será despojada del control de lo : medios de producción por l a bu 

rocracia, quedando el control po l ítico y económico, en manos de 
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los administradores del Estado burocráticc. Los burócratas de 

este nuevo Estado se apropiarán de los medios de producción, pa

ra abolir la propiedad privada. 

A diferencia de Rizzi, Burnham8 clasifica claramente los estra

tos dominantes de la burocracia, llamándoles "directores", y plarr 

tea que a pesar de que no estén conscientes de su lucha por el p~ 

der, desarrollarán nuevas ideologías que justifiquen su papel de 

dominancia momentánea. 

Las afirmaciones anteriores sintetizan la forma en que el conoci 

. mientri socio169ico de la burocracia se ha desarrollado durante 

los principales acontecimientos de nuestro siglo. 

La Economía inició su participación en el debate, a través de 

autores como: Ludwig Von Mises y Friederich Von Hayek 9 , quienes 

afirmaron que con el incremento y expansionismo de los Estados 

Burocráticos, caracterizados por su intervención cada vez mayor 

en las esferas económicas de la sociedad, se vela "amenazada" la 

sociedad democrática, ya que se destrufa gradualmente el desarro

llo del capitalismo y de la libre empresa. 

Posteriormente, Franz Neuman 10 , analizando también la influencia 

de la burocracia en su propio sistema de organización., afirmó que 

era la concentración y la monopolización, lo que habfa otorgado 

el poder al Estac1 0 "az i. Neuman era un economista que reco nocfa 

las formas de desarrollo del capitalismo moderno y planteaba por 

tanto, la necesidad de formar corporaciones multinacionales cap! 

ces de dominar el mercado. 10 cual era factible de concebir, al 

estar avalado por la revolución tecno16gica de lo años 30. 
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Esta po sic i ón, ponía de man ifiesto que el problema no era de 

"democrácia" o de "autocracia" sino de expansionismo comercial, 

por lo que si la burocracia era capaz de dirigir este i mp ulso, 

se convertía en un elemento favorecedor del desarrollo. 

En el momento en que surgieron estos argumentos, la sociedaa de 

ese entonces se alarm6, sin embargo bast6 que pasaran unas déca

das para observar que efectivamente, la etapa que continuaba a 

este cap i talismo, era precisamente, e l imper i alismo, el cual se 

con so lidó por la expansi6n de las empresas transnacionales que 

reg ularían y controlarían e l mercado mundial. 

Todo lo an terior nos muestra qu e los elementos ideo l ógicos, co 

mo son "democracia", "liber tad" , etc., so l o constituyen un i ns

trume nto de j ustifica ci6n a l tipo de relacio nes de . produ cc i ón 

que s e han veni do perfeccio nando por medio de la espe cia 1izaci6n 

de la s fuerzas productivas (a part i r de principios de siglo ) . 

Al mis mo tie mp o, observa mos que fueron l os econom i stas quienes 

por primera vez, mediante e l análisis del desarrollo soc ial, es

pecíficamen te en el capitalis mo , ubican a la burocrac i a como un 

producto hi s tórico de la socie dad, sin embargo, es claro que es 

tos aná l isi s conllevan una re pe rcusió n i deo16g i ca de c lase . 

En es a mism a etapa se fueron desarrollando conjunta mente las tea 

ría s a dm i nistrativas de la organización que desde f i nales del si 

glo pa sa do tenían a un fue rte exponente: Fri ederick Tay lor ( 18 56-

-1915).quién dió origen a l a "Admini strac ió n Cien tí fica ". En una 

exp l ic ación muy li mitad a de este im portante proces o , pa ra él no 

f ue necesario hab lar del cara t ter po l ít i co de l as organ i za cio nes, 

sin o qu e s u preoc upació n princ ipa l se orientó hacia el de sarroll o 
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de la productividad, es decir, a la necesidad de hacer organi

zaciones más eficientes, limitando sus interpretaciones a un 

reduccionismo organizativo. 

Partió del análisis del trabajo a través de la divisi6n en las 

diferentes partes que 10 componen y en su respectivo coRtrol. 

Introdujo la necesidad de otorgar alicientes en forma r.ciona1 

al empleado y planteó que la productividad era la única norMa 

de valor. Es decir, consideraba que 10 más importante en una em 

presa es poseer trabajadores productivos y eficientes para lo

grar sus objetivos. A fin de obten er l os, propon fa organizaciones 

autoritarias que incluían un cuerpo directivo y al mismo tiempo 

un cuerpo que se encargara por ejemplo: de seleccionar o despe

di r al personal. 

Ta ylor generó también con sus pl anteamientos, un cambio con res

pe cto a la forma de abordar al fenó meno burocrático, ya que su 

teoría no tomaba en cuenta los tradicionales princi pios de liber

t ad, democracia, etc., que implicaban necesariamente un análisis 

social más amplio. Sin embargo, para él no era importante hacer

lo, ya que el sistema de administración que él proponfa genera

ba resultados efectivos en el incremento de la productividad del 

trabajador a través de 10s"análisis objetivos" de su trabajo. 

Esta es la razón por la cual los Tayloristas estudian exclusiv! 

mente al individuo dentro de su lugar de trabajo, y desarrollan 

técnicas para medir tiempos, registrar cond uctas y manipular su 

aparición en cuanto a "aceptab l es " o "no aceptables"; iniciar 

proces os de motivación y en general. de modificación conductual 

en pro de la mecanización requerida para l ograr la "eficiencia" . 

I 
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Como consecuencia a este movimiento, surgieron dos Escuelas más: 

la primera, de Relaciones rlumanas 12 , con el estudio de Hawthorne, 

U.S.A. dirigido por Elton Mayo, quien tomando en cuenta la si-

vi tuación ambiental del trabajador, buscó conocer las determinantes 

psicológicas y sociales de las condiciones de trabajo. Concluyó 

que: el modelo de comportamiento y el conjunto de valores y cree~ 

cias que emerge de la interacción de los individuos que trabajan 

juntos, debe ser contemplado como si construyeran un sistema so

c ial. Plantea por 10 tanto que se generan organizaciones formales 

e informales que determinan la productividad, es decir, ésta de

pende de las normas de grupo y de las formas en que se ejerza el 

poder, ya que un poder menos autoritario y más democrático, gen~ 

ra más productividad. Esta Escuela se caracterizó por la preocu

paCió n -de "tratar bien" al trabajador, para obtener 10 mejor de 

él. 

La se gunda Escuela, se denomina "Toma de Decisiones" y s urgió a 

partir de estudios en organizaciones burocráticas de Hebert - 

Si mon 13 , como respuesta a la informalidad que propone la Esc ue

la de Relaciones Humanas, y al observar la dificultad que un fu~ 

cionario tiene para resolver problemas satisfactorlamente, qu e 

redunden de las políticas y objetivos fijados . Propone un mode 

lo racional que implica: 1) conocer las posibles alternativas p~ 

ra resolver problemas , 2) e n base a las alternativas predec i r -

posib l es consecuencias posit i vas y negativas y 3) determinar - 

cual es la consecuencia que favorece más a los intereses en j ue

go. Se- ocupó de otorgar im portancia a los aspectos racionales 

del comport amiento organizativo y permitió que se estableciera n 

"normas re conocidas" actualmente para la toma de decisiones . 
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En ge neral, estas son las aportaciones de las Escuelas Admini~ 

trativas, que a diferencia de las Económicas y Sociol6gicas , 

parten exclusivamente del trabajo en si, sin importar otros de 

terminantes del ambiente laboral y aún m4s, del tipo de organi 

zación social. 

Como es de observarse, cada disciplina cientffica fué delimi -

tanda sus propias áreas de estudio y también de interpretación 

con respecto al fenómeno burocr4tico, lo que . permitió tener 

más elementos de análisis. Sin embargo, pOdrfamos asegurar que 

dificilmente en la suma de todas las aportaciones mencionadas, 

encontraríamos una explicación completa de lo que la burocracia 

representa, tanto en la historia de las sociedades como en la 

vida cotodiana, que es donde se refleja la interacción de miles 

de individuos, y aún más, su valor en el futuro histórico de la 

sociedad. 

Mientras se observe parcialmente el problema, los resultados -

también serán parciales, por eso, si pretendemos conocer a la 

burocracia no basta quedarse en la observación aparente de la 

misma, por lo que es necesario en primer lugar, definir lo que 

para nosotros implica el f enómeno burocrático; en s~gundo lu -

gar observa~ la forma en que se manifiesta y en tercer lugar -

de acuerdo a una revisión metodológica, observar la expresión 

objetiva de esta burocracia, en la realidad. 

Una vez plantea do el problema desde este punto de vista, será 

necesario conjugar todas esas etapas para poder hablar del f~-
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nómeno burocrático. haciendo menc i ón de que todas las formas de 

aproximarse a él. tienen algo de verdad. debido a que en la prá~ 

tica cada una se manifiesta para cumplir la forma en que se mues 

tra ante los ojos de los individuos . Sin embargo.el hecho de du 

dar de nuestra representación fenoménica . implícita en nues t ras 

percepciones. es lo que nos lleva a buscar la forma en que el 

mis mo fenómeno cobra vida para manifestarse en todas sus form as 

como un fenómeno r e al y objetivo. es decir. concreto. 

En esta aproximación metodológica es necesario tomar en cuenta 

a cada una de las ~rortaciones y analizarlas bajo otra dimensió n 

epis t emológica. que permita comprender como la burocracia es to

do lo que se menciona. pero no solo eso. es decir, qu e posee otras 

características que son las que le otorgan su propia ese ncia. 

Al co nsiderar la forma e n que las Escuelas mencionadas em pezaro n 

a analizar a la burocracia, en contraremos que de alguna forma s~ 

ña1an una justificación ideológica . Esto sign i fica que cad a una 

se desarro l ló en e l momento en que era necesario. no antes ni -

después. para fortalecer la concepción de la realidad qu e permitía 

a la clase dominante conservar el poder por medio de la jus t i f i 

ción de su papel. 

Esta misma situación evidencía la forma en que las ci encias so

ciales han jugado un pape l ideo l ógico fundamental al aportar in~ 

trumen tos teóricos y técnicos que j usti f ican la dominación de 

clase. 10 que pone en te la de juicio la existencia de l a cie ncia 

"pu ra" carente de ideologfa. 
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Es necesario recalcar que el desarrollo de la burocracia ha 

constituido un eje fundamental para fortalecer las bases del c! 

pitalismo moderno, a través de consolidar el Estado capitalista. 

Como se ha explicado anteriormente, en un momento determinado 

la clase dominante consideró una amenaza a su existencia, a 11 

burocracia ya que era quien la desplazaba del poder polftico. 

Sin embargo, fue esta situación la condición intrfnseca para 

as egurar la propia evolución de la burguesía. Precisamente en 

esta etapa, es donde las ciencias sociales aportaron el conocl 

mi ento necesario que evidenciarfa a la clase dominante la nece 

sidad de transformar el Estado, caracterfstica esencial para -

disfrazar, en el plano superestructural, la lucha de clases; es 

dec i r, l a r e novación del sistema, y evolucionar su burocracia 

para se guir manteniendo las condiciones necesarias para garantl 

zar su existencia. 

De esta forma observamos que la sociología, encabezada por We -

ber hizo diferentes aportaciones para describir el funcionamiento 

de l en cuanto a su forma de organización social ap arato de ~stado' 

Ig ual mente continu6 con interpretaciones de car~cter polftico 

al observar el desarrollo que prosiguió la burocracia en este 

sentido. 

Por otra parte, la Economfa se interesó en hablar de la bu-

rocracia en el instante que observó el intervencionismo es-

tatal en la esfera económica atentaba aparentemente contra 

el desarrollo del capitalismo, a partir de este momento se 

des arrollaron nueva s aportaciones teóricas que permitieron 
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ob se r var una d i mensión más amplia, en cu anto a que favor ecía n 

la comp re nsión del desarrollo del capitalismo en una fase más 

avan zad a, es decir, el imperialismo. Con estas aportac i ones -

se facilitó la jus t ificación del monopo1ismo de Estado, que 

surge no para competir con la libre empresa sino para crear -

condiciones necesari as para asegurar la vida latente del capi 

talismo y del imperialismo. 

Las Escuelas administrativas tuvieron una razón más poderosa -

para actuar, no solo en la burocracia, sino en cualq ui er orga

nización de trabajo ya que es ahí donde se reproducen los dif~ 

rentes tipos de explotación que consolidan la existencia de las 

relacion es de producción cap ita listas. 

Estas ~ltimas disciplinas en su acción han t e ndido a mejorar -

las condiciones de explo t ac i ón de l asalariado, olvidando el c~ 

rácter político que poseen el t ipo de ambie ntes que estudian, 

10 que se refleja en la parcia1ización de sus observaciones. 

Las Escuelas admi nistrativas carecen basicamente de una co n c e~ 

ció n t ota1is t a, que les permita comprender la esencia de las ins 

tituciones que estud i an. No obstante, es necesario reconocer q~e 

debido a esta parcia1ización ha sido posible desarrollar técnicas 

específicas de organizac i ón y motivación que tienden a mej orar el 

funcionam i ento del cuerpo t ra ba j ador . Si n embargo de acuerdo a l 

aná li s i s de nuestro estudio, no es posible conformarse con la in 

for mación que nos ofrecen, de bido a que e l propio desconocimien-
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to de las características que determ i nan a estas instituciones 

constituyen su propia limitación . 

Por todo lo anteriormente expuesto, es importante recalcar que 

hasta la consolidación del capitalismo es que puede surgir la 

burocracia y es también hasta el capitalismo que puede surgir 

un movimiento administrativo que perfeccionaría, en base a sis 

temas "científicos", las formas de explotación más sutil, impl! 

citas a las relaciones de producción dominantes. En otras pal~ 

bras solo cuando existe un "trabajador libre", capaz de alqui

l ar su fuerza de trabajo como mercancia propia, es posible ju~ 

tificar de antemano la especialización y la mecanización. Otor 

gandole la "oportunidad de calificarse" como una mercancfa más 

cara, lo que implica necesariamente la cosificación y la enaj~ 

nac i ón propia que la venta de mercancías trae consigo en una -

sociedad capitalista. 

Al observar como se fueron constituyendo e incrementando los -

conocimientos y explicaciones del fenómeno burocrático surge ~ 

na confusión en la orientación que cada disciplina le otorga, 

ya que cuando se trata de contestar interrogantes como son: 

Su i nfluencia política, su tipo de organización, sus caracte

rísticas propias reflejadas en la conducta de los seres huma

nos, su relación con la clase dominante, su futuro histórico, 

etc . , no existe una respuesta concreta. Por esto debido a la 

complejidad y características muy especificas de la burocracia, 

es ne cesario analizarla a part ir de la totalidad. 
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De acuerdo a Kosik 14 " En la filosoffa marxista, la categorfa 

de totalidad concreta es, ante todo y en primer lugar, la respue~ 

ta a la pregunta: ¿qué es la realidad? y solo en segundo término 

y como resultado de la solución materialista esta primera cues -

tión, es y puede ser un principio epistemológico y una exigencia 

metodológica .. . " 

Asf, afirma que ... " La totalidad no significa todos los hechos . 

Totalidad significa: Realidad como un todo estructurado y dialécti 

ca, en el cual puede ser comprendido rac ionalmente cualquier he -

cho (clases de hec.hos, conjunto de hechos). Reunir todos los he-

chos no significa aún conocer la realidad, y todos los hechos -

(juntos) no constituyen aún la totalidad. Los hechos son conoci 

miento de la realidad si son comprendidos como hechos de untado 

dialéctico, esto es, si son átomos inmutables, indivisibles e in 

derivables, cuya conjunción constituye la realidad, sino que son 

concebidos como partes estructurales del todo ... "15 

1.2. Definición 

Para iniciar este análisis es necesario distinguir tres formas 

de observación del fenómeno burocrático: a) como sujeto socia l 

y polftico, b) como forma de organización social y c) como la 

conjunción y consecuencia de ambas condiciones en un momento de 

terminado históricamente a partir de sus vicios caracterfsticos. 

A cada una de estas formas se les denominará respectivamente: 

a ) burocracia, b) burocratismo y CI burocratización. 
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Bajo esta diferenciación es fácil determinar hacia donde se di 

rigen cada una de las caracterizaciones mencionadas; sin embar 

go es necesario tomar varios elementos para llegar a una con -

clusión. 

KOSikl 6 plantea que ... " Un fenómeno social es un hecho hist6-

rico en tanto y por cuanto se le examina como elemento de un -

determinado conjunto y cumple por tanto un doble cometido que 

lo convierta efectivamente en hecho histórico: De un lado defi 

nirse a sf mismo, y, de otro lado, definir al conjunto; ser si 

multáneamente productor y producto; ser determinante y, a la 

vez determinado;ser reyelador y, a un tiempo, descifrarse a sf 

mismo; adquirir su propio auténtico significado y conferir sen 

tido a algo distinto ... " 

Por éllo el autor concluye que ... " precisamente por que la -

realidad es un todo estructurado,que se desarrolla y se crea, 

el conocimiento de los hechos, o de conjuntos de hechos de la 

realidad, viene a ser el conocimiento del lugar que ocupan en 

la totalidad de esta realidad ... "l7 

Es factible derivar que el análisis por realizar deberá suje

tarse en primer lugar, a la observación de las diferentes formas 

en que se manifiesta y cobra vida la burocracia, para que a 

partir de éllas nos sea posible conocer el lugar que ocupan en 

la totalidad de la realidad. 

La burocracia es una categoría fundamental del Estado, es de-
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cir, es una categoría subordinada a éste, ya que es condición 

necesaria que exista el uno para que exista la otra; tomando 

en cuenta que ambos forman parte de todo un proceso de desarr~ 

110 de la sociedad, en una fase determinada de su evoluc i ón. 

En términos de sus características propias, el Estado no es más 

que el producto de una etapa histórica específica de la sociedad, 

en donde por antagonismos irreconciliables de las clases socia 

les existentes -basados en intereses económicos en pugna-; se 

hace necesario un poder que "amortigUe" el choque y sea capaz de 

mantener los límites del "órden"18. 

Partiendo ~e esta definición, la aparición de un Estado inde -

pendientemente de su ubicación en la historia de la sociedad, 

implica la existencia de intereses antagónicos de clase. Por é 

110 observado solo desde este punto de vista, es posible enten 

der el carácter político que adquiere dicho órgano de poder, fre~ 

te a la sociedad con pugnas en su interior debido a la imposibi-

lidad real de que exista una organización "imparcial" que se -

autodenomine reguladora, o conciliadora de la lucha de clases; 

a través de justificar y reproducir las condiciones objetivas 

de 9presión de una clase sobre otra. En síntesis, es precisame~ 

te el carácter político que determina la existencia de un Esta-

do, el que permite conceptual izarlo como un órgano opresor, o -

bien, de dominación de clase, el cual a través de la creación del 

"órden " y la "paz social", justifica la hegemonía de los inte-

reses de la clase dominante. 
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Lo anterior se ejemplifica por medio de la observación del cará~ 

ter de clase que poseen los órganos juridicos que "regulan" las 

pugnas interclasistas, las cuales estan orientadas en todas sus 

acciones de defender las condiciones necesarias para el desarro 

110 del sistema social imperante. 

Dicho órden jurfdico no solo priva a las clases oprimidas de los 

elementos necesarios para derrocar a sus opresores, sino que -

justifica dicha explotación, ya que la sociedad acepta las le

yes que rigen la vida social. 

En términos del desarrollo de la sociedad el Estado ha ido evo 

lucionando y manifestandose de diferentes formas en el proceso 

histórico, de acuerdo a las transformaciones del modo de produ~ 

ción dominante. Encuentra sus origenes embrionarios al ser ree~ 

plazados los regimenes gentilicios de las antiguas tribus y c1a 

nes en el momento en que se agudiza la división del trabajo y 

se modifican las relaciones de propiedad, 10 que provoca la di

ferenciación de la sociedad en clases. 

El concepto de clase social implica hablar del gran grupo 

de hombres que se diferencian entre sf por el lugar que ocupan 

en el sistema de producción; por las relaciones en que se en

cuentran frent~ a .o s medios de producción; por el papel que 

desempeñan en la organización social del trabajo; y por consiguie~ 

te por el modo y la proporción en que perciben la parte de la 

riqueza social de que disponen~ Las clases sociales son grupos 

humanos, uno de los cuales puede apropiar~e del trabajo del otro· 
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por ocupar puestos diferentes en ~~régimen de economía social ... ,,19 

La sociedad dividida en clases implica la existpncia de intereses 

antagónicos que giran en torno a la propiedad privada de los me

dios de producción, cuando éstos, en una fase histórica anterior 

(comunismo primitivo), poseían un carácter social, por las mismas 

condiciones de evolución y perfeccionamiento de los mismos (ru

dimentarios y elementales). 

Cuando se establecieron relaciones de producción entre las dife 

rentes clases, se observó que la interacción de éstas a partir 

de la forma de propiedad existente y por la apropiación del prQ 

ducto del trabajo, de una sobre otra, las convirtió en antagóni 

caso 

Engels d~scribe que . .. " junto a la extensión del comercio, 

al dinero y la usura, junto a la propiedad territorial y la hipo-

teca, progresaron rapidamente la concentración y centralización 

de la fortuna en manos de una clase poco numerosa, lo que fué ~ 

compañado del empobrecimiento de las masas y el aumento numéri

co de los pObres ... ,,20 De esta forma se gestaron las condiciQ 

nes características y específicas para la formación del Estado 

Ateniense, Romano y post~riormente el Germa no. 

La evolución y manifestación de las diferentes formas de Estado, 

estará determinada en consecuencia, por las condiciones necesa-

rias que generan el desarrollo de la sociedad dividida en clases; 

de tal manera que llega a cons t ituirse y perfeccionarse en la 

perspectiva histórica, en un órgan L de poder absoluto. Sin embargo, 

tiende a ser destru ido como órgano opresor de clase. en la fase 



.30 

social especifica en que se acaban los antagonismos, y por tanto 

la lucha de clases, al abolirse la propiedad privada de los me

dios de producción . 

Para que el Estado justifique en su apariencia, su posición por 

encima de la sociedad, constituye su poder público en dos par

tes fundamentales: a} como órgano de coacción directa con el 

ejército y la policia y b} como órgano de coacción indirecta 

con la burocracia y las Instituciones Públicas de servici ~ 

Por 10 que corresponde a nuestro interés, podemos desligar a 

partir de esta primera etapa, a la burocracia, comprendiendo su 

ubicación a través del Estado, derivando que se constituye en 

el sujeto social Que representa sus normas de gobierno, con fun 

ciones .técnicas, administrativas, ideológicas y políticas. 

La burocracia es parte constitutiva del Estado y su ·existencia 

y características se determinan según el tipo de Estado en es

tudio; constituyendose en el sujeto creador de poder y compor

tamiento político y al mismo tiempo, sujeto de desarrollo poli 

tico, de acuerdo a las condiciones históricas en donde se ubi

que. 

Podemos concluir que la burocracia es una categoría social es

pecífica, por' l as :aracteristicas de "unidad propia" que pre

senta su funcionamiento como grupo social; y de su autonomía -

relativa con respecto a las clases sociales a que pertenece y 

a las clases domina ntes. Para que la bu r ocracia se constituy~ 

ra, fué nec esaria la creación de una instanc i a jur fd l co-polít! 

ca autónoma a la econ6mica, que permitiera gestar un Estado mo 
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derno. Esto permitió que la burocracia emergiera como categoría 

social autónoma, poseyendo ' e1 poder político de la clase domi

nante y para representar sus interéses en las condiciones par

ticulares : políticas, ideológicas y económicas, las cuales ga

rantizan su exustencia. Es por tanto factible agregar, que la cau 

sa directa de la existencia de la burocracia es consecuencia 

de la ideología dominante y de las relaciones de la lucha de c1as 

se en el interior del Estado. 

Para analizar sistematicamente la posición de la burocracia es 

necesario abordarla desde dos puntos de vista: 

El primero exige ubicarla dentro de las relaciones de produ~ 

ción, 10 que implica mencionar que el burócrata es un trabaja

dor improductivo. Partiendo del análisis del trabajo productl 

va que requiere generar p1usva1~a y producir un excedente para 

formar capital. El trabajo improductivo es aquel que se compra 

para consumirlo como servi cio, es decir, solo posee valor de uso 

en cuanto a que no es útil como cosa sino como actividad. 

El segundo requiere ubicarla dentro del panoráma de la lucha de 

clases,mencionando que se encuentra determinada por el tipo de 

Estado. Para ubicar sus orígenes de clase es necesario estable

cer que no es una fracción proletaria al no poseer característl 

cas de trabajador productivo y no es burguesa al no poseer me

dios de producción. Por otra parte, al no ser productivos no g~ 

neran directamente un proceso de capitalización y finalmente tam 

poco son desempleados, es decir, del ejército de reserva. Todas 

estas características ubican a la bur ocraci a en una situación -
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parasitaria dentro de la lucha de clases, ya que es relativa

mente autónoma a todas las clases sociales. 

Sin embargo, sabemos que de acuerdo al tipo de organizaci6n 

social que existe en su interior, hay toda una jerarqufa de fun 

cionarios trabajadores, que delimita perfectamente la importa~ 

cia de cada uno. En cuanto al trabajo de grupo este se encuentra 

tanto dividido como centralizado, lo que implica un impedimen

to para la participación en la toma de decisiones de la mayo

ría de los ejecutores. Finalmente en cuanto a las relaciones 

de dominio, observamos que el poder se encuentra ubicado en los 

funcionarios m~s altos que son quienes deciden,organizan y diri 

gen. 

Estas relaciones determinan la presentaci6n de ciertas contra

dicciones en el interior del cuerpo burocr~tico, ayudadas al 

mismo tiempo por las relaciones de producci6n dominantes y la 

lucha ideo16gica que se presenta en toda la sociedad. Aunado a 

10 anterior, la estratificación existente, se deterMina por los 

orígenes de clase (en su mayorfa representantes de la pequ~fta 

burguesía), los niveles de ingreso; la escolaridad y el tipo de 

trabajo que se desempeña -manual o inte1ectua1-. Lo anterior 

será condiciona.nt ~ 1e las formas en que se dirijan las formaciones 

ideológicas de los comportamientos de los bur6cratas. 

Al ser una categorfa social sin ideologfa propia, la burocracia 

tiende a asimilarse siempre a los intereses de la clase domi

nante. 10 que significa que sus expresiones ideQ16gica~ estan s~ 

jetas a las situaciones económicas qVe prevalezcan. Así, en el 
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momento en que el proletariado se levanta en su lucha contra 

la burguesía para tomar el poder, la burocracia tiende a con

vertirse en su aliada. 

1.3. Características 

En base a los análisi de Poulantzas 21 , los efectos de la 

ideolGgía dominante capitalista en la burocracia, son: 

a)en su forma general; concierne a l carácter constitutivo 

de toda ideología, es decir, es falsa. En este caso mani

fiesta un "sec.:reto burocrático". 

b)en forma particular se manifesta el carácter impersonal de 

los funcionarios burócratas hasta modelos normativos de la 

división del trabajo. 

c)en la forma jurídico-polltica se presenta como una expre

sión hege mónica de la propia ideología dominante: la burocra 

cia representa a la unidad política de la nación, lo que le 

otorga su posición "neutra e imparcial". 

d)la ideología dominante se cristaliza en cuanto a la in

cultura y la falta de saber de las "masas" (hay monopolio 

del saber). 

Como el cuerpo burocrático no es homogéneo, se presenta al 

interior una gran confusión ideológica, ya que como se mencio 

n§2nteriormente los grupos sociales carecen de ideología 

propia. pero si determinadas condiciones económicas de la so

ciedad facilitan una variaci 5n ideológica, esta variación se 

presentará en torno a la nuev ~ clase social que la avale. 
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No obstante, es la fusión de la ideología dominante y de 

las estructuras del Estado capitali s ta, lo que permite a la 

burocracia funcionar como categórfa hegemónica, a pesar de 

sus divergencias de clase y de estratos. 

De acuerdo al mismo autor, las contradicciones entre las i-

deologias dominante y pequeño burguesa al interior del apa

rato burocrático s e sintetizan porque el fetichismo del po

der contribuye a la constitución y reglamentaci6n de normas 

que hacen operar la subordinaci6n jerárquica. Esta situación 

permite estratificar la autoridad, aunque entre en contradi~ 

ción con las propias características de la ideología burg ue-

sa en cuanto a: democracia, libertar individual, etc. 

Por otra parte, las características organizativas de la buro 

cracia, no son más que el resultado de la fusi6n de la ideolo 

gfa dominante y la del Estado, 10 que le otorga rasgos especi 

ficos en cuanto a su organizaci6n-formal. Esta es la raz6n 

qu~ermite la existencia del burocratismo como sin6nimo de 

organizaci6n jerarquizada racionalmente que se refleja en la 

delegaci6n de autoridad para efectos específicos de funcion~ 

miento. 

22 De acuerdo a var ios autores ~ el burocratismo incluye: 

-La axiomatizaci6n del sistema jurídico en reglas, leyes abs 

tractas generales, formales y estrictamente reglamentadas, 

que distribuyen los dominios de las actividades y competen-

cias. 
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-La concentración de las funciones y la centralización adminis 

trativa del aparato. 

-El carácter impersonal de las funciones del aparato. 

El modo de retribución de esas funciones con sueldos fijos. 

E1modo de reclutamiento de los funcionarios por capacitación 

o nombramiento a partir de la "cumbre"o también mediante un 

sistema particular de concurso. 

-La separación entre la vida privada del funcionario y la 

función "pGb1ica" en su oficina. 

-La ocultación sistemática del saber del aparato, y aGn el 

secreto burocrático · respecto a las clases sociales. 

-La ocultación del saber dentro del aparato mismo, cuyas 

"alturas" detenttan las clases de la ciencia. 

-La disparidad característica entre la formación científica 

de las "alturas" y la incultura de los estratos subalternos. 

Con base a la caracterización presentada es, factible pensar 

que la burocracia posee intereses prop 'os sin embargo, 

esto no es suficiente para constituirla en clase social. De 

esta forma encontramos que, es importante permanecer dentro 

del nGcleo burocrático por el acceso que brinda a las fuentes 

de di rección administrativa, o bien, "para hacer carrera", o 

también para tener una fuente de i ngreso. No obstante, en la 

medida que se conocen las diferencias de est r atos burocráticos, 

se observan también las grandes disparidades de intereses, 

que evidencian su heterogenei d n. 
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1.4 Funciones 

La relación que mantenga la burocracia con las diferentes 

clases sociales, estará determinada, como se mencionó ante-

riormente, por el tipo de Estado en que se ubique. Por eje~ 

plo un Estado de tipo monopolista adquiere una gran impor-

tancia al determinar casi integralm~nte la dirección del po-

der polttico. Esto significa que la burocracia tiende a 

convertirse en una fuerza social dependiente de la coyuntura. 

Lo que implica que el tipo de funciones que desempeñe, es-

tarán su etas al tipo de Estado de que se trate. 

En base a lo anterior, la burocracia tiene la obligación de 

cumplir con funciones de diferentes tipos. Una vez ubicada 

como el sujeto social de las polfticas del Estado, observa-

mos que objetiviza las funciones polfticas de este a través 

de sus diferentes instituciones. Por otra parte le corres-

pon de manejar los presupuestos que se dirigen al desarrollo 

de condiciones para la reproducción del sistema. En esto 

último esta implfcito. la recaudación de impuestos que re

producen también las condiciones favorables para las rela-

ciones de producción dominantes. 

En muchos pafses, la burocracia se ha convertido en fuente 

¡ muy significativa de trabajo, pero con el objeto de combatir 

/ el desampleo ha tendido a agrandarse. Esto tiene un doble 

significado; amortiguar las contradicciones sociales y for-

talecerse er u interior a través de su crecimiento. 
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Finalmente, es también fun~ión de la burocracia, ampliar y me

jorar sus objetivos y actividades. para perfeccionar el por

pio aparato de Estado . 

En base a todo 10 anterior. podemos 'concluir que la burocra

cia es la encargada de reproducir las condiciones necesarias 

que garantizen la existencia de las relaciones de producción 

dominantes. Así observamos que sus polfticas estan dirigidas 

a planear el desarrollo del capitalismo. aunque en ocasiones 

se presenten choques en su interior. por las pugnas interbur

guesas. Sin embargo. es también funci6n del Estado moderarlas 

en beneficio de la existencia de ellas mismas. ya que todas -

sus políticas estan dirigidas a reproducir el sistema social. 

1.5. Orígen y evolución de la Burocracia 

Aceptar que el Estado es una condici6n necesaria para la exis

tencia de la burocracia. permite afirmar que sus orígenes los 

encontramos con la formación de los primeros Estados de la an

tigÜedad. 

En el esc1avismo los cuadros gobernantes requerían de cierto 

personal que desarrollara a nivel ejecutivo. las actividades 

administrativas necesarias para satisfacer las demandas de es

ta sociedad. Las políticas de este EStado estaban dirigidas 

en forma personal por los conquistadores y los reyes. es decir. 

por las clases do minantes en persona. 

Es en esos momentos cuando s urge el primer tipo de trabajador 
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de servicios. que algun día tenderfa a convertirse en bur6cr! 

tao En esta ~poca los trabajadores se reclutaban de los propios 

esclavos y prisioneros que se reconocían por su "fidelidad

como forma de so~etimiento. asi como por sus conocimientos. 

Eran sometidos a la voluntad de sus amos •• 1 igual que todos 

sus "hermanos de clase" y realizaban las actividades tEcnico 

administrativas que les ordenaban. Sin e~bargo. como Estas e~ 

taban dirigidas a reproducir las condiciones de existencia 

esclavista. éstos se convertfan en reproductores polftico ide~ 

lógicos del mismo. a pesar de s u conciencia o inconciencia s~ 

bre ese papel. 

Desde ese entonces es claro que este cuerpo de trabajadores 

ayudó a fortalecer y reproducir el sistema social dominante. 

ya que se convertían en el sujeto social de ejecución prácti 

ca de las polít i cas de la clase dominante. en este caso; de 

la clase en el poder. 

En la sociedad feudal, en donde el esclavo se liberó de su -

"amo" para convertirse en siervo. el Estado justificó ideolo 

gicamente su dominación de clase. al atribuir poderes divinos 

a los soberanos. 

Esto implicaba que el órgano de dominaci6n polftica estaba 

representado, al igual que en la sociedad esclavista, por la 

verdadera clase en el poder. 23 En la medida que fué desarro 

llandose este tipo de sociedad, tuvo que reforzar su Estado 

(avalador y reg ulador de las condiciones necesarias para la 

existencia del sistema social) , 10 que imp1ic6 directamente 
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la necesidad de manejar cada vez mis per sonal de servicios -

qu e recaudara los tributos e impuestos, supervisara la efect 

vidad de las leyes en su prictica, elaborara un órgan o legi~ 

la t ivo que legalizara las condiciones de explotación dom i na~ 

tes, e tc. Esta es la razón por la cual, se amplió el número 

de trabajad ore s al servic i o del " rey" y de los nob l es que con 

él colaborban para gobernar los reinos. 

Con la aparic i ón del feudal i smo absolutista, se crearon las 

condicio nes para formar organismos constituidos l egalmente, 

que te nía n fu nc i ones específ i cas y que estaban bajo las órd~ 

nes del r ey . Esta si tu ación, per mitió constituir organizaci~ 

nes int e r nas de operación, que f acil i taban , de manera elemen 

t al, gen erar un proceso te ndi e nte al burocratismo. 

Con el . c r emento del pr oceso de la acumulación originaria, 

derivada principal mente del trabajo de los siervos y ava la da 

cada vez mis por el modo de producc i ón que tendía a convertir 

se en do~n i nante y a transformar la sociedad feudalista, se 

extendíJ tamb ié n e l pr oceso histórico de disociación e nt re e l 

productor y los medios de producción, que concluia en la acu 

mulación de capital, Esta instan cia favoreció al ascenso de 

la burguesia y con é l lo, la transformación revo l ucionaria de 

la soc i edad, a través de convert i r en dominante su modo de -

producción capitalista. 

Cuand o la burguesía t omó t ambién el poder político del Esta 

do y se convirtió en l a cl ase dominante de la sociedad. fav o 

rec i ó 1 2 evolución de la mism a a través de favorecer en tod a 
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s u expresión, el desarrollo cientffico y tecnológico capaz de 

transformar las condiciones de las fuerzas productivas y ma~ 

tener de esta forma las relaciones de producc i ón dominantes, 

es decir, capitalistas. 

Es en estos momentos de revolución social que surge la posi

bilidad de existencia de una nueva categorfa social capaz de 

mostr arse como "independiente" a cualquier interés clasista 

y de " legalizarce" ante los ojos de toda la sociedad. Esta -

cat egoría social que se consolida en el poder para represen

t ar los intereses de la burguesfa es la burocracia, quien al 

obten er una alta jerarquía, tanto política como económica, es 

capaz de respaldar con toda su act i vidad, el proceso de des! 

rrol l o capitalista. 

El Es tado capitalista, a partir de s us inicios, se ha perfe~ 

cionado en todos los nivele s , con el ob j eto de convertirse en 

un instrumento de la burguesía, utilizado para reproducir las 

condiciones necesarias que aseguren la existencia de esta ca 

mo clase dominante. Es por ésto que en su interior, ha gene

rado las condiciones m~s sofisticadas y espeCializadas que f! 

cili t en ejercer con e f ic i encia, sus funciones. El desarrollo 

de este Estado, ha sido posible gracias a la extens i ón y co

mercialización de la economía mo netaria y en particular por 

la generación de un "mercado interno ", 10 que facilitó finan

ciar al cuerpo burocr~tico en forma "independi e nt e", y con é! 

to, se crearon las propias cond i ciones de desar r ollo del ca

pit a li smo moderno . 
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Para l elamente se han multip li cado en toda la sociedad las f un 

ciones económicas y políticas, acentuando la división del tra 

bajo y exigiendo la mecanización del mismo, para i ncremen tar 

la productividad a través de la calculabilidad. Esta situación 

ha generado otro tipo de trabajadores , es decir, asalariados 

que para sobrevivir tienen que ofrecerse como mercancías, p! 

ra vender su fuerza de traba j o . Así encontramos dos nuevas -

clases de trabajadores: productivos e im productivos 24 , que -

por sus características se podrán clasificar entre otros co mo 

obreros o como burócratas. 

Los burócratas se constituiran en el sujeto social político 

del Estado capital i sta, que con el objeto de crear las cond i 

ciones de reproducción del si stema soc i al, encontrarán SU j ~S 

tificac i ón y se convertirán en una categoría social hege m ó~l 

ca. 

1 .6. Destino Histórico de la Burocracia 

Para poder predecir el de sarrollo evolutivo de la burocrac ia 

como categoría social, es necesario observar su actividad den 

tro de la dinámica d€ la sociedad, es decir, del desarrol l o 

de la l ucha de c l ases en torno a las rel ac iones de producción. 

Así mismo, observar como lo anterior se cristal i za en el Esta 

do con ~odi fi caciones correspondientes, las cua l es de termin an 

la dirección del po der po l ít i co, en cuanto a forma, deb i do a 

s u carácter de clase. 
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El dest in o histórico de la burocracia, lo encontramos en la 

transformación de la sociedad capitalista, en su proceso de 

cambio hacia la sociedad soc i alista. Este cambio, represen

ta un giro de todo el mundo capitalista, ya que la nueva so

ciedad será construida en base a los intereses del proletari! 

do, quien se consolidará como clase en el poder. 

De acuerdo a las teorías clásicas, la etapa de transici6n de 

un sistema a otro, se denomina "dictadura del proletariado", 

en do nde también esiste un Estado con carácter de opresor, p~ 

ro en este caso,d e la clase burguesa. 

En esta fase de tra nsición, la burocracia alcanza su papel - " 

his t órico más importante, ya que se convierte en administra-

dora total de los recursos, tanto naturales como econ6micos 

de t oda la sociedad y tiene a su cargo el desarrollo de las 

condicio nes que permitan evolucionar al proletariado, para 

que efectivamen t e tome el poder y transforme a la sociedad. 

De acuerdo con Deutscher25 , en estos momentos ... " el Estado 

se encuentra más separado de la sociedad que nunca antes, lo 

qu e facilita y permite que se constituya en el 6rgano de po

der todopoderoso de la sociedad ... " 

En esta etapa. la burocracia debe tomar las medidas necesarias 

para desarrollar una nueva sociedad. al ir aniquilando todos 

los rezagos de la anterior, al acabar con todo tipo de man1fe~ 

ta c ió n co ntrarrevolucio naria. De esta forma, corroboramos que 

con l a existencia del Estado. existe también la lucha de cl&-

ses y el dominio de una sobre otra. 
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En e l cambio revolucionario de estructuras, aparentemente es 

la burocracia quien toma el poder, y existen varios teóricos 

que sostienen que en estos momento se convierte en una nueva 

clase explotadora del proletar i ad0 26 , ya que ni siquiera desa 

rrolla una etapa de transición, en cuanto a la dictadura del 

proletariado,sino que se considera solo una etapa superior 

de l capitalismo mod e rno, donde los medios de producción pie! 

den su característica de propiedad privada, para convertirse 

en propiedad social, 10 que no implica transformar el mo do -

de producción capitalista. 

Las l i mitaciones de interpretación de estas opiniones, se 10 

calizan e n el sentido de que solo observan fenomenica mente a 

la .burocracia, es decir que sus análisis parten de observar 

la burocratización de un Estado, sin tomar en cuenta que la 

burocracia solo asu me un papel transitorio en esta etapa. 

A través del estudio del desarrollo de la burocracia, se ha 

mencionado la manera en que una organ i zación de este tipo, e~ 

capaz de crear en su manifestación cotidiana, ciertos vicios 

que producen una burocra t ización. Este fenómeno se ha eviden 

ciado en los Estados modernos capitalistas y más notablemente 

en los Estados socialistas. 

Est e proceso de burocratización 10 consideramos como una defor 

mación adm i nistrativa que consiste en hacer más lento todo el 

fun c ionamiento del a para t o estatal. Esto significa que la b~ 

rocracia no trae i mplícito su proceso patológico de buro cra

tizaci é n, sino que al existir causas o determinantes sociales 
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ción de este proceso. 

La burocratización de un Estado es un fen6meno mucho másco! 

plejo que la simple lentitud~on que éste funcione, ya que p~ 

see causas que requieren de un análsis más profundo. En base 

a nuestras revisiones te6ricas. concluimos que debido a la i! 

capacidad de la clase dominante por ofrecer alternativas poli 

ticas para el desarrollo de la sociedad. crean condiciones -

que situan como privilegiada la posición de los burocratas, 

facilitando con éllo que se presenten fenómenos de ineficien 

cia, corrupción. ineptitud, etc . al interior del aparato esta 

ta1 27 . 

Se ha observado que los Estados que se encuentran en un pro

ceso de transici6n al socialismo han tendido a burocratizarse. 

como causa y consecuencia del descenso de la actividad polf

tica y revolucionario de la clase obrera. lo que ha permitido 

que la burocracia se aproveche de su posici6n, para obtener 

ciertas ventajas en favor de sus propios intereses, ya que de 

antemano posee una ubicación privilegiada frente a toda la so 

ciedad. Es debido a esta raz6n que se ha confundido su situa 

ción y se le ha considerado como la nueva clase social domina! 

te. Sin embargo. al ser solo una administradora de los medios 

de producción y dirigir sus po1fticas en base a los intereses 

de la clase que la colocó en el poder (el proletariado). se 

ve limitada par~ reproducir sus "propósitos" e imposibi1it! 

da para transformar la sociedad en base a sus "intereses". 
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Con respecto a este punto; podemos concluir que con el ascerr 

so de las vanguardias obreras, una vez que se encuentren ca

pacitadas tanto técnica como políticamente para gobernar, t~ 

maran el poder efectivamente y existirá al interior de toda 

la sociedad toda una transformación revolucionaria capaz de 

finalizar con el proceso de la lucha de clases. En otras pal~ 

bras, se hace necesaria la educación y capacitación de la cl~ 

se obrera para lograr su homogeneidad, ya que en los primeros 

estadíos de transición, existen necesidades primordiales como 

son: mantener y evolucionar la economía para generar efectiv~ 

mente un proceso de desarrollo que garantice la revolución so 

cial . Una vez que esta situación se cumpla, el proletariado 

no solo será capaz de derrocar a la burocracia, en cuanto a 

su "función política, sino que transformará a la sociedad en 

todos sus niveles. 

Con base a todo lo anterior, se establece que para desapare

cer a la burocracia como categoría social"aislada " , es necesa 

rio terminar con el carácter de dominación política que posee 

el Estado. Para lograrlo es necesario que la clase obrera se 

desarrolle y no solo acabe con las contradicciones implícitas 

"de la antígüa cJase burguesa, sino que la asimile al nuevo 

tipo de sociedad, y permita por tanto lograr una fase de de

sarrollo social más evalucionada . 

De esta forma pode mos concluir que la burocracia se origi na 

y desaparece con el Estado cemo producto de la sociedad divi 

dida en clases. Encuentra su justificación de existencia, en 
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cuanto a que desarrolle todas aquellas condiciones necesarias 

para reproducir el sistema social en que se localice, tenie~ 

do como funciones, las actividades t~cnico administrativ~s y 

politico ideo16gicas que para é110 requiera. Cumple por tan

to un papel de instrumento manejado por la clase dominante, 

10 que le i.plica un necesario car4cter polftico .. 

De todos los an41isis realizados, reconocemos que la extinci6n 

de la burocracia es todavfa una incógnita, al igual que la d~ 

saparición del Estado. Sin embargo, es necesario analizar el 

desarrollo hist6rico de la sociedad para investigar, en base 

. al materialismo histórico, la forma en que ~sta se transfor-. 

mará y terminar4 con la lucha de clases. Consideramos impor

tante también seguir estudiando y analizando los procesos que 

influyen y determinen en el futuro, si ser4 efectiva la des~ 

parición de la burocracia, ya que si esto sucediere, estarf~ 

mos presenciando la existencia de una nueva sociedad. 
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27.- Si bien,al aclarar el por qué se burocratiza el Estado 
obrero, facilmente podemos generalizarlo al Estado bur 
gués. Esto es, si en un momento la clase obrera no se 
encuentra aún preparada para transformar todas las fo~ 
mas de la sociedad y encaminarla hacia la abolic16n de 
las clases sociales, en el Estado burgués también la 
propia burguesía puede estar poco desarrollada para c~ 
rregir las desviaciones de su propio Estado. Esto signi 
fica que si en un momento determinado, dentro del pro
ceso capitalista de un pafs, la burguesfa no es lo sufi 
cientemente desarrollada, capacitada y avanzada como p~ 
ra corregir y transformar todas las condiciones que li- · 
miten el proceso de desarrollo del capitalismo, necesa
riamente se presentarán abusos y limitaciones en todas 
las formas polfticas de su manifestaci6n legalizada, es 
decir, en el Estado. 

Retomando esta última afirmaci6n, es necesario enfatizar 
que el propio sistema adquiere contradicciones internas 
que se van constituyendo en elementos destructivos, final 
mente. Esto es, como el sistema capitalista no es nacf~ 
nal sino internacional, debe existir divisi6n interna
cional del trabajo y si esto 10 extrapolamos a caract~ 
rfsticas propias de las "burguesfas nacionales", conclu 
iremos que es relativo el desarrollo de éstas en una fa 
se de imperialismo . Esto se refleja directamente en un 
proceso de crisis. 



Lo que diferencia decisivamente al 
marxismo de la ciencia burguesa no 
es la tesis de un predominio de 
los motivos económicos en la expli 
cación de la historia, sino el pu~ 

to de vista de la totalidad. 
"El dominio de la categoria de to
talidad es portador del principio 

revolucionar i o en la ciencia". 
GEORG LUKACS 



11 LA BUROCRACIA EN MEXICO 

Para analizar la forma en que la burocracia cobró vida. en -

forma de categorfa social en · el proceso mexicano. es necesario 

ubicarla en el marco histórico donde se manifiesta , es decir. 

la sociedad capitalista. Por otra parte. comprender la influen 

cia directa e indirecta que §sta tiene frente a los individuos 

que viven dentro de élla. y finalmente. determinar el nivel 

metodológico que pueda responder a las necesidades de explica

ción que nuestro trabajo requiere, es decir. analizar el fe

nómeno historicamente con el objeto de comprender su propio 

destino. lo que requiere de una explicación en términos de -

desarrollo. para conocer las posibilidades de su propia tran~ 

formación. 

La burocracia en México posee caracterfsticas especfficas -

que serfan incomprensibles al dejar de atender la forma en -

que el Estado ha orientado su poder. con el único fin de man 

tener vigente el sistema capitalista . 

Estas caracteristicas son la consecuencia de la existencia -

de las relaciones de producción dominantes. que se generaron 

en México como resultado del proceso capitalista mundial y 

que cobraron formas especfficas de subdesarrollo al determi

narse un capitalismo "tardfo" y "subordinado" . 

50 
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2.1. La For mación y Desarrollo del Estado Capitalista en México 

Antecedentes Históricos de la Burocracia 

La con f ormación del proceso capitalista en México, no es sino 

el resultado del desarrollo de l capitalismo mundial, que ten 

dia a expanderse cada vez más, y adecuar Su sistema producti 

va a una división del trabajo más amplia, es decir, internacio 

na 1 . 

De esta forma, frente a la revolución industrial europea, A

mérica Latina constituyó un mercado virgen deseado por los -

paises capitalistas, digno de iniciar un proceso de producc i ón 

y exportación de bienes primarios, a cambio de manu f acturas 

de consumo elaborados en los paises más desarrollados . Asi, 

de acuerdo con Marini l , junto con el surgimiento de la gran 

industria en el siglo XIX, se· estableció la divisió n inter

nacional del trabajo y se crearon con élla, las condiciones 

de desarrollo para el capitalista moderno; cimentando el pr~ 

ceso capitalista en las "antiguas colonias"; otorgandoles la 

concesión de producir alimentos y contribuir al mercado con 

materias primas. El papel que las colonias adquirieron fre~ 

te a la división internacional del trabajo ha ido cobrando 

importancia, en la medida que creció el propio desarrollo i~ 

dustrial, lo que implicó la necesidad de mantener vigentes 

las normas establecidas de~de ese entonces, es decir, de man 

tener las diferencias entre los paises "desarrollados" y "sub 

desarrollados" o dependientes, para dar vigencia y equilibrio 

al propio sistema capitalista. 
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El Estado mexicano adopt6 características de capitalista a 

nivel legal, precisamente a mediados del siglo XIX con las 

reformas hechas a 1~ Constitución de 1867, por los libera-

les que orientaron la guerra de Reforma iniciada por Beni-

to Juárez. En esta ocasión, el poderío estatal sent6 sus bases 

efectivas a través de legalizar su función frerote a toda la 

sociedad, ya que a partir de la guerra de independencia, los 

gobiernos existentes habían prevalecido en la anarquía po1fti 

ca y habían generado una situación ca6tica y desorientada h~ 

cia el verdadero proceso de desarrollo que se abrfa como a1-

ternativa para transformar la soci~dad: el capitalismo. 

La forma en que se constituyó dicho Estado fue la siguiente: 

En principio, se fijó la separación de los poderes estatales 

con los de la iglesia, adoptó una forma federal de gobierno 

en donde los estados serían "libres y soberanos" a través de 

la conjunción de los poderes ejecutivo, legislativo y judici_al. 

que tendrían a su cargo el equilibrio administrativo y polftl 

co de la actividad pública. Estos cambios, como mencionamos, 

culminaron en reformas constituciona1es. 2 

Paralelamente se le otorgó al ejecutivo, casi un poder abso1~ 

to proponiendo períodos sexena1es, permitiendo la posibilidad 

de vetar extensivamente todas las leyes que salieran del Con 

greso y por tanto su intromisión directa en la legis1aci6n ( 

con objeto de cumplir objetivos especiales). Esto podemos tr~ 

ducir10 en un centralismo legal y justificado, que se exten

dió a todos los niveles y permitió hacer del presidente de -
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la RepGblica un ser "omnipcrtente " . 

Es claro que dicha Constitución surgía como el aval y defensor 

del proceso capitalista en México, adquiriendo rasgos carac

terísticos de centralismo en el poder. También consideramos 

necesario mencionar que por primera vez se otorgaron gara~ 

t ías individuales y se estableció la igualdad legal de todos 

los mexicanos. Esta Constitución protegía y legalizaba los in 

tereses de la propiedad pr i vada, otorgando en general, la gara~ 

tia formal que requería el proceso de desarrollo capitalista 

en México. 

El tipo de organismos de Estado que existían en ese entonces, 

tendieron a modificar su dirección pol tica, iniciando su ca 

racterización c('mo "neutrales" o " independientes " a la lucha 

de clases; de esta forma se daba lugar al proceso de gestación 

de una futura categoría social que surgiría como "autónoma", 

es decir, como sujeto social de "moderación" de la lucha de 

clases, que se iría transformando, al evolucionar también un 

nuevo tipo de relaciones de producción. 

Los miembros del gabinete Juarista considerados en aquel ento~ 

ces como progres i stas, serían finalmente quienes aprovecharan 

la instancia jurídico política existente, para dar lugar a ~ 

na constitución burguesa, y con élla, afianzar legalmente el 

proceso capitalista en México. 

La etapa histórica que prosiguió a la Reforma, fué la dicta du 

ra Porfiriana, que avalada por la constitución, en muchos de 

sus postulados, ju stificó s u central i smo cu mpliendo co n la -
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funci6n de continuar otorgando beneficfos al proceso capita~ 

lista, a trav~s de facilitar el desarrollo industrial (incr~ 

mentando el libre flujo de mercancfas dentro del pafs, y asf 

mismo, la exportaci6n de las mismas. 

Para garantizar el abierto proceso capitalista en M~xico, la 

Dictadura Porfiriana no solo perfeccion6 su aparato de coacci6n 

directa (el ej~rcito), sino tambi~n el de coacci6n indirecta 

(la burocracia) que le permitió consolidar y afianzar su ap~ 

rato represivo. 3 

De esta forma, se institucionaliz6 el modelo francés de Admi 

nistraci6n Pública en M~xico, el cuál habfa sido organizado 

en base a los viejos criterios weberianos (modelo ideal de o~ 

ganizaci6n) que establecfan la administraci6n racional de las 

polfticas de una organizaci6n, y habfan sido probadas en la 

primera República Democrática formada a partir de la Revo1uci6n 

Burguesa del s1g10 XVIII (1789). 

Este modelo administrativo facilit6 la formaci6n integral de 

las Instituciones Gubernamentales como organizaciones reglame~ 

tadas por una estructura formal. 

Estas nuevas organizaciones tenfan normas como por ejemplo: 

selecci6n de .10s trabajadores en base a sistemas de oposici6n, 

disciplina estricta de trabajos dirigida por autoridades corres 

pondientes establecidas en forma jerárquica, reconocimiento 

de méritos, etc. En pocas palabras, se originaban organizaciQ 

nes que pretendfan lograr un modelo ideal de burocracia, a tra 

vés de establecerlo bajo sistemas racionales de ejecuci6n. Es 
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ta racionalizac i ón no obedecía más que a la influ encia glo-

bal que ejercía la estructura de poder (dictadura), lo que 

determinaba que en aquel entonces, operara con "altos gra-

dos de eficiencia", es decir, no cayera aún en la burocratiza 

ción: 4 

Durante la dictadura el proceso de industrialización tendió 

a incrementarse cada vez más, trayendo consigo también sus 

propios elementos de autodestrucción; es decir, se emp ezaban 

a evidenciar las contradicciones que ponían en desventaja a 

las grandes mayorias supeditadas a la "voluntad" de los pote!'. 

tados inversionistas extranjeros, a la de los terratenientes 

y por otro lado, a la incapacidad del gobierno para contro -

lar el descontento social. 5 

Esta situación requería de generar un modelo más avanzado de 

capitalismo que permitiera organizar a la sociedad por una 

parte, y favoreciera a las políticas del imperialismo cada 

día más poderoso de los E.U.A. De esta forma, en 1910 se ini 

ció el movimiento armado que traería consigo la "Revolución 

Mexicana " . 

- En estos momentos ... "la burguesia porfirista había perdido 

su hegemonía política y las limitaciones del movimiento cam 

pesino y la inmadurez del movimiento proletario, hacían que 

las fuerzas en pugna se encóntraran en un punto de equilibr i o 

del cual solo se podía salir, si una tercera fuerza orientaba 

1 ,,6 e . proceso . .. 
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Esta tercera fuerza é rA la futura "burocracia polftica', que 

se convertiría en dominante a raíz de la revoluci6n y que se 

consolidaba gracias a la debilidad de las clases fundament! 

les, más que por su propia fuerza. Para hacerlo ut i liz6 a sus 

ide610gos quienes se aliaron por una parte, al campesinado y 

por otra parte al proletariado; por medio de hacerles consecf Q 

nes de tipo jurídico. Así mismo, se aliaron con los énc1aves 

del imperialismo norteamericano a través de facilitarles la 

vía directa para invertir y negociar en México 10 que les -

favorecía para consolidar el proceso imper i alista en pleno 

ascenso. 

Consideramos necesario mencionar que por medio de la pequefta 

burguesía entonces "revolucionaria", fue posible conformar 

la citada burocracia como categorfa social, la cual llegarfa 

al poder mediante la lucha armada, recordando que ... " la 

burguesfa nacional perdfa la facultad de dirigir el pafs, en 

un momento en que la clase obrera no habfa adquirido aún la 

capacidad para reemplazarla ... "7 

Para la consolidación del nuevo Estado, afirma Córdova A. 8 

que ... " se constituyó sobre la base de una integración dir! 

gida politicamente, llegando a abarcar la mayor parte de los 

sectores organizados de la población y adoptando los intereses 

de estos sectores como programa, modificable según las cir -

cunstancias y según la correlación de fuerzas existentes, y 

como motivo inmediato de su acción ... " 
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De esta forma la organización política de este Estado plante~ 

ba ... "el reconocimiento de la lucha de clases, a través de 

englobar los siguientes aspectos: a) satisfacer las demandas 

de cada una, para emerger de una manera mucho más co mpleja 

y mejor diseñada, como un aparato independiente y verdadera

mente regulador, utilizando sus aparatos políticos (ejecuti 

vo, legislativo y judicial); b) avalar una democracia represe~ 

tativa que lograra una efectiva legalidad frente a la lucha 

de clases, "asegurando" la igualdad de los mexicanos ante la 

ley, mediante el respeto a las garantías individuales; c) -

diseñar una forma de gobierno donde la soberanía residiera 

en el pueblo, y que éste ejerciera por medio de sus represe~ 

tan tes electos a través del sufragio; d) reconocer, al igual 

que la Constitución del 67. la soberanía de los Estados y 

la funcionalidad de los tres poderes; e) proponer la vía ins 

titucional para regular la lucha de clases, a cambio del reco 

nocimiento de sus intereses en pugna. y liderear sus manifes 

taciones, organizandolas directamente; f) consolidar una dic 

tadura presidencialista con períodos de seis años. donde el 

presidente controlará efectivamente los otros poderes en be 

-neficio del sistema vigente . .. " 

Es en estos momentos cuando el Estado se convirtió en el -

"árbitro" principal de la sociedad y adquirió todo el poder 

político para representar los intereses de la clase dominante . 

Sin embargo. el aparato con que contaba para gobernar no era 

más que la herencia del régime n anterior, esta situación fué 



benéfica para l a"antfgua" burocracia que operaba en los -

niveles de baja jerarqufa ya que se convertía en elemento bá 

sico para hacer funcionar y operar el propio aparato. Esto 

determin6 que efectivamente se le concediera su "debida" 

importancia. 

En otras palabras, al convertirse el ~stado en el elemento 

creador de poder polftico en la sociedad. los bur6cratas -

ascendieron en su jerarqufa social y generaron una nueva fo~ 

ma de concebirse a sf mismos, dando lugar a una verdadera c~ 

tegorfa social Que requerfa de ciertas consec1ones para "o 

perar con eficiencia" y principalmente, cooperar con el nu~. 

va régimen postrevolucionario. 

Esta situación es importante. por que se convierte en un arg~ 

mento capaz de explicar la terrible corrupci6n que existe al 

interior del aparato, ya que al no saber los nuevos goberna~ 

/ tes la forma en ~ue este aparato debía funcionar. tendfan a 

"desorganizar"9 1as normas establecidas "racionalmente" (se 

empezaron a desconocer méritos, no habfa oposici6n para ocu

par puestos. etc.). Esto determin6 a la larga, procesos tan 

conocidos actualmente como: "el compadrazgo", los "huesos". 

las "mordi~as", etc. 

La manifestación polftica que ha ido adoptando el Estado. ha 

consi~tido en desarrollar regímenes de tipo populista que han 

promovido los intereses de clase ( controlados y organizados 

por la vía estatal) y que para lograrlo han recurrido a las 
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posiciones más idealistas y demagógicas posibles, ya que 

siempre han estado dirigidas a favorecer los intereses de 

la burguesía. Sin embargo, la efectividad de sus acciones 

muestra ante los ojos de cualquiera, la importancia de éste 

para cumplir con las funciones de reproducción del sistema 

social. 

El efecto más común que las políticas del Esta~o han produ

cido a nivel ideológico, ha consistido en reproducir el sen

timiento de nacionalismo y en base a él, conservar las condicio 

nes ventajosas de negociación con las diferentes clases en 

pugna, ya que tienden a identificarlas con los intereses de 

la nación y de esta forma organizarlas; lo que hace que im 

plicitamente se fortalezca el sector público, al cumplir con 

su función de incrementar y mejorar las condiciones nece

sarias para la acumulación del capital. Esta situación es 

lo que se denomina, según el Estado, "desarrollo" ya que 

plantea que al lograrlo, mejora inclusive la propia condi 

ción de negociación de la dependencia; es decir, de pais 

subdesarrollado frente al imperialismo10 , lo que repercu-

te en forma benéfica en toda la soc i edad. 

A través del siglo XX, el Estado pués, se ha convertido en 

corporativista, integrando bajo su control a organismos de 

carácter triPartita facultados legalmente para incidir so

bre cuestione~q u e se avocan al poder legislativo, y de es 

ta forma, facilitar el papel mediatizador del Estado. No 

obstante, estos organismos han estado controlado, ya que 
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las formas parlamentarias son facilmente parcializadas 

a través de la manipulaci6n de los representantes de los dife

rentes sectores. Para ejemplificar, basta observar los procesos 

de "charrismo" o de "corrupci6n" en lIderes campesinos, qui! 

nes al jugar a la democracia en torno a las propuestas de la -

burguesfa, se limitan de antemano. 

Para reforzar su poderlo polltico, el Estado ha creado un "p~ 

derlo económico propio" con el objeto de desarrollar una for

ma más moderna de capitalismo en México. Esto ha sido posible 

en base a la creación de organ i smos y empresas paraestatales . 

En 10 referente a estas organizaciones, la burguesfa "nacio

nal"11 no ha demostrado gran acuerdo e inclusive ha generado 

pugnas en su interior, al sentirse agredida por la necesaria 

competencia existente entre el sector público y pr i vado. Sin 

embargo, esta polftica no obedece más que a la posibilidad de 

subsistencia y desarrollo de la burguesfa y del propio sist! 

ma capitalista. 

El Estado en México entonces ... " ha creado condiciones para 

la capitalizaci6n, el ahorro e inversión privada y ha offreci 

do garantías para la actividad empr_esarial desde el punto de 

vista legal . . AsI también ha promovido el crecimiento y establ! 

cido incentivos para vigorizar y estimular la reinversión, al 

mismo tiempo que mejorar sus métodos .. • "12. 

Por lo tanto, la forma en que el Estado ha dirigido su polfti

ca económica, puede entenderse solo en función del favoreci-
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mi en t o de las polí t icas del capital. A partir de la Revolución 

de 1910 y principalmente, después del Callismo, con Lázaro Cár 

denas, el Estado se convirtió en el em presario clave para orie~ 

tar el proceso económico. De este modelo económico se generó el 

mod e lo de economía mixta que de acuerdo a la caracterización de 

C t -d R 13 " "t . ' t l' as ane a~ . '" una economla mlX a y una economla capl a l ! 

ta con un amplio sector estatizado, con una creciente actividad 

gubernamental, con una part i cipación cada vez mayor en un núme -

ro creciente de actividades es -objetivamente- el reconocimie nto 

de la impotencia de la clase burguesa para dirigir el f unciona

miento normal del capitalismo ... ", se han consolidado grandes 
14 em presas públicas y privadas,según lo expresa Leal J.F. , de-

bido a las politicas del Estado en torno a la nacionalizac i ón . . . " 

de los recursos naturales y de ~iertos monopolios extranjeros , 

así como con la reducción de impuestos a la empresas reg i stra-

das como mexicanas, el ejercic i o del control sobre la entrada 

y salida del capital extran j ero, la creación de Instituciones 

Gubernamentales para estimular y orientar la invers i ón pr i vada, 

la formación de empresas de capital "mixto", la venta de bienes 

producidos por el Estado (por debajo de su costo de producción), 

las inversiones en obras de infraestructura, los bajos imp uestos 

y determinación de precios min i mos y máxi mos; la fijación de 

salarios mini mos, la oferta de esti mulas fiscales, monetarios y 

t ecnol ógicos a em presarios. e t c ... ,,14 

Esta política ha generado el fortalecimiento del cap i ta l f i nan -
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ciero, que ha intervenido directamente en la direcci6n polftl 

ca del país, convirtiendose en la fracci6n m~s i mportante de 

la "burguesfa mexicana". Así las políticas que dirigen las -

formas de orientaci6n y control estatal, no son más que las 

del gran capital. 

Para poder llevar a cabo estas polfticas, ha sido necesaria 

la conformaci6n del proceso monopolista del Estado, que ha t~ 

nido que consolidar sus elementos internos, a través de for-

ta l ecer su propia burocracia. De esta forma el aparato esta-

tal ha crecido y se ha expandido considerablemente durante -

los gobiernos postrevolucionarios, alcanzando niveles a.p1í

simos de control político: a) en base a su "nivel masivo" y 

b) en base a la conformación de la "familia revolucionaria". 

De lo anterior, podemos desprender que el capitalismo mexica 

no necesita de l capital financiero i~perialista, pero que .•• " 

sobre todo el capital financiero imperialista necesita desarr~ 

l l arse y penetrar en todas las áreas pOSibles para subsistir 

Esta ambigüedad muestra la di1Ectica in~ersa en las 

características del sistema capitalista mundial, que al conj~ 

garse con la incapacidad de la burguesía mexicana para dirigir 

el proceso de desarrollo capitalista. ha deter.inado que los 

gobernantes políticos, en con j unto con su aparato, se encu.~ 

tren burocratizados y generen todo un sistema cultural inte~ 

no, característico, nefasto y sin embargo necesario para el 

pro pio desarrollo de la sociedad. Nos referimos al altísimo 

~ . ,,-
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grado de cor r upción interna que guarda en su i nte r ior, y que 

se manif i esta de acuerdo al grado de poder que se posea, es 

decir, de acuerdo al poder es el grado de "ganancia" . 

No obstante, la actividad de este Estado no i mplica más que 

el equilibrio dinámico del desarrollo social, ya que es capaz 

de mant ener el estado de cosas vigente, a pesar de que esta 

sujeto a las f l uctuaciones y crísis del propio ca pital i smo mu~ 

di a l , así como, a las propias li mitaciones del desarrollo in 

terno. 

Es t o úl timo es lo que considera mos la gran contradicción ac

tual del capital i smo, ya que esta consistencia interna se ha 

res quebraja do ca da ve z más y t i ende a reflejarse directamente 

en la actividad de la lucha de clases . 

Con obje t o de finalizar la caracterización de la infraestructu 

ra econ ómi ca preva l eciente en el país, condideramos neces a ri o 

me nc i onar que el Es t ado, como representante de la burguesía, 

def enderá a toda costa las condiciones de reproducción nece

sarias, para mantener el s i stema capitalista, a pesar de que 

és t o ge nere s u propia autodestrucció n , ya que . . . "un cap itali~ 

mo si n creci mi ento es un cap i talismo en decadenc i a, en retro 

ceso; y esto significa dos cosas: por una parte, l a desintegr~ 

ción, di solución a gu dizac ió n de l os confli ctos i nt ernos del 

ca pi t al; y por ot ra parte, la posi bi lidad y necesidad de un a 

ruptura revolucionar i a .. . "15 ,reconoc i endo que . . . " cua nt o 

más. déb i les sean tanto el cons umo de las masas trabajadoras 
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cuanto a la for mación de cap i tal privado, más poderoso debe 

1 t l · . - -bl' ,,16 d i 1 t' ser e gas o y a lnverSlon pu lca... ,es ec r, a ac 1 

vidad global del Estado. 

Cabe cuestionarse que sucederá con el aparato estatal y qué 

transformaciones se darán en su burocracia, al descomponerse 

cada vez más las condiciones del capitalismo en México. 

Por lo que respecta a nuestro estud i o, sabemos que la burocr! 

cia en México emerge como cuerpo de poder esencial para la s~ 

c i edad, ya que por una parte otorga empleo masivo para evitar 

e l desemp l eo, cubre las li mitaciones de los cuadros de la bur 

guesía para gobernar,ta nto por su origen de clase como por so 

i ncompat i bilidad para ocupar puestos "inferiores ", por que 

absorve a sectores sociales med i os que poseen fuerza de trab! 

jo potencial que noes utilizada; y por otra constituye el s.!!. 

jeto social político que se encarga de permitir la existencia 

de condiciones necesar i as para la vida del capitalismo en Mé 

xi co. 

Podemos concl uir que la burocracia en México se encuentra en 

un proceso de burocratización ascendente, el cual se refleja 

en aspectos como la ineficiencia, desorganizaci6n, corrupci6n, 

etc. que no son más que consecuencia del proceso de desarrollo 

cap i talista depe ndiente me xicano. 

Po r tan t o, de acuerdo a las posiciones teóricas mencionadas, 

la burocracia solo puede modificarse verdaderamente al exis-

t ir una transformación de toda la sociedad que permita tanto 
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el desarrollo de las fuerzas productivas como su consecue nte 

influencia superestructural capaz de evolucionar cualitat i va 

mente el desarrollo de toda la sociedad. 

2.2 . Características de la Burocracia en México 

El papel que ha desempefiado la burocracia en México, ha sido 

definitivo para construir el proceso de desarrollo capitali~ 

t a moderno. Debido a sus propias características, ha actuado 

con amplios márgenes de autonomía, ya que su función ha consis 

t i do en reproducir las relac i ones de prod ucción dominantes, 

qu e estan acorde con las políticas del gran capital, aunque 

no necesariamente con los intereses de la " burguesía nacio

nal ,, 17. 

El aparato político estatal se ha formado en base a la activi 

dad del partido en e l poder (PRI), quien ha provisto al Est~ 

do de miembros para gobernar l8 y lo ha auxiliado para regular, 

en su estructura partidaria, las pugnas que se generan debido 

a lo s diferentes intereses, al tratar de equilibrar las rel~ 

ci ones entre: l a burguesía naciona l, el capital fina nciero, 

el i mper i al i smo, el proletariado, el campesinado, etc. Para 

lelamente el mismo partido ha creado apara t os de control poli 

tico id eol ógico a nivel de clases como son la CTM, CNC, CNOP, 

etc ., que han facil i tadu a l ianzas co n la burguesía nacional 

y con el i mp:rialismo, pur me dio del control ejercido en ~llos. 
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La composición del aparato burocr~tico se basa en la forma que 

se ha organizado el poder polftico mex i cano, encontrandose ~ 

na fragmentación geogr~fica que ha aglutinado a los diferen

tes grupos que giran en torno a los centros de poder locales 

y regionales. De esta forma es posible separar el poder central 

del federal;19 cada uno con caracterfsticas propias. 

El pilar de todo el aparato se encuentra ubicado en el ejec~ 

tivo federal, que aparece como el "~rbitro supremo" encargado 

de resolver "por encima de pasiones", los conflictos que se 

presentan en toda la sociedad. 

El poder que él ostenta se basa en la jurisdicci6n de: las S~' 

cretarias de Estado, los Deprtamentos de Estado, los Organi~ 

mos Estatales con estatuto empresarial y que estan bajo la su 

pervis;ón de las diferentes Secretarias: Paraestatales; Org~ 

nismos Descentralizados y Fideicomisos públicos. 20 

Toda esta red de Instituciones tienen un alto grado de especi! 

alizac;ón y se encuentran organizados en torno al burocratis

m0 21 . En base a ésta existe toda una pir~mide que ubica en la 

cúsp i de, a los cuerpos dirigente, es decir, a los altos fun

cionarios, y en la medida que desciende, ubica a la gran ca~ 

tidad de trabajadores especializados en la ejecuci6n de tareas 

rutinarias 22 . 

Esta diferenciación de estatutos determina la heterogeneidad 

que existe en los diferentes niveles, y hace que se evidencfen 

las contradicciones en distintas formas que adquiere la bur~ 
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cracia. 

Una de las características del aparato estatal es que ha te~ 

dido a expanderse para consolidar su poder, por una parte, y 

por otra parte, para ayudar a resolver problemas de dese mp leo. 

De esta forma basandonos en el IX Censo General de Población 23 

(1970), observamos que la población economicamente aactiva, 

sumó un total de 12,994,392 elementos; de los c uales se en

cuentran dentro de la burocracia 407,177 Que equivalen en 

numeros re l ativos al 3.13% de dicha población. Dentro de esta 

diferenciación, no son tomados en cuenta los elementos que 1~ 

boran en las empresas descentralizadas y el personal de servi 

cios. En total, esta suma no~presenta una cantidad de 2, 567,142 

de los cuales la burocracia política central organizada con~ 

tituye el 24.8% de la pob l ación economicamente activa, 10 que 

nos indica la vi tal importancia, en términos numéricos de la 

misma. 

Basandonos en el Censo de Recursos Humanos 24 realizado en 197 5 , 

se obtuvleron los siguientes datos: 

Existen 772,337 empleados del Estado de los cuales en su gran 

mayoría llegan apenas a los 30 años de edad. Se observó que 

solo el 9.22% posee funciones directivas, constituyendo el 

grueso de l a pirámide tanto técn i cos y profesionales (34.28%) 

como los empleados de servicios (21.68~). 

En su mayoría (61 . 65%) perciben un salario que oscila entre 

105$2,500.00 a los $4,999.00, de l os cuales por 10 general 

son uti'izados para pagar las deudas o créditos obtenidos pr~ 

viamente. En cuanto al nivel educativo prevaleciente, existe 
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2.4% de analfabetos al interior del Estado (detectados por 

supuesto) y un 33.3% con estudios primarios. Sin embargo, exi~ 

te un alto índice de burócratas que no ha recibido otro tipo 

de instrucción. 

El 48.0% son secretarias y solo un 9.84% posee instrucci6n su 

perios. 

Esta situación refleja por una parte, el desequilibrio educ~ 

tivo prevaleciente, lo:que explica la ineficiencia productiva 

y por otra, la posici6n superior de los profesionistas, lo cual 

no es nada nuevo. 

Actualmente el 55.41% de los empleados que tienen entre 20 a 

30 años estudian. 

Con respecto a la antigüedad de los trabajadores, solo se de 

tectó que el 11.0% tienen más de once a~os de labores rutina 

rias detectadas. 

Debido a esta importancia, se han creado diferentes tipos 

de beneficios monopólicos, que la han ubicado como una cate

goría social privilegiada en relaci6n a otro tipo de trabaj~ 

dores. Este tipo de beneficios los encontramos primordialmen 

te en las prestaciones que otorga el Instituto de Seguridad 

y Servicios Sociales para los trabajadores del Estado (ISSSTE) 

que tiene como funCión, atender a la burocracia por medio de: 

otorgar seg~ros de enfermedad, accidentes, reeducaci6n y re~ 

daptación de inválidos. elevación de modos de vida, promoci~ 
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nes téc nicas y culturales,'créditos para la adquis i ción de 

pr opiedad, arr endamiento de habitaciones, préstamos, jubilaci~ 

nes, seguros e indemnizaciones 25 

Ex i ste también la revisión anual de salario. que se "nego c ia " 

con los diferentes sindicatos y que permite que los burócratas 

tengan aumentos de s ueldo permanentemente. 

2.2.1. Caracter i zación de los Ambientes Burocráticos 

A pesar de conocer las limitaciones que exi~ten para descri-

bir un ambiente de este t i po, haremos una generalización que 

permita reconocer diferentes características co n las cual es, 

de una u otra forma habrá tenido contacto . 

La forma organizacional que caracteriza a un tí pico amb i ente 

burocrático, i ncluye por lo general, la: especi a lización del 

trabajo de acu e rdo a las f unciones establecidas por las ne-

cesidades de traba j o de la Institución, s ueldos fijos, lab~ 

res de ru t ina cotidiana, cargos de acuenio a la jerarquía ver 

tical que permite el asc en so en f unción de un contrato o 

calificación profesional; establecimiento de disciplinas en 

.base a normas y diferencias entre los medios administrati vos 

y técnicos, etc. 

En una forma más descriptiva la burocracia puede ser caracte 

r i zada en la siguiente manera: 

La especialización del traba j o impl i ca la realización única 

y exclusiva me nte de las func i ones atrib uidas con anterioridad: 
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secretarias, cajeros, mecanografos, personal de servicios en 

general como son los que se encuentran atendiendo en ventani 

llas, etc. 

Esta especialización determina que los empleados no tengan 

la costumbre de "colaborar " m~s ampliamente en la realización 

de funciones atribuidas a otras personas . Asf encontramos que 

si la secretaria del "jefe" no se encuentra presente, dificil 

mente se tendr~ acceso a él, o bien, si esta puede ayudar a 

sus compañeros de trabajo en: hacer oficios, contestar telefo 

nos, etc (suponiendo que no tenga estas funciones atribuidas) 

no lo har~ . Es común observar al personal que atiende en las 

ventanillas que repentinamente se ausenta de su lugar a pesar 

de la existencia de una fila de personas esperando hablar con 

él, por que llegó la "hora del café" o de la "torta",etc. 

Los anteriores son dos ejemplos clásicos de la apreciación más 

aparente de estos ambientes, sin embargo, sabemos que en la 

medida que el trabajo se convierte en intelectual, la actitud 

de los trabajadores cambia, ya que ~stos pretenden subir en 

la estratificación, 10 que hace que no importe como sea la fo! 

ma de lograrlo. Es frecuente observar en ~110s una alta com

petencia utilizada para desprestigiar a los posibles rivales 

que puedan obstaculizar sus deseos. Tambi~n se detecta en ~

llos una sumisión total ante sus superiores, y aún más, servi 

lismo, lo que repercute directamente en el ambiente socio-cul 

tural que estas características provocan . 

Esta especialización tan rutinaria provoca que haya mucha ge~ 
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te que no tiene nada o casi · nada qu e hacer durante las horas 

de trabajo. lo qu e facilita qu e se dedique a : platicar y dise! 

ni r sobre el ambiente propio (a través de chis mes). a mane j ar 

las relaciones públicas. a establecer una tienda ambulante 

(ropa. revistas. comida. etc.). etc. con objeto de mejorar el 

nivel de sus ingresos. 

En lo que respecta a las labores de rutina. cabe mencionar 

que cotidianamente existen f lujos de traba j a "inalterables " : 

solicitar material. permisos. créditos. etc. por escrito; o 

bie n . atender a los usuar i os que requieran de cierto tipo de 

servicios y soliciten información. 

Existe un establecimiento de normas disciplinarias que impl j. 

can .la definición de ~eglas o roles de comportamiento social 

(técnico. administrativo) del personal que labora. por e j emplo 

checar tarjeta a la entrada y a la salida ya que ex i ste un 

registro de asistencia diario que culmina en un reporte que 

suma la ca ntidad de fallas asistenciales que tiene el emple~ 

do para disminuirle su sueldo por sanción. Es frecuente que 

quien registra las tarjetas inicie el proceso de corrupci6n. 

ya que posee un puesto privilegiado que le da cierto poder. 

es decir. puede chantajear.a los emplp.ados para no evidenciar 

sus fallas. por lo que es f~cil encontra r que cada bur6crata 

tenga de común acuerdo una cuota. para qu e no tenga retarsos 

en la quincena. Esta situació n no refleja más que la tendencia 

a burlar las reglas estab l ecidas a través de la corrupción i n 

terna . 
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En conjunto con lo anterior, existen proc_edimientos para t~ 

do t ipo de act i vidades, los cuales tienden a atravezar todo 

un proceso de papeleo que retarda siempre la culminación del 

mismo. Es muy frecuente encontrarse con situaciones de sobo~ 

no que tienden a convertirse en ingresos fuertes para las -

personas "claves" que son las que pueden agilizar estos proc~ 

sos . 

En cuanto a la asignación de sueldos, existen tabulaciones que 

fijan previamente el tipo de salario en base a la categorfa 

administrativa obtenida. Así, encontramos que la Secretarfa 

de Hacienda y Crédito Público establece sueldos en base a di 

ferentes categorfas de empleados, por ejemplo: empleado MH", 

jefe "J", etc. de Servicios Federales. Cabe mencionar que los 

aumentos de sueldo se realizan en base a compensaciones adici~ 

nales, cambios de categorias, o bien a aumentos salariales, 

"negociados " por los Sindicatos de Trabajadores del Estado. 

En cuanto a la asignación de puestos, encontramos una pirimi 

de vertical, en donde e~ que esta en la cúspide, dirige a los 

subalternos y ~stos a los subalternos correspondientes. Para 

obedecer y ejecutar las órdenes y lineamientos que se estable 

cen desde arriba. 

Esta jerarquización determina los diferentes niveles que exi~ 

ten al interior del aparato, es dec i r, su heterogeneidad que 

grava inclusive hasta en diferencias de orfgen clasista, y por 

otra par t e establece las diferencias internas de la propia b~ 

rocracia . 
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Las posibilidades de ascenso en la escala piramidal estan d~ 

t ermi nadas, en el mejor de los casos, por el grado de especi~ 

lización de cada empleado . Sin embargo, por lo general se d~ 

terminan por el grado de interacción que se mantenga con los 

dirigentes. Esto permite las relaciones de "compadrazgo" que 

limitan el escalafón, ya que los mejores puestos se lps otO! 

gan a las personas que "mejor" posición política mantengan. 

Parece ser que estas condiciones pueden extrapolarse a la sj_ 

tuación que priva en la mayoría de los ambientes burocráticos 

de países subdesarrollados como el nuestro, ya que por lo g~ 

neral , se encuentra que en vez de otorgar un puesto técnico 

a un verdadero técnico, se lo otorgan a políticos que descon~ 

cen los procesos específicos del funcionamiento adecuado; lo 

que provoca serias deficienCias, en cuanto a la calidad de di 

rección y ejecución. Sin embargo, es posible pensar que al -

predominar esta burocratización, se mant i ene de a19una u otra 

forma 1 a dependencia, lo que haría suponer que es quiza una 

buena justificación para no tener un burocratismo organizado. 

La diferenciación de funciones técnicas y administrativas, se 

ha establecido de manera "racional", para facilitar tanto los 

movimientos necesarios para lograr objetivos (apoyo a progr~ 

mas técnicos de la j~stitución), como para controlar de una 

manera más efectiva, el grado de especialización de los miem 

bros . 
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Como se ha podido observar en base a las descr i pciones ante-

riores, solo es factible encontrar un ambiente propio y carac 

terfstico de la burocracia, en la burocracia; es decir, las 

determinaciones socio culturales que prevalecen en estos ambie~ 

tes, son producto de una determinada fase histórica de la soci! 

dad, que crea las condiciones necesarias para la reproducción 

de ambientes tan característicos como los mencionados anterior 

mente; tomando en cuenta que sus determinantes estarán suped! 

tados al tipo de Estado y por tanto de sociedad a la que co-

rrespondan. 

La forma que nos ha permitido comprender las relaciones que 

surgen a partir de nuestras descripciones, consiste en obser 

var al trabajador del Estado con una doble contradicción: 

En primer lugar, al ser un asalariado del Estado su actividad 

pertenece a las "polfticas" que éste determina para gobernar 

y utilizar su papel de supuesto moderador, para mostrarse co 

mo independiente a la lucha de clases existente en la sociedad. 

Lo anterior implica que el bur6crata se perciba como "indepe~ 

diente " a sí mismo, frente a la lucha de clases en la que es 

ta inmerso por sus propios orígenes de clase, y no se conside 

re afectado por las relaciones laborales en torno a los aspe~ 

tos obrero-patronales (relaciones de producción dominantes) . 

Esta supuesta independencia lo ha relegado a "obedecer" órd! 

nes en función de la mecanización de su propia actividad y a 

no desarrollarse como ser productiv0 26 , sino todo lo contrario, 
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a tra tar de aislarse en la -medida de lo posible, de las acti 

vidade s que realiza, por perc i birlas meramente improduct i vas 

y poco integradas a sus "pretensiones soci~les" 

Para ejemplificar 10 anterior, basta observar la lentitud con 

que funcionan las Dependencias Gubernamentales, no solo por 

causa del sistema organizativo, sino también por la rutina 

inquebrantable que existe al interior de las mismas, así como 

la falta de interés de los trabajadores por modificar su acti 

tud para agilizar y mejorar la operatividad de las mismas. 

La segunda contradicción se refiere a que si predominan las 

relaciones de producción capitalistas, determinadas por el sis 

tema social; al interior de las Instituciones se cumple esta 

norma, y existen efectivamente relaciones de explotación de 

un grupo "amor fo", en donde intervienen toda una gama de sec 

tares de clase social que desencadenan y reproduce n este tipo 

de relaciones de producción. 27 

Lo anterior implica que e l grupo dirigente (funcionarios ) se 

observe como el verdadero "patrón" que ri ge las relaciones de 

ex plotación de la gran masa de burócratas . 

Se observa igua lmente , que los grupos de trabajadores dividen 

su posición intergrupal, debido a que se pe ~ciben como dife

r e ntes, lo que provoca un impedi mento para que se reconozcan 

como empleados asalariados con intereses en común , lo que prQ 

va ca qu e unos y otros se agredan y boicoteen para no perm i -

tir su buen funcionamiento dentro de las labores técnicas 
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y a4ministrativas Que les corresponden. Para ejemplificar, bas 

ta observar la discriminación de los técnicos con respecto a 

otros trabajadores, al sentirse "superiores" por su status y 

por el tipo de trabajo que realizan. Esto no implica más que 

el gran desconoci miento de su situaci6n como trabajadores a

salariados, con respecto a los intereses y necesidades que -

comparten entre sí . 

Finalmente cabe mencionar la for ma en que la mayorfa de los 

bur6cratas actuan con el público ajeno a la Instituci6n y 

que requiere de sus servicios: Por lo general, el "encargado 

de ventanilla", "el encargado de recibir oficios", "la secr~ 

taria", etc. se comportan agresivos y desp6ticos con las per 

sanas que reauieren de sus servicios, al no facilitarles in

formaci6n, sin preocuparse por sus demandas, eta . . Es obvio 

que estas situaciones no suceden de manera similar con los 

políticos o potentados reconocidos sino con la gran mayorfa. 

Esto muestra como la burocracia en su seno se percibe a sf 

mis ma como aislada, privilegiada y superior frente a la lucha 

de clases existente, al desconocer a los "hermanos de clase" 

con los que convive cotidianamente. Esta caracterfstica la -

hace ser di ferente, en cuanto a categoría social, ya qu' a 

pesar de poseer orígenes de clase similares, no comparte in

tereses semejantes. 

En conclusión, la supuesta ·independencia de' Esatdo media

dor logra que su sujeto socia1 se considere como imp1ement! 
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dor ún i co de las act i vidades técnico administrativas; si n em 

bargo al funcionar como defe nsor de la clase dominante, posee 

características político ideológicas que definen s u prop i o fa 

ráct e r de cla s e, lo que provoca al mismo tiempo, contradiccio 

nes en su interior por su propia heterogeneidad . 

Esto se refleja en el trabajador, ya que se observa a sí mis 

mo como participante del aparato estatal, pero como "simple" 

ejecutor me cánico e im pr od uctivo que hecha a andar la gran má 

qui na, s i n con ceb i rse a sí mi smo como e l eslabón necesario 

para la operación de la misma, es decir, como incapaz de inter 

venir en las decisiones que a él le afectan y de participar 

productivamente en su amb i ente laboral. 

Par ~ lelamente existe gran inconci e ncia sobre el i mportan t e 

papel político i deológico que como traba j ador, juega en el 

Estado ; ya que mediante su actividad im productiva 28 , se crea n 

las con diciones directas o indirectas , para la reproducción 

de l sistema social imperante. Esto significa que no existe 

"preoc upación o interés" en cuestionar y ubicar el papel hi ~ 

tórico del burócrata, frente a la realidad, ya que su acción 

co ntiene una sup uesta "indepe ndencia" pol í tica e ideo16gica 

que no le permite realmente ubicar sus intereses. 

A manera de conclusión, observamos que el bur6cra t a e n Méx i co 

re f leja en su interior contrad i cciones determinadas basicamen 

te por dos factores: 

a) el cúmul o de re l ac i ones Que se reproducen a partir de la s 
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mism as características de la sociedad , y toman formas espe

cí f icas; ya qu e aparte de mantener su burocratismo, se ha g~ 

nerado en él1a un proceso de burocratizaci6n, reflejado por 

la anarquía de las políticas directivas. Estas cobran vida 

en medio de un ambiente corrupto y generan desorganizaci6n a 

todos los niveles:po1ftico,administrativo, econ6mico, cultural, 

social e individual. 

Así nos encontramos con elementos de "vida propia" que desarr~ 

llan sus normas de comportamiento, determinadas en primera in! 

tancia por las relaciones de poder que se dan en su interior. 

' b) las caracterfsticas del país que lo ubican en un plano de . 

subdesarrollo, frente a la división internacional del trabajo 

y entendiendo 10 que ésto significa 29 es válido reconocer 

que existen límites del propio sistema capitalista en M~xico, 

10 que repercute directamente en la forma que adopta en todas 

sus manifestaciones, es decir, a manera de crisis. 

Estas contradicciones se manifiestan por el modelo que ado~ 

ta el Estado en el interior de su propio aparato po1ftico, e~ 

fatizando como consecuencia, que ~s t e se encuentra burocrati 

zado, 10 que es factible atribuirlo a los propios 1fmites del 

sistema soctal. Esta situaci6n influye directamente en el ti 

po de comportamiento que tienen los bur6cratas, determinando 

a manera específica, su conducta laboral en los presentes m~ 

me nt os de la crisis capitalista. 

La forma en que es posible comprender la modificaci6n que e! 
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te ambiente, no puede ser parcializada en torno al análisis 

de un solo fenómeno (la burocracia), sino que es preciso u-

-bicarlo en la realidad para pensar en su transformación. 

Solo es posible comprender un proceso de desarrollo por tanto, 

en la medida que se modifiquen las condiciones elementales 

que le otorgan la esencia de las manifestaciones de esta rea 

lidad y cobren vida a través de las relaciones que mantienen 

los hombres entre sí. 

Nos referimos a un cambio revolucionario que implica necesa

riamente la toma del poder por el proletariado y solo en esta 

di mensión generar nuevas formas de acción política que no s~ 

lo in fluyan a la burocracia (para evitar a la burocratización), 

sino a toda la sociedad. 

Es preciso crear otra sociedad para el nacimiento de nuevos 

hombres, ya que es imposible plantearnos acabar con procesos 

de burocratización y de vicios que se extienden a todo el sis 

tema co mo son: la corrupción de los funcionarios, la acción 

del "c harrismo " , la mediatización ideológica, etc.; ya que 

la úni ca resultante sería que se modificarían l~s apariencias 

de los fenómenos, pero no se acabarían, ya que permanecerían 

las condiciones para que continuaran reproduciendose. Es por 

esta razón que solo puede plantearse un cambio verdadero, en 

base a l a transformac i ón de la sociedad , es decir, en términos 

de revoluc i ón social. 
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2.3. Origen y Caracteristicas de las Instituciones Públicas 

El desarrollo histórico de la sociedad muestra como los dife-

rentes sistemas de organización social han tenido que satisfa 

cer las demandas de la sociedad donde se manifiestan. por me-

dio de planear la forma en que ser~n manejados los recursos -

existentes. y asi cumplir con dichos objetivos. 

En el caso del capitalismo esta situación se basa en la exis 

tencia del capital. por 10 que requiere de asegurar la repro

ducción de las condiciones que le permiten seguir existiendo 

como tal . 

Para lograr esta situació n , se ha construido un sistema po1f

tico de dominación que funciona a través del Estado. el cual 

cobra vida en su actividad organizadora por medio de la Admi 

nistración Pública. Esta debe ser capaz de satisfacer las de

mandas de la sociedad, a través de dirigir las po1fticas de 

desarrollo y explotación de recursos (humanos y naturales) ~ 

xistentes. para otorgar bienes y servicios. 30 

Para cumplir con qichos objetivos ha requerido de utilizar ~ 

lementos que poseen cierta estructura y organización. para -

que en cada caso. puedan cumplir con sus funciones. Estas son 

las Instituciones Públicas que adoptan su forma en base a un 

sistema "racional" de organización: burocratismo. 31 

Esto implica que cada Institución tenga s u propia función. y 

que para lograrla, a través de movimiento dinámico de la rea-



.81 

l i dad, tienda a crear un cuerpo de organización interna, d o~ 

de puedan ser distribuidas ciertas funciones por medio de la 

división del trabajo, adquiriendo en base a ésta, diferentes 

ni veles de rs ponsabi1idad. 

Por 10 general, a 10 alto de las pirámides organizaciona1es -

predominan lo s niveles políticos que diferencían sus catego-

rías con los técnicos, ya que son éstos los que se conjugan 

para conformar la "burocracia gobernante". Sin embargo, en la 

medida que desciende un poco la jerarquía, debe existir un -

cuerpo técnico capaz de racionalizar el proceso de aprovec h ~ 

miento de los recursos, para dirigir las políticas técnico -

administrativas que determinarán, en este aspecto, el "desa 

rrol10"de1 país. Los niveles inferiores de la pirámide son ~ 

que110s que se dedican a ejecutar dichas políticas, encontra~ 

dos e en é110, la mayor diversidad de funciones específicas, 

e n cuanto a la división del trabajo. 

Este panoráma muestra un tipo de organización que debe operar 

oocierta eficiencia, sin embargo, la misma dinámica de l a so-

ciedad puede desestabilizar su funcionamiento, en base a dos 

razones básicas que son abarcadas por una tercera: e l proceso 

de desarrollo social que implica el equilibrio entre las re1a-

ciones de producción y propiedad entre los hombres y el desa 

11 d 1 f d t · 32 rro o e as uerzas pro uc lvas. 

Los dos procesos a que nos referimos son: 1) que el desarrollo 

del país se encuentre limitado por l a s contradicciones inter-
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nas y externas del propio siste ma y repercuta en el funciona

miento del aparato administrativo; y 2) que al interior de la 

Inst i tuci6n ya no sean cub i ertas con eficiencia las funciones 

atribuidas, al incrementarse o modificarse las demandas requ~ 

ridas de servicio, desestabilizando todo el sistema interno. 

En este momento trabajaremos con el segundo nivel, ya que el 

primero ha sido señalado en otros apartados del marco te6ric0 33 . 

Así como la sociedad posee sus formas características esencia 

les que reproducen y determinan al mismo tiempo, todas las -

partes y aspectos que la conforman, reproducen en ambientes 

específicos también formas características propias, que apare~ 

te mente generan una forma de vida diferentes. 

Así, todas estas manifestaciones son reproducidas en el ambie n 

te señalado, y determinan que se generen al mismo tiempo, otras 

nuevas formas que 10 diferencían de otros. 

POr eso, al interior de una Institución y en cada una de sus 

partes constitutivas, se generarán a través de la conformación 

de una medio ambient~ especifico, características económicas, 

po1íticas,cu1tura1es, organizativas e individuales propias y 

locales; a pesar de que estarán afectadas paralelamente por -

las mismas que en un nivel social tota1ista determinan las con 

diciones del propio sistema. 

De acuerdo con Cappe1lo H. ~.34. cada una de las Instituciones 

Púb l icas ha funcionado desde su inicio, a partir de una estruc 

tura interna que cobró vigencia y legalidad bajo ciertos requi 

sitos y caracterfsticas de la demanda externa. Sin embargo, a 



.83 

partir de entonces la relación demanda-servicio ha sido alte 

rada, ya que se han ido modificando las necesidades que requi~ 

re la sociedad en general, 10 que le imp li ca un cambio dinámi 

co intrínseco. 

Esta situación ha determinado que la s Instituc i ones crec i eran, 

hasta convertirse en ampl ísimas congregaciones de trabaja dores, 

a pesar de tener una plan eación requerida para garantizar su -

funcionamiento. Esto ha provocado la formación de nuevos tipos 

de organizac i ones i nformales a su interior, es decir, a partir 

del funcionamiento práctico que han repercutido directamente en 

la eficacia requerida por los solicitantes. 35 

Como resultado del gra n crecimiento innorgánico del sector Q 

b1ico, Camper0 36 describe las siguientes características dis 

f uncionales : a) exces i vo centralismo, b) duplicación de funciQ 

nes, c) criterio "feuda1ista" en la estructura de poder, d ) -

exce so de formalismo y lega l ismo, e) ausencia de estructuras 

que ayuden a mejorar dec i siones , f ) procedimientos ineficie~ 

t es, g) falta de coord i nación, h) prácticas de personal defi 

cientes , i) problemas fin ancieros , j) proliferación de autonQ 

~ ía en las paraestatales, k) alta sensibilidad a las presio nes 

de los diferentes gru pos de interés, i) investigación y desa 

rrollo de tec nología asis t emática, m) desvinculación de la -

planificación global y planificación administrativa . 

Estas co ndiciones han determinado la necesidad de reco nstru ir 

la organización inter na y han dado lugar a la reforma admin i s 
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trativa que ha cobrado vigencia, a partir de algunas décadas 

en México . 

2.4 . La Reforma Administrativa 

2.4.1 . Concepto 

La presente reforma se plantea como la solución a los probl~ 

mas de funcionamiento y eficiencia que existe al interior de 

la administración pública . En otras palabras , genera elementos 

innovadores de administración que permiten lograr nuevamente 

la eficiencia . 

La Reforma Administrativa surge cuando el propio proceso de 

de5arrollo nacional requiere de una mayor eficiencia en su a 

parata estatal, por 10 que determina que ésta se plantee en 

base a metas nacionales de desarrollo, para poder ser efecti 

va y tener márgenes de viab i lidad y vigencia . 

En el proceso de reforma administrativa son introducidos nue 

vos elementos de organización, tecnología y de comportamiento 

que faciliten lograr los objetivos que las lnstftu~iones se 

plantean, por 10 que puede ser observada como una dinámica 

que propone cambios y que llega a cobrar efectividad cuando 

logra gener~r un proceso de reaprendizaje social (resociali

zación) capaz de superar la ineficiencia. 

De acuerdo al mismo autor 37 la Reforma Administrativa debe b! 

sarse en: a) t ener orientación contínua, b) ser globalista . 

en la concepción pero gradualista en su implementaci6n, c) im 
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pulsar la participación sin crear falsas expectativas que no 

pueden ser realizadas, d) estar vinculadas a los planes de 

desarrollo. Afirma que por experiencia, la efectividad del 

cambio se relaciona directamente con ... " el grado en que los 

miembros de todos los niveles toman parte: en la búsqueda de 

datos, en el diagnóstico de las necesidades de cambio y en 

la formulación de ensayo y metas y programas de modernización 
,,38 

2.4.2. Institucionalización en México 

2.4.2.1. Antecedentes 

Los intentos de reforma administrativa en México han partida 

de 1932 39 , a través de la realización de algunos estudios so 

bre eficiencia realizados en la "Oficina Fiscal y de Presupue! 

to (S.H.C.P.). Once años más tarde durante el gobierno de Avi 

la Camacho, se creó la Comisión Intersecretarial que englob~ 

ba la participación de las Secretarías y Subsecretarías de E! 

tado, junto con la Procuraduría General de la República. Esta 

Comisión se encargó de llevar a cabo un plan coordinado de m~ 

~oramiento de la Administración Pública, en donde se trataba 

de suprimir todos aquellos servicios que no fueran indispens~ 

bles, y de esta manera: mejorar el rendimiento del personal , 

hacer más expéditos los trámites con el menor costo y cor s e

guir un mejor aprovechamiento de los fondos públicos ... 40. 

En ·1946 con el inicio del "Alenanismo", se fund6 la Dir~cción 
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Técnica de Organizaci6n Administrativa, en la Secretarfa de 

Bienes Nacionales de Inspecci6n Administrativa41 , que tuvo co 

mo funci6n asesorar al ejecutivo para mejorar la administra

ción pública, por medio de analizar los problemas de estructu 

ra y funcionamiento interno. 

En 1950, el Banco de México creó la primera Unidad de An41isis 

Administrativo que se encargaba de revisar el funcionamiento 

interno de dicha Dependencia . Los resultados obtenidos inf1u 

yeron para que de 1954 a 1964 (Ruíz Cortfnez, L6pez Mateos y 

Diaz Ordaz) se fueron creando unidades semejantes en las De

pendencias que tenían mayores recursos financieros. En parti 

cu1ar la Secretaria de la Presidencia se encarg6 de estudiar, 

a partir de 1958 , las reformas que requerfan realizarse en el 

sector público, a nivel administrativo. 

De esta forma se est1bleció en 1965 la Comisión de Administra 

ción Pública que sugiri6 por vez primera, la creación de Unida 

des de Organización y Métodos en todas las Secretarfas y De

partamentos de Estado, que abarcaban también, a organismos -

descentralizados y de participación estatal; otorganoles a és 

tas carácter legal que determinaba la rea1izaci6n de activi

dades de a~esorf a y apoyo que debían realizar. Este decreto 

reformó los artículos 26 y 28 de la Ley de Secretarfas y De

partamentos de Estado. 

Los acuerdos que se establecieron pira rBa1izar la Reforma 

Administrativa consistieron basicamente en: 
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1) Establecer comisiones internas de administración para re~ 

lizar reformas necesarias con objeto de que las Secretarías 

cumplan con más objetivos y programas e incrementen su eficien 

c i a . 

2) Integrar estas Unidades, con presupuesto, normas jurídicas 

y recursos humanos y materiales, información, evaluación y con 

trol. 

3) Asesorar tecnicamente, en la ejecución de reformas, a los 

fu ncionarios, quienes deberán delegar la responsabilidad y res 

paldarla a través de la autoridad requerida. 

Actualmente la Reforma Ad ministrativa ha llegado a modificar 

estruct uralmente el funcionamiento de las Instituciones Guber 

namentales, estableciendo fusiones intersecretaríales basadas 

en el tipo de sector a que correspondan. Así existe una Secr~ 

taría coordinadora: Programación y Presupuestos; una adminis

tradora: Hacienda y Crédito Público; un sector agropecuario: 

Agricultura y Recursos Hidráulicos, un sector de obras Públi 

cas: Asentamientos Humanos y Obras Públicas, etc. 

2.4.3. Observaciones 

De acuerdo con los estudios realizados por Camper0 43 en lati

noamérica, los resultados que ha encontrado en la implement~ 

ción de las Reformas Administrativas han estado limitados de 

bido a ... " Por una parte, la estrechez de enfoques que impll 

ca un "temor a lo político· en cuanto a la incapacidad de re-
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batir puntos de vista de los superiores; un reduccionismo que 

implica no tomar en consideración variables culturales que 

complementen el proceso y un excesivo eficientismo, es decir, 

que lo único importante es el incremento de la productividad 

de los trabajadores para lograr la eficiencia. Por otra parte, 

la insufuciencia de estrategia, es decir, la carencia de una 

estrategia global, la necesidad que sean resultados inmediatos, 

la influencia elitista, la aplicación mecánica de principios 

y la escases de recursos humanos calificados ... " 

Como alternativa, el autor propone realizar un plan maestro 

que contenga tres niveles: 

.-La realización de un plan global, es decir, maestro; 

.-la realización de un plan de consulya y 

.-la realización de un plan de información y relaciones 

públicas. 

Es evidente que para lograr el desarrollo de este tipo de r~ 

formas debe existir un abierto y definitivo apoyo polftico. 

Finalmente Campero propone que para lograr el cambio efectiva 

mente, debe instaurarse una administración humanista sustenta 

da en los valores y principios de participación, de tal man~ 

ra que posea rep res entatividad y facilite las condiciones de 

mocráticas para la conducción de los nuevos sistemas organi

zativos. 

Actualmente existen en funcionamiento varios ensayos de mode~ 

nización administrativa al interior de la Administración Públ i 

ca mexicana que se han propuesto como objetivo mejorar las -
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condiciones de ejecución práctica de las diferentes lnstitucio 

nes. Sin emargo, el tipo de políticas que han planteado, se 

han caracterizado por ser muy globales y generales, lo que ha 

repercutido directamente en el tipo de influencia que han lo 

grado para crear los cambios deseados. 

Es importante conocer el tipo de mejoras que se han obtenido 

y cuestionarse a sí mismo si el tipo de modificaciones realiz~ 

das han sido e f ectivas, ya que en términos de su funcionamie~ 

to, es básico mejorar las condicio nes de actividad de las lns 

tituciones Públicas. 

2.5. Proyecto de Reorganización Admi ni strativa 

Toda organización es el resultado de la organización de esfuer 

zos para lograr un fin determinado, lo cual i mplica la orien

tación de todas sus actividades para dirigir los procesos que 

conllevan al logro de ese fin . Por eso, una vez que la organl 

zación ha determinado y definido el objetivo que la origina, 

requiere de crear un sistema de trabajo basado en una estruc

tura organizativa determinada por la división del trabajo y 

orientada a la coordinación de esfuerzos; lo que permite ge

nerar un sistema racional para llegar a singularidades tan so 

fisticadas como la propia calculabilidad, desarrollada a par

tir de la industrialización . 

Una definición del significado de organización, la expone Schein 44 

al mencionar que • es la coordinación racional de las ac-
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tividades de un cierto número de personas, que intentan cons~ 

guir una finalidad y objetivo cumún y exp1fcito, mediante la 

división de las funciones y del trabajo, y a través de una j~ 

rarquización de la autoridad y responsabilidad ... " 

De acuerdo a este concepto, es factible derivar que dentro de 

la división del trabajo que se establece, es necesaria la pr~ 

sencia de elementos que coordinan, dirijan, controlan, supe~ 

visan, ejecutan, auxilian esta ejecución, etc., para que nos 

dé como resultado, el logro del objetivo planteado. 

Este proceso lleva imp1fcita la supervisión y eva1uaci6n para 

la adecuación constante del sistema de trabajo, lo que signi 

fica establecer las modificaciones necesarias para mantener 

funcionales los flujos de trabajo, así como los procedimientos 

que éstos contienen. 

Cuando hablamos de un sistema de trabajo, parece ser que qu~ 

da implfcita la actividad humana, pero esto no implica neces! 

riamente la consideraci6n del hombre como elemento esencial, 

es decir, que se establecen criterios de acuerdo a las necesi 

dades operativas del sistema y no del ser humano, provocando 

en consecuencia una profunda despersona1izaci6n del trabajador, 

quien 10 único que debe de hacer. mientras este sujeto a las 

necesidades de la organización a la que pertenece, es adecuar 

se a la misma. 

Como puede observarse, las teorías de la organización adqui~ 

ren su perfeccionamiento al delimitar las diferencias entre 
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los elementos de trabajo, exclusivamente por la mera divis i ón 

de éste, lo cual facilita establecer sistemas mecánicos "exac 

tos" (donde lo que falla es el hombre), que producen la enaj~ 

nación y que sea justificada por las características del sis 

tema organizac i onal, a partir de la propia especialización e 

individualización del trabajo. 

Al operar esta situación en la realidad, desarrolla contradi~ 

ciones propias que se manifiestan al observar las caracterís 

ticas particulares que van poseyendo los diferentes t~pos de 

organización, y que hace que en un momento no permita que se 

continúe la eficiencia pretendida, ya que aparenteme nt e se -

desconocen las causas que la provocan. 

Esta situación fue la que aconteció al inicio del proyecto de 

reorganización administrativa, y estuvo determinada por tres 

as pectos: Por una parte, debido a que el propio s i stema burQ 

crático esta estrictamente basado en el autoritar i smo e inclu 

ye en sí mismo sus propios vicios,a través de la mecanizació n 

sistematizada en cada área de trabajo, en conjunto con l a PQ 

ca capacidad de com unicación que ésta permite al l im itar l os 

. niveles de interacclón, l o que genera que las formas de i nte 

gración del personal no sean flexibles ni amplias, debido a 

que solo correspo nden a un equipo de trabajo formal. Por o

tra, considerando que es sólo a través de la participació n a~ 

t i va del trabajador en su ambiente laboral la manera en que 

pu~de convertirse en un ser humano más creativo y desarrolla 
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do, se planteó la posibi lid ad de generar un procpso democrati 

zador al interior de la I nstitución, que no solo ampliara los 

canales de comunicación entre jefes y empleados, sino que pe~ 

mitiera ampliar la toma de decisinnes,haciendola más represe~ 

tativa. Esta política requeriría por tanto, el desarrollo de 

un proceso de resocialización interno en el personal que le 

permitiera integrarse en su equipo de trabajo y ejercer acti 

vamente su papel de participante dentro del proceso de produ~ 

ción al que pertenecía. Final mente, debido a la aceptación, 

disposición y apoyo existente por parte de las autoridades,

para desarrollar ciertas actividades que facilitaran tanto la 

motivación, integración y capacitación del personal, como la 

organización y modificaciones inherentes a las necesidades de 

lo s flujos operativos y el funcio namiento de la Dependencia 

en general. En otras palabras implicaba satisfacer, por medio 

de la reorganización interna, las demandas de funcionamiento 

requerido para adaptarlas a un nuevo momento. 

De acuerdo a estas condiciones, se creó la Unidad de Organi 

zación y Métodos del I.N.F., que inició sus labores a partir 

de su Proyecto de reorganización administr ativa, que abarcó 

dos aspectos: el primero orga nizativo que establecía la nece 

sidad de conocer cada una de las actividades técnicas y ad mi 

nistrativas que se ejec utaban e n la Dirección, para estable

cer los fl ujos operativos que se llevaban a cabo en cada á

rea de trabajo y posteriorme nte diseñar manuales de operación 

que incluyeran las formas y líneas de acción que permitieran 
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un mejor funcio namiento en ·ge neral. El segundo aspecto s e re

fer í a al es t udio de l as caracter í sticas culturales,social es 

e i ndividuales existentes, para impulsarlas y desarrollarlas 

en base a la partici pación, tomando en cu enta que reperc utir í a 

a todos los niveles y permitiría desarrollar mejores relaci ~ 

nes, tanto individuales como sociales (grupales) en su am b ie~ 

te laboral, a trav@s de un proceso democratizador interno. 

El programa que dió lugar a las actividades de la Unidad de 

Organ i zación y Métodos (U.O. M.) estuvo funcionando en forma 

i nde pe ndiente d cualqu i er otra U.O.M. que actuara a nivel de 

la Secretaría de Es t ad0 45 . Sun función básica fué establ ece r 

normas que rig i eran el f unc i onamiento de la Inst i t uci6n, así 

como la pr eocupació n de i nt egrar y desarrollar a l perso na l -

que constituía el equipo de trabajo, para generar mejoras p~ 

liticas e n general. 

2.5 . 1. Objetivos 

En base a estos antecedentes, el objet i vo de la UOM, consis-

tió en . . . "promover un mejor marco orgánico y administrativo 

de l a Dirección para la superación laboral de l personal y de 

la Inst i tución en general ... "46 

El proyecto de trabajo que dir i gió sus actividades, pretend i ó 

generar situaciones y re l ac i ones diferentes a las ya ex i s t en 

tes, para faci l itar l as siguientes condiciones : 

a l abr i r canales de comunic ac i ón entre empleados de los dife 

rentes departamentos, asi como con sus respectivos jefes . 
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b) ide ntificar al personal con la Instituci6n a través de in 

tegrarlo a los objetivos de la mis ma. 

c) desarrollar y mejorar la participación del personal, para 

que se integrara a la toma de decisiones. 

d l desarrollar el sentido de organización y participación i~ 

te rna en el personal para que se convenciera que en conjunto 

se comparten intereses y se obtienen resultados ben~ficos m4s 

facilmente. 

el lograr que el personal se conociera e integrara a las di

ferentes actividades (laborales o no), para que se identific! 

ra como un verdadero equipo de trabajo. 

Los objetivos anteriores se plantearon ante la necesidad de 

lograr integrar el equipo de trabajo existente, tomando en cuen 

ta que teoricament e no se les ense~aba nada nuevo, pero se les 

ofrecfa la oport un idad de realizar actividades que les permi

tirían obtener nuevas experiencias prácticas en principio, p! 

ra facilitar su integración al nuevo modelo de participaci6n. 

Es importante tomar en cuenta que en una Dependencia Gubern! 

mental es casi imposible ofrecer alternativas ideológico po

lít i cas que difieran con las oficiales (aunque este implícito), 

por lo que las act i vidades que se llevaron a cabo, aparenteme~ 

te no tenía n una secuencia ideo16gica; sin eMbargo, se preten

día que el perso nal llegara a conclusiones propias y sin man! 

pulación verba l , a través de obtener resultados positivos o 

neg ativos de las propias experiencias es decir, sin manipula

ci ón intencional previa. 
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No obsta nte, las propias contradicciones del sistema en su i n 

t e rior, son las que determi narán en última instancia, la i den 

t ifi cación de las posiciones polí t ico i deológicas por ado ptar 

ya que como se mencionaba, la burocracia será una aliada del 

proletariado cuando se plante e tomar el poder, pero mientras 

no 10 haga, es im posible y utópico plantear su proceso de ideo 

lo gización clasista en abstracto. Lo que si es def i nitivo es 

qu e la s característ i cas del s istema hacen incontro l ables l as 

formas de su re prod ucción esenciales es decir, de relaciones 

de producción que al ser reflejadas ideológicamente en toda 

la sociedad, se extienden en las conceptualizaciones exis t enci~ 

le s de los seres hu manos en torno a la id eología do minante, 

para que s e comprendan ba j o estas concepciones y no otras. 

2.5.2. Descripción del Proyecto 

Para i nici a r el proye c to fué necesario partir de las caract~ 

ríst i ca s propias del ambie nte laboral. Esto implicó llevar a 

cab o una revisión y análisis de los objetivos generales, así 

co mo de las responsabilidades que correspondían a la Depe nd e~ 

c i a en general, basandonos en los antec edentes ya escritos y 

en la c om pl ementación verbal de las utoridades. Posteriorme~ 

te seinic i ó un análsis de las características de los sistema s 

org a nizacionales de cada De partamento, para plantearnos te ori 

ca mente cual debería ser l a definición de los puestos, toma~ 

do en cue nta sus respectivas f unciones y responsabil i dades . 
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Post eriormente se detectaron las formas en que se llevaban a 

cabo los puntos de coordinación entre los diferentes Depart~ 

mentos y finalmente observar la forma en que el personal inter 

actuaba y se interre l acionaba entre sí, de acuerdo a sus prop i as 

oficinas, departamentos, áreas de trabajo, secciones, etc. 

Este análisis se realizó de acuerdo a la experienc i a de los 

miembros que inte graban la Unidad, habían tenido antes de ini 

ciar el Proyecto de Reorganización Ad ministrativa, y a part i r 

de las indicaciones que por su parte, hicieron tanto el Direc 

tor como los Jefes Departamentales a un nivel informa l. To da 

esta organización llevó a la posibilidad de pensar en difere~ 

tes alternativa s para: redefi nir la estructura depe nd iendo de 

cada una de las áreas de actividad; promover un desarrollo me 

nos obstaculizado por los sis t emas administrativos necesarios 

para lograr un mejor desarrollo en el traba j o, tanto en ca li 

dad como en cantidad; y final mente, proponer programas mot i

vacionales que facilitaran la comunicaci6n, integración y su 

peración del personal. 

Todos los aspectos anteriores, se realizaron a un nivel teó

rico es decir, no se utilizó ningun elemento de interacción 

ni de reconocimiento del personal hacia la UOM, por considerar 

que en principio, era necesario estar de ac uerdo en la s ob 

ser vaciones de los i ntegra ntes de la misma, en el ambiente 

donde se desarrollarían los programas de trabajo. 

Una vez de acuerdo, fué necesario ordenar cada uno de los pu~ 

tos mencionados para diseñar un programa de trabajo que se -
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pud i era realizar en diferentes etapas, con el objeto de que 

en cada una, se evidenciaran los logros tanto a nivel in t er

no ( para la UOM), como externo (para el personal). 

2 . 5.3. Etapas de Desarrollo 

El proyecto de trabajo se cons t ituyó en cu atro etapas 'b ás i 

cas que permit i eran: 1) conocer los elementos que se con jug~ 

ba n en la real id ad, para a l terar el funcionamiento de la De 

pe ndencia, así como re uni r información acerca de dato s per

so nales que se requerían para detectar el tipo de pOblació n 

con la que se tra bajaría; 2) estructurar toda la i nforma c ión 

y a na lizar l a para diseñar programas de trabajo que facil it a ran 

el " plan de ca mbio", es decir, reorganizació n ; 3) llevar a 

cabo las políticas diseñadas; en forma práctica; 41 eval uar 

lo s resu ltad os con res pecto a los objetivos deseados o p l a nte~ 

dos en un principio, para reordenar10s o inclusive m odif i c a~ 

lo s y amp li ar las posibil ida des de acción del Proyecto de -

Reorganización Administrativa. 

Las e tapas que respo ndieron a estos criterios son: 

a) Ca pt ación de aatos genera l es 

b ) Estructuración de la información 

c l Im ple men tación 

d I Retro al imentación 

dl ) conc l us i ones 

d2) modificaciones 

d3 ) proposiciones 
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2. 5.3 . 1. Captación de Datos Generales 

Esta primera etapa consistió en dos partes. Una teórica que 

perm itió conocer todo el funcionamiento operativo de la De

pendencia y que facilitó l a elaboración de un "documento ba

se" que determinaría las formas de dirección y pr.ogramación 

de toda la se gunda parte, es decir, el plan de trabajo prác

t ico. 

Esta fase teórica consistió en la revisión de todos los doc u 

mentos organizativos existentes desde la formación de la De

pe nd encia y que permi t irían elaborar los "documentos base", 

lo s cuales se clasif i caron por áreas de trabajo y contenían: 

la definición de fu nciones, responsabilidades, objetivos, etc., 

a un nivel mera me nte formal es decir, sin tomar en cuenta la 

opinión de l os técnicos o dirigentes de las diferentes ~reas. 

Estos documentos base era n manuales prel i minares que faci1it~ 

rían e l manejo de la in f ormación en forma de consulta, a ni

vel interno. 

la segunda fase, es decir la fase donde se requería de la 

part i cipación de to do el personal, en c uan to a su conoc i mi ento 

(determi nado por e l tipo de función dese mpeñada) y opinión, 

se rea1izó ' de la manera siguiente: 1) se a~licó vn cues t io na 

rio a nónimc de "opinión ", con el objeto de conocer cual era 

l a forma en que el perso nal percibía a su ambiente laboral y 

su propia posición personal, a través de de t ectar la percep

ción de l trabajador sobre su situación laboral, el conocim i e~ 
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to de los problemas de la Depen dencia y las alternativas que 

proponían para resolverlos. Este cuestionario fué anón i mo de 

bi do a que se consideraba que fac i litaría las respuestas de 

los trabajadores al no se r ide ntificados pe rsonalmente; 2 ) 

la apl i cación de un cuestionario de definición de pu estos -

que abarcaba la descripción de las d iferentes funciones y res 

ponsabilidades que corresp ondían a cada empleado, con e l ob j ~ 

to de conocer hasta que pun to ell os manejaban esta infor ma -

ció n y consecuentemente, po drían describirla ; 3) la rea li zac i ón 

de una entrevista personal que pretendía tanto expl i car a l os 

empleados los objetivos que se planteaba la UOM con su Proye~ 

to de modernizació n administrat i va, como conocerlos personal

me nte ( física e indivi du al men t e) a través de solic i tarle s in 

formación sobre el l os mismos. 

La real i zación de estas entrevistas sirvió pa ra iniciar el -

diálogo y fomentar la conf ia nza entre el personal de la Ins 

ti tu ción y el perso nal de l a UOM, que aunque ya se t enía cono 

cimiento de é1 1a, era necesario explicar 10 q ue se prete nd ía 

realizar y l ograr. Esto pe r mit ió obtener también , in f or ma ció n 

privada muy val io sa, acerca de la opinión personal con re s -

pe c t o al ambiente laboral y sobre las posibles a l terna tiv as 

de solución para los problemas que é110s detectaban en él. 

4) La utili zac i ón de entrevistas y cuestionarios sobre la o 

pera ci ón administrativa y t écnica a un nivel organizat ivo, de 

cada área de trabajo. Se a plicó a todos los jefes de D epart ~ 
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ment o , de oficina y de s ección. Lonsidprando que eran l os qu e 

más i nformación pOdían aportar. para conocer el flujo op e ra 

t ivo real existente . 

. 5.3.2. ~struct u ració n de la Inf o r~ a ción 

Es t a se gu nda et ap a consis t i ó e n or de nar, ana l iza r y eva l ua r 

lo s difere ntes aspectos que intervienen e n el fu nc i ona mie nto 

de l a Depe ndenc i a, y de esta fo r ma, proponer alternativa s que 

s e ade c uara n a un me j or f un c i onamie nto e n todas l a~ ac t ivi da 

de s laborale s que se es t ab l ecía den t ro del flujo operativ o . 

Pa r a l levar a ca bo es t a et a pa se t omaron en cuenta dos nivel e s: 

El primero cons i s t ió en cod i f icar to da la info rm ación obte ni 

da me diante el aná1s i s es ta d í st i co necesario co n s us res pec t l 

va s ge nera lizac io nes; e l seg und o ab a rcó la comparac i ón de to 

dos estos resu lt ad os con l os doc ume ntos base (menc i on a dos en 

l a primera e tapa ) , e l abora dos al princ i pi o de las act i vid a des 

y que fue r on ut i li zado s e n forma de criterios pr eestablec ido s. 

Du ra nte es t e lapso se obtuvo la informac i ón necesaria que ori en 

ta r í a las po lí t i cas de l a UOM, ta nto a nivel orga niza t ivo co 

mo conduc t ua l , ofreciend o la posi bilidad de pl an ear ma r cos de 

ac c ió n y p ro~ra mas de trabaj o , determinados por la s ver da de ra s 

nec esi da de s de l a Direcció n en ge neral, el f l uj o in t e r d e p art~ 

me ntal, departa mental. de áreas de t rabajo y de l persona l. -

ta nto a nive l i ndiv i dual como gr up al. 
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2.5.3.3. I mp lementación 

Esta etapa consistió en pr i ncipio, en adaptar el aparato org~ 

nizativo a las verdaderas neces i dades de la Dependencia, auxi 

liada s por la definición del funcionami ento, responsabilidades 

y ne5esidades de cada área de trabajo. Durante este proceso s e 

pretendía desarrollar y am pliar canales de comunicación , adaQ 

tados a la nueva estructura y promover al mismo tiempo, una 

mejor ejecució n e interacción del persona l . 

La ejecución de estos aspectos se inició a través de : 

Analizar los resultados obten i dos en conjunto con los emple~ 

dos . Esto facilitó la comunicación y retroalimentación req u~ 

rida para integrarlos a la dinámica del proyecto. De esta fo~ 

ma, las expectativas que se habían creado en é l los, serían la 

pauta para fomentar la di scusió n y el diálogo, para corr egir 

las deficiencias y errores de in t erpretación de los res ulta

dos, y además permitían darles la oportunidad de que sus o

pi niones llegaran a ser escuchadas por los jefes y el Di rector. 

Esta política se llevó a ca bo, ante la necesidad de resp onder 

a la coolaboración que se había ma ntenido con la UOM por pa~ 

t e del personal, y ante la urgente ne cesidad de hacerles com 

prender que solo participando en la futura reestructuración, 

se obten drían efectivamente resultados benéficos. De est a ma 

nera, se inició un perlado de ·pláticas" en donde se dis cu -

tían y modificaban los cr i terios erróneos, para presentar, 

una- vez Que la mayoría es t uviera de acuerdo~ un document o -
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final que contenfa efectiva mente la opinión de todos los emple! 

dos sobre los problemas de trabajo y sus posibles soluciones. 

Al obtener la aprobaci6n de cada documento, se procedi6 a fa! 

mar manuales de operaci6n de cada Departamento, que permitfan 

informar y coord i nar criterios organizativos para apoyar y di 

rigir los programas técnicos de la Direcci6n. 

La parte final de esta etapa consistfa en implementar sistemas 

de definición y evaluaci6n de puestos; para mejorar los aspe~ 

tos de trabajo que se encontraban limitados por la falta de 

capacitación, integraci6n y estimulaci6n en el personal. Asf 

también se iniciaba la ejecución de instructivos técnicos de 

trabajo que facilitaran el entrenamiento del personal de nu! 

vo i ngreso. Paralelamente se establecieron criterios generales 

para la selección y contratación del personal, en base a las 

necesidades reales de la Dirección. 

Es necesario aclarar que esta etapa qued6 inconclusa, debido 

a que la UOM dej6 de operar en la citada Instituci6n, debido 

al cambio administrativo ocurrido a partir del lero de Dicie~ 

bre de 1976 . 

. 5.3.4. Retroalimentación 

Esta etapa operó constantemente en las anteriores. ya que -

sistemáticamente trató de corregir las polfticas err6neas de 

tra bajo; sin embargo, cabe mencionar que ante la imposibilidad 

de finalizar la etapa de implementaci6n del proyecto, no se 

obtuvieron las conclusiones al nivel predicho. 
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No obstante, se plantearon l os problemas específicos de cada 

área de trabajo y de la Dirección en general, con sus respe~ 

t i vas alternativas de soluc i ón, basadas en todo el análisis 

r ealizado. 

Est a etapa se caracteriza ba por evaluar los res ultados de las 

modificaciones propuestas y detectar las limitaciones i mp lí 

citas, para continuar aju stando el sistema organizac i on al y 

motivacional. Se había pl ante ado sistematizar formas de regi~ 

tro generales, para llevar a cabo un control efectivo de los 

avances e n las diferentes áreas de trabajo, y asesorar desde 

el punto de v i sta adm i nistrativo, las posibilidades existen t es 

de transformac i ón y mejoramien t o, para complementar las nec e 

si dade s técnicas del mismo. 

2 .5.4. Técnicas de Trabajo Utilizadas 

Las diferentes técnicas que se utilizaron en el desarrollo -

del pro grama de trabajo, estuvi e ron determinadas por la nec~ 

sida d de crear un "espíritu democrático" en el perso nal, para 

que se inic i ara y desarrol l ara su partic ip ación f aci li tando 

de esta forma, su integración en el proceso que se planteaba 

seguir. 

Se imp lantó la necesidad de que existi e ra coolaboración en t re 

los empleados de los dif e re nte s Departamentos a cambio de l le 

var a cabo cier t as mo dif i cac i ones tanto estructura l es, a nivel 

organ i zativo, como administrativas a nivel conductual; a t ra

vés de modificar las políticas de trabajo con las que no se 
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est uviera de ac uerdo y justificando el porqué de la necesidad 

de su cambio; pa ra lograr en conj un to, un mejor funciona mien

to de la Di rección. 

En base a 10 anterior, se entrevistó personalmente a cada em 

p1eado para iniciar el diálogo, a través del conocimiento de 

l os ob j etivos de la UOM y de sus propios problemas. Se les -

solicitó informa r de sus actividades y opiniones sobre su tra 

ba j o, a través de cuestionarios. 

Cdmo de antemano se conoclan las limitaciones de las técnicas 

de trabajo mencionadas, para conocer 10 que realmente sucedia, 

se l l evaron a cabo diferentes actividades sociales para facl 

litar la mayor veracidad y validez de las percepciones obtenl 

das, p1anteandose como téc nica de integración, la observación 

participante; de esta forma, se organizaron comidas, convive~ 

cias, concursos, conferencias y la edición de un periódico que 

permitió mantener informados a los empleados sobre las activi 

dades que aconteclan, asl como las opiniones e inquietudes de 

l os trabajadores que estuvi e ran interesados en coo1aborar. 

Estas actividades al márge n de las rutinas,facilitaron el prQ 

ceso de desarrollo para la implementación de los aspectos or

ganizativosindispensab1es para complementar las necesidades 

ad ministrativas de la Dependencia. 

Se llevaron a cabo también , una serie de pláticas con todo 

el personal, para darles a conocer los resultados obtenidos 

en e l estudio, para que todos estuvieran de acuerdo. Para lo 
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grarlo se planteó el análisis y la discus i ón de las modifica 

ciones que se pen saba proponer. Estas pláticas se efectuaron 

de la si guiente manera: Un día con el Jefe de Departame nt o, 

otro con los Encargados de Oficina y otro con el personal re~ 

tante, para que finalmente mediante las modificaciones pro

puestas se leyera y discutiera en conjunto, con el objeto de 

que se ace ptaran los planteamientos y fueran verdaderamen t e 

represe ntativos. 

Est~ política consideramo s fué la mSs importante, ya que no 

solo se había solicitado a l pe rsonal su cooperación, sino 

que se le comprometía para l ograr la aprobación de los nue

vos plante ami entos. 

A partir de estos momentos, las ac t ividades a realizar ya 

no fueron me ramente planteadas por la UOM ya que efectivame~ 

te se consigui6 la aprobac i ón por parte de la autoridad, de 

casi todos los puntos alt e rnativos para la solución de proble 

mas, sino que se le comu nic6 al personal 10 que s e había logr! 

do, especificando que eran l os empleados los que efectiv ame~ 

t e lograrían las modificaciones planteadas, a través de su prQ 

pia par t icipación, com unicación, integración y coo1aboración 

en el trabajo; con el res paldo de la propia Unidad de Organi 

zación y Métodos. 

Finalmente. se les informó que los documentos Que en conjunto 

se ha bian realizado, debe rí an tener un uso efectivo de consul 

ta, ya que tanto a nivel organ i zacional como de solución de 

pro blemas, estab a n vige nte s me diante la au t orización de la 

Dirección. 
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En síntesis, las técnicas utilizadas pretendían constituir ~ 

na red de información que permitiera adecuar y dirigir las -

polít i cas de acci6n, con obje t o de tener aceptaci6n más fac

tible, por parte del personal; 10 que facilitaría la oripnt! 

c ión por parte de los integrantes de la UOM, con respecto a 

sus formas de actuar en conjunto, es decir, como equipo de t ra 

ba j o . 

2.6. Descripción de la Dependencia donde se Efectu6 el Presente 

Est udio 

2.6.1. Antecedentes 

La Dependencia Oficia l a la que nos referimos, pertenece a 

la Secretaría de Agricultura y Ganadería, actualmente de A

gricultura y Recursos Hidriulicos y directamente a l. Sub

secretaría Forestal. 

Esta Instituci6n tuvo sus orígenes en el a~o de 1961, por -

medio de un Comité Coordinador constituido por la Organiz! 

ción de Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimenta

ción (F.A.O.) y el Estado Mexicano, a trav~s de la antfgOa 

Secretaria de Agricultura y Ganaderfa, por medio de la Sub 

secre taría Forestal y de la Fauna y directamente por el Ins 

tituto Nacional de Investigaciones Forestales en su Depar

tamento de Fotogrametrfa e Inventarios. 

La causa por la que fué creada, obedeció a la necesidad de 

obtener . .. " un cono c imiento veraz, actualizado, contfnuo y 
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oportuno de la magnitud de la riqueza fore s tal ex i stente 

en el país. para gen e rar políticas que incluyen un correcto 

ap rovechamiento y administración del recurso .. . H47 

A partir del año de 1965 . el Gobierno Mex i cano quedó ent e ra 

mente a cargo de las activ i dades de dicha Institución, por lo 

que cre6 para tal objeto toda una Dirección General qu e t uvi~ 

ra a su cargo la función de l ocalizar. cuantificar y evaluar 

el recurso forestal nacional. 

2.6.2. Funciones 

La función técnica que le corres ponde a dicha Institució n , 

consiste en: localizar. eval uar y cuantif i car las superfícies 

arboladas. así como estima r su crecimiento periódico. s u c u a~ 

tía de incorporación y determinación de cambios y su est ru ct~ 

ra y composic i ón. mediant e est udi os. planes y programas; con 

el fin de obtener informa ci ón esta dística ~ue auxilie en la 

formulación de políticas y medidas en caminadas a hacer ópt i mo 

el fomento. aprovechamiento . conservación y protecc i ón de la s 

áreas f orestales del país. 48 

-Los trabajos de dicha Dirección. han logrado qu e en materia 

de inve ntarios. México se encuentre actualmente a la van g ua~ 

di a , frente a los países latinoa mericanos. ya que muchos a p~ 

na s inician la c uantificación de sus bosques . 

Lo s logros obten ido s han concluido en la realización del prl 
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mer i nventar io en todo el pa i s. continuando con una seg unda 

etapa que con s i s te en rectific a r y actua l i zar las modificac io 

nes ocurridas en cada una de las zonas arboladas. 

Conjuntamente, se han creado dos Programas adicionales que 

co mplementan la información obtenida por dicha Instituci6n: 

Catastro y División Predial que tiene a su cargo definir y 

ubic ar fisicamente los límites de los predios estatales den-

t ro de las zonas arboladas del pafs; y el Programa de Banco 

de Información Forestal que e s un sistema de información y 

co ntr ol de las actividades téc nico-administrativas del sec-

tor forestal; para e l conocime i nto, p1aneac i ón y perfeccion! 

miento de sus funciones . 49 

2 .6.3 . Organización 

Durante los quince años de s u f unc i onamiento, se creó una 

i nfraestructura de traba j o de la siguiente manera: 

Existen los De partamentos de: Actividades de Ca mp o, Cartogr! 

f ía Forestal, Estadística y Procesamiento de Datos. Presenta 

ci ón de Resulta dos y Cordin aci6n y Asesoría Técnica; para -

de sarrollar las actividad e s técnicas de los Programas . Tam

bié n hay un Departamento de Servicios Generales encargado de 

prestar serv i cios de l im pieza, manteni miento, transporte. -

distribución y comunicac i ón de la Direcci6n. Complementaria

mente existe una De1egacion Administrativa responsable de -

realizar todos los trámites an t e la Secretaría, y una Unidad 



.110 

de Org a niz ación y Métodos encar gada de as e s ora r las polit i-

cas de l a Di rección en cuan t o a su ad mini s t ra ción y or g aniz~ 

ción inte rna 50 . 

En base a las políticas de descentralización técnico-adminis 

trativas, se crearon también oficina s regionales de las cua-

les, actualmente e stan trabajando tres : Chihuahuil, Gua dal aj~ 

ra y Campeche. 

En la ac t ualidad exist e n 339 emp leados, de los cual e s 256 se 

encue nt ra en el D. F.; 46 e n Chihuahua, 30 en Gua dal ajara y 7 

en Campeche. 

En e l D.F. se labora pe rman entem ente en dos turnos: matutino 

y vespertino, a los cuales asisten 168 empleados en la ma ña-

na" ( 134 hombre s y 34 mujeres ) , 40 en la tard e ( 34 hombres y 

6 mujeres) 20 e n turnos mix t os de maña na y tarde (15 hombres 

y 5 mujeres) y 21 emp leados en turnos completos ( 18 hombres 

y 3 mujeres). Antiguam ente los horarios eran de 8:30 a 15: 00 

hrs., salvo los empleados de Intendencia que ent raba n a las 

7:00 hrs . durante el turno de la mañana, y durante el turno 

de la tarde el horario era de 17: 00 a 21 : 00 hrs. Act ualme nte 

con la Reforma Administrativa, la hora de en t rada es a las 

8: 00 hrs. y la salida a las 15:00 hrs . por la mañana; y por 

la tarde el turno es de 16:00 a 19 : 00 hrs . 

La organ i zación de dicha Depen de nc ia, esta diseña da de ac uer 

dO a un modelo vertic a l, en donde los cuadros téc n ico- ad min i~ 

trativos se enc uen t ran a un nivel jer~rqu i co de Depart am en t os 

y en su interior presentan of icinas y sec c iones específicas. 
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La jerarquía vertical la rpprpsenta en primer lugar, el Di

rector General, siguiend o1 e e l Subdirector General, los Je

fes de Departamento, los Jefes de Oficina y los Jefes de -

Sección . Sin embargo, es i mpo rta nte seña l ar que el Director 

General depende a s u vez del Subsecretario y éste, del Secre 

tario de Estado, rep i tiendose la depe ndencia de éste hacia el 

Presidente de la Repúb l ica. 

Las nor mas que rigen a la Instit uc i ón, incluye n en principio: 

c hecar tar j eta a la hora de entrada y salida, en el caso de 

que haya retardos o faltas deberán justificarse los empleados 

por escrito y con la autorización y conocimiento del Je f e i ~ 

mediato superior; en el caso de no hacerlo se levantan sancio 

nes como son: descuentos en la nómina sa l arial y hasta rece

sión de contratos. Las norm as administrativas estan determi

nadas por las actividades técnicas que se realiza n en las di 

ferentes áreas de trabajo, como son: el envio de memoranda, 

of icios, vales de consu mo, etc. Las act i vidades técnicas tie 

nen establecidos flujos de t rabaj o flexibles en la medida de 

sus propias necesidades. 

En sín t esis esta es la f orma general que caracteriza a la 

citada Institución. Cabe me ncionar que los datos que se ma

nej an estan actualizados hasta el año de 1976; ya que con el 

camb io de Administración Sex enal, aparte de cambiar de autori

dad , ha tendido a cambiar su propia estr uctura interna. Esto 

ha sido determinante para la existencia de modificaciones in 



.112 

ternas, debido a que se ha complementado con funciones ad i cio 

nales y su modelo estructural se ~eestructuró en base a los 
• 

nuevos criterios . 

. 6.4. Descripción de los Resultados Obtenidos en el Primer CuestiQ 

nario de Opinión Aplicado en el Inicio de las Actividades del 

Proyecto de Reorganización Administrativa. 

A continuación expondremos las opiniones que se obtuvieron en 

la aplicación del primer cuestionario anónimo, con el objeto 

de facilitar la ubicación del contexto donde se realizó este 

est udio, con respecto a las percepciones que tenía el personal 

de su ambiente laboral cu ando la UOM inició sus l abores y -

permitir la compre nsión de los cambios operados en el mismo 

en co njunto con las variaciones de percepción de dicho persQ 

nal . Hubiera sido más valioso para la presente investigac i ón 

haber podido comparar estos datos con los obtenidos reci ent e 

mente, mediante un anális i s estadístico más profundo que mas 

trata un verdadero estudio longitudinal; sin embargo, no fue 

pos ible, por el tipo de i nstr umen to util iz ado, ya que este 

no estaba validado y podría contaminar los resultados . 

No obstante, consideramos que esta información será importa~ 

te para conocer la forma en que influyó el Proyecto de Reor

ga nización Administrativa en las percepciones de los emplea ~ 

dos. 
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El presente cuestionario se construyó en base a tres criterios 

generales: a) La forma en que el empleado percibfa su ambie~ 

te la boral, a través de conocer su opinión con respecto al D~ 

partamento donde trabajaba. en cuanto a la disciplina, la c~ 

municación interna, la orientación y capacitación obtenida y 

e l método de trabajo. bl La eva1 uaci6n de las caracterfsticas 

del Jefe de De partame nto, del Director y de sf mismo como tr! 

bajador. c) El tipo de expectativas que surgfan en el momento 

de la creaci6n de la UOM. 

Tom ando en cuenta que las respuestas de los empleados estan 

su peditadas al área de trabajo que le corresponde, en térmi

nos generales serán descritos los resultados obtenidos. 

Al Con r especto al primer criterio (opini6n del Departa mento) 

la mayoría opinó que f altaba organizaci6n tanto interna como 

externa, al no estar definidas las funciones de cada em~leado. 

y estable c idos los flujos operativos correctamente. Esto gen~ 

ra ba una programaci6n inadecuada de las actividades y por 10 

tanto, de coordinaci6n interna y externa. lo que conclufa en 

la i mposibilidad de trabajar con eficacia. a un nivel técnico 

más elevado. 

Esto provocaba también que los canales de comunicaci6n fueran 

def i cie ntes, tanto a nivel de jefes con empleados. como de 

empl eados con empleados; 10 que justificaba la ausencia de 

cooperación interna, a pesar de existir companerismo en el 

personal. Esto repercutía en la falta de control hacia el tra 
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bajo y hacia los incentivos necesarios que estimulaban al 

personal, lo Que determinaba Que no se di era igual trato a 

todos y en consecuencia existieran políticas intern as de des 

prestigio y competencia . 

Paralelamente se observó falta de actualización en los sis

temas técnicos y administrativos de trabajo, aunado a l a -

falta de entrenam i ento, capacitación y orientación sobre lo 

Que era el mismo ambiente l aboral. Esto impedía la existencia 

de disciplinas necesarias Que permitieran desarrollar agil 

mente los trabajos, re percutiendo en la improvisación de los 

mismos gravando en la falta de interés del tra ba j ador. De 

esta fo rma detectaba la ex i stencia de posiciones individua l i~ 

tas Que alteraban la calidad de l trabajo . Sin embargo, se ob 

servó que por lo general si ex i stían buenas relaciones inter 

personales a nivel "interno", no sucediendo lo mismo a nivel 

externo, es decir, a ni vel interde partamental. 

B) Con respecto al segundo criterio referente a la evalua

ción del jefe de Departament o , observamos que en su mayoría 

existía respeto y r econocimiento hacia los superiores, ju s

tificado por la respons abilidad y conocimiento técnico que é~ 

tos poseían. Así ~ismo era reconocida su posició n de au t or i 

dad en cuanto a que "sabía dirigir y compensar" al personal, 

ya que como se indicó era . "huma no y se preocupaba por su tra 

ba j o. 

No obstante existía poc a com unica c ión de jefes a emplea dos 
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y repercutía en la falta de estimulación hacia ellos mismos. 

Se enfatizaba en el exceso de centralización y unilaterali

dad a nivel de toma de decisiones . Esto repercutía en la a

preciación que el persona l tenía de él, sintiendolo: aleja

do, poco comunicativo, con poca confianza y con favoritis

mos, como quien solo se dedica a dar órdenes y a exigir. 

En lo que respecta a la evaluación del Director, se perci

bí a falta de comunicación por su parte, asi como de inte 

rés hacia la situación de s u personal, ya que desconocia 

sus problemas y por tanto, no los estimulaba como era debi

do. Los empleados propusieron en sus opiniones que el Direc 

tor tuviera más contacto con su personal, conociera más a -

fondo los problemas internos de los Departamentos, contrat! 

ra personal más capacitado, lo estimulara y lo favoreciera, 

a través de: formar ·un cl ub social", cambiar el manejo de 

plazas, mejorar las condiciones de trabajo y capacitara a -

los empleados. 

Fi nal mente en cuanto a la autoevaluación de los empleados, 

se observó que reconocia n la falta de preparación para de

sarrollar las funciones atribuida, asi como de orientación y 

práctica para conocer los diferentes sistemas de trabajo 

que se efectuaban en la Dirección. Asi mismo, reconocian -

que necesitaban estimul ación económica, principalmente afirma 

ban que esta desa t ención generaba: falta de interés en el -
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t r abajo as í com o de co operac i ón con compañ e ros y jefes. Fi 

nalment e reconocie r on la nec es id ad de ser má s re s ponsables en 

su trabajo . 

C) Con respecto al tercer criterio, referente a las exp ectatl 

vas de cambio en la situac i ón laboral brindadas por la UOM, 

encontramos en principio : que existía conf i anza hacia lo s in 

tegrantes de la Unidad, y estaban concientes de que és to s de 

berían ayudar a resolver problemas y a ser portavoces ante la 

Dirección , de las inq uietudes del personal . 

En términos generales se observó que las pr oposiciones se o

rientaban a la necesidad de recibir capacitación técnica, p~ 

ra el e var el ni vel que re quer ían los programas de traba jo , y 

po otro lado fomentar la superació n individual . Otor asp ecto 

consist i ó en la necesida d de mejorar lo s medios de ingr eso ~ 

conómico ya fuera por tabulaciones qu e beneficiaran a los "más 

capacitados " o bien, por me dio de un sistema efectivo de esca 

lafón. Otra inquietud consistió en la posibilidad de racio

nalizar la est i mulación al pe rsona l , para fac i litar que : p a~ 

t icipara en la toma de decisio nes, a través de abrir can a l es 

de comunicación (hacie ndo j untas y pláticas con todo el per

sonla),evaluara el trabajo de cada uno, uniera e integrara al 

personal y desterrara a toda cos t a, los f avoritis mos que ge n~ 

ra ban l as políticas internas . Finalmente hubo una refere nci a 

a la necesidad de organizar mejor los s istemas de tr abajo, por 

me dio de defin i r y es pec if icar f unciones y responsabili dades. 
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En base a ésto, era importante conocer que tipo de actividad 

desarrollaría la UOM. y cuales serían sus avances, logros y 

li mi t aciones, ya que se hacía hincapié en la necesidad de -

reforzar las actividades : sociales, culturales y deportivas 

que pu diera n efect ua rse en la Dirección. 



. l I d 

CAPITULO 11 

N O T A S 

1.- Marinl Ruy Mauro, 1974, p.p. 16 - 24 

2.- Las reformas hechas a la Co nst i tución consisti e ron basica 
mente en al abolir la esclavitud, bl establecer la prima 

ria c ~ ligatoria bajo resguardo del Estado, cl fi j ar que 

los contratos laborales deben establecerse de acuerdo al 

consentimiento y justa retribución de ambas part es , dl c o~ 

t rolar la prensa a t ra vé s de los tri bunales comúnes, cu a~ 

do sea n cometidos delitos de imprenta, el pu nt ual izar que 
. la aplicac i ón de l a ley será exacta en materia de inferi r 

en cualqu i er de lito de un habitante, en su fa mili a, dom i 
cilio o posesiones, con el objeto de cuidar al órden pú
bli co. Dichas reformas modificaron los artículos No. l o, 

30., 50., 70 . , 140 Y 160 . 

3.- Ver p. 30 Capítulo 1 
4.- Ver p . 27 Ca pítulo 1 
5 .- Como uno de los a n tecede~tes económi co s de la revol uc i ón 

mexicana, se presentaro n las de fic i encias existe ntes en el 
abastecimi e nto de al i mentos, provocada por la desig ua l -
dist r i bución de la riq ueza; 10 que empezaba a provocar e l 
descontento de todo el pue blo que se encontraba vivie ndo 

en la miseria. 
6.- Huacuja M. y Woldenberg J ., 1976 p . 11 
7.- Leal J .F., 1974 p.p. 65 -1 53 "La cons olidación del Estado 

en Méx i co " 

8.- Córdov a Arn a 1do, 1972 , p.p. 45- 76 
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9.- En términos de ir en contra de los elementos racionales 

que estructuran la organización interna de una Instituci6n. 

10 .- Córdova Arnaldo, 1972, p.p. 62-76 

11 .- Nos referimos a la burguesía nacional como la burguesía lQ 

cal tomando en cuenta que la burguesía como clase domi n a~ 

te no tie ne fro nteras y las contradicciones que se den en 

s us diferentes ubicac i on es o contextos obedecerán solame n 

te a s u propia hetero geneidad, 10 que explica las pugnas 
interb urguesas o bi e n, con el gran capital . 

12.- Op cit Arnaldo Córdova, p . p. 64 

13 .- Castañeda Roberto, 1976 p . p 54 

14 .- Leal J. P. 1976, p.p . 53-54 
15.- Castañeda Roberto, op cit 

16 .- Ibid 
p.p. 51-74 

17 .- En últ i ma instancia los intereses se conv i erten en los 

mismos, debido a las características esenciales del proc~ 

so capitalista; sin embargo, existen pugnas interburgue -

sas que l uchan en contra de las políticas del gran cap i tal 
por que ven afec t ados sus int e reses "nacionales" y prete~ 

den i r en contra del proceso capitalista mundial. 
18.- Surge la llamada "fa milia revol ucio na r ia" en donde la elec 

ción de sus miembros esta determinada por la correlaci6n 

de fuerzas exi~tente entre las diferentes fracciones de 
cl ase, y por las preferencias de los presidentes. 

19.- Huacuja y Wolde nberg, op cit, p.p. 229 

20.- Ibid, p.p. 234 

21.- Ver p. 27 Capítulo 
22.- Ver org ani grama de fu nciones en el anexo 

23.- IX Censo Ge ne r al de Población 1~70 

24. - Censo de Recursos Humanos del Sector Público Federal, 

1975 

25 . - Sirve nt Carlos A, 1975, p.p . 15 
26 . - Productivi da d en términos de creatividad y desarrollo in 

tegral 
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27 . - El hecho de que en las Dependencias Gubernamentales exis 
tan tra bajadores improductivos (no generan plusvalía) no 

sign if ica que dejen de existir el éllas condiciones de 
explotación, además de acuerdo a la ideología dominante, 

la forma de percibir estas relaciones, es de una manera 

equilibrada, que esconde el verdadero carácter de explQ 
tación. 

28.- En términos de trabajo improductivo: presta servicios, 

no genera plus valía, es decir, no crea relaciones de prQ 

ducción mediante su trabajo , sino que reproduce las con

dicior.es para qu e se reproduzcan estas relaciones de prQ 
duccié'n . 

29.- Nos r fferimos a los límites de la "burguesía nacional" 
frente a la competencia de las compañías transnacion a les, 

reflejando l a incapacidad política y productiva de éstas, 

para dirigir el propio desarrollo capitalista local y es 

po eso que "a cada uno le toca su parte" . 

30.- Es necesario recordar que la forma en que dirige sus po 

líticas esta supeditada, en este caso, a los i nteres e s de 
la burguesía. Así por ejemplo, la creación de la infrae~ 

truc t ura: vías de caminos, electricidad, servicios en g~ 

neral, etc., se construyen en base a las necesidades de 
desarrollo de la propiedad privada y no en base a las ne 
cesidades de la mayoría en general. 

31.- Es~o es lo que determina que el primer contacto que los 
individuos tienen con el aparato estatal, sea con sus 
Instituciones, provocando en su percepción social, una 

primera explicación de lo que la mayoría de los indivi
duos explique a la burocracia a través de las Inst i t ucio 

nes Públicas, y la juzga en base al funcionamiento de -

éstas. 

32 . - De lo contrario se ev i denciaría un elemento objetivo que 

requeria un proceso de revoluc i ón soc ial . .. "el factor de 
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terminante, resorte básico, de revolución sotial es la co~ 

tradicción que surge e ntre fuerzas productivas y las rela 
ciones de producción, al llegar a un cierto nivel de desa 
rrollo ... " Claudin Fernando, 1975, p.p. 16 

33.-C ap itulo 11, apartados 2.1. y 2.2. 
34. - Cappello H. M. 1975 
35.-Es necesario aclarar que solo estamos tomando en cuenta los 

puntos de vista administrativos que explican el mal funci~ 

namiento de cualquier organización. Hay Que recordar Que 
la burocratización encierra mucho más vicios y estamos d~ 
jando de mencionar en esta parte, la corrupción Que existe 
en el interior de nuestras Instituciones Públicas, para 
facilitar la comprensión del presente aspecto. 

36.-Campero G. y Loureiro Cec;, 1976, p.p.56 
37.-Ibid, p.p. 56-58 
38.-Ibidem p.p.62 
39.-época del interinato de Abelardo Rodríguez. una vez que se 

empezaba a solidificarse el sistema político mexicano, con 
la formación del PRI, en época de Calles. 

40.-0rózco V. y Sánchez J. 1977 p.p. 34 
41.- Carrillo Alejandro, 1975 p.p. 13 
42.- Acuerdo Bases de las Reformas Administrativas, 1972. p.p.9 
43.- Ensayo sobre la modernización, op cit Campero, p.p.56-58 
44.- Schein Edgard, 1955, p.p . 17-31 
45.- En el año de 1971 se dictó un decreto presidencial Que 

reformó y adicionó los articulo 26 y 28 de la Ley de Secr~ 
tarias y Departamentos de Estado; planteando la creación 
de Unidades de Organización y Métodos por Secretaría. 

46.- Mota G. , 1976 Programa de Trabajo 
47.- Antecedentes de Organización Diciembre 1976 
48. - Mota G, 1976 Manual d~ Operaciones 
49.- Antecedentes, Organizaci6n, etc. op cit, dic. 1976 
50.- Se anexa Organigrama p.p. 252 



Lo! hombr es hacen su historia, cualequierl 
que sean sus rumbos de ésta , al perseguir 
cada -cual s us fines prop i os con la concien 
cia y la voluntad de lo que hacen ; y la r~ 
sultante de estas numerosas voluntades , -
proyectadas en diversas direcciones, y de 
su múltiple influencia sobre el mundo ex!e 
rior, es precisamente la historia . 

FRIEDERICK E~GELS 



III VARIABLES PSICOSOCIALES 

Una vez que hemos delimitado la realidad que conforma el am

bi ente burocrático, es necesarios integrar teoricamente las 

características que determinen las conductas de los hombres 

que en ~l conviven, es decir, observar la forma en que las -

cate Qorfas abstractas 1 cobran vida en la manifestación más 

objetiva : la conducta . 

Para comprender el tipo de elementos que utilizamos para tr! 

bajar en el presente est udio, es necesario hacer una revisi6n 

de las variables de tipo psico-social que s. manif.staron, I 

trav~s de la evaluación de una situación determinada por el 

personal de la Dependencia. 

Tomaremos como variables psi ca-sociales a la percepción so

ci al, la socializaci6n, la resocialización y las actitud.s; 

debido a que en su conjunto, nos permitieron observar y expl! 

car el proceso de cambio operado en la conducta de los trab! 

j adores, a partir del programa de Reorganización Administrati 

va. 

La socialización y la resocializaci6n son procesos contfnuos 

y complemen arios que perm i ten que los individuos se 1ncorp~ 

ren a su sociedad; al acumular cada vez más, experiencias que 
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generan en sí y por sí percepción social, actitudes, valores, 

estereotipos y expectativas. 

Si el proceso de socializaci6n es por tanto, lo que permite 

a un individuo adaptarse a su medio, a través de aprender de 

él; estar~ determinado necesariamente por el tipo de modelo 

de incorporaci6n adecuada que mantienen vigentes los princi

pios de la sociedad a que pertenece. 

En consecuencia, la sociealización de los individuos estar~ 

determinada por el grado de desarrollo y evolución que tenga 

la sociedad en donde se desenvuelve el proceso. 

Al observar diferentes tipos de sociedad, se pone de manifies 

to que las diferencias socializantes estriban en los distin

tas valores, creencias, percepciones y actitudes que poseen. 

Inclusive mediante las observaciones más inmediatas, es fácil 

afirmar que los valores, costumbres y creencias son generadas 

en base a patrones culturales, que no son más que las formas 

de acci6n cotidiana de los hombres entre sf. Sin embargo, -

pensar que es esta manifestación elemental la que genera los 

mecanismos socializantes, es caer en el error. 

La socializaci6n es un proceso que encuentra su ubicación di 

recta, a nivel de la superestructura social (política-ideolQ 

gica) que forma y refuerza todos aquellos aspectos que sean 

capaces de reproducir la ideología dominante, en coordina

ción con las costumbres j tradiciones ya implfcitas en la cu! 

tura como son: la religión, las tradiciones históricas, las 

normas, etc. 
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Es en base a esta conjunción, que la ideo10gfa dominante se 

ma nifiesta, ya que "explica" la realidad en base a sus ele

me ntos de clase e identifica los criterios que establecen y 

arraigan las concepciones de conformidad y adaptación de los 

hombres. al sistema de explotación en que se encuentra dicha 

sociedad. 

Por ejemplo, en los paises latinoamericanos encontramos que 

las formas de explotación son más evidentes y abiertas. en 

c~mparación a los paises europeos. Esto se debe a las condi

ciones de dependencia que les caracteriza. justificada por la 

división internacional del trabajo que impide su proceso inte~ 

no de "desarrollo autónomo". Esta situación tiene imp1icaci! 

nes directas en el proceso de socia1izaci6n de los habitantes 

de cada pafs. ya que la forma en que esta realidad se in~e! 

preta. es por medio de la ideo10gfa domiannte. a través de 

diferentes elementos socia1izantes adecuados a las condicio

nes objetivas. ' 

Asi. en los paises subdesarrollados existirán ciertas dife

rencias de socialización; determinadas en principio por la 

dependencia. que se refleja en las costumbres de los hombresi 

sus formas de actuar. etc. y posteriormente por que las pro

pias caracterfsticas de desarrollo productivo se extienden a 

representar en forma especifica valores, creencias. expecta

tivas, etc. 
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En otras palabras, no es 10 .mismo un país en el inicio de su 

industrialización y con una predominante producción agrícola , 

que subsiste ,en base a relaciones precapita1istas de producción 

a un país CGn una larga tradición industrial, o bien, uno que 

por medio de sus características se haya desarrollado en base 

al i mperial i smo, a través de util i zar su poder económico. 

A pesar de que en todos ex i sta un proceso capitalista, existen 

di ferencias de desarrollo que se reflejan de una manera espe

cif i ca en la conducta de lo s individuos, determinada por la -

forma que adopta cada uno e n la ideo10gia dominante. 

Esta cobra vida en forma de percepciones y valores así como 

en actitudes acordes con los int e reses de la clase do minante; 

quien al mismo tiempo utili za todos los me dios posibles para 

reproducirla y expanderla: la. fa milia, los medios de comuni

cación, las instituciones, los aparatos ideológicos de Estado, 

etc.; los cuales se convierten en instrumen t os de do minación, 

especificas y di f erenciados , capaces de establecer va l ores e 

influir en la for mación de percepciones y actitudes que fav~ 

recen las formas e n que se manifiesta y desarrolla el sist em a 

social, estando acordes con el tipo de interpretaciones qu e 

éste (en abstracto) utiliza para exp l icar la realidad. 

Es necesario mencionar que la ideolog ía es un producto de la 

existencia de la lucha de clases, y surge como consecuencia 

de la necesidad de justificar la posición de la clase dom i 

nante. Esta aparece por tant o en contraposición a la expl i 

cación verdadera y científica de la real i dad, que explica y 
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ubica los antagonismos e intere ses de las clases ; y por ta~ 

to es capaz de encausar la actividad organizadora y desplaz! 

dora de la clase antagónica, ya q~e es la fuerza social posl 

bilitada para evolucionar a la sociedad. 

Existen diferentes definiciones ps i cológicas del proceso de 

socialización, entre los cuales se encuentra el de Aronson 

que implica: . .. " el aprendizaje de normas de conducta aprov! 

das y aceptadas en el medio, a través de los cuales, se ad 

quieren valores, actitudes y el desarrollo de un código mo-

l ,,2 ra ... . 

Este proceso se desarrolla a través de toda la vida del hombre 

en sociedad, es decir , desde que es niño; y como mencionabamos 

anteriormente, los patrones seguidos para éste, estan determl 

nados por la ideología manifestada , por los valores que prev! 

lecen en una determinada soc i edad. En los momentos que un i~ 

dividuo rompre con algunos de los va l ores de su socialización, 

la sociedad utiliza sus propios mecanismos represivos, los -

c ual es de acuerdo al grado de"desvia c ión" son capaces de 11e 

gar a la violencia. Lo anterior nos i ndica que cuando el i n-

dividuo se relaciona con otros individuos en la sociedad, 10 

hace a través del proceso f ormativo que lo determinó, manife~ 

tado por medio de sus cree ncias, valores, expectativas y ac-

titudes que guían su conducta, en conjunto con la propia inter 

acc i ón que con estos individ uos mantenga. Así observamos é110s 
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s on al mis mo tiempo agentes socializantes y prod uctos de los 

mismos "valores", "creen cias", etc. que predominan y se deter 

minan en la sociedad. 

Cuando las normas q ue se crean en los gru pos socializantes no 

van de acuerdo al desarrollo de la sociedad, o bien, de la i 

deología e interese s domi nantes, los agen t es socializantes -

como son: los med i os mas i vos de comu nicación y los aparatos 

ideológicos de Estado principal mente; enfocan su activi dad i

deoló gica a modificar los antíguos valore s , creencias, etc. 

a favor de los in t ereses dominantes. 

Un ejemplo ca l ro, es la forma en que se distorc i onó la i mágen 

de los guerri l leros c ubanos y en específico del CHE, una vez 

que fu é asesinado,cuand o atemorizados por la gran influencia 

que éste tenía en todos los estratos de la sociedad; cre a ron 

una imágen d i ferente de lo que e ra un guerrillero. Así e n to 

dos los aparadores se ponfan a la venta: "boinas", "camis e tas 

con su retrato " , et c ., que crea ban poco a poco un nuevo este

reot i po: e l del guerr i llero "con su midor". De esta forma, e f ec 

tivame nte se ge neró un nuevo modelo: el barbón de boina, c ha 

marra, etc., que se creía guer r illero. 

Es t e ca mbio provocó que la i nf l uencia se dirigiera en favor 

de los intereses de la cla s e do minante. 

Dtro ejemplo lo e ncontramos en el cambio político que existi ó 

en el sexenio de Echeverría ( 19 70- 76) en contra a la pol fti ca 

Di uzordacista: Si e n 1968 se pedía diálogo, el 1970 se in ició 

la apertura dem ocrática y hasta 1976 s e mantuvo e n ap a rente -
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vi gencia. Esta situación creó tal confusión que muchos gr upos 

de "izquierda se asimilaron a las polfticas "progresistas"; 

sin observar que lo Gnico que hacfa n era favorecer los inter e 

ses de la clase dominante: mantener el capitalismo en Méx i co . 

Estos cambios al ser manifiestos en forma de co nductas de los 

individuos se pueden ubicar en un proceso con caracterfsticas 

ps i cosociales; Mann lo define como "resocializaci6n" y lo ex-

plica como la ... "forma en que un grupo lleva al individuo a 

adoptar un conju nto de m0delos de conducta en substitución -

d t "3 e o ros... . 

En la real i dad, observamos cotidianame nte que ta nto las insti 

tuciones como los medios ma s ivos de comunicación inciden en 

la resocializaci6n, con objeto de que sean manipuladas las i~ 

tencio nes que f avorezcan la formaci6n de ciertas concepciones 

e n l os ciudadanos que viven en la sociedad. 

Esto solo es posible analizarlo en f unción de la propia rea-

lidad como dinámica, es decir, como surge y se constituye a 

través de un proceso, las formas que la caracterizan deben -

ta mbién ser dinámicas para que efec t ivamente puedan ser obser 

vadas como verdaderas. Nos referimos en específico a la ideo-

logia ya q~e cobra ndo partic ularidad en sus explicaciones, d! 

be ser lo sufucientemente flexible como para adecuarse al ti 

po de situación en que se encuentre para seguir su bsistiendo. 

Si queda claro q ue la ide ología es solo una interpretaci6n -
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falsa de la realidad, ser~ _m~s f~ci I comp re nder la necesidad 

de los hombres por encontrar causas verdaderas que la expli-

quen ... " Si bien la ideolog'a representa una "falsa concie! 

ciaR, esta falsa conciencia sigue siendo una expresión de la 

existencia. Se presenta as ' una aparente antinom í a. Por una 

parte la ideología deforma la realidad, la falsea en la con

ciencia; por otra pa rte, expr esa tal realidad . El contenido 

ideológico representa la captación de una realidad. No se -

crea a partir de la nada , pero al mismo tiempo, por su i nter 

me dio el objeto es distorcionado, ocultado, negado ... "4 

Esta situación provoca que surjan diferentes interpretaciones 

que no solo existen por "difere ncias de percepción" al conc~ 

birlas; sino por que la realidad es, existe, se ma nifiesta ~ 

cobra vida a través de sus propias contradicciones; lo que im 

plica que la forma de conocerla no pueda estar dete rm inada por 

los intereses o se ntimientos de quien lo intente, ni por la -

despersonalización total del mismo . Por tanto, solo resta co n 

jugar la relación de ambos en un momento dado, es decir , en 

tanto: sujeto objeto como forma unitaria . 

Cua ndo esto sucede y surgen i nterpretaciones de la realidad 

en consecuencia, tienden a oponerse a las características de 

la ideolog'a dominante a través de generar normas difere ntes 

al interior de la sociedad, que crea por tanto, sus propios 

mecanismos socializantes. Frente a esta situación, los repro-

ductores de la ideología dominante se ven obligados a modificar 

sus · "formas de explicación", en cuanto a los valores y cree n-
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cias ya existentes ; para lograr subsistir como dominante. En 

otras palabras, cuando las propias explicaciones ya no estan 

acordes al momento, se generan nuevas interpretaciones y ac

ciones para continuar manteniendo el poder. 

Otra variable psi ca-social con la cual interactuamos es la 

percepción social, que influye tanto a nivel de interacción 

como de cognición social. 

Se ha observado que el proceso de interacción y atracción social 

esta determinado con mayor frecuencia, por la identificaci6n 

y semejanza de actitudes que presentan los individuos que se 

relacionan entre si. Sin embargo, esta identificaci6n debe es 

tablecerse en base a criterios que envuelvan tanto las condi

ciones objetivas de interacción, como son las relaciones mera

mente provocadas por el ambiente directo en donde se desenv uel 

ve el hombre; y por otro lado, las cGndiciones subjetivas que 

influyen a los hombres en general para que se presenten carac 

terísticas e intereses semejantes, como lo es una clase social; 

y que evidentemente a través de su organización y grado de con 

ciencia "atrae" a todas las personas que se perciban como "i

guales " , es decir, como "hermanos de clase" . Si este concepto 

no es tomado de la manera en que se involucra anteriormente, 

la historia como parte implícita a la actividad humana que d~ 

termina la formaci6n actual de los hombres, queda sin visuali 

zarse. es decir, queda parcializada e incompleta; al observar 

solamente los niveles e~píricos y de carácter inmediato. que 
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impiden comprender en su totalidad, las relaciones que el ser 

humano establece como ser social al ocupar un lugar en la socie 

dad. 

De acuerdo a Rodrigues 5 , es condición necesaria la atracción 

entre las personas, la percepción mútua entre éstas; lo que 

implíca QDivel fisiológico muy específico: la presentación -

de un estímulo y la toma de conciencia de 10 que éste produ

jo a nivel sensorial. 

Esta racionalización trae consigo niveles cognitivos "socia

les" conjuntamente. Podemos clasificarlos en diferentes pro

cesos que determinan la percepción: 

A) Percpeción selectiva: a pesar de la serie de estímulos que 

se presentan simultáneamente, solo se percibe un subconju nto 

de éstos, puesto que selectivamente hay una concentración de 

los estímulos más importantes para una situación específica . 

B) Experiencia previa y disposición de respuesta: de acuerdo 

a la familiaridad y contacto que se tenga con determinadas si 

tuaciones, influirá en la respuesta frente a éstas. Las exp~ 

riencias facilitan las respuestas. 

() Condicionamiento: de acuerdo a las consecuencias conting e~ 

tes a las respuestas emitidas, influirá la percepción, tan t o 

positiva como negativamente; ante la prese ntación de un deter 

minado estímulo. 

D) Factores contemporáneos del fenómeno perceptivo: los fac

tores presentes y momentáneos de tipo situacional (hambre, sed, 
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etc.} son capaces de predisponer la percepci6n de un determi 

nado estimulo. -

En base a los procesos anteriores, es necesario hacer la ob

servación de que existe una diferencia entre la percepci6n 

hacia objetos y hacia personas; ya que esta última reproduce 

una condición que incluye la existencia de ciertos motivos 

que determinan la conducta de las personas. Por otra parte, 

la percepción propia influye en la percepción de los demás se 

res humanos, es decir, es capaz de fijar y establecer crite

rios. Esta percepción entre personas se puede clasificar en: 

percepción interpresonal y percepción social. 

La percepción interpersonal es solo referible a la manera 

que se forman impresiones, opiniones y sentimientos acerca 

de otras personas. 

La percepci6n social por otra parte, implica la percepci6n de 

los procesos sociales, a través de la percepci6n de las otras 

personas, grupo e instituciones sociales; 10 que implica en 

otras palabras, la percepción de la realidad social. 

Desde el punto de vista psicológico y de acuerdo a los inte

reses del presente estudio, es punto fundamental observar la 

manera en que los individuos perciben su realidad, a través 

de los elementos que poseen para analizarla; comprendiendo 

al mismo tiempo, la serie ~e determinantes y controles que 

influyen en la formación de éstas. 
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Para concluir este punto, es necesario aclarar que la perceQ 

ción socia l de las personas estará dete rm inada por la i deo lo 

gía dominante, que a través de sus exp l icaciones es cap az de 

reflejarse ante los hombres como congrue nte co n la r eal idad. 

Sin embargo, de acu e rdo a l grado de"estimulación" (repertorio, 

información aprendi da, e tc .) que éstos tengan a través de su 

vida cotidiana, serán ca pa ces de comprend e r poco a poco l a -

forma en que es t a realidad se presenta y diferencía en su a

pariencia; lo que influirá en la modificación de conceptos -

que su si mple pe rcepció n le determinan, para analizar la so 

ciedad. 

A este r especto, corresp on de señalar que l os científicos so 

ciales y en es pecial los psi cólogos, estan obligados a poseer 

un conocimien t o de las verda~ eras condicionantes de la socie

dad, y que si deciden fom e ntar l a percepción de los individ uos 

en base a la ideología dominante, esten concientes de lo qu e 

realizan. 

Como parte final al correspond i ente apartado, será revisado 

el concepto de actitu d , e l cual constituye un requisito indis 

_pensable para las características del presente estudio. 

Resumiendo las variables mencionadas con anterioridad po demos 

ll egar a la conclusión de que todo ser humano vive e n so c ie dad 

de lo que adqu i ere como resu l tado su proceso de socialización, 

el cual implica ado pt ar va l ores, normas, creencias y formas 

de percibir la rea li dad. Todos y cada uno de estos aspectos 

organizados ps i cológicamente, es lo que nos dará como res ul-
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tado, el conjunto de actit udes que el i ndividuo adopte fre~ 

te al mundo que lo rodea . Es to si gnifica que al mani f eslarse 

.como ser socia l e interac t uar con ot ros individuos en socie

dad, tiende a eva l uar su realidad, en base a sus experiencias 

previas, y respon der fren t e a élla, de una manera acorde y 

co nsecuente a su evaluación . Cl aro esta que en l a medida que 

modifiq ue sus valores, creencias, percepciones, etc .• modifi 

cará también sus actitudes frente a la realidad. 

La ps i cología socia l ha enfocado gran parte de su atención al 

estudio de las actitudes, tan t o en la formación como eh el -

cambio de las mismas, así como en su medición; lo que permit e 

estar f rente a una de las variables del desarrollo de la inves 

tigació n de esta ciencia más importantes . Este estudio se ha 

llevado a partir de tres corrientes teóricas diferentes : 

A) La escuela funcionalista que considera a la actitud como 

un me diador entre las de~andas internas del s ujeto y su amb i e~ 

te social, enfatizando su aspecto adaptativo; a través de las 

f unciones que estas cumplen. Estas funciones son de diferentes 

tipos: a) utilitaria por que disponen hacia objetos o caminos 

instrumentales para el logro de metas; b) de ajuste social por 

que equilibran las diferentias existentes entre la relación 

de los roles importantes o significativos; e) económicas al 

con s tituir un manual simplificado y práctico de conducta hacia 

objetos específicos (categorías, estereo t ipos. creencias, etc); 

d ) expresivas al cons t i tu i r un proceso de gratificación. al 

pe rm i t i r una catarsis de tensiones internas de autoafirmació n 
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y el ego-defensivas al ayudar a solucion a r conflict os. 

Los principales expo nentes te ór i cos de esta Escu e la son : 

Kat, Smith y Kelman. 

La Escuela cog no scitivista l as considera en base a : la c ompre~ 

sión y el agregado de nuevos eleme ntos de inEorma c i ón en el 

sujeto; que producen alteraciones e n e l si s tema de act itudes 

que darán origen a diferent e s procesos que condu cen a su ve z, 

a una reestructuració n y coherencia de l a armo nía del siste-

ma cognosc ente. Esta Esc ue la est a represe ntada po r He ide r ( 

teoría del balance) y Festing e r (teoría de la di sonancia co~ 

noscfti va) . 

La Escuela conductista, basada en la teor í a del reforzam i ento 

considera a las actitudes en for ma de res puestas implícitas y 

como elementos efectivos y cognosc i tivos, son correlatos de 

la conducta que abarca a la acti t ud. Propone bas j ca men t e a la 

conducta como determinante de las act iu td es , de acuerdo con 

el tipo de reforza miento r eci bido al em i ti rse una det e rm i na

da respuesta . Los principales representantes de dicha Es cu e-

la son Doob, Hovland y Ke ll ey . 

A través de una serie de definiciones , Aroldo Rodr i gues hace 

una sintesis y concluye que la act i t ud es .. . " una organiza -

ción duradera de creencias y cogni c iones, en ge neral, do t ada 

de una carga e f ec ti va, en f avor o en co nt r a de un objet o s o

ci a l defin i do, qu e predispo ne a una acción coherente con l as 

co gnis c iones y efectos relativo s a dicho efecto .. . "6 
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Por me dio de las actitudes, e s posible conocer la visión qu e 

lo s individuos tienen de su mundo y el modo en quP actua an 

te él, ya que ésta es una "organización " ap rendida y rel a ti

vamente duradera de creen ci as acerca de un objeto o si tu ación 

capaz de predisponer las rpspuestas. 

Las actitudes en resú men, con st i tuy en la s experien ci as de l p~ 

sado y producen efectos d irectivos sobre su activi dad e n cur 

so, orientadas hacia el f uturo. Es t as son adquiri das co mo el 

resultado de la incorporación del indivi duo a su mund o y a p! 

recen como las representaciones psicológ i cas de la infl uen ci a 

social sobre el i ndividuo. 

Es i mportant e señalar que no toda actitud implica conducta, 

aseverando que no importa la existencia de conducta para la 

existencia de la actitud; y en 10 referente a su cambio es o

bvio q u e a pesar de modificar conducta, no s e modificará la 

actitud necesariamente. Este aspecto es básico de comentar, 

debido a que las características del presente est udio 10 de

muestran. 

Sherif y Sherif 7 indican que las actitudes en princip io : son 

inna t as; que se establec e n con mayor o menor fuerza una vez 

que se han configurado; que estabilizan una relación entre 

el sujeto y el objeto como producto final de la interacción 

del sujeto con su ambiente; y que la relación sujeto-objeto 

i mp l i ca relaciones afectivo - emocionales. 
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De acuerdo a los criterios anteriores, las actitudes se dife

rencían de las expectativas, disposiciones, estados orgá nicos 

o emotivos, al contenerlos de alguna u otra forma. Para con

ceptualizarlas mejor, es válido mencionar que poseen tres co~ 

ponentes básicos: a) cognoscitivo que implica tanto cree ncias , 

percpeciones y estereotipos como las ideas que el individuo 

tiene acerca de un objeto determinada; b) afectivo que s e re

fiere a los sentimientos, en favor o en contra, que el sujeto 

tiene con respecto al objeto y c) el cond uctua1 que consiste 

en las tendencias del individuo a actuar o reaccionar de un 

cierto modo frente al objeto. 

Para estudiar a las actitudes, pueden ser tomados dos crite

rios: el primero consiste en la relación existente de los com 

ponentes que integran la actitud, es decir, a nivel intracti

tudina1. El segundo, tomandb en cuenta las actitudes que se 

tienen frente al conjunto de objetos sociales, es decir a un 

nivel interactitudina1. 

La psicología experimental ha puesto una gran atención al es

tudio de cambios de actitudes . Sin embargo, consideramos que 

-al modificarse una actitud, queda implícita la formación de 

nuevas actitudes, por lo que de alguna forma muy general, ha 

sido revisada la teoría que explica la formación de éstas. 

En los aspectos prácticos de aplicación, se ha observado que 

los medios masivos de comunicación, han utilizado un fuer t e 

in~ t r u mental para lograr modificar las actitudes en pro y en 
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contra de la información que transmiten; y de acuerdo al tipo 

de sociedad en que lo hacen; es decir, que esta determinada 

su orientación en base a valores ideológicos. 

Finalmente es necesario mencionar que debido a la propia sub 

jetividad de este concepto, han tenido que desarrollar crite 

rios para evaluarlas a través de: escalas, entrevistas, cue~ 

tionarios, tests proyectivos y observaciones conductuales. 

El presente estudio tomó como criterio para medir la eval ua

ción del proyetto, la forma de un cuestionario de opin i ón a~ 

plicado a los sujetos, para que reflejaran sus percepciones 

sobre los cambios ocurridos en el ambiente laboral y comuni

caran las opiniones sobre todo este proceso de cambio en don 

de se habla generado a part~r de su participación. 
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CAPITULO 111 

N O T A S 

1.- Nos referimos a categorías sociales que muestran las for 

mas de ideologización de la sociedad capitalista, t oman

do en cuenta que éstas se reproducen en forma global en 
toda la sociedad; y en forma específ i ca en los ambien t es 
particulares que adquieren características propias. 

No nos referimos a otro tipo de sistema social, ya que 
consideramos que los procesos de ideologización varían 
en cada uno . 

2,- Unidad de Socialización, 1976 UNAM 
3.- Mann Leon 1971, p.p. 23 
4.- Echeverria R. y Castillo F., "Elementos para una teoría 

de la Ideología" 
5.- Rodrigues Aroldo, 1976, p.p.189 

6.- Ibid p.p.330 
7.- Sheriff M. y Sheriff C, 1975, p.p.318 



El individuo humano como parte d. 
la naturaleza, como objeto; el in 
dividuo humano como parte de la -
sociedad, en el sentido de expli 
cación de sus posturas, concepci~ 
nes y Juicios valorativos en fun
ci6n de las relaciones sociales , 
es lo que encierra el individuo -
humano entendido como fruto de la 
autoproducci6n. 

ADAM SCHAFF 



IV DESCRIPCION DE L ESTUDIO 

El estudio de tipo exploratorio que a continuación se prese~ 

ta constituye el aspecto evaluativo de un proyecto de reorg~ 

nización administr-ativa que se implantó durante veinte meses 

en una Dependencia Gubernamental. 

Dicha evaluación se realizó en los primeros dias de enero de 

1977, cuando se acababa de nombrar una nueva dirección admi

nistrativa, y no se conocía cual sería el destino de la pro

pia Dependencia; ya que al interior de la Secretaría de Esta 

do (a la que pertenecía) se planteaban una serie de modifica 

ciones estructurales que hacía factible la desaparición de 

la Dirección General como tal. 

Esta situación provocaba una desorientación en el personal, 

quien como es costumbre en los cambios de sexenio, "no tenía 

nada que hacer" m~s que preguntarse ¿que pasaría? 

El tipo de investigación evaluativa que se desarrolló, puede 

ser ubicada en términos bastante elementales, debido a la ra 

pidez que requerían los resultados; sin embargo, a pesar de 

trabajar con elementos puramente subjetivos, es decir con opi 

141 
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niones del personal que evaluaban bajo criterios desconocidos 

por parte nuestra, se observ6 que la información obtenida fué 

muy rica, ya que se manifestaron contradicciones internas que 

posiblemente en otras condiciones (tiempo-momento), no hubie 

ra sido posible obtener. 

Las etapas metodológicas que se siguieron, serán descritas a 

continuación en el siguiente órde: a) descripción del prob1~ 

ma, b) preguntas experimentales, c) hipótesis, d) se1ecci6n 

y descripción de la muestra, e) construcción del instr um ento, 

f) aplicación, g) resultados obtenidos y h) análisis. 

4.1. Introducci6n al Problema de Investigación 

Los sistemas de organización modernos determinados por los ~ 

vances de los conocimientos administrativos en general, han 

elaborado técnicas para mejorar el funcionamiento a nivel for 

mal, de cualquier tipo de organización. 

En 10 que respecta al presente estudio, fué de gran interés 

observar la forma en que influyen todas estas técnicas, uti

lizadas bajo un marco teórico diferente 1, en las opiniones del 

personal que labora en una Dependencia Oficial. 

En dicha Dependencia se llevaron a cabo políticas de trabajo 

dirigidas para lograr el mejor funcionamiento de la misma, a 

través de su reorganización administrativa y modificaci6n de 

ciertas condiciones culturales y sociales 2 basadas en siste-

mas de cogestión, que facilitaran un proceso de resocia1iza-
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ci ón en rl pers ona l, y f avor ecier a n s u in t e gra c i ón en los ca ~ 

bias re aliz ados, a t ravés de lograr beneficios indiv i duales y 

de grupo a diferentes niveles, por ejemplo: de participación, 

de for mació n técnica, de cohesión de equipos de trabajo, de 

in t egración y su perac i ón, etc. 

Para imp lementar las polí t icas pla nteadas, el proyecto de re o~ 

ganización administra t iva requirió de la ut i lización de dife

rentes técnicas utilizadas comunmente por los administrad ores 

como son: la sensibilización, motivación, encuestas, entrevi ~ 

tas, etc., con el objeto de lograr la aceptación, integrac i ón 

y participación del personal, ya que de acuerdo con ca mper0 3 

" por experiencia, la efect i vidad del cambio plan i fica do 

esta directamellte relacionado con el grado en que los miembros 

de todos los niveles toman par t e en la búsqueda de datos, en 

el diagnóstico de las necesidades de cambio y en la formula

ción de ensayo y metas y programas de modernización... Es 

por esta razón que se basaron los elementos más importantes 

del proyecto en la participación del personal. quien fué efe~ 

tivamente, el sujeto creador y dirigente de muchas políticas 

del proyecto. permitiendo encontrar los aciertos del mismo, 

precisamente en esta razón. 

El elemento que nos llevó a plantearnos el origen de la pre-

sente inves t igación, es pués. la efect i vidad que tienen cier 

tos procedimientos de tipo organizacióna1, que implican nece 

sariamen t e la participación del perso nal. para me j orar in t e-
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gralmente el funci onamiento de Jna dete r lnada organi lación 

burocr~tica. Para conocerlo fué nec e~ d rio saber c~a l er a la 

opinión que los empleados tenian con respecto a su participa 

ción en el ambiente laboral, y a partir de ésta, desarrollar 

nuevas condiciones que les facilitaran su in tegración para tra 

ba j ar mejor. 

Problema de Investigación: 

¿ En que medida se acepta o rechaza 

la participación de los empleados 

en un proyecto de reorganización 

administrativa que pretende demo

cratizar la toma de decisiones -

por medio de un sistema de co-ge~ 

tión ? 

El problema de investigación debe tomar en consideración de dos 

cuestiones: 1) ¿qué piensa el personal del proyecto? y 2) ¿ 

qué pretendía el proyecto? 

fectividad del mismo . 

Ambas permitieron evaluar la ~ 

Partiendo de las bases mencionadas planteamos las siguientes 

preguntas de investigación: 

.- ¿De que m'anera influye un proyecto de reorganizaci6n admi 

nistrativa, en la actividad laboral de los empleados de una 

Dependencia Gubernamental cuando éstos participan con él? 

.- Qué técnicas debe utilizar un proyecto de reorganizaci6n 

administrativa, para lograr la partic i pación del personal de 
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una Dependencia Gubernamental? 

.-¿Cuál es la forma en que el personal de una Dependencia Gu 

bernamental participa con un proyecto de reorganización admi 

nistrativa? 

.-¿En que medida se rechazan o se aceptan los obje t ivos de un 

proyecto de reorganización administrativa, por el pp.rsonal de 

una Dependencia Gubernamental? 

.-¿Cuáles son los valores, opiniones y expectativas que un -

proyecto de reorganizació n administrativa trata de cr ear e n 

el personal de una Dependencia Gubernamental, para que desa

rrolle su participación? 

.-¿Que tipo de expectativas se han suscitado en el personal de 

una Dependencia Guber namental, para que una vez que haya pa~ 

ticipado con el proyecto de reorganización administrativa man 

tenga sus necesidades de cambio? 

.-¿Que tipo de ca mbios ocurrieron en las ex pectativas, op i niQ 

nes y conductas del personal de una Dependencia Gubernamental, 

frente a la influencia de un proyecto de reorganización ad mi 

nistrativa , que pretendía su participación? 

.-¿De qué manera pu ede un proyecto de reorganización adminis 

t~ativa cambiar las expectativas del personal de una D epende~ 

cia Gub e rnamental, para que participe en la toma de decisiones? 

.-¿Como puede influir un proyec to de reorganización admin i stra 

tiva para que el personal acepte participar en un proceso de 

cambio? 
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4.2. Metodología 

A partir del cuestionamiento de las preguntas anteriores, se 

plantearon posibles respuestas, a través de las siguientes -

hipótesi~: 

4.2 . 1. Formulación de Hipótesis 

Hipótesis Conceptual: 

El Proyecto de Reorganización Admini~ 

trativa influye en el personal cuando 

tiene opiniones favorables hacia la -

participación . 

Hipótesis de Trabajo: 

Trabajaremos con dos tipos de hipótesis con el objeto de aprQ 

bar o rechazar alguna de éllas, también indicaremos a cual -

nos referimos a través de la forma siguiente : 

Hipótesis Nula ---H ---o 
Hipótesis alterna ---H¡---

Hol: No habrá diferencia estadísticamente significativa en el 

grado de conocimiento de la UOM (puntajes altos) que ten 

gan los empleados y su nivel de participación con el prQ 

yecto de reorganización administrativa (puntajes altos). 

H1l: Los empleados que tengan un alto conocimiento de la UOM 

(puntajes altos), tendrán un alto nivel de participación 
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( puntajes altos) con el proyecto de reorganización ad mi 

nistrativa. 

H02: No habrá diferencia esta dísticamente signi f ica t iva en 

la opi nión que tengan l os empl eados sobre las activ i da

des realizadas por la UOM ( puntajes altos) y su ni vel de 

participación con el proyecto de reorganización adminis 

trativa (p untajes altos). 

H12: Los empleados que tengan una buena opinión sobre las ac 

tividades realizadas por la UOM (puntajes altos), ten

drán un alto nivel de participación con el proyecto de 

reorganización administrativa (puntajes altos). 

H
0

3: No habrá diferencia estadísticamente significativa en el 

grado de autointevención de los empleados (puntajes al 

tos) y su nivel de participación con el proyecto de reor 

ganización administrativa (puntajes altos). 

H13: Los empleados que hayan tenido un mayor grado de autoin 

tervención (puntajes altos), habrán obtenido un alto ni 

vel de participación con el proyecto de reorganización 

administrativa (puntajes altos). 

H04: No habrá di f erencia estadísticamente significativa en 

el grado de utili dad perso nal ( puntajes altos) que te ngan 

los empleados y su nivel de participación con el proye~ 
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to de reorganización administrativa (puntajes altos). 

H14: Los empleadas que hayan obtenido mayor utilidad personal 

(puntajes altos), tendrán un alto nivel de participación 

con el proyecto de reorgan i zación ad ministrativa (p unta 

jes altos). 

Ha 5 : No habrá diferencia estadísticamente significativa en el 

grado de influencia del proyecto (puntajes altos) que ha 

ya tenido el personal y su nivel de participación con él 

(puntajes altos) . 

H15 : Los empleados que hayan recibido una mayor influencia -

del proyecto (puntajes altos) tendrán un alto nivel de 

participación con él (puntajes altos). 

Ho6: No habrá diferencia estadísticamente significativa en el 

grado de influencia del proyecto (puntajes altos) que ha 

ya tenido el personal y el nivel de conocimiento de la -

UOM (puntajes altos) que posea. 

H16: Los empleados que tengan un mayor nivel de conocimie nt o 

de la UOM (puntajes altos), habrán recibido una mayor i n 

f1uencia del proyecto (puntajes altos). 

H
0

7: No habrá diferencia estadísticamente significativa en la 

opinión que tengan los empleados sobre las actividades 

realizadas por la UOM (puntajes altos) y la influencia 
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que hayan recibido del proyecto (puntajes altos). 

H17: Los empleados que tengan una buena opinión de las acti

vidades realizadas por la UOM (puntajes altos) habrán -

recibido una mayor influencia del proyecto (puntajes al 

tos) . 

Ho8: No habrá diferencia estadísticamente significativa en el 

grado de autointervención que tengan los empleados (pu~ 

tajes altos) y la influencia que hayan recibido del pr~ 

yecto (puntajes altos) 

H18: Los empleados que tengan un mayor grado de autointerve~ 

ción (p untajes altos) habrán recibido una mayor inf l uen 

cia del proyecto (puntajes altos) . 

H
0

9: No habrá diferencia estadísticamente significativa en el 

grado de utilidad personal (puntajes altos) que tengan 

los empleados y la influencia que hayan recibido del pr~ 

yecto (puntajes altos). 

H19: Los empleados que hayan recibido una mayor utilidad pe~ 

sonal (puntajes altos) habrán recibido una mayor influen 

cia del proyecto (pu nta j es altos) . 

4.2.1 . 1 . Definición de Variables 

1) Conocimiento de la UOM: 

Implica tener información acer ca de la existencia de la Of ici-



.150 

na (Unidad de Organización y Métodos del I.N.F.), asf como de 

las actividades que realiza; a través de los siguientes cri

terios: 

1.1. Tener información de la existencia de la UOM en la Depe~ 

dencia. 

1.2. Haber sido entrevistado por el personal de la UOM. 

1.3. Haber recibido los cuestionarios de "definición de pue~ 

tos" y de "opinión", otorgados en la entrevista. 

1.4. Haber asistido a la plática o pláticas que se llevaron 

a cabo con el personal de los Departamentos. 

1.5. Advertir la existencia del periódico ANAHUACALLI 

1 . 6. Haber presenciado la proyección del audiovisual de la 

UOM. 

Dicha variable fué medida con seis items (No. 1,2,4,10, 18, 

Y 28 del cuestionario)4, y para cada uno existieron dos tipos 

de respuesta cerrada: (si) y (no). 

Para considerar el grado de conocimiento de esta variable, se 

tomó como criterio obtener tres respuestas afirmativas (si), 

ya que hubo personal de nuevo ingreso que no asistió al inicio 

del proyecto en 1975, pero si tuvo la oportunidad de asistir 

y participar en diferentes eventos que dicha Oficina realizó. 

Criterios de evaluación: 

alto conocimiento: 3 o más de 3 

bajo conocimiento: 2 o menos de 2 
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2) Opinión de las actividades realizadas por la UOM: 

Implica la percepción y evaluación de los trabajadores de la 

De pend encia, acerca de las actividades organizadas por la UOM, 

en cuanto a la utilidad de éstas para cumplir con los objet i 

vos del proyecto de reorganización administrativa. 

Req uiere de la contestación de los siguientes aspectos: 

2.l. Opinión del anonimato del cuestionario de "opin i ón" 

2.2. Utilidad del cues t io nario de "definición de puestos" 

2.3 . Efectividad de la plática qu e se real i zó en los Depa~ 

tamentos 

2.4 . Opi n ión del periódico ANA HU ACALLI 

2.5 . Op i nión del FOTO-CONC URSO 

2.6. Autoevaluación de las funciones y actividades que real i 

za el trabajador. 

Dicha variable se midió con seis items (No. 7, 9, 12, 19, 23 

Y 32)5 construidos en base a dos tipos de respuesta: cerrada 

con dos pociones (si) y (no) y abiertas. 

Las resp ues ta s cerradas se compararon con las abiertas y se 

clasificaron en tres criterios: positivas (tI), mediadoras 

(O) y negativas (-1). 

Criterios de evaluación: 

buena opinión: 3 o más de 3 

mala opinión: 2 o menos de 2 
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3) Nivel de Participación: 

Incluye la intervención de los trabajadores de la Dependencia 

en la ejecución de actividades realizadas por la UOM. 

Implica la participación en los siguientes aspectos: 

3.1. Contestación de los cuestionarios aplicados 

3.2. Contestación completa de los cuestionarios 

3.3. Participación en la plática departa mental 

3.4. Participación en el periódico ANAHUACALLI 

3.5. Participación en el FOTO-CONCURSO 

3.6. Asistencia a las conferencias 

3.7. Asistencia a las comidas 

3.8 . Asistencia a la proyección de los audiovisuales de la 

Dirección. 

Dicha variable se midió con ocho items (No. 5, 6, 11, 20, 22, 

24, 27 y 30)6, de los cuales 6 tenían respuestas cerradas con 

dos opciones (si) y (no) (No. 5,6,22,24,27 y 30) Y dos respue~ 

tas abiertas (11 y20) con el objeto de conocer la razón por 

la cual no se participó. 

Las respuestas abiertas se clasificaron en base a tres crite 

rios : positiva (+1), mediadora (O) y negativa (-1). 

Criterios de evaluación: 

alta participación: 4 o más de 4 

baja participac i ón: 3 o menos de 3 
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4) Influencia del Proyecto de Reorganización Administrativa: 

Implica los cambios de valoración o percepción en los traba

jadores de la Dependencia, hacia las características normati 

vas que fueron modi f icadas por el proyecto de la UOM, a tra

vés de las actividades que realizó. 

Requiere de la interpretación de los siguientes criterios: 

4.1. Opinión de la entrevista 

4.2. Honestidad al co ntestar el cuestionario 

4.3. Evaluación de la ut i lidad de la disc usión de los probl~ 

mas laborales 

4.4. Utilidad del periódico como medio de comunicación 

4.5. Utilidad de las conferencias como medio de comunicación 

4;6. Opinión sobre los cambios logrados 

4.7. Opinió n sobre la apertura de comunicación. 

Esta variable se midió con siete i tems (No. 3, 8, 13, 14, 21 , 

26 Y 34)7 de los cuales cinco fueron abiertos (3, 13, 14, 21 

y 34) Y dos cerrados (8 y 26 ) . 

Criterios de evaluación: 

mayor influencia: 4 o más de 4 

menor influenc i a: 3 o menos de 3 

5) Autoin t ervención: 

Impl ica la intervención y participación de los trabajadores 

de la Depe ndenci a, en las activida des que e l los mismos pro pQ 
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nían realizar, para fomentar cambios favorables en el ambien 

te laboral. 

Implica la evaluación de lus siguientes aspectos: 

5.1. Identificación con las finalidades del Departamento 

5.2. Participación posterior a las pláticas, ya sea para pr~ 

poner nuevas, o cuidar las conclusiones y resultados lo 

grados en las realizadas anteriormente. 

5.3. Coolaboración con los compañeros 

Esta variable se midió con tres items (No. 15, 16 Y 17)8 es

tructurados en preguntas abiertas con el objeto de conocer 

más ampliamente el tipo de evaluación. 

Se clasificaron en base a tres criterios: positivo (+3), me 

diadora (+2) y negativo (+1). 

Criterios de evaluación: 

mayor autointervención: 5 o más de 5 

menor autointervención: 4 o menos de 4 

6) Utilidad personal: 

Implica la autointervención del personal de la Dirección, s~ 

bre el beneficio individual obtenido a partir de la existen

c i a de la UOM, para mejorar: su nivel cualitativo como traba 

jador y como integrante a.ctivo de un equipo humano. 

Implica la opinión sobre los siguientes aspectos : 
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6. 1 . Op in ión sobre las conferencias 

6.2 . Opinión del proyecto de trabajo de la U.O.M. 

6 .3 . Opinión del conocimiento de políticas y objetivos de 

la Dirección . 

6 .4. Opinión de la capacitación obtenida. 

Esta variable se midió con cuatro items (No. 25, 29, 31 Y 33)9 

de los c uales dos tenían respuestas abiertas (25 y 29) Y dos 

(31 y 33 ) cerradas. 

Criterios de evaluación : 

mayor utilidad: 2 o más de 2 

menor utilidad : o menos de 

4.2.2. Selección de la Muestra 

De acuerdo a las característ i cas que determinan la existe ncia 

de la población que actuó como muestra experimental, nos vimos 

en la necesidad de seleccionar a todos y cada uno de los emp 1e~ 

dos que constituían el cuerpo laboral de la Institución, debi 

do a que el Proyecto de Trabajo era para el benefici o de to

dos, y en seg undo lugar, no convenía establecer una muestra 

seleccionada y estratificada, ya que el tesultado que provoc~ 

rí, sería contraproducente a nuestra i nformación, y por otro 

tan t o a nuestros objetivos. 

En otras pala bras, nos referimos a que la política que se im 
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plantó siempre fué "democr"ática" en cuanto a que todos par

ticipaban y el modificar las condiciones constituiria ~n pri~ 

cipio: una falta de consecu encia con los objetivos plantetirlo~ 

y en segundo lugar, no representarfa a la mayoría, provocando 

el descontento generala bien, la incertidumbre. 

La Dependencia esta constituida por 339 empleados que laboran 

en el D.F., Chihuahua, Guadalajara y Campeche. En el D.F. la

boran 256 empleados en dos turnos básicos: 186 empleados en 

el turno matutino (de 8 a 15:00 hrs. ) y 40 en el turno vespe~ 

ti10 (de 16:00 a 19:00 hrs.); con respecto a los empleados de 

las Oficinas Regionales su horario esta sujeto a la actividad 

que desarrollan: el personal de oficina trabaja de 8:00 a 15:00 

hrs., y el personal de campo trabaja durante todo el día, en 

las temporadas adecuadas para la recopilación de información. 

El personal foráneo no fué encuestado, debido a las caracterfs 

ticas propias de ubicación, que imposibilitaron efectuar to

das las actividades que se desarrollaban en el D.F. , lo que 

determinó que las políticas de acción fueran diferentes; no 

obstante consideramos que hubiera sido una muy valiosa info~ 

mac i ón que é110s nos hubieran proporcionado; ya que hubiera

mos podida evaluar también, la forma en que se trabajó con -

el mismo proyecto, en las Oficinas Regionales. 

'. 3 . Descripción de los Sujetos' - POBLACION -
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Existen 216 hombres y 40 mujeres en toda la Dirección (D.F.) 

distribuidos jerarquicamente de la siguiente manera: 

1 Director General 

1 Subdirector General 

8 Jefes de Departamento 

2 CJDjefes de Departamento 

22 Jefes de Oficina 

7 Jefes de Sección 

28 Secretarias 

14 Auxiliares Técnico-admi nistrativos 

Personal con tareas muy especializadas a nivel técnico: 

10 Fotointerpretes 

Personal 

9 Programadores de Sistemas 

Analista de Sistemas 

Bibliotecaria 

6 Dibujantes Publicitarios 

5 Laboratoristas de Fotografía 

con tareas menos especializadas a 

1 Encargado de Rad i ocomunicación 

18 Fotogra metras 

5 Laboratoristas de Fotografía 

10 Ayudantes de Ofic1na 

32 Dihll.iantes 

17 Calculistas 

nivel técnico: 
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2 Choferes Mecánicos 

1 Medni ca 

Personal con trabajo de tipo Manual : 

3 Auxiliares de: Imprenta. Fotocopiado 

y Biblioteca 

20 Intendentes 

Pintor 

1 Ayudante de Pintor 

3 Jardineros 

13 Choferes 

Ayudante de Chofer 

Bodeguero 

4 Ayudantes de Almacén 

2 Operadores de Conmutador 

2 Veladores 

Esta jerarquización es la que determina la forma definitiva 

del status correspondiente al personal. De esta forma, se en

cuentran (arbitrariamente en la categorización anterior) on

ce niveles en la pirámide de autoridad. 

- Esto significa que las autoridades más reconocidas por el 

personal son: Director, Subdirector, Jefes de Departamento, Sub 

jefes y Jefes de Oficina. 

- Las autoridades con conflicto en su dirección y mando, son 

los jefes de sección,ya que se discute su pode r . 

- La diferencia de especialización en el tipo de trabajo dis-
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tingue a los técnicos, es decir, los intelectuales y los man ua 

les. 

- Finalmente, el tipo de trabajador de servicios es fielmente 

discriminado: mozos, choferes, etc.; es decir, son "los abajo". 

Una diferencia fi nal, está determinada por el área de trabajo 

a la que corresponde el trabajador. Esto significa que si un 

Departamento por ejemplo, es coordinador, tiene más "status" 

que otro cuya función es "ejecutora", y por supuesto que otro 

que esta a su servicio. 

De esta forma, en la presente Dependencia existían notables 

diferencias entre el personal qu e realizaba la fotointerpret! 

ción correspondiente a un Departamento, y el personal que se 

dedicaba a captar los datos en el área física en estudio, co

rrespondiente a otro Departamento. Así mismo, el Departamento 

que coordinaba a los demás era observado como "el más alto" 

en términos de importancia. Finalme nte, el Departamento que 

procesaba la información y que por tanto, requería de otro ti 

po de técnicos, es decir, especialistas en computadoras (cal

culistas, programadoras, analistas), se aislaba de todos los 

~emás ma rcando grandes diferencias otorgadas por el tipo de 

trabajo. Este personal era el mejor pagado y al que se le o

torgaban más conseciones, lo que determinó que se mantuvieran 

como los "aristócratas de la Dirección", 

La situación mencionada in f lu 1a cons t anteme nte en la genera-
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ción de una marcada competencia interdepartamental, lo que se 

reflejó notablemente en el tipo de respuestas obtenidas en el 

cuestionario; ya que durante la actividad del proyecto de la 

UOM, existía personal de ~reas de trabajo que si participaban 

con sus políticas y personal de otras, que no lo hacían ni pr~ 

tendían hacerlo; posiblemente por que no creían en un cambio, 

o bien por que no les interesaba el proyecto hasta que obser

varan los cambios; ya que podía existir una percepción errónea 

con respecto a la UOM, debido a que su Jefe era quien realiz! 

ba todas las actividades y facilmente podía confundirse su p~ 

sición. Esto constituyó posiblemente un elemento que contamin6 

constantemente toda la aplicación del proyecto, ya que si se 

confunden los objetivos del mismo con la interacción personal 

realizada por su encargada, es factible pensar que muchas de 

las actividades que se llevaron a cabo tuvieron éxito o no, -

por quien las organizaba, y no por constituir parte de todo 

un proceso de cambios . 

Como un dato al márgen, el Departamento de Estadística y Proc~ 

samiento de Datos, ac t ualmente se ha constituido en una Direc 

ción separada de la anteriormente mencionada. 

Esta situació n representaba una limitación efectiva y persis

tente para el funcionamiento de las directrices y programas 

que pretendia desarrollar el Proyecto de la UOM . 

Otra característica importante en esta descripción se refiere 



. 161 

al tipo de autoridad que se ejercía al interior de la Depen-

dencia . 

El Director siguió una política de tipo "democrática" abriendo 

el nivel de toma de decisiones y basandose en las opiniones y 

sugerencias de sus subdelegados. Esto repercutió directamente 

en la integraci6n de los equipos técnicos (cuerpo técnico) de 

t rabajo y facilitó su desarrollo, creatividad y eficiencia . 

. 
Sin embargo, al interior de las estructuras Departamentales 

existfa por lo regular, una supervisión muy estricta hasta el 

nivel de Jefes de Oficina, quienes aparecían casi como "capa-

t aces" y eran en forma definitiva, los que tenían la respons~ 

bilidad efectiva de "sacar el trabajo". 

Esta situación refleja que a pesar de existir posibilidades 

para la existencia de una democratización interna, en cuanto 

a que haya flexibil ¡dad y representación del cuerpo técnico ~ 

jecutor para la toma de decisiones; es practicame nte i mpos ibl e 

que se ejerza, ya que el propio burocratismo impide esta f ac 

tibilidad, debido a:"sus características estructurales y en f or 

ma manifiesta, ideológicas; ya que existe una tendencia a cen 

tralizar el poder para ejercerlo en forma dictatorial, por -

parte de los Jefes~ Esto no es más que la caracterización de 

Poulatzas 10 en cuanto a la fetic hización del poder, contradi~ 

ción de la ideologia peque ño burguesa frente a la burguesa. 

Finalmente, el personal era en s u mayoría jóven, y de carácter 
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estudiantil; quien era mayor tenfa apenas 11 años de trabajar 

en la Dependencia (tiempo de existencia dp. la Direcci6n) 10 

que implicaba que no existiera una evidencia marcada de buro

cratización y facilitaba que se diera expontáneamente la co~ 

laboración interpersonal. 

Esta situación favorecla la posibilidad de cohesionar grupos 

de trabajo, ya que no existlan tantos "vicios". Por 10 gene

ral, existía un ambiente donde predominaba la amistad y de 

alguna u otra forma, 1 a co)'1 aboraci 6n. 

4.2.4. Construcción del Instrumento 

El instrumento con que decidimos evaluar el proyecto fué un 

cuestionario de "opinión" que se elaboró en base a las hipót! 

sis de trabajo planteadas anteriormente; con el objeto de agi 

lizar la etapa experimental; debido a que era imposible realizar 

entrevistas nuevamente a todo el personal, que apoyaran la ob 

tención de información más rica; ya que solamente se constit~ 

la la Of icina por tres personas: 1 Jefe, 1 Auxiliar y 1 Secr! 

taria (limitación de recursos humanos) y era urgente iniciar 

esta etapa; ya que se desconocla si posteriormente existiera 

una posibilidad para hacerlo, debido al camb i o administrativo 

del lero. de Diciembre. Esto limitó la estructuración de más 

instrumental que aportara más información para dicha evalua

ción. 

Sin embargo, el cuestionario era un elemento técnico que permi 

tirla ag1lizar su codificac i ón; y por tanto la obtención de los 
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resultados requeridos para el presente estudio. 

la elaboraci6n del presente cuestionario, estuvo sujeta a me

dir los siguientes aspectos: nivel de conocimiento de la UO M 

(Proyecto de reorganización administrativa), opinión hacia las 

técnicas utilizadas por la UOM, opinión hacia las actividades 

de la UOH, opini6n hacia los cambios ocurridos desde que la 

UOH había iniciado sus actividades, en relación a las expect~ 

tivas del personal y finalmente, la utilidad de existencia de 

este tipo de proyectos de modernización efectuados en la Di

rección por la UOM. 

En base a estos criterios, se construyó un primer i nstrum ento 

que estaría sujeto a las modificaciones necesarias, una vez 

realizado el piloteo , ya que este solo pretendía observar las 

frecuencias y cracterísticas de las respues t as . Dicho eleme nto 

técnico fué elaborado con 38 it ems di strib uidos de acuerdo a 

los criterios anteriores! !. 

Es te pri mer cuestionario estuvo distribuido de la siguie nte ma 

nera: 

a ) Nivel de conocimiento de la UOM 6 i t ems 

No . 1 ) Conocimie nto de la ex i stencia de 1 a UOM 

No. 2 ) Ejecución de 1 a entrevista personal 

No. 4) Entrega de cuestionarios al personal 

No. 10) Presenc i a en 1 a l ectura del docu ment o 

No. 19) Conoc imi en t o del perió dico ANAHUAC AL LI 

No . 29) Conoc i miento del AUD IOVISUAL de 1 a UOM 
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b) Nivel de participación con la UOM 12 items 

No. 5) Contestaci6n de los cuestionarios 

No. 7) Contestación completa del cuestionario anónimo 

No. 8) Honestidad al contestar el cuestionario an6nimo 

No. 11) Participación en la p1ática 

No. 15) Participaci6n posterior a la plática 

No. 17) Participaci6n para mejorar las condiciones de trabajo 

No. 18) Coolaboraci6n con los compañeros 

No. 21) Participación en el periódico ANAHUACAllI 

No. 23) Participación en el FOTOCONCURSO 

No. 25) Asistencia a Conferencias 

No . 28) Asistencia a comidas 

No. 31) Conocim i ento de los AUDIOVISUA LES de la Dirección 

c) Opinión hacia las técnicas utilizadas 5 items 

No . 3) Opinión de la entrevis t a 

No. 6) Opinión del anon im ato 

No. 9) Utilidad del cuestio nario de "de f inición de puestos" 

No. 12) Efectividad de la plática para detectar prob l emas 

No. 27) Opinión sobre las conferencias como medio para abrir 

lazos de co mu nicación 

d ) Op i nión hacia las ac t ividades de la UOM 9 items 

No. 13) Ut i lidad de discutir problemas en conjunto 

No. 16 ) Identificación con las finalidades del Depar t amento 

No. 20) Opinió n sobre el pe r iódico ANA HUACAllI 
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No. 24) Opinión hacia el FOTOCONCURSO 

No. 26) Opinión sobre las Conferencias 

No. 30) Opinión del Proyecto de Reor ganización Administrat i va 

No. 32) Conocimiento sobre las políticas y objetivos de 1 a 

Dirección 

No. 33} Autoeva1uación de la utilidad de las f unciones de 

trabajo de cada e~pleado 

No. 36) Opinión sobre los cam bios en la Dirección después de 

la iniciación de la bores por la UOM 

e) Opinión acerca de los ca~bio s en relación con las expectatl 

vas 5 i tems 

No. Id) Opinión acerca de la apertura de canales de comunicac i ón 

No. 22) Utilidad del perió dico como medio de comunicación 

No. 27) Utilidad de las conferencias para abrir canales de 

comunicación 

No . 34) Opinión sobre los ca mbios ocurridos en la rutina labo 

ral 

No. 35) Opinión de la autosuperac i ón y capacitación 

f) Opinión sobre la utilidad de la UOM 2 i tems 

No. 37) Utilidad de la existencia de la UOM 

No. 38} Comentarios anexos 

Este primer cuest i onario tuvo una introducción por escrito , -

en dOnde s e señalaban las instrucciones necesarias para ca nte s 
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tar10 . 

Con el objeto de obtener la información más rica posible , 

se hicieron los items con dos tipos de respuesta: 

a) Cerrada: con tres posi bi lidades de respuesta : 

(bueno) (ma l o) (regular) 

con dos tipos de respuesta : 

(si) (no) 

b) Ab i ertas: con el objeto de ampliar el tipo de opinión del 

empleado, seguian a las respuestas cerradas en 

forma de : 

porqué? 

Una vez que fué posible la aprobación de dicho cuest i onario, 

por la Dirección de la Institución se proc edió a evaluarlo en 

forma de piloteo. 

Es ta fase requirió en princ ipi o, la selecc i ón de una muestra 

al azar del 25% de la población total; lo que nos dió un total 

de 62 t raba j adores . Este 25 % se obtuvo para garantizar una -

muestra representativa de cada área de trabajo, del 25t del pe! 

sonal de cada Departamento. 

La for ma en que se aplicó este cuestionario requirió de una 

explicación previa en forma de rapport, en donde se le infor

maba al personal encuestado, que era muy i mportante que nos 

ay udara a cont@star este cu@stionario. con @l objeto de "reor 

ganizar " las actividades de la UOM, por lo que era necesaria 

su mayor hon~sti d ad y direc c ión. ya que requerfamos de que -
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nadie se enterara de la aplicación del mis mo . No obstante es 

tas indicaciones, los resultados eran de esperarse ; ya que in 

mediata men t e hubieron quejas por parte del personal que no -

había sido encuestado, argu mentando que todos deberían dar su 

opinión. Paralelamente encontramos otra situación, siete pe r 

sonas no quisieron contestar el cuestionario y como no era de 

carácter ob l igatorio alt e raron nuestra "cifra" del 25%, cons 

tituyendo tan solo el 22% de l a poblaCión total. 

Esta primera experiencia fué muy útil, en el sentido que efec 

tivamente empezaron a observarse cosas que sucederían en la a 

plicación del cuestionario defin i tivo: el personal dificilme~ 

te contestaría todas las preguntas y a veces (mUChas) no con

testarla ni siqu i era el cu estionario, ya fuera por falta de in 

terés, de ti empo o de coo p e~ación para mejorar la situación. 

Consideramos que es t a si tu aci6n era oerfectamente válida ya 

que efectivamente, la apl i cación de este cuestionJrio. consti 

tufa una parte escenci a l para nues t ra investigación y no se 

les había comunicado. es decir. para mejorar la situación de 

la propia Dirección a t r avés de lo grar consenso entre el per

sonal. y facilitar a nuest ra Directiva, la orient~ci6n y la for 

ma en que deberían "tratar" a su personal. 

En el momento en que fueron codificados los resultados, obse! 

bamos cuales eran principalmente las preguntas que deberían -

de sujetarse a una moJificación; sin em bargo, nos impus i mos un 

criterio para modificar la construcción de los items: l as pr~ 

gu ntas que tuvieron un 2Q r, s in contestar deberían rechazarse, 
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por la poca reDresentatividad que poseían y con el objeto de 

man t ener un mínimo grado de validez. Este criterio se utilizó 

para validar la construcción cel cue s tionario de f initivo . 

En conclusión fuero n rechazadas 17 preguntas las cuales se mo 

dificaron en diferentes formas: las pregun t as corradas fueron 

sujet a¿as a dos opciones: (si ) y {no};y las preg untas abiertas 

fuero n modificadas en cuanto a la redacción y tam bién unas se 

integraron a otras, co n el ob j eto de hacer más accesible la 

cont~stac ió n de las mismas. 

Uno de los criterios que nos permitieron observar que era mejor 

mantener l~s preguntas abiertas vi gentes, y no hacer un cues

tionario de preguntas cerradas. en base a las categortas de res 

puestas abiertas obtenidas , fué que era preferible tardarse más 

en la codificación de éstas, a prescindir de los comentarios 

tan ricos y la diversidad de formas en que se contestaban cada 

una de las mismas. 

Tambié n y aunado a ésto, consideramos que podíamos limitar las 

contestaciones, por que careceríamos de criterios suficiente

mente representativos como para hacer un cuestionario cerrado 

efectivo. 

Los resultados obtenidos tanto a nivel de preguntas cerradas 

como abiertas, las anexamos al cuestionario, co n el objeto de 

que sean analizadas en for ma más fina. 

Con res pect o a la construcción definitiva del cuestionario 
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de be mos mencionar que se redujeron los items a 35, modi f i ca ndo 

los criterios a nivel categórico, para hacer más represen t a t i 

va la información ~uestreando los items de la manera sig ui en

te: 

a ) Nivel de conocimiento de la UO~ 6 items 

b) Opin i 6n de las actividades realizadas 6 items 

c) Nivel de participaci6n 8 items 

d) Autointerv ención 3 items 

e) Utilidad Personal 4 items 

En relación a la construcc i ón de este cuestionJrio definitivo, 

debemos reconocer que tuvimos dos errores imperdonables: 

al en la pregunta No. 32 re f erente a la autoeva1uación del 

empleado, con respecto a s us funciones y ubicación en la es

cala piramidal, existió un error mecanográfico que solo per

mite la contestación de la mitad de la pregunta: 

"¿ Que actividad considera usted que es la mas importan t e en 

su Departamento? , en relación a esta actividad, 

en donde se ubica usted como trabajador, cree usted que vive 

una rutina laboral? (s i ) (no)" 

De esta manera se transcribió y se presentó a los encuestados. 

10 que co nsideramos ca mbió todo el significado de la pregunta, 

al no permitir la contestación de la segunda parte de la pre

gunta. 

b) En la pregunta No. 34 se transcribió así : 

"¿Co nsidera usted que la Un idad facilitó a los empleados de 
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Dir2cci ón comunicarse y participar más en sus amuientes labo-

ral es? (si) (no) Porqu~?· 

En es t e caso nos referíamos a la Unidad de Or~cnizaci6n y Méto 

dos y no a la unidad exist ent e entre los trabajadores, 10 que 

co nsid eramos fu~ mal interpretado. 

En lo referente a la co nst r ucci6n del cuestionario, solo basta 

me ncio nar que se modificó la in t roducción con obje t o de cambiar 

las instrucciones para que se adecuaran a las necesidades del 

actual . 

4 . 2.5. Aplicación 

Una vez obtenidos estos cambios. se procedi6 a efectuar la 

aplicación definitiva. 

Los criterios que se siguieron para la aplicaci6n del cuesti~ 

nario fueron que: estaban destinados a todos los empleados 

del D.F. pertenecientes a la Direcci6n, y consistfan en info~ 

marles Que dicho cuestionario obedecfa a un estudio Que lo man 

daba la Dirección, para evaluar la activida~y funcionalidad 

de la UOM; por 10 que era necesarfo Que lo contestaran de la 

mAn~ra más honesta, haciendonos ver, en forma más objetiva, 

cuales habfan sido las fallas de nuestras actividades. y que 

era lo que éllos nos sugerian. Queremos mencionar. Que en esta 

etapa efectivamente el Director estuvo de acuerdo en llevar a 

cabo esta evaluac i ón y que al finalizar la interpretaci6n de 

la misma, los datos se entrgaron a la Direcci6n, con el objeto 
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orientar sus opi niones y ~us políticas de acción . 

Para aplicar los cuestionarios, se div i dieron las difere n

tes áreas de Departamentos, y se foliaron con el objeto de 

llevar un con t rol tanto de los cuestionarios q u~fa1 ta ran, cQ 

mo de los que no decían a que área de trabajo pertenecían; de 

es~a f orma, f ueron entregados ~on la siguiente numeració n: 

1 - 7 Dirección 

10 - 15 Subdirección 

16 - 52 Departamento de Estadfstica 

53 - 113 De partamento de Presentación- de R. 

114 - 124 Departamento de Actv. de Campo 

125 - 136 Departamento de Coordinación 

137 - 146 Delegación Administrativa 

147 - 190 .Departamento de Cartograffa 

191 - 250 Departamento de Servicios 

Al ser aplicados, se les solicitó fuera contestado cada cues

tionario lo más rápido posi ble, y de esta forma en una semana 

se terminó de aplicar a 185 empleados que constituyeron el -

74.2% de la población total, y que consideramos nos permite 

obtener una muestra verdaderamente representativa. 

En lo referente al código de calificación cada item posee di

ferentes - valores de acuerdo al tipo de respuesta: 

Positiva (si) vale + 1 

Negativa (no) vale - 1 

Mediadora vale O 
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Este código corresponde a la calificación de las categorías 
12 No. 1, 2, 3, 4 Y 6 . 

En el caso de la categoría No. 5 (autointervenci6n), el c6digo 

de calificaci6n es: 

positiva (+3) 

negativa (+1) 

mediadora (+2) 

Esta modificaci6n se realiz6 con el objeto de otorgarle mas 

peso a los items, ya que en comparaci6n a las otras categorfas 

que tenían por lo general 6, posefa solamente 3. 

De esta forma cada categorfa de nuestro instrumento se inte

gr6 de la manera siguiente: 

a) nivel de conocimiento UOM: 6 items rango 6 

3 o mh ,. alto 

3 o menos = bajo 

b) opini6n de las actividades realizadas: 6 items rango 6 

3 o IDas = buen. 

2 o menos • mlla 

e} nivel de partieipaci6n: 8 itelDs 

4 o mh = alta 

3 o menos = baja 

d) 1nflueneia del proyecto: 7 items 

4 o mh mayor 

3 o menos = menor 

e) autointervenci6n: 3 i tems 

rango 8 

rango 7 

rango 9 
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5 o más alta 

4 o menos = baja 

f) util i dad personal : 4 items rango 4 

2 o más = alta 

1 o menos = baja 

Finalmente queremos mencion a r que en el mis mo órden. cada 

t • l' d't .. t 13 ca egorla posee os numeros e 1 ems slgulen es: 

1} Conocimiento de la UOM 

2} Opinión de actividades 

3) Nivel de participación 

4) Influencia Proyecto 

5) Autointervención 

6) Utilidad personal 

4.3. Resultados Obtenidos 

1.2.4.10.18.28 

7.9.19.12.23.32 

5.6.11.20.22.24.27.30 

3.8.13.14.21.26 . 34 

15. 16. 17 

25.29.31.33 

A continuación presentamos los resultados obtenidos tanto en 

la etapa de piloteo. como en la definitiva (aplicaci6n y le

vantamiento de la encuesta). 

Así mismo, anexamos conjun t amente los cuestionarios del piloteo 

y de la etapa definitiva. 

Los resultados serán presentados en dos formas : 

a) Por medio de cuadros de resultados 

b) Por medio de categorías de las respuestas abiertas 

El ~nálsis estadístico será presentado tambiAn de dos formas: 
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La primera consiste en la presentación de cuadros generales 

expuestos en números concretos y relativos es decir, en por-

ce ntajes. 

La segunda consiste en el análsis más fino de los datos obte-

ni dos de cada cuestionario: 

Correlaci6n Producto-Momento (Pearson) 

Promedio X 
~esviaci6n Estandard s 

Chi Cuadrada X2 

Distribución de los resultados. Promedio y desviación estandard 

VI Conocimiento de la UOM Rango de calificación máxima=6 

X 3.34 (mayor a la mitad del rango) 

s = 1.69 (las dos terceras parte de la pOblación se dis 

persan entre 5.53 y 2.15) 

V2 Opinión de las actividades Rango de calificaci6n=6 

X 2.10 (menor a la mitad del rango) 

s = 1.45 (las dos terceras partes de la pob1aci6n se di! 

persan entre 3.55 y 0.65) 

V3 Nivel de participación Rango de calificaci6n=8 

X 3.32 (menor a la mitad del rango) 

s = 1.88 (las dos terceras partes de la población estan 

dispersas entr~ 5.20 y 1.44) 
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V4 Influencia del proyecto rango de calificación=7 

X 1.92 (menor a la mitad del rango) 

s = 1.69 (las dos terceras partes de la pOblació n estan 

dispersas entre 3.61 y 0.23) 

V5 Autointervención rango de calificación =9 

.X 5.50 (mayor a la mitad del rango) 

s = 2.99 (las dos terceras partes de la población estan 

dispersas entre 8.49 y 2.51) 

V6 Utilidad personal rango de calificación=4 

X 1.80 ( menor a la mitad del rango) 

s = 1.23 (las dos terceras partes de la poblaci6n estan 

dispersas entre 3.03 y 0.57) 

V7 Respuestas no contestadas rango de calificaci6n=35 

X 6 . 45 (menor a la mitad del rango} 

s = 6.39 (las dos terceras partes de la pOblación se en 

cuentran dispersas entre 12.84 y 0.06) 

Correlación de Variables: Nivel de Significancia=0.05 

Correlación pos i t ha entre las siguientes variables: 14 

1) VI Conocimiento UOM y V5 Autointervención 

2) V2 Opinión de Actvs. y V5 Autointervención 

3) V3 Nivel de participo y V5 Autointervención 

4) V6 Utilidad personal y V5 Autointervención 
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CH! CUADRADA (1 grado de libertad) 

Hipótesis Nivel de significancia Aceptada Rechazada 

Hol 0.05 X 

H02 0.05 X 

H03 0,05 X 

H04 0.05 X 

H05 0.05 X 

H06 0.05 X 

H/ 0.05 X 

HoS 0.05 X 

H09 0.05 X 

4 . 3.1. Descripci6n de los Datos Obtenidos 

Por medio de los resultados obtenidos derivamos las siguientes 

conclusiones: 

El 64% de la pOblaci6n muestreada afirm6 haber conocido la -

existencia y actividad de la UOM, 10 que implica que haya es

tado relacionada directamente con las actividades del proyecto 

de reorganizaci6n administrativa. Este personal opin6 en un 

34.7% que las actividades realizadas habfan sido últiles en 

cuanto al desarrollo del proyecto, por 10 que en un 44.5%, es 

decir, casi la mitad de la ,muestra, hablan tenido una activa 

participación con él. 
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En base a lo anter i or se observó que a p~s ar del conocimi ento 

y pa rticipación del persona1 ~on el Proyecto, cxi~~ i ó ta n solo 

un 23 . 3%, es decir, un cuarto de la población que resultó ver 

daderamente influenciada por e l Proyecto; lo que i mp l i ca una 

re evaluación en cuanto a sus valores sobre 1as característ i cas 

norma ti vas que habían si do ya modificadas por el mi smo. Esta 

situación no r e percutió directamente en el grado de autointer 

venció n del perso~a1, ya que en un 46.4%, casi la mitad de la 

poblac i ón, había manten i do una participac i ón cons t ante en sus 

áreas de t raba j o en cuanto a la s activid ades que habían pr o -

puesto para lograr cambios efec t ivos. 

Finalmente, se observó que en un 47% el personal consideró ha 

ber obtenido una utilidad pe r sonal del proyecto, 10 que impl ! 

ca el reconocimiento de b e n~ficios individuales que favorecían 

su des~rrol l o cual i tativo como trabajador y como integrante ac 

tivo de un equipo hu mano de trabajo.15 

La opinión más generalizad a de l perso nal consistió en afirma r 

que fué posible realizar una ser i e de críticas a lo largo del 

desarrollo del Proyecto, estan do en favor de las encuestas a-

_nónimas principalmen t e , ya que permitían expresiones más 1i -

bres a pesar de las pos ib les represalias; en cuanto a la apT! 

cación de los cuestionarios iniciales, se advirtió que era n~ 

cesar i o el conoci miento de las características del ambiente p~ 

ra detectar tanto fallas de funciona miento técnico como conduc 

t ual . Es ta etapa fué pe r c ibida com o i mpor t ante, ya que perm i 
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tió iniciar todo un proceso de reorganización interna necesario 

para equilibrar el funcionamiento de las diferentes áreas, sin 

embargo se observó con frecuencia que el personal se sentía -

se parado de las polf t icas de la UQM, manifestando que faltaba 

comu nicación. Con respecto a las actividades que la Ofici na re! 

liza ba . existía coolaboración del personal a pesar de que éste 

no co nsideraba la posibilidad de modificar las condiciones más 

importantes. es decir, no crefan que podrfan haber cambios. 

Tan es asf que en varias si tu aciones afirmaban que no habfa 

cambiado na da, debido a que 105 cambios requieren de muchos 

más elementos. En cuanto a las discusiones y proposiciones que 

surgieron de las ·pláticas" no se observaron muchos resultados, 

tanto a nivel de consecuencias posteriores como a nivel de la 

propia discusión de los problemas. 

A conti nu ación serán descritas en forma más especffica las opi 

niones más específicas de las preguntas abiertas del cuestio

nario 16 • que son las mismas que senalan m4s ampliamente la m~ 

nera de percibir el proyecto de reorganizaci6n por parte del 

personal. 

A partir del inicio del proyecto; cuando fueron realizadas las 

entrevistas, el personal fué creando expectativas con respecto 

al mismo. las cuales de alguna u otra forma. son reflejadas 

por el t ip o de respuestas o~tenidas; en base a esta evaluación 

se observó que en un principio: 
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Por una parte, recababan datos para el me j or funciona miento de 

la Dirección, ya que pretend í an conocer cual era la problemáti 

ca interna, por lo que preguntaban diferentes aspectos sobre 

el trabajo y el trabajador, Por otr a, se reconocía que era la 

primera vez que se tomaba en cuenta la orinión personal, por 

lo que permitía que se pudieran exponer sus puntos de vista, 

al considerar que efectiva me nte serviría para resolver probl~ 

mas . 

Esto permi tiría unificar criterios y manifestarlos en forma re 

presentativa , ya que se iniciaba el "diálogo" y hab í a que a prQ. 

vecharlo. Se rec onoció tambiªn que la UOM co nocía s us obje t ivos 

y comenzaban bien al hablar con el personal para con ocerlo. 

Sin ~m bargo, se hicieron críticas que partían desde afirmar 

que hubo discriminación al realizar las entrevistas has t a que 

se desconocía el propósito de las mismas, por lo que se perci 

bían como "experimen t os" que no ayudarían en nada al personal 

y l o hacía "perder el tiempo". Aparte de detectar f a l las en 

los entrevistadores en cuan to a que desconocían las "pre gu n

tas " o no sabían entrevistar . Al mismo t iempo, se man ifes tó 

que no se expusiero n los pr oblemas a fondo y que la entrevista 

f uª "muy rápida . 

Co n respecto a la percepció n ma nt enid a en cuanto al anoni mato 

del cuestionario de opinión, los emp leados contes t aro n que: 

pe r mitía contestar con l i berta d las preguntas que a hí se hací an, 

lo que facili t aba qu e se ex pusieran puntos de vista indi vidua 
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les debido a la imposibilidad de expresarlos "pub1icamente" 

sin embargo, había quien afirmaba que no era necesario ocultar 

su persona ya que pOdía decir 10 que"fuera"cuando se "quisiera". 

Así varios empleados firmaron su cédula, mencionando que era 

preferible plantear las" cosas directamente" y sin "rodeos". 

Por otra parte, hubieron críticas referentes a la propia cons 

trucci6n del cuestionario en cuanto a que no era "claro" o que 

le faltaban preguntas, también decían que se "prestaba" a at! 

car directamente a las autoridades. Paralelamente se criticó 

el tipo de comunicaci6n que éste iniciaba, ya que se decía que 

no era verdaderamente an6nimo, por 10 que se temía a futuras 

represalias y finalmente se pensa ba que no lograría ningun ti 

po de comunicaci6n. 

Aquellos empleados que no contestaron dicho cuestionario a

firmaron que no veían el objeto de hacerlo, ya que no tenían 

ninguna función, o bien porqué "no les gusta ba contestar pre

guntas tontas" . Otra raz6n que fué coman consistió en que 

muchos 10 perdieron o bien, no 10 llenaron oportunamente; 10 

que ref1e j 6 directamente falta de interés. 

La forma en que fué percibida la utilidad del cuestionario 

de definición de puestos fué en su mayoría que pretendía conocer 

el tipo de actividades que se realizaban en cada área de tra

bajo; sin embargo se mencionaba que éste había servido. casi 

de manera instantánea para "ac l ararle " al trabajador sus funcio 
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nes, o bien que ahora se "~yudaba más". Por otra parte se 

hacia una critica a que se segula " igual" es dec i r, que na-

da habla cambiado. También se argumentaba que no habla sido 

út il debido a que ya se conoclan las func i ones. En esta pre 

gunt a como en muchas otras, se observó que habla basicamente 

dos tipos de con t estaciones: las que querla n "quedar bien " afir 

ma ndo que todo era "maravilloso" en cuanto a que to~os los 

ca mbios se hablan logrado; o bien que nada había cambiado, que 

todo habla estado mal hecho y que no querlan molestarse en -

contestar "tonterias". Esto reflejaba d i rectamente un nivel de 

"simpatías" por parte del personal hacia los integrantes de 

la Uorl, lo que alteraba muchas veces 1 ~ _. ar. idad de las res p ue~ 

tas ~n cuanto a que no se conte -c ~Da lo que ~e preguntaba. 

En lo que se refiere a la opinión sobre la efectividad de la 

pl~t;ca, en cuanto a que hubiera reflejado verdaderamente la 

problemática exi ~:~ fi Le , s e observó que : por una parte, se a f ir 

maba que s i se habían trata do y di scutido los problemas de los 

Departamentos . Al mismo tiempo que se planteaban soluciones 

alternativas a éstos. Por ot ra parte se mencionaba que "ya se 

conoela la realidad de los Departamentos " por lo que, la dis

cusión era general y abstracta, o bien fictícia, ya que se -

requerla complementarla a través de un análsis más fino. Así 

mismo se mencionaba que esta situación hizo que la discus i ón se 

tomara a "broma" por lo que no se llegó a nada "concreto", ya 

que ·varias preguntas no pudi e ron ser con t estadas satisfacto-
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riamente. Por otra parte se criticó la validez de las mismas , 

al ser referencia de la poca representatividad de las mismas 

o a la falsedad de los argumentos, debido al temor de futuras 

represalias. 

Una vez hecha esta evaluación sobre las pláticas qe mencionó 

que hubo posteriormente un mejoramiento interno en las aiferen 

tes áreas de trabajo, que se facilitó la comunicación con los 

superiores y existió una mayor coolaboración con los compañeros 

de trabajo. Así mismo se reconocía que habían sido útiles por 

que permitipron O lle pl trabajador conociera ciertos derechos 

y porqe habían concientizado al mismo, en cuanto a que sabia 

que era posible "pedir" para "obtener". Sin embargo, se menci~ 

nó q~e no se llegó a ninguna conclusión lo que impidió el cam 

bio, o bien que no sirvieran las opiniones, o que todavía no 

eran satisfechas las demandas de los empleados al no observar 

se estos cambios. 

Finalmente se dijo que toda esta etapa había pretendido más 

de los que efectivamente podía hacer, por lo que solo resultó 

una utopía. 

De esta forma, al preguntar que pensaba el personal sobre los 

cambios en la comunicación logrados posteriormente a la plá

tica, se obtuvo que se respondiera de la siguiente forma: 

Siempre ha existido la comunicación, por lo que no han habido 

cambios, o si los existian no era debido a la actividad de la 

UOM. Por otra parte, hubo quien contestara que aún no se logra 
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ba ningun acuerdo entre los compa ñeros, a pesar de que en un 

principio se pretendiera lograrlo, por lo que era factible h~ 

cer un programa cuyo objetivo fuera la comunicación. Existió 

también quien afirmara que faltó una mejor tác~ica para mejorar 

esta comunicación, ya que los logros habían sido parciales, a 

pesar de q~e "ahora habla mas comunicación entre los jefes". 

Por lo general, esta comunicación pretendida no se logró e i~ 

clusive hubo quien respondiera que: "había que volver a nacer 

y nacer como éllos para tener comunicación" . 

Posteriormente en la pregunta referente a la identificación lo 

grada con los objetivos y finalidades del Departamento en que 

laboraban, la mayoría del personal respondió de la manera si

guiente: 

Se ha observado que el personal ha tratado de superarse, ya 

que ha entendido cual es Q~ papel que desarrolla en la secuencia 

laboral de su propio Departamento sino de la Dirección, esta 

si t uación ha facilitado la co municación más s i stemática entre 

compañeros y jefes por lo que era necesario continuar con las 

pláticas interdepartamentales que permitían aparte de ampliar 

la comunicación, tener una visión de las cosas más amplia. En 

lo que toca a las críticas, respondieron que la UOH no ha bía 

ayudado a éllo ya que se conocían todos los flujos anteriormen 

te; o que las propias funciones impedían la identificación; o 

que faltaba comunicación para posibilitarla. 
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Sin embargo, se observó que el hecho de que se elaborara todo 

un manual de funcionamiento interno, facilitaba la i~tegraci6n 

del trabajador en cuanto a que le permitía ubicar sus labores 

en relación a las demás actividades realizadas en la Direcci6n. 

Esta evaluación anterior permitla conocer el tipo d~ participa

ción que el personal mantenla en su Departamento, por 10 que 

debido a esta pregunta referente a la participaci6n afirmaban 

que: 

Se han mejorado las relaciones internas, por lo que ha sido 

posible incrementar la creatividad personal, o bien, sentirse 

más identificado con los compañeros y el área de trabajo corre~ 

pondiente. Sin embargo, hubo quien se justificara respondiendo 

que las actividades que realiza aborben todo su tiempo. 

Por otra parte, se enfatizó en la discriminación existente, 

en cuanto al favoritismo interno que lo permitía el centralis 

mo, y con éste, la falta de comunicación lo que jmplicaba que 

las cosas no cambiaran de rumbo, es decir, que todo "segufa ! 

gual". 

En continuación a esta pregunta, se cuestionó que tipo de acti 

vidades concretas habían sido realizadas por parte del perso

nal para lograr algun tipo de cambio, lo que implicó que se -

contestaran las siguientes respuesta: 

" trabajar más" o ser más cuidadosos en el trabajo. o coolabo 

rar más con los compañeros; organizarse mejor y poner más emp~ 

ño en el trabajo, tratando de hacer un ambiente más propicio 
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para las condiciones de trabajo. Por lo general todas las 

contestaciones estuvieron dirigidas a que los trabajadores 

habían incrementado su productividad y habian mejorado la 

comunicación interna. En cuanto a esta comunicación, se pre

guntó el grado de coolaboración existente con los compañeros, 

lo que hizo que contestaran lo siguiente : 

"Siempre he tratado de coolaborar" con los compañeros ayudarr 

do a que resuelvan sus propblemas, o trabajando más , o plati

cando y consultando posibles dudas. Al igual que la pregunta 

anterior, todo el personal percibíase como un coolaborador ac 

tivo con los compañeros de trabajo, pero solo en la medida de: 

mejorar la productividad y las relaciones sociales. 

Con el objeto de conocer la forma en que el personal observó 

la aparición del periódico que pretendía lograr más comunicac i ón 

interna, se cuestionó la forma en que evaluaban su utilidad co 

mo medio de comunicación interna, al mismo tiempo que se pre

tendía conocer las razones por las cuales participaban o no 

en él. Las respuestas obtenid as consistieron principalmente 

en af i rmar que tenfa ~al i de z al ser efectivamente un periódico 

de· emp leados, a pesar de q..¡E :-..lgJllos . l0 percibían como el prQ 

ducto de unos cuantos "intereses"; así mismo se criticaba la 

falta de periodicidad de este y su contenido; ya que era muy 

pobre . Con respecto a su coolaboración con ~T; mencio naban -

que: no sabfan que se podía coolaborar en él. o bien que el ti 

po de. artículos que escribían no les interesaría a los demás 
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compa ñeros , que no les i nt Gresaba participar en un periódico 

tan pobre, En cuanto a la evaluación de éste como medio de ca 

municación, se mencionaba que servía para conocerse intername~ 

te pero que no todos 10 lefan, otros mencionaba~ que era el ór 

gano de publicidad de la UOM y que por otro tanto pra "oficia

lista", o que en él solo se comentaban chismes, mencionando que 

éste no era suficien~e para lograr comunicación. 

En lo que respecta a la utilidad de las conferencias se obser

vó que efectivamente habáan contribuido a la formación de los 

empleados ya que afirmaban que en todas habían aprendido algo 

nuevo, y que se les habían hecho interesantes; sin embargo, 

no se hicieron referencias a -quienes participaron en éllas. 

En 10 que trata al tipo de conferencias que deseaban posterior 

mente, se propusieron los siguientes tem~s: historia, economía 

mexicana, realidad política del país, cultura en general y "te 

mas de actualidad". 

Fi nalmente, en cuanto a las opiniones del Proyecto de Reorganl 

zación y los cambios efectivos que éste habla logrado, encon

tramos que percibían que: 

Se reconoció que era un intento por mejorar la situación del 

empleado en su ambiente laboral pero que era idealista, ya que 

las actividades de trabajo seguían "casi" igual. Se mencio nó 

que había estado tecnicamen t e mal estructurado y que se revo! 

vía la problem~tica, tambi én se mencionó que faltó información 

cons t ante de los resultados o logros que éste iba consiguie~ 

do. Se mencionó que: "lo que es positivo es bueno", "tiene -
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buenas ideas", "coloca al trabajador en un lugar motivandolo 

a tener m§s información". 

En cuanto a la evaluación sobre los cambios logrados por la 

UOM, respondieron que basicamente se había logrado comunicación 

al interior y al exterior de los Departamentos, así como más 

organización ampliandolo a toda la Dirección. Se mencionó -

que existieron eventos satisfac t orios argumentando que si se 

percibían mejoras en el aspecto social. 

Por otro lado, se argumentó que al principio exist i eron muc has 

esperanzas pero que acabaron en frustración, ya que los cambios 

no fueron efectivos, lo que implicó que no se observaran resul 

tados positivos de l proyecto. Así mismo, se refirieron a la 

UQM mencionando que solo se había creado para darle trabajo a 

más gente, o para "engordar los bolsillos de sus .integrantes " . 

Sin embargo, se percibió que por lo general se reconocía que 

a partir de la creación de la UOM, las políticas se habían 

tratado de "democratizar" en cuan t o a que la opinión del per

sonal empezaba a tener más importancia lo que se reflejó ea 

el interés de la propia Dirección para mantener mas comunicación 

cOn los empleados para tratar de generar un proceso de estimu 

lación constante a quien lo mereciera. Se realizaron críticas 

en cuanto a que no se habían logrado los objetivos, que fal-

tó comunicación entre los empleados y la UQM y que finalmen te 

deb i do a su actividad elitista se habían aumentado los proble-
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mas . Por 10 tanto, algunos conc1ufan que no importaba s i -

existía o no el proyecto de modernización realizado por la 

UOM. 

Finalmente, se solicitó se hicieran comentario sobre la necesi 

dad de la existencia de la UOM, 10 que variaron basicamente en 

dos criterios: 

a) es Gti1 siempre que oriente al trabajador, 10 apoye y sea 

portavoz de sus necesidades y b) no cumple con sus funciones 

y debe desaparecer. 

Por 10 general. las opiniones se orientaron hacia el reconoci 

miento de que las situaciones y políticas dirigidas por la UOM 

habían sido positivas pero éstas no se le atribuía n a él1a si 

no que eran reconocidas como el producto de la actividad coti 

diana que se vivía dentro del ambiente existente en cada área 

de trabajo. 

También se encontraron muchas respuestas que tendían a quedar 

bien con el personal de la Oficina, 10 que es posible atribui ~ 

loma cuestiones emoc~onales y no a juicios objetivos sobre los 

logros efectivos que se había n obtenido. 

Así, se encontraron otras opiniones, concentradas basicamente 

en el Departamento de Estadística y Procesamiento de Datos que 

afirmaba que todo 10 referente a la UOM era negativo, y solo 

criticaban su actividad de~tructivamente. ya que no daban al

terna t ivas en conjunto. De esta forma se recogieron cédulas 
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rayadas a lo largo de la introducc i ón, o bien tachadas en -

forma de agresión hacia todas las actividades del proyecto. 

Por último es necesario mencionar que en un gran porcentaje 

no f ueron contestadas muchas preguntas, pero principalmente las 

abiertas, que req uerían precisamente una explicación más am

plia de las percepciones del personal. Esta situación li mitó 

en una gran parte el aná1sis de las opiniones del personal, 

ya que eran éstas las que se convertirían en los indicadores 

más efectivos para orientar el tipo de cambios y evaluaciones 

que realizaban los empleados. 

4 . 4. Aná1jsis de los Resultados 

De acuerdo al análisis estadístico realizado, serán descritas 

en base a las categorías utilizadas durante todo el estudio, 

para hacer el análisis . 

En su mayoría el personal de la Dirección tenía conocimiento 

de la existencia de la UOM así como de las funciones que rea

lizaba. Por 10 general existió un alto grado de autointervención 

por parte del personal, evaluada en base a las actividades -

pretendidas por el Proyecto . 

Se encontró que no existió utilidad personal, y la opinión con 

respecto a las actividades realizadas por la UOM eran desfav~ 

rables, aunado a un nivel muy deficiente de participación con 

ellas, lo que puede ser generalizado en otras palabras, a la 
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mínima influencia del Proyecto en las actividades que el per-

sonal realizaba y a su manera de actuar. 

Todo lo anterior, tiene un grado sumamente relativo de veraci 

dad, ya que los datos se encuentran sumamente dispersos. En 

el únicu caso donde, a pesar de esta dispersi6n es válida la 

información es el la variable No. 4 referente a la influencia 

del Proyecto, ya que de acuerdo a la opini6n de la mayorfa 

del personal, no existi6 influencia en éllos. 

Por otra parte una gran cantidad de respuestas no fueron con tes 

tadas, lo que implic6 la existencia de una correlaci6n negati 

va en todas las variables, es por esto que se tom6 como una 

variable más. Existe finalmente una correlaci6n altamente si~ 

nificativa entre : El grado de conocimiento de la UOM, la opini6n 

sobre las actividades que ésta realiz6, el nivel de particip! 

ción con el proyecto y la utilidad personal con la autointerve~ 

ción del personal con el proyecto. Esto significa que en la 

medida que se tenga una mejor opini6n sobre las actividades, 

mejor conocimiento, un alto nivel de participaci6n y una mayor 

utilidad personal, los empleados de una Dependencia tenderán 

a intervenir más en su ambiente laboral (de acuerdo a los obj~ 

tivos del Proyecto de Reorganización Administr.ativa l. 

Finalmente, encontramos que no existen diferencias entre la 

relación de las siguientes variables, al ser aceptadas las hi 

potesis nulas No. 1,2,3,4,5,6,7 y8 y rechazada la No. 917 . 

al No se relaciona el grado de conocimiento de la UOM, las opi 

niones de las actividades que realiza, el nivel de influencia, 
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la autointervención y la utilidad personal con el grado de pa~ 

ticipación que se tenga en el proyecto. 

b) En la medida que se obtenga una mayor utilidad personal de 

un Proyecto de Reorganización Administrativa, se obtendrá tam

bién más influencia de éste. 

En concl usión, los resultados obtenidos nos dicen que a mayor 

contacto mantenido con un proyecto de modernización, ~conocimie~ 

to, buena opinión y participación ) y mayor utilidad personal 

(beneficios individuales) se evidenciará una mayor autointerven 

ción. En otras palabras, a mayor convencimiento de la efecti

vidad existirá mayor intervención; o bien, a mayor reaprendi

zaje mayor posibilidad de modificar actitudes, valores, perce~ 

ciones, etc. Al mismo tiempo, en la medida que se obtengan 

más beneficios individuales, existirá mayor influencia de un 

determinado Proyecto de modernización. 
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CAPITULO IV 

N O T A S 

1. - Diferente a la forma en que se utilizan e interpretan los 
resultados obtenidos por las Diferentes Escuelas Adminis
trativas, ya que estas tienden a delimitar los problemas 
en forma parcial, enfatizando los aspectos organizacionales. 
El proyecto se planteó objetivos que repercutieran direct! 
mente en el beneficio del personal, para ubicarlo no solo 
en su oficina sino en su propia realidad social; a través 
de manejar más elementos teórico prácticos que se les pe! 
mitiera. 

2.- Refiriendonos al tipo de elementos culturales como son: -
creencias, valores, costumbres, etc. y a los elemetnos s~ 
ciales de participactón: papeles, roles correspondientes, 
status. prestigio. etc. (esquema de los subsistemas de Ja 
guaribe) Cappello H.M. 1975 

3. - Ensayo sobre la Modernización. Campero y Loureiro. 1976 
p.p.62 

7.-
8.-

9.-
10.-

Ver 
Ver 
Ver 

Ver 
Ver 
Ver 

11 . 1 pág. 223 
apéndice 
apéndice 
apéndice " 
apéndice 
apéndice 
Pág.33 del Capitulo l. inciso "aH 

11.- Se anexa el cuestionario, ver apéndice l. 1 p. 207 
12.- Ver Pág.167Capltulo IV 
13.- Ver cuestionario definitivo en el apéndice 11. 1, p. 222 
14.- Ver los incisos 3 y 4, referentes a la correlación de: 
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y 

Estan probadas a un nivel de signi f icacia 0.01 

15.- Ver pág. 169, inciso 4 . 2.1 . 1.: Definici6n de variables 

y todo el apéndice II pág.214 - 220 

16.- Ver apéndice III, pág. 231 

17.- Ver apéndice IV, pág.245 



... la esencia humana no es algo abs
tracto inherente a cada individuo. -
Es. en su realidad. el conjunto de -
las relaciones sociales. 

KARL MARX 



V CONCLUSIONES 

Si bien el desarrollo de todo este trabajo partió de la tota

lidad para encontrar la forma en que se manifiestan ciertas 

determinaciones sociales, el presente apartado tomará el cami 

no inverso con tal de regresar a ese todo estructurado y dia

léctico que constituye la realidad. 

En el intento de generar un proceso democratizador al interior 

de una Dependencia Gubernamental con el objeto de que los tra 

bajadores participaran activamente con los cambios que éste -

traía consigo, observamos a nivel psicológico los siguientes 

sucesos: 

.-La percepción social de los empleados, estuvo determinada por 

dos aspectos: Uno fué que por una parte percibían cambios en 

el ambiente pero no tomaban conciencia de éllos como elementos 

de un proceso, sino como meros hechos que constituían partes 

de la cotidianidad; por lo que no les atribuían una infl uen-

cia en ellos mismos. Otra consistió en el grado de atracción, 

identificación y afectividad que sentían hacia el agente de 

cambio, lo que provocó en más de una ocasión, que los trabaj~ 

dores pa r tic i paran con el proyecto por agra dar a dicho agente 

y no por que encontraran necesidad de hacerlo en funció n de 

195 
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sus ~xpectativas propias. 

- Las actitudes de los empleados no necesariamente se conocie

ron en torno a su participaci6n, ya que podían evaluar los 

hechos de una manera y actuar en forma opuesta. De aquí de

rivamos que por una parte, las actitudes no necesariamente g~ 

neran conducta y por otra, que la conducta no necesariamente 

es producto de una actitud acorde . 

- El proceso de socializaci6n les ha hecho comprender a los e~ 

pleados que cada nueva administración existen nuevas políti

cas de trabajo, lo que implica que se regrese al modelo for

mal en que esta basado el burocratismo . Esto determin6 que 

consideraran que el proceso de cambio había terminado con el 

inicio de un nuevo período sexenal. 

Estas primeras tres conclusiones debemos explicarlas en base 

a categorfas de análisis más abstractas, conformadas a partir 

de establecer relaciones entre diferentes niveles. 

- En los ambientes burocráticos, así como en todas las formas 

de vida social, se reproducen las concepciones dominantes de 

producción (en torno a las relaciones que de ésta surgen) y 

hacen énfasis en las formas de interacción obrero-patronales, 

provocando una contradicci6n interna en los trabajadores que 

ahí laboran, ya que no pueden concebirse sin un patron al -

cual puedan atribuirle las ~ausas determinantes de su explo

tación . Esta situación se reflejó en la forma en que era -

observada la autoridad, a quien se le pedía solucionara probl~ 
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mas de tipo económico, administrativo, organizativo, etc, que 

ni siquiera le correspondían directamente. 

- La democratización entra en contradicción con el autoritarismo 

lo que determina que el burocratismo sustentado en este último, 

no pueda contener su proceso inverso en la representación de 

los seres humanos que se ven afectados. Esto ocurre debido a 

que los trabajadores no pueden modificar su concepto de auto

ridad facilmente, ni de relaciones de poder implícitas, ya que 

su proceso de socialización les ha generado ciertas imágenes 

que se repiten constantemente a través de su práctica cotidia 

na. Esta situación repercute directamente en su nivel de par

ticipación, lo que provoca que los burócratas mecanicen sus 

activi~ades y se limiten a obedecer órdenes convirtiendolos en 

seres egoistas, individualistas, ineficientes, ineficaces y 

sumisos ante sus jefes. 

- Las relaciones de competencia interna que surgen entre los b~ 

rócratas para ascender de status y obtener poder, impiden que 

se conciban a sí mismos como coolaboradores de sus "rivales", 

por miedo de perder dicho poder. Esta situación se evidencía 

aún más cuando existen diferencias en los tipos de trabajo, ya 

sea manual o intelectual. La contradicción que de aquí se g~ 

nera parte de la contraposición de la ideología burguesa con 

la pequeño burguesa que requiere ascender en la escala social 

y se basa en proced im ientos autoritarios. Esto es lo que -

fortalece el propio burocratismo, el cual delimita su he tero 
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geneidad en los diferentes es t ratos y a la ubicación de los 

individuos en la toma de decisiones. 

Como resultado de la etapa de abstracciones en donde se mane

jan múltiples determinaciones, se obtuvieron las siguientes 

conclusiones que explican, a partir de una an~lisis concreto, 

todas las anteriormente expuestas. 

- La burocracia es una categorfa social debido a sus caracterís 

ticas de "unidad propia" que presenta su funcionamiento como 

grupo social y por su autonomfa relativa frente a las clases 

sociales existentes. Esta categoría social se encuentra sub

ordinada al Estado, ya que hasta que éste surge en una etapa 

determinada de la evolución de la sociedad, es que puede nacer, 

al constituir su sujeto social representante de las normas de 

su gobierno y cumpliendo con las funciones técnico, administra 

tivas, político e ideo16gicas. Es la encargada de reproducir 

las condiciones necesarias que garanticen la existencia de re 

laciones sociales de producción dominantes. 

La consolidación del Estado en México a partir de la revo1uci6n 

determinó la caracterización de la actual burocracia, ya que 

se convertiría en dominante para desarrollar el capitalismo 

moderno. 

- La burocracia se modifica de acuerdo al tipo de Estado y moroe~ 

to .histórico en que se estudie, encontrando que tiende a con

vertirse en una fuerza social dependiente de la coyuntura, ya 

que la re1aci6n que mantenga con las diferentes clases socia-
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les ob edecerá al ti po de Estado a que pertenezca. 

- Un Estudo se burocratiza debido a la incapacidad de la clas e 

dominante para ofrecer alternativas políticas que desarrollan 

la sociedad, creando condiciones privi l egiadas para la burocra 

cia. 

Al convertirse el Estado mexicano en un elemento creador de 

poder político ha ubicado a su burocracia en una situación -

privilegiada, determinando su proceso de burocratización, el 

cuál es ascen d0nte debido a la forma que ha adoptado el proc~ 

so capitalista. Sin embargo, la burocratización es un factor 

causado entre otras cosas, por la posición dependiente de un 

país, en su proceso de desarrollo, 10 que determina que esta 

burocratización resulte favorable para man t ener esta posició n, 

basandonos en la división internacional del trabajo y en las 

políticas e intereses del gran capital. Por lo tanto debemos 

concluir que este proceso es reforzado debido a las propias 

neces i dades materiales de su existencia. 

- La democratización de la burocracia const i tuye su propia neg~ 

ción y por tanto su transformación. Es por eso que su destino 

hi~tórico lo encontramos en la tra ns f ormación de la sociedad 

capitalista en su proceso de cambio hacia la sociedad socia

lista. Para desaparecer a la burocracia es necesario termin ar 

con la dominación que posee el Estado, lo que implica el cam

bio y la transformació n de l a soci edad de clases. 

Esto ~ignifica que los intentos de mocratizantes del burocra

tismo resultan m~ras superficialidades inca paces de trans f or-
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mar sus raíces, ya que no afcct~n la causa que lo provoca: 

el car~cter polftico del Estado. 

De aquí cabe desprender una crítica hacia todos aquellos técni 

cos que consideran que a partir de programas administrativos 

semejantes puedan solucionar este tipo de problemas sociales. 

Con el objeto de finalizar el presente apartado, basta señalar 

que este estudio es una muestra de lo que a partir del conceR 

to de totalidad es posible conocer, manejando tanto las causas 

como las explicaciones de los fenómenos psico16gicos que no -

forman parte m~s que de todo un proceso de vida social y que 

solo observados desde este panor~ma, son capaces de concreti

zarse en la realidad. 

Como pSicólogos es importante plantearnos explicar la conducta 

de los seres sociales, en base a la forma en que interaccionan, 

se perciben y se transforman a través de las bases materiales 

en que se conforman y hacen su historia. 
\ 



A P E N O e E S 



A P E N DIe E N o. 

e u A D R o 

R E S U L T A D o S DEL P 1 L o T E o 



RESULTADOS DE LAS PREGUNTAS 

Conocimiento de la Ejecución de la e~ Opinión de la en- Entrega de los Cue~ Contestación del 

U.O.M. trevista trevista tionarios cuestionario (1) * 

otal % Total % Total % Total % Total % 

si 51 192 72 si 

no 4 7 28 no 

Tot. 55 1100 01 Tot. 

SIC O O SIC 

Tot. O O Tot. Q Q 

Contestación del Opinión del Anoni- Contestación Cues- Cambios de Opinión Utilidad de l Cues-

Cuestionario (2)* mato - . - ,._. '- - tionario (2) -

~otal % Bien 15 I 42.85 Total 1.: otal t Tota 1 't -

si 15 65 '2 Mal 9 25--1.L si 33 75.00 si 17 40.47 si 13 31 70 

~ 8 34 7: Req. 11 31. 'l j no 11 25 00 no 25 59.53 no 28 68 30 

Tot. 23 41.8 Tot. 35 63.64 Tot. 44 80.00 Tot. 42 76.36 Tot. 41 74.54 

SI e 32 58.1: SIC 20 36.36 SI C 11 20.00 SIC 13 23.64 SIC 14 25.46 

-rot. 55 100.01 Tot . 55 100.00 Tot. 55 100.00 Tot. 55 100.00 I To t. I ~_5 ___ 0~.-.lliL_ 

-------- .------------ -
,(1) Cuestionario Anónimo PREGUNTAS No. 1,2,3,4,5,6,7,8,9,10 ~~ 

*(2) Cuestionario de Definición de Puestos 
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Pre s encia en Le c t u P t· · ·· Ef ' . - ar lCl pa Cl on en ec tl vl dad de la Util ida d d iscusió n Ap ert u r a comuni ca -

ra Document o l a Pl át ic a Plática Problemas c ió n 

To ta l % Tot a l % ot al % 1----- To tal % I Tota l -'1-' 
. 3l 59 61 . 2D 41.66 . 1 7 45.95 . 16 45.71 . 18 46. 15 
~ • S 1 S 1 S 1 S 1 __ _ __ o 

no 21 40.39 no 28 58.34 no 20 54. 0 5 no 19 54.29 no 21 53 . 85 

Tot. 52 94.55 Tot. 48 8 7.27 Tot. 37 67.28 !T ot . 35 63.64 Tot. 39 70 . 92 

SK 3 5 . 45 S I e 7 12 . 73 S I e 18 32 . 72 S I e 2 o 36 . 36 S I e 14 2 ~ 48 J 
Tot. 5 5 100.00 Tot. 55 100 . 00 Tot. 55 100.00 troto 55 100.00 Tot. 55 100.00 

Parti c i pación Pos- I dentificación con Partici pación post~ Colaboración con Conoc i miento del 

terior el Departa me nto rior para mejorar Co mp a~eros Perió di c o 

Total %. Total % otal % Total .% -r Tota l % 

s i 14 38.88 si 22 59 . 45 si 34 85.00 i 41 93.35 s i 53 100 . 00 

no 22 61.12 no 15 40.55 no 6 15.00 ~o 2 4.65 no O 0.00 

To t . 36 65.45 To t. 37 67 . 27 Tot . 40 72.72 oto 43 78.18 ot.~_ ~~ . 3~ _ 

SIC 19 34.55 SIC 18 32 . 73 SIC 15 27 . 28 r5/C 12 21.82 t el 2 1 3 . 6 4 

loto 55 100 .00 Tot.55 100 . 00 Tot. 55 100.00 ~,55 1100 . 00 o to 55 __ ~~~c:.-_ 

• _____ o __ .------.-------. - - . - --.. ---- . - - -- .----- - -- . _-

PREG UNTAS No. 11,12,13,14,15,16,17,18,19,20 



vf' 11I 10n sobre el Partici pación con Uti l idad del 

Peri ód i co el Peri ód i co Per i ódico 

Bu~ 19 38.00 Total % __ l.Tota l % 

Mala 8 16.00 si 14 25.92 s i +- 39 75. 00 

Req. 23 46.00 no 40 74.08 no 13 25.00 

Tot. 50 90.90 Tot. 54 98.18 Tot. 52 94.54 

SIC 5 9.10 SIC 1 1. 82 SI C 3 5.46 

Tot. 55 100 00 Tot. 55 lOO 00 Tot . "" nn nn 

Asistencia a las Opinión de las Co~ Utilidad de las -

Conferencias ferencias Conferencias 
-

Tota 1 % 

.s_i_ 32 62.74 .. 

.-
Bien . 24 68 57 

Mal 1 2.86 

otal ~ 
s i 22 _5] ,-:t8 

n~ 19 37 .26 Ru...... 10 28 5~ no 

.Tot_,_ .21 92 /.l_ Tot. 35 63....6.J. Tot. 

IS I C 4 -.l...1.a.... 

Tot. 55 100.00 -- -_._. 

SIC 20 36 ~l 

Tot . 55 . 100 .. QO 

SI C 

T~--.-5.L-.l..QQ.,J2º 

PRE GUN TAS No. 21,22,23,24,25,26,27,28,29,30 

Participaci6n con Opi nión de l Foto -

el FOTO CONCURSQ CON CUR SO 

I Tota l l ¡ 

% I 

~r 8 ,. _, l._- 16.00 l 
no 42 84.0 0 

Tot. 50 90. 90 

51 C 5 9.10 

Jot. 55 100 00 I 

As iste ncia a Co mi -

das 

Total I % 

si l )9 ... ..LYL58 _ 

no I _lL .. L2_6 ,.42. . . 

!..Q.!':~ ._5.L.t.9 .6.,).2._ 

'iLf2.. _2. ._ __.3...H . I 

Tot. 55._J.O.o .... Qº .. I 

Bie r 17 I 44.73 

Mal 
f----; ' j 1·8 ·.4 ~j 
r-- - -.- --., . 

Reg 14 36.84 

Tot. 38 69 . O' 

SI C 1 7 I 30.9 

To.!.: . 5.!i.. 1 1 ~' . 01 

1 
I 

~ 
Co noci mie nto de l 

Audiovi su al UOM 

_ _ ~ .T o.Hl 

~q:; 
?/~ r .. 3 

T_o..t .. .. 5.5 

f¡} • :p. 

.3.2.70 

9.4 • 55 

1 

I 
5.45 I 

1100.00 1 

N 
o 
u ' 



Op ini ón Proyecto Conoci miento audiQ Conocimiento obje-

Re organiz ac ió n visuales Dirección tivos y Polftieas 

Tot a l I % 

si si 

no no 

Tot. Tot. 

SIC SIC 

Tot. 55 100 .0 0 Tot. 

Opinión Ca pac i ta- Ca mb ios en la Dire~ Opinión Activida des 

ción Inter na ceión y Uti lidad UOM 

trotal % Total % Tota l I % 

si 42 84.00 si ?R ¡; ¡; 1 1 si 

no 8 6.00 no 1 ¡; 14 89 no 

h- o t . 50 90.90 Tot. ", 7R 1 R Tot. 

r.:>/ C 5 9 . 10 SIC 1 ? " R? I 

ot. 55 100.00 Tot. 55 lOO 00
1 

SIC 

Tot. 55 1100.00 

PRE GUNTAS 31,32,33,34,35, 36 ,37,38 

Utilidad de las 

diferentes actv5. 

Tot a 1 % 

i 48 96.0 

"0 2 4.0 

oto 50 90 .9 

IC 5 9.1 

ot o 55 10 0. 0 

Muestra del 

Piloteo 

otal % 

25% 55 88.7 0 

100 % 

100% 

Tot ._ 

Opinión so br e cambios 

de Aprendizaje 

Ta ta 

si 24 

no 29 

ot 53 

~/C 2 

ot 55 

% 

45.28 

S 1. 72 -

96 . 36 

3.64 

100. 00 

I 

N 
o 

'" 
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e u E S T o N A R o 
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1 N T R O O U e e I ON 

Todo programa de trabajo b-asa su efectividad en la medida 

que se cumplen s us objetivos, por 10 que es necesario consta -

tar los resultados obtenidos mediante otro procedimie nto para 

corregir todas aquellas actividades que resulten importantes o 

deficientes e n los resultados de este análisis. 

El presente cuestionario t i ene por objeto eval uar l a activl 

da d de la U.O . M. durante los 20 me ses que tiene opera ndo y de -

esta manera, conocer l a forma en que todos los empleados han pe~ 

cibido el desarrollo de s u acti vi dad. 

Es necesario que al contestar el cuestionario se haga de -

la ma nera más confidencial posi ble, ya que es importante conocer 

la opi nión de cada empleado. 

La manera de co ntestar las preg untas es marcando con una -

cruz en el paréntesis que se encuentra a la derecha de cada pr~ 

gunta. Hay preguntas que tienen dos opciones ) si () no, y 

otras que tienen tres opciones ( ) B, ( ) M, 

can bueno, malo y regular. 

) R, que signifl 

En algunas ocasiones aparece un "Por gué", el cuá l les su

plicamos sea co mpletado, ya que es de fundamental importancia 

para los objetivos de nuestra eval uación. 

S01 i c i tamos a todo el personal el máx i mo de sinceridad en

las respuestas y al mismo t ie mp o qu e nos ayuden a com pletar nues 

tros objetivos, proponiendo nu evas al t ernativas de trabajo, así 

como presentando las críticas que se consideren necesarias. 
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C U E S T 1 O N A R 1 O 

DEPAR TAMENTO 

si no 
1.- Conoce usted a la U. O. M.? ( ) ( ) 

2.- Fue entrevistado alguna vez por el personal 
si no 

de la U. O. M.? ( ) ( ) 
B R M 

3.- Que le pareció 1 a entrevista? ( ) ( ) ( ) 

Por qué: 

4. - Recuerda si le e ntregaron el cuestionario 
si no 

de opinión y el de definición de puestos? ( ) ( ) 
si no 

5. - Co ntestó el cuestio nario de opinió n (anó nimo )? ( ) ( ) 
si no 

6.- y el de definició n de puestos ? ( ) ( ) 
B R M 

7.- Que 1 e pareció e l ano ni mat o del cu estionario? ( ) ( ) ( ) 

Por qué~ : 

si no 
8.- Lo contestó co mpletamente? ( ) ( ) 

En caso de no haberlo hecho, cuales f ueron las 

razones? 

9.- Usted cree que ha habido cambios de su opinión 
si no 

a partir de entonces? ( ) ( ) 

10 . - Cree usted que el cuest i onario de definic i ón 

de pues t os sirvió para aclara r le s u ac t ividad 
si no 

en la oficina? ( ) ( ) 

Por qué ?: 

11. - Estuvo presente cuando se leyó e l documento 
si no 

de su Departamento, elaborado por la U. O.M. ? ( ) ( ) 
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12.- Tuvo 1 a oportunidad de expresar sus ideas 

si no 
cuando se 1 ey6 dicho doc um ento? ( ) ( ) 

13.- Cons i dera usted que en 1 a pltitica se re-

flejó 1 a realidad de los problemas de su 
si no 

Departamento? ( ) ( ) 

Por qué?: 

14.- Cree usted que s i rvió de algo discutir los 

pro blemas de su Departamento. a partir del 
si no 

doc umento elaborado por la U. O. M.? ( ) ( ) 

Por qué?: 

15.- Co ns idera usted que se abrieron canales de 

comuni cación entre compañeros y jefes. des-

pu és del análisis del docum e nto elaborado 
si no 

por 1 a U. O. M.? ( ) ( ) 

Por qué?: 

16. - Pudo participar mas ampliame nte en las ac-

tividades de su Departame nto después de co 
si no 

nocer su problemática? ( ) ( ) 

17.- Considera usted que se si ente más identifi 
si no 

cado con las finalidades de su Departamento? ( ) ( ) 

Por qué? : 

18.- Hizo usted algo para mejorar las condicio-
si no 

nes de trabajo de su Departa me nto? ( ) ( ) 

Que hizo?: 

19. - Tr ató de colaborar más estrechament e con 
si no 

s us compañeros? ( ) ( ) 
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Cómo?: 

si no 
20.- Ha leido el periódico "ANA HU AC AL LI"? ( ) ( ) 

B R M 
21. - Que 1 e ha parecido el periódico "ANAHUACALLI " ? ( ) ( ) ( ) 

Por qué?: 

22.- Ha man dado algún artículo al per ió dico 
si no 

"ANAH UA CALLI " ? ( ) ( ) 

Por qué;]: 

23.- Considera usted qu e el periódico s i rv i ó 

como medio de comu nicació n entre el pe.!:. 
si no 

sonal de 1 a Direcció n? ( ) ( ) 

Por qu é ?: 

si no 
24.- Participó en el concurso de Fot ograf ía ? ( ) ( ) 

B R M 
25 . - Que le pa reció el "FOTO CONCURSO"? ( ) ( ) ( ) 

26.- Asistió a alguna Confere ncia orga ni zada 
si no 

por 1 a U. O. M. ? ( ) ( ) 
B R M 

27. - Que 1 e parecieron las conferencias? ( ) ( ) ( ) 

Qu e ti po de conferencias 1 e sirvieron? 

c uá les le gustaría oir? 

28.- Considera usted que la s conferenci~s le 

diero n la oportun idad de platicar y enta-

bl ar relaciones amistosas entre l os em -
si no 

ple ado s de los difer entes De partamentos ? ( ) ( ) 

29.- Asist i ó a alguna comida organ i zada por la si no 
U. O. M. ? ( ) ( ) 
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30 . - Tuvo 1 a oportunidad de conocer el audiovi-

s ual elaborado sobre 1 a s actividades desarrolla 
si no 

das por 1 a U.O.M.? ( ) ( ) 

31.- Que le pareció 1 a proyección del programa de 

Superación Laboral mostrado en el audiovisual 
B R M 

de la U. O. M.? ( ) ( ) ( ) 

Por qué? : 

32. - Vió l os audiovisuales de los programas de la 

Dirección, así como la películ a "Enfoque So-
si no 

cioeconómico del I. N. F. II? ( ) ( ) 

33.- Al observar los audiovisuales y la película, 

considera conocer algo má s sobre las políti-
si no 

cas y obj et ivos de 1 a Direcc i ón? ( ) ( ) 

34 . - Considera usted que su labor es ú t i 1 en 1 a 
si no 

Dirección? ( ) ( ) 

35. - Cre e us ted que no aprende na da nue vo en s u 
si no 

rutina laboral? ( ) ( ) 

36. - Siente usted que se ha capacitado como tra-
si no 

ba j ador la borando en la Dirección? ( ) ( ) 

37.- Consid e ra usted que hubo camb i os en 1 a Di-

recc ió n, después de que se inició la actividad 
si no 

de la U. O. M. ? . (1975) ( ) ( ) 

Por qué?: 

38. - Cree usted que es necesar i a 111 actividad de 
si no 

la U. O. M. en 1 a Dirección? ( ) ( ) 

Por qué?: 
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An ex amos esta hoja con e l objeto de solicitarles su opinió n 

más abierta acerca de las preguntas de l cuestionario. así cQ 

mo de los comentarios que co mp leten a su ma ne ra de pensar. la 

forma en que se desarrollaron nuestras activ i dades. 

Agradecemos su colaboración. 

UNIDAD DE ORGANIZACION y METODOS 



A P E N DIe E 1 I 

e u A D R o II 

R E S U L T A D o S DEL E S T U DIO 



* La comparación ~e hizo en base a 

CUADRO No. 2.1. la población total. 

PUNTAJES CORRESPONDIENTES A LAS VARIABLES 

CONOCIMIENTO DE LA UOM OPINION DE LAS ACTIVIDADES NIVEL DE PARTICIPACION 

Nos. Relati compar2. 
reales vos ción 

Nos. Relati ompar 
Reales vos ción 

a Nos. Relati Camp a I 
Reales vos ción 

,1 

-

si 118.5 64.0% 47.5 % i 64.3 34.7% 25.8% ~i 82.5 44.5 33.1 

no 51.5 27.8% 20.6 % no 66.2 35.7% 26.5% ro 78 .5 42.4 31. 5 

Tot. 170.0 91. 8% 68. 1% oto 130.5 70.4 % 52.3% oto 61.0 86.9 % 64.6 , 

~ 
15.0 8.2% 6.1% 

Tot. 185 .0 100.0% 74.2 % 

~/C 54.5 29.6% 21. 9% 

oto 185.0 100.0 % 
--
~4 __ 2~~ 

~/C 24.0 13.1% 9 . 6 

oto 85.0 100.0 % 74 . 2~ 

INFLUENCIA PROYECTO ACTIVIDADES REALIZAOAS UTILIDAD PERSONA L 

No s . ¡Rela t il Compara 
Reales vos ción 

os. IRelati 
ea l es vos 

Nos. ampara 
Reales ción 

'" 
U'l 



Con oc i mient o de la U. O. M. 

Nos . Re l at .i. Compa ra 
Rc ales vo s ción 

s i 1 .~_ . _ _ ª-ª-.. ~t _ _ 6 J.'-ª!>_ 
no 24 13 .2 % 9.6 % - -.- - ._---_. 
Tot. 178 96.4 % 71 .4 % 

il~. 3. 6% 2· .? L 
Tot . 185 100.0 % 74.2 % 

Pre s enc ia ~n lec tu ra Documto. 

Nos. Relati Comparª 
Rca l cs vos ción 

]i l ('l.-"::'~.~~L~ 
.n o 7..Q. __ 3_7-,-ª-%_.1.ª-.:.lL 
.Lot . .. 1}4 94. 1% 69 .8% 

'iJ_C __ . l L _ _ ~ ... _u.L 
Tot. 185 10 0 . 0 ~ 74.2 %_ 

e u A D R o 2 . 1.1. 

CON OC IMIE,!'J TO DE LA U. 0..:.._ !:1...~. 

Ejecuci ón de la En tre vista 

._-_. __ ._ --- -"------
No s . Relati Co mparª 
Rea l es vos c ión _._--

si ll 8 63. 8% 47.3'L ---_._-
no 58 31. 3% 23 . 3'l'. 

Tot . 176 9 5 .1% 70 . 6% 

.~ / C 9 4.9 % 3 . 6% 

Tot. 185 100 . 0% 74.2 % 

Conocim iento del Per i ód i co 

No s. 

Re al es 
Re l at .i Compara 

vos c i ón 

?J ·=":l!L ___ 77. 8 %_._._5.1~.! 
no 14 7.5 % 5.6% - ---_ . . 

T.ot '. J 5ª- ___ .ª-~~ __ 6~ . ..!~ 
lli. 27 14. 7% .J..0. 8 ~ 

T o t . !.-ª-? 100.0 % 74.2 % 

Entre ga de l Cues t i onario 

Nos. Relat i Compar a 
Rea l es vos ci ón 

~ _ _ 1_0_1_. _ __ 5~ , 6 :1: 

!2,o ___ ZQ ___ ~L8~ 

To t . 171 92.4 % 

SIC 1~ ___ ._?.=~r... 

40 . 5 

28. 1 

68 . 6" 

5.6 

~_.t8i._._.lQ.9...:-º..~ __ 7~. 2' 

Cono c imiento de l Audio vis ua l 

Nos . Rclatj Compara 
Rea l Es vos c i ón 

s..i_ =-_-:-§O:_ .. _ 48~ 6" 
no ___ ?.L _ ._ .. ~9.. . ~ 

3'6. 1 

29 . 3' 

Tot. 16 3 88.0 1 65.4 - _._---- --- _. ._- _ .. _.- -

~L~ .. _ ..11._. __ . ~~ .. : O~. _ 8.8 

I.~8..? ____ 19º-, ºl... }~ ~? ~ ... 

*Los present~ s cu adr os se obtuvieron de l as Respuestas No. 1 , 2 , 4.10 .1 8 ,28 

N 

'" 



C U A D R O 2.2. lo 

OPINION DE LAS ACTIVIDADES 

0Ein i6 n de l Anonimato Ut i li dad del Cuestionario (z! Efectividad de la Plática 

Nos. Re l ati Co mpar! Nos. Relati Compara- Nos. Re 1 a ti Compar! 
Reales vos ció n Reales vos ción Reales vos c1ón 

s i 79 42.7'/. 31. 7'/. si 64 34.6'/. 25.7'/. si 46 24.9'/. 18.5'/. 
no 57 30.8'/. 22.9'/. no 68 36.7'/. 27.3'/. no 80 43.2 32.1 

Tot. 36 73.5% 54.6'/. Tot. 132 71. 3'/. 53.0'/. Tot.126 68.1% 50.6% 

Si C 49 26.5'/. 19.6'/. S¿C 53 28.7'/. 21. 2% SIC 59 31. 9% 23.6'/. 

To t . 185 100.0'/. 74.2'/. Tot. 185 100.0% 74.2% Tot.18S 100 . 0% 74.2% 

02in1ó n del Periódico 0Einión del FOTO CONCURSO Autoevaluación de Func 10nes 

s 1 98 53.0'/. 39.3'/. si 31 16.7% 12.4% si 68 36.7% 27.3% 

no 52 28. U 20.8% no 57 30.8'/. 22.9'/. no 83 44.9'/. 33.3'/. 

Tot. 150 81.U 60.1% Tot. 88 47 . S'/. 35.3'/. Tot.151 81.6% 60.6% 

S¿C 35 18.9% 14.U S¿C 97 52.S'/. 38.9'/. S¿C 34 18.4% 13.6% 

Tot . 185 100.0% 74.2'/. Tot . 185 100.0% 74.2% Tot.185 100.0% 74.2% 

*Los presentes cuadros se obtuvieron de las respuestas No. 7,9,12,19,23,32. 

N -.... 

~ 



C U A D R O 2 . 3.1. 
4 

NIVEL DE PARTICIPACION 

Con t esta c ión Cues t io- Contestación Completa Part i cipa c i ón en Pl! Participación con Perió 
narios Cuesti onarios tica dico 

Nos. Re 1 a t i Compara No s. Relati Comp~ Nos . Relati Comp~ Nos . Rel ati Compa ra-
Rea l es vos ción Reales vos ración Reales vos rac i ón Reales vos ci_é.t1._ 

si 104 56 . 2% 41. 7% 96 51 . 9% 38 . 5% 38 20.5 % 15 . 2% 31 16.7 % 12 .4% 
no 67 36.2% 26.9 % 65 35.1 % 26. 1% 92 49. 7% 36.9% 133 71. 9% 53.4 % 

Tot. 17 1 92.4 % 68 .6 % 161 87. 0% 64.6 % 130 70 .2 % 52. 1% 164 88.6 % 65 . 8% 

SIC 14 7.6 % 5.6 % 24 13 . 0% 9. 6% 55 29.8% 22.1% 21 11 . 4% 8 . 4% 
Tot. 185 100.0% 74.2 % 185 100. 0% 74.2 % 18 5 100 .0% 74.2 % 18 5 100 .0% 74. 2% 

Par ticip ación en FOTO CON- Asistencia Confere n- Asis tencia Co mid as Conocim i ento Audiovi s ua-
CURSO c i as l es de la Dir. 

Nos . Relati, Compar~ Nos. Re lati Campar-ª- Nos Relati, Compara Nos Rela t i Comp arª-
Reales vos ci ón Reales vos ción Reales vos ción Reales vos c i ón 

si 79 42.7% 31 .7 % 117 63.2 % 47 .0 % 107 57.8% 43.0 % 88 47.6 % 35 . 3% 

no 92 49.7 % 36.9 % 56 30.3 % 22.5 % 65 35 .1% 26.1% 58 31.3 % 23 .3 % 

Tot. 171 92.4% 68.6 % 173 93 . 5% 69.5 % 172 92 . 9% 69 .1% 146 78 . 9% 58 . 6% 

SI C 14 7.6% 5 . 6% 12 6.5 % 4.7 % 13 7 . 1% 5 . 1% 39 21.1 % 15 !~ ___ 

Tot. 185 100.0 % 74.2 % 185 100.0 % 74 . 2% 18 5 100.0 % 74 . 2% 185 10 0 .0% 11~ __ 

N 

* Los pres entes cuadro s se obt uv ie ro n de las r espue st as No. 5 , 6 ,1 1 ,20,22,24,27,30 ro 



si 
no 
To t. 
SiC 
To t. 

s i 

no 
Tot . 
SIC 
Tot. 

Op inión de la Entre
vista 

Nos . Relati Campar 
Reales vos ción 

77 41 .6% 30.9% 
65 35.1% 26 . 1% 

142 76.7% 57.0% 

43 23 . 3% 17.2% 
185 100.0% _74--,-2 % 

Utilidad de las Con
ferencias 

Nos . Relati Campar 
Reales vos ción 

47 25.4% 18 .9% 

96 51. 9% 38 . 5% 
143 77.3% 57.4 % 

42 22.7% 16 . 8% 

185 100.0% 74.2% 

C U A D R O 

INF LUE NCIA 

Honesti dad con t esta-
ción Cuest i onario 

-ª- No s. Relati Campar-ª-
Reales vos ción 

24 13.0% 9. 6% 
120 64 . 8% 48.2 % 
144 77.8 % 57.8% 

41 22.2 % 16.4% 
18 5 100 . 0% 74.2 % 

Opi ni ón sobre los Ca~ 
bias 

-ª- Nos . Re1ati Campar-ª-
Reales vos ción 

57 30 . 8% 22 . 9% 

93 50. 3% 37. 3% 
15 0 81 . 1% 60.2 % 

35 18 . 9% 14 . 0% 

185 100 . 0% 74 . 2% 

2 . 4. 1. 

DEL PROYEC TO 
------

Util id ad de Oisc ut ir Utilidad de l Peri~ 

Problemas dico 

Nos. Re1ati Campar-ª- Nos. Re1ati Camparª-
Reales vos ción Rea l es vos ción 

37 20.0% 14.8% 90 48 . 6% 36 . 1 ~. 

83 44 . 9% 33.3% 56 30.3% 22. 5% 

120 64.9 % 48.1% 146 78.9 '1 .2!L..§.':.. 

65 35.1% 26.1 % 39 21 . 1 % 15 . 6 --- - -
185 10 0.0 % 74.2 % 185 100.0% 74.2 ------ -

Opinión sobre la A pe~ 

tura de Comunicación .-
Nos. Re 1at i Cam par-ª-
Reales ' vos ció n 

42 22 . 7% 16. 9% 

87 47 . 0% 34 . 9% 
129 69,7 '.( 51 J3..!._ 

56 30 . 3% 22.4 '1 

185 100. O 'X. 74 . 2'1 

-------- _.---

* Los presentes cuadros se obtuvier on de la s resp uestas No. 3,8.13,14,21,26,34 



• C U A D R O 2.5.1 . 

AU TOINTER VE NCI ON 

Identificación con las Finalidades Par~i~ipación Posterior Colaboración con l os 
del Departame nto a la Plática Co mpa ñeros 

Nos. Relatj, Compar-ª. Nos. Relati Comp ar-ª. Nos. Relati Compar-ª. 
R .. , .. VOl ción Rea 1 e s vos ción Reales vos ció n 

s i 80 43.2% 32 . 1% s i 71 38.4 % 28.5 % si 10 7 57.8% 43 . 0% 

no 49 26.5% 19.7 % no 53 28.6% 21.3% no 38 20 .5 % 15.2 % 

Tot . 129 69.7 % 51 .8% Tot. 124 67.0% 49.8 % To t. 145 78.3 % 58 .2% 

SIC 56 30 . 3% 22.4% SIC 61 33.0% 24.4% SIC 40 21.7 % 16.0% 

Tot . 185 100.0% 74.2 % To t . 185 100 .0% 74 . 2% Tot. 18 5 100 . 0% 74.2 % 

*Los presen t es cuadros se obtuvieron de las Resp ue stas No . 15, 16,17 



C U A D R O 2.6 . 1. 

UTILI DAD PERS ON AL 

Op inión de Conferencia s 

Nos . Re l a t i Comparª-
Rea l e s vos c ión 

s i 96 51. 9',1; 38 .5 % 

no 33 17. 8% 13.2% 

Tot . 129 69 .7% 51 .7 % 

SIC 56 30.3 % 22 . 5% 

Tot. 185 100 . 0% 74 .2% 

Con oci miento de Políti ca s 

No s. Re lati Com pa rª-
Real es vos c i ón 

si 78 42 .1 % 31.3 ::; 

no 56 30.3 % 22.5 :1: 

Tot . 134 72.4 '-:; :'3.8 ;': 

SI C 51 2 7 .6 ~ 20 .4 : 

Tot. 185 100 .J)2- _~~L 

---_._---------------_. __ ._------ _ .. 

Opinión Proyec to de Trabajo 

No s. Re 1 a t i Comparª-
Real es vos . ~ i ó n __ 

si 47 25.1 l_, _1 8.9 ~_ 

no 62 33. 5 ~. 24.8. 

~.Q2... ____ 58.:..!}~~. 

SIC 76 

Tot . 185 
.!!..~~%. 

100 . O :._~...i.:_f.:. .. 

Opinión so bre la Capacitac i ón 

Nos. Re l a tj Comp arª-
Rea l es vo s ció n 

.?_i _ l.U __ . _~& _ . .?J.. .. O._ 

~f2. _-..1.6 __ ._._1.9 ",1.:.' ) _4 . 4 ... _ 

I..Q..t, . .L63. ___ Jl.B·.L . ...J2.· 4~ .. 
'iL,C __ .22 1,2,_JL _ _ JL._B_ . 
T.Q_t·_ H .5 __ ._ 1 00. ,.0_ . ?.'L.? _ . 

* Los prese nt es cu a dro s se obtuvieron de las resp u9st a s " D. 25,2 9,31, 33 
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N T R O D U e O N 

Todo programa de t rabajo basa su efectividad en la medida 

que se cump l en sus objetivos, por lo qu~ es necesario constatar 

lo s res ultad os obtenidos, mediante otro procedi miento para corr~ 

gi r to das aquellas actividades que resulten importantes o defi

c ientes e n los resultados de este análisis . 

El pres ente cuestionario tiene por objeto evaluar la actl 

vidad de la Unidad de Organización y Métodos del Inventario N~ 

ci onal Forestal, durante los 20 meses que tiene operando y de e s 

ta manera, conocer la forma en que todos los emp leados han per

ci bi do el desarrollo de su actividad . 

Es ne cesario que al contestar el cuest i onario se ha ga de 

la manera más confidencial pos i ble , ya que es importante conocer 

la op inión personal de cada empleado. 

La manera de contestar el cuestionario es marcando con una 

cruz en el paré ntes i s que corresponda, el cual se encuentra a 

l a derecha de cada pregunta . En algunas ocasiones aparece un 

"Po r qué", el cual les suplicamos sea completado, ya que es fu ~ 

d a~entalmente importante para los objetivos de nuestra evalua -

ción. 

Solicitamos a todo el personal el máximo de sincer i dad en 

las resp uestas, y al mismo t iempo que nos ayud~n a completar -

nue str os ob j eti vos, propon i endo nuevas a l terna t ivas de trabajo 

'sí co mo presenta ndo las críticas que se consideren nece sarias. 

A T E N T A M E N T E 

U. O. M. 
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CUESTIONARIO 

DEPARTAMENTO: 

1.- Conoce usted a la Unidad de Organización y Mé-

todos del I.N.F.? (si) (no) 

2.- Fué entrevistado alguna vez por el personal de 

la Unidad? (si) (no) 

3.- Considera usted que la entrevista recabó datos 

para el mejor funcionamiento de la Dirección? 

Por qué? 

4.- Recuerda si le entregaron el cuestionario de 

opinión y el de definición de puestos? 

5.- Contestó el cuestionario de opinión (anónimo) 

y el de definición de puestos? 

6.- Contestó los cuestionarios completamente? 

7.- Considera que el cuestionario anónimo le per

mit i ó expresar sus opiniones libreme nte? 

Por qué? 

8.- Usted cree que ha cambiado su opinión desde 

que contestó el cuestionariQ anónimo? 

9.- Considera usted que el c uestionario de defi

nición de puestos le permitió describir todas 

sus actividades labora les? 

Por qué? 

10.- Estuvo presente cuando se leyó el documento 

de su Departamento elaborado por la Unidad? 

( si) 

( si) 

(s i) 

( si) 

( si) 

(s i) 

(5 i) 

( si ) 

( no) 

( no) 

(no) 

(no) 

(no) 

(no) 

(no) 

(no) 



11.- Si estuvo presente en la plática, expuso sus 

ideas y desacuerdos? 

Por qué? 

12 . - Si estuvo pres ent e en la plática, cree usted 

que se analizó la problemática de su Depart~ 

mento? 

Por qué? 

13.- Si presenció la plática, con side ra usted que 

se llegó a una conclusión en el análisis del 

documento con respecto a los problemas de su 

Departamento? 

Por qué? 

14.- Considera usted que hay más comunicación en

tre sus compañeros y jefes a partir de la -

plática donde se anal iz ó el documento elaborado 

.225 

( s i) (no) 

( s i) ( no) 

( si) (no) 

por la Unidad? (si) (no) 

Por qué? 

15.- - Ante la posibilidad de conocer todo el f lujo 

de trabajo de su Depart ame nto, se considera 

más integrado en s us actividades? 

Por qué? 

16.- Después de ha be r analiza do e l documento de 

su Departamento y discutido l a problemáti

ca ex i sten t e, hizo usted algo para mejorar 

( si) (no) 



- -

las condiciones de trabajo en su Departa

mento? 

Que hizo? 

17.- Considera usted que existe colaboración entre 

los compañeros de su Departamento? 

Por qué? 

18.- Ha leido el periódico "ANAHUACALLI"? 

19.- Considera usted que el periódico "ANAHUACALLI" 

es un periódico de los compañeros del INF? 

Por qué? 

20.- Ha mandado algun artículo al periódico 

"ANAHUACALLI "? 

Por qué? 

21.- Considera usted que el periódico sirvió como 

medio de comunicación entre el personal de la 

Dirección? 

Por qué? 

22.- Participó en el Concurso de Fotografía? 

23.- En caso de haber participado. considera usted 

que el concurso de Fotografía tuvo buenos re

sultado s? 

Por qué? 

24.- Asistió a alguna Conferencia organizada por la 

.22F 

( si) (no) 

(s i} (no) 

(s i} (no) 

( si) (n o) 

( si) (no) 

( si) (no) 

(s 1) (n o) 

(no) 



Unidad? 

25. - Considera haber aprendido algo nuevo de las 

Conferencias? 

Que t ipo de Conferenc i as le sirv i eron? 

Cua les le gustaría oir? 

26 . - Considera usted que l as Conferencias le die

r on la oportunidad de relacionarse con los 

empleados de los diferent es Departamentos y 

comunicarse de manera dis ti nt a? 

27 . - As i stió a alguna comida organizada por la 

Unidad? 

28.- Tuvo la oportunidad de conoce r el audiovisual 

elaborado sobre las actividades desarrolladas 

por la Unidad? 

29.- Si e stuvo presente, consi dera usted que el 

Progra ma de Superación Labora l mostrado en 

el audiovisual de la Unidad, t i ene utilidad 

para sus intereses? 

Por qué? 

30.- Vió los audiovisuales de los Programas de 

la Dirección, así como la Película "Enfo que 

Socioeconómico del I.N.F.? 

31 .- Si estuvo presente en la proyección de los 

au di ovisuales y la pe lícu l a, considera conocer 

a l go más sobre las po l í tica s y ob jetivos de 

la Di r ección? 

( si) 

(s i) 

( si) 

( si ) 

( si) 

( si) 

(s i) 

( s i ) 
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(no ) 

(no) 

(no) 

(no) 

(no) 

(no) 

(no) 

(no) 



32.- Qu e actividad considera usted que es la más 

i mp ortante en su Departamento? 

En re l ación a esta actividad, en donde se 

ubica usted como trabajador, cree usted que vive 

. 223 

en una rutina laboral? (s i ) (no) 

33.- Siente usted que se ha capaci t ado como trabaja-

dor laborando en la Dirección? (si) (no ) 

34.- Considera usted que la Unidad facilitó a los em 

pleados de la Dirección comu nicarse y partici -

par más en sus amb i entes laborales? (si) (no) 

35.- Cree usted que es necesar ia l a actividad de la 

Unidad en la Di rección? (si) (no) 

Por qué? 
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ESTA HO JA TIE NE POR OB JETO SOLI CITARL ES SU OPINION MAS ABIER 

TA AC ERCA DE LAS PR EGUN TAS DEL CU ESTIONARIO ASI COM O DE LOS COMEN 

TARIOS QU E COMP LETEN A SU MAN ERA DE PENSAR, LA FORMA EN QUE SE 

DESARROL LAR DN NU ESTRAS ACTIVIDADES. 

AGRADECEMOS SU COLABORACION, 

UNID AD DE OR GANIZACION y MET ODOS DEL I:N.F . 



A P E N D C E III 

RESP UESTAS A LAS PREGUNTAS ABIE RTAS DEL CUES TIONARIO 
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3.2 OPINION DE LAS AC TIVIDAD ES REALIZADAS POR LA UOM 

PREGUNTAS: 

No. 7 "Opinión del Anon i mato del Cuestio nario" ( 3.2.1.) 

CATEGORIAS: 

POSITIVA - Se pudieron hacer críticas amplias 

Se podian expres ar s i n vicios 

Permitía expresarse con libertad 

NEGATIVA - No recibieron el Cuestionario 

No sirve de nada opinar 

No fue realmente anónimo 

Fue un Cuestionar i o obscuro, incompleto y sin 

organización 

Todas las preguntas eran a favor de la UOM 

Las preguntas estaban dirigidas para respo~ 

der 10 que pretendía la UOM. 

MEDIADORA - Permitió valorar nuestro trabajo 

No es necesario el anon i mato para expresarse 

Las preguntas estaban de acuerdo al pensamiento 
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No. 9 "U til i da d del Cuestio nario de Defi nición de Puest os " 

CATE GORIAS: 

POSITIVA 

NEGAT I VA 

( 3.2 . 2. ) 

Se anotaron to da s las activi dades 

Es necesario que se conozcan los puestos 

Fue efect i vo y práctico 

Ayudó a las personas que no estan de acu~r~ 

con sus puest os 

Pu di mo s defi nir nu es t ras activ i dades en el 

Departamento 

No recibí el cue s t i onario 

No conozco las act i vida de s de la Dirección 

No enco ntré el obj et i vo del cuestionario 

No ayudó a des arrollarnos mejor 

No se t om ó en cuenta 

No se sol i ci t ó informa c ión detallada 

MfDIADORA - Ya es t aban def ini dos los puestos 

Los puestos son variables 

Se necesita más información para que se 

conozcan los puestos 

No se solicitó in f ormación detallad a 



No . 19 

CATEG ORIAS: 

POSITIVA -

NEGATIVA -

CRITICAS -
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Opi ni ón sobre e l Per i ódico ANAH UACALLI " (3 . 2 . 3 . ) 

Conti ene opi niones buenas e in t eresantes 

Inició el diál og o y la comunicación 

Es un perió dico de los compañeros del INF 

Part i ci pa todo e l que quiere 

Es di r i gi do por un grupo pa ra los trabajadores 

Es i nformativo 

En un pr i ncip i o fue de los empleados, des

pués cam bió de or ie ntición 

Debe definirs e más ampliamente 

Fa lt a ampliarlo 

No todos cooperan 

Es de un grupo que escribe lo que quiere 

Es del personal femenino 

No es de i nterés para los empleados 

Es superficial y de bajo nivel 

Solo tiene artfculos oficiales y poco culturales 

Siempre es lo mismo 
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No. 23 "Opi nión del FO TO CONCUR SO" ( 3 .2.4 . ) 

CATEGOR rAS: 

POSI TIVA - Formó un ambi e nte de cord i al i dad y compa ñ~ r i smo 

De ben r epetirs e est os eventos 

Se logró comu nicac i ón 

Le d ió proyecc ión a l I NF 

Es un~ for ma de part i cipación y valoriza c ión persona l 

Hubo i nterés 

Me j oró el t ra bajo en el área de Fotografía 

NEGAT I VA - Exist ió f avori t is mo 

Las ba s e s no eran para principiantes 

Fue sec t ár eo 

Estaba viciado 

HUbo descontento y d i s c repancia 

Se corrieron rumores por envidias 

No debe n participar los orga nizadores 

Tuvo fi nali dad es mat eriales (económicas) 

No se c umplió con 10 estip ulado 

Había diferentes ni ve les de experiencia 
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No. 32 "E va l uación de las Fun c iones" ( 3 . 2 . 5 . ) 

CA TE GORI AS: 

POSIT I VA - Todas las funciones son importantes 

la función más importante es mi trabajo 

Estan todas relacionadas, ya que se trabaja en equipo 

l a func i ón más importante es terminar los trabajos 

de la Dirección. 

NE GATIV A - Niguna función vale la pena 

MED IADORA- las funciones que desempeña el jefe 

la Dirección indica y nosostros coadyuvamos 

las fu nciones más importantes son las que organizan, 

controlan y coordinan. 

las actividades en particular de cada Oficina 

OBSE RVACION ES: La responsabilidad es la esencia de todo trabajo 

para que sea productivo 
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3.3. "NIVEL DE PARTICIPACION CON EL PROYECTO" 

PREGUNTA: 

No. 20 " Nivel de Participación con el Periódico Anahuacal l i" 

CATEGORIAS: 

POSIT I VA - Partic i par con el Periódico ANAH UACALLI 

Partic i par con la UOM 

Me gu sta partici par 

Me interesa com unicarme con la gente 

Hay muchas cosas que decir 

He dado a conocer 10 poco que sé 

Si he participado 

NEGATIVA - No sabia que se pOd ia par t icipar 

Por falta de interés 

Esta acaparado por mujeres 

No me han pedido co l aboración 

No dispo ngo de ti emp o 

~o conozco el cond uc to 

,ay censura 

lo lo considero necesar i o 

~is artículos no le gustan a la gente 

No estoy de acuerdo con l a política del perió di co 

So l o ex preso ideas a los compañeros 



Mis artíc ul os afectarían intereses 

Mi colaboración no se tomó en cuenta 

Mis artículos no los entiende la gente 

Por temor a re presalias 

Sirve para cri t icar destr uctivamente 

MED IADOR A - Haré lo po s i ble por participar 

. 237 



.238 

3.4. " INFLUENCIA DEL PROYECTO DE REO RGANIZACION" 

PR EGUNTAS:. 

No. 3 11 Opini6n de l a Entrevista realizada por los Integrantes 

de la UOM " 3.4.1.) 

CATEGORIAS: 

POSITIVA - Oió la oportun i dad de hacer sugerencias para resolver 

la problemática de la Dirección, al permitir conocer 

los problemas de los diferentes Departamentos y 

NEGATI VA 

para que la Dirección conociera la opinión de los 

empleados. 

Han habido cambios, se nos dió l a oportunidad de mejorar 

en el trabajo 

La información contribuyó a conocernos mejor y a 

generar una mayor eficiencia en el trabajo . 

Tuvo el propósito de sab er en que forma trabajaba la UOM 

Fue una entrevista muy corta 

No hubo resultados positivos 

Fal t ó análisis y operatividad en los resultados 

No fui entrevistado 

No pudimos opinar, faltó acercamiento de la UOM 

ME DIADORA- Fué un nuevo punto de vista, válido si se tomaran en 

cuenta las opinione s 

La Di recció n funciona en base a sistemas preestableci dos 

y no hubo cambios exce pto el de nuestr o Departament o. 
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No. 21 " "Util idad del Periódico como medio de Comunicación" 

CATEGORIAS : 

POSITIVA 

NEGATIVA -

MEDIA DORA -

3.4.2. 

Es útil como medio de comunicación 

Cuenta con los medios para lograr la comunicac i ón 

Nos hemos conocido más 

Trae nuevas ideas, crea polémicas 

Es útil, generó compañerismo 

Se l es obseq uiaba a todos 

Podemos expresarnos en él 

Ahora trabaja mos mejor 

No es un periód i co de todos 

Faltan articulas de inte rés 

Son puros chismes 

sale muy atrasado 

Ya existia comunicación 

No se informan los problemas 

la Dirección no esta presente en el Departamento 

lo recibiamos y lo tirabamos 

Es superficial 

En un principio habia mucho interés 

Se dedica a pocas personas 
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No. 34 "O pi nió n sobre los Ca mbios en la Dirección" 3.4.3 . 

CATE GO RTAS: 

PO SITIV A - Se i nició con bue nos propós i tos 

Di ó oportunidad a partici par 

Se han buscado l os cam bios 

Des per tó in qui etu des 

Ha y com unicación 

Se ca opero con e 1 per son a 1 

La UOM organ i za y f orm ula métodos 

Las activida des so c io-cu l turales so n un buen medio 

NEGATUV A - Ha y gent e que no aprov ec ha 

Fa lt a hacer muc ha s cosas 

No se cu mpli e ron l os obje t ivos 

Fa l tó unida d entre los emp l eados y la UOM 

Se marcaron d i fer en tes nivel es de ~e p arac i ó n en e l per s ona l 

No se tomar on en c uenta l a s pet i ciones 

No hay camb io s 

No i mporta si existe l a UOM 

Ha y e lites 

Hay envidias y ma l os ente ndi dos 

Au ment aron los problemas 

Lo que i nteresa es el d i nero 

OB SER ~ _ ! ONE S: a l t ó motivación, t odo s so mos de ni ve l es diferent e s 

y exis te un entend l mien to reg ula r . To do dep e nde de l 

, nt e rés de las personas. 
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3.5. AUTOINTERVENCI ON 

PR EGUNTAS : 

No. 16 "Pa rticipac i ón posterior a la Plática " 3.5.1. 

CATEGORIAS 

POSITIVA - Mejorar los sistemas de trabajo 

Solicitar condiciones adecuadas de trabajo 

Pro gramar y defi nir actividades 

Trabaj a r con más in terés 

Dar lo mejor de mi mismo 

Cooperar, participar, exponer ideas , ser limpio 

Mejorar l a comunicación 

Discutir y resolver problemas 

Unir a los compañeros para qu e se ubi quen. 

NEGATIVA - Nada 

Me he resignado 

Todo estaba bien 

Faltan in centivos 

El documento no s i rvió 

No conozco el do cu me nto 

MEDI AD ORA - Las mej oras empiez an desde arriba 

Esperar la s ind i caciones del je fe 
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No . 17. "Colaboración con l os Co m pa~eros" 3. 5.2 . 

CATEGORIAS: 

POSITIVA - Hay colaboración 

Existe unión y co m pa~erismo 

Estan concientes de la necesidad y vi genc i a del trabajo 

Existe buen equip o 

Es necesaria para obt ener resultados 

Me gusta el trabajo 

Hay co municación 

Estamos apr endiendo a trabajar 

Tenemos confianza 

Todos tenemos deberes y derechos 

El trabajo esta integrado 

Queremos resolver problemas 

NEGATIVA - lo necesario 

l os trabajos se efectuan sin coordinación 

Algunos se sienten superiores y son egoistas 

Co l aboración laboral, no compañerismo 

Falta interés. cada quien trabaja solo en lo s uyo 

No hay un i ón 

MEDIADORA -Algun os cola boran ot ros no; hay trabajos que requie 

ren de l a colaboració n de más genete. 

la co l abor ac ió n debe ser tanto laboral como humana. 
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3.6 . UTILIDAD PERSONAL 

PREGUNTAS: 

No. 25 

CATEGOR IA S: 

POSITIVA: 

NEGATIV A 

MEDIADORA 

SU GER ENC IA S: 

· Opinión sobre las Conferencias· 3.6.1. 

Me sirvieron en especial las culturales 

Lo más importante era la participación del personal 

Todas me sirvieron 

Para recordar me sirvieron 

No asistí 

Las primeras fueron buenas, las demás eran deficie ntes 

Ninguna 

La de la Reforma pareció una autobiograffa 

Deben hacerse también en las tardes 

Deberlan permit i r que asistieran todos los turnos 

Problemas sociales y lucha de clase5, música, Problemas 

Económicos de Méx i co, Culturas prehispánic as, Ciencias 

y Técnicas, Antropo l ógicas, educativas, etc . 



No . 29 "Opinión de l Proyecto de Reorganización" 

( 3.6 . 2. ) 

CATEGORIAS : 

POSITIVA - Fue ambicioso y pro duct i vo 

Debe est a r apoy ado por la Dirección 

Es útil 

. 24 4 

Logra ~us objetivos, es buen o para los emplea dos 

Tiene una buena proyecció n 

Señala errores 

Busca co l aboració n 

Mejora l a comunica c ió n 

Impl ica necesari am ente su peración. 

NEGATIVA - No es claro y es in compl e t o 

Fue un a f arsa 

En la práctica no 

Es utópico 

Señala alter nativ as 

Es para empresas pr i vadas 

Los emp leados sie nte n que se l es toma en cuenta a un 

que no sea así. 

OBSE RVA CIO NES: No to dos los em pl eados 10 conocen, y ellos lo que 

dese a n es mej orar eco nom ica mente . Los de la t ar de 

tuv im os me nos acce s o al programa. 
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COMPROBACION DE HIPOT ESIS CON CHI CUADRADA 
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HIPOTESIS No. } CONOCIMIENTO UOM y PARTICIPACION 

ALT O BAJO 

gl 
o 67.3 20.7 2 ,... 

88 47.2 ..J X 
ex: 87 1 

o 72.7 22.3 95 Se acepta 1 a H 1 ..., 
ex: o 
co 53 42 

= 183 
140 43 

HIPOTE SIS No . 2 OPINION DE LAS ACTIVI DADES Y PARTICI PACION 

ALT O BAJO 

I 
o 

1
31

.
7 56.3 ,... 

88 ..J 39 ex: I 49 gl 

o f··3 60.7 ..., 
ex: 95 co 

17 78 
= 183 

66 117 Se acepta la Ho2 

HI POTE SIS No. 3 NIVEL DE INFLUENCIA Y PARTICIPACIO N 

ALTO BAJO 

o r2 3.5 

I I 
57.5 gl 1-

....J 87 ex: 
2 44 43 x 20 . 6 

e ¡3 2.5 I 63 .5 
'C 

I 
96 

ex: 

I ero 18 78 Se acepta la Ho3 
= 183 

62 121 



HI POTESIS No. 4 

ALTO BAJO 

39. 0 49.0 
o 
1-
~ 51 37 
oc( 

o 42.0 53.0 
~ 
oc( 

r:o 30 65 

81 102 

HI PO TE SIS No. 5 

AL TO BAJO 

~ 2~.4 60.6 
oc( 45 --,-47"-3 __ 1 
0 "2 9 .6 65.4 
~ 
oc( 

ca 12 83 

o 
1-
-J 
oc( 

o 
~ 
oc( 

ca 

57 126 

HIPOTESIS No. 6 

ALTO BAJO 

26.2 7.8 

34 O 
114.8 34.2 

107 42 

141 42 

88 

95 

183 

88 

95 

= 183 

34 

149 

183 
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AUTOINTERVENCION y PARTIC IPAC ION 

9 1 1 

Se acepta la Ho4 

UTILIDAD PERSONAL Y PARTICIPACION 

gl 

31.5 

Se acepta 1 a Ho5 

CONOCIMIENTO DE LA UOM e INFLUENCIA 

gl 1 

12.4 

Se acepta la Ho6 
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HIP OTE SIS No . 7 OP I NI ON DE LAS ACTIVID ADES e INFLUENCIA 

ALTO BAJ O 
o 2. 8 22.2 
1-

J" 
..J 
c:( 23 12 
o 4. 2 93.8 
"? 148 c:( 
al 44 104 183 

15 . 8 

67 116 

HI POTE SIS No. 8 AU TOI NTE RV ENCION e INFL UENCIA 

ALTO BAJ O 
12 23 

35 1 

26 9 
tl1 97 30.6 

37 111 I 148 

= 183 

63 120 Se acepta la Ho8 

HI POTE SIS No . 9 UTILI DAD PERSONAL e INFLUEN CIA 

ALTO BAJ O 
10 . 8 23.2 

11 17 
34 

91 1 

47 . 2 101. 8 
149 6.2 8 

41 108 
183 

58 12 5 
Se rechaza la Ho9 
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