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INTRODUCC] QN.

El objeto del presente estudio; es plantear 'lainece
sidad. de establecer, disefiar, proponer e implantar;, un mo-u
delo de desarrollo.organizacional como: instrumentc que - -
coadyuve al mejoramiento, la adaptacién y ¢l cambio de la-
Administracién PGblica ‘Mexicana, adecufindolo al:.cesquema de
Reforma Administrativa, sin descuidar-que las estrategias-
o disciplinas que se manejan se;orienten a favorccer el:ide

sarrollo ;econfmico y social.

Con lo -anterior, se fundamenta cl funcionomiento y-
la operacidn del desarrollo organizacional, dentro de un--

contexto que contempla los diversos factores con que inter

actda la disciplina propuesta.

La investigaciébn la dividimos en cinco capftulos, -

siendo los siguientes:

L1 primero;consiste en 1a definici6n del problemn--
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que en términos generales lo podemos identificar con la

metodologfa bdsica de la investigacién.

El segundo, lo iniclamos con nuestra consideraclén-
respecto a qué es la teorfa de la organizacién; por otro --
lado, se pretende abarcar un-:anfilisis del desenvolvimicnto-
de las diferentes corrientes, hasta llegar a las ciencias -
del comportamiento, para, asf; esta Gltima,; situarla ¢n un-
momento.-histérico, para esc.explicamos algunas de las prin-

cipales.ideas:de los autores mis representativos.

Tercero, incluimos la.tceorfa dbstracta del desarro.
1lo organizacional, integramos un breve esbozo histbOrico ‘de
la disciplina; explicamos lo.que ¢s, su objetivo; con éstas
dos interrogantes mayéuticas y con ol desglose ‘de sus :‘t6rmi - -
nos, fueron elaboradas las matrices de informaci6n, quc a -
su vez nos permitieron construir las caracterfisticas y dori

var las definiciones del modelo propuesto.

Ubicamos el 4dmbito donde sc¢ pretende aplicar 4 dig

ciplina de anflisis en el capitulo cuarto. Empezamos cun

la naturaleza de la administracidén en sentido genéricu,

continuamos con la teorfa abstracta de lo que es  1a adwmi--

nistracién piblica; después se menciona el caso de México,

pontiendo énfasis en su organizacidén y funcionamiento; res



lizamon un breve esbozo de su Reforma Administrativa, y por

tltimo, revisamos la importancia del mejoramiento del fac--

tor humnno en la Reforma Administrativa.

in el Capitulo quinto, hacemos la fusifén o sintesis-
de 1a Administracién PGblica Mexicana (concretamente, con -

1a Reforma Administrativa), vy el desarrollo organizacional,

<

1 travis de un modelo que se adecue a nuestras necesidades-
y caracteristicas. Su centenido lo integra ln conceptualiza

cidén del modelo desde un punto de vista oruwunizacional, la-

definicién de lo que es, v el obietivo del modelo, la forma

en que empleamos la idea del cambio, la propucsta de una me
todologia (etapas y estratepias). Cabe aclarar que, en la -
etapa de ejecucidén, describimos al sistemn macro y micro ad

ministrativo de operacidn del mismo modelo,
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CAPITULDO

DEFINICION DEL PROBLEMA.

A. ORIGEN.

En 1965, en la Facultad dé Ciencias Politxcas y So- -

niznc1ones, 1n1cxamos el prlmer acercamlento al deaarrollo-
organizacional, 1o que nos‘permitiﬁ'veflo ‘como ‘un posible -

Instrumento para la Administracién PGblica.

A nuestro pensamicnto acud16 la idea de profundizar-
en mnterla de desarrollo organlzac1onal pnrd después ade-~-

cuarloc al esquema de la Reforma Administrativa en México.

Asi naci6 la inquictud por dar comicnzo a la investi
pacién, mediante la recopilacion de la informacién que toca

ra los temas fundamentales de nuestra tesis en proceso de -

elaboracibn.



Posteriormente, Cuando

cién Ptiblica centralizada, en 197s

POs, y 1a Manera en que se manifestg

Zacionales, Por otrg lado,

ministrntivos, tales comg 19s re
cursos humanos, materiales y‘financicros, ademis de OFuani.-
. Lo e TR R N

zacién y métados,

bajo, Seguimoes algunos Cursos,

guientes técnicas: adiestramien e

eéncuentro, desarrollo de equipos,‘ljderazgo bara e} Cambio,
R B NG O oty RS I Lo Ay i

consultorg de procesost.juegos,vivonciales, etc.,
LR L TP R PR ) EERC TR R P FE

B. IMPORTANCIA.

La Administraciﬁn Pﬁblica_tieqq aue adecuarse 4 los.

cambios tquqlﬁgicqs, politicos,\econdmicos Y sociales,

Todas 1as Personas (e nuestra sociedad hecesitan ypa

Adninistraciﬁn PGblica mﬁs funcional, POTque todogy lnternc-

tian con ella, en una u otry forma.




La enunciada organizaci6én ejecuta y hace factibles
los objetivos’y Programas’ que’’tiene' encomendidossy ' para“1o”
Lyl canti D e R e S S TS I S SN S A SE PSR 1y S T ISt it e
grarlo’), Teéquieére un' mejoraniento” constante:” Un'o' dessus! - -
programas ‘es‘ el ‘deésarrdllo’‘econbmico’ ¥ s6ciall’ Para’ reali’
zarlo/,’ se dcordé €n'‘primera’instancia adaptar,’o en su ca-
so, ‘transformar sustancialmente), 1las’ estriicturas'y los:--
R I PR NI L T T O R L LI RID ey .
procesos administrativos ‘que increméntarfan la ‘productivi
dady ‘din con mejores ‘resultados; esta’medida:se considero

mis positiva que la inversién-:de biencs de’ capital:

“‘AS1 “es ‘Como''la' ‘reforma administrativa  se convierte
en un’ ‘programd’ promotor ‘del’ proceso de desarrollo: econémi
co’y'social,i'y ‘¢l conducto por el que los administradores

pblicos proponen soluciones y 1las ‘implantan.

Es ‘importante que-el presenté’estudio sSiembre la -
iriquietud “de 1los funcionarics que ocupun ‘1ds altds jerar-
quias y-de los empleados, a ‘efécto deé aplicar €1 desarros
110 ‘organizacional ‘én su dependenc¢ia para Ta instituciona
lizacién, y que mejore 1a implantacién dé 14 -Réforma ‘Admi
nistrativa.

C. PLANTEAMIENTO DEL' PROBLEMA.

Independientemente de 1os esfuerzos de la Reforma-

Administrativa, todavia sec encuentra en algunas dependen-




cias de.la Administracién PGhlica Mexicana una,variedsd -
de foxmassdeworganjzarvy,qsqilqs,getdiqgccién,&quc estlin-
influidos, por: principios que.operaban, en. el .inicio del sj.
g;o Xx;ﬂen.cpnsecuencia,.tenemos\anac;qnismo”dg técn}cgg;
y. de. sistemas administrativos. que se.reflejan.en un lnade
cuado desempeﬁozﬁelbqrabajp,\Ngqesitpmqs“dqsq;har,lo obso,
leto, ya que no es congruente con los cambios vertigino--

sos de nuestra sociedad y cultura.

En, la actualidad, en las dependencias es notoria -
la.influenciagdel,pensamient03deiTuylor,,pon,su_Adminjs-.
‘tracién Cientifica,; y.de MaxVWeber.rcon‘sus aportacioncs-

de la TeoriaﬁBurocréticaﬁ

El administrador pfiblico debe tener la iniciativa-

de .prepararse Yy actualizarse respecto.a las modernas .t&c-
nicas o -estrategias de administraci6n, ;para hacerle fren-
te a la posteridad, y para que actualmente pueda prononur,
superar o perfeccionar los instrumeatos de Reforma Admi--
nistrativa, y con ello a la Administraci6n PGblica .en 3u-
conjunto, ademis de producir los ecfectos de desarrollo ¢-

conémico y social, que por vin de la reforma administrst}

va sc pretende llevar a cabo.

Pero ¢s de suma importancia destacar que no debe -

haber un cambio solamente de estructura ¥y procedimiento a




través de la Rcrormg Admlnlqtratlva, 51no un cambio en 105
s toah ot : ; ;

Plogperari i Cor o B H

procesos organizacionales que 1nf1uyen en el comportamien-

i
to del servidor pidblico, como también de los grupos con --

los que trabq)a, para de alli derivar 1los factores quc per

T R n
Y AN LRV il

mitan la ut11123c16n adecuada de 1las demﬁs hcrramlentaq en

§

9

las que se apoya el fenémeno de 1la reforma.

5

En toda organizaciﬁn, al hombre se le ha considera-

do ﬁnlcamente como un 1nstrumento de producelén y de traha

jo. por lo mlsmo, no se ha tomado en cuenta dcbldamente la

niaturaleza humana. Lo anterior es extensivo a la Adminis--

tracifn Pdblica; por lo tanto, aventajaria si reorientase-
su concepcién del individuo y de los grupos, y si aplicara

eficazmente las técnicas que genera el pensamiento adminis
trativo.

La productividad se incrementa, ademds de utilizan-

do instrumentos de produccidn mds eficiaces, elevando 1a -

capacidad personal de los trabajadoresy también con estra-

tegias bien estructuradas, en donde al factor humano se le

asigne la importancia que mercce como un elemento priorita

rio en la promocidn de la Reforma Administrativa.

La posicidn y la probhlemitica que anteriormente ex-

Plicamos es lo que, con mayor razdén, bhace que se revisen -

las mAs actualizadas teorlas de la organizacidn, o bien,



Bl cesdmiicy i
en otras palabras, las nueva

[ 'H,”’

s concepcloncs de la adminis-
tracidn.

En tal virtud,

f

es necesarlo que 1a moderna corrien

DT

te del desarrollo organlzac1ona1 sea un clemento que coad

yuve al cambio de 1c11tudes, creencias, valores y proce--
sos organlzac1ona1es de la Admlnlstracxon Pﬁbllca Mexica-
na. A51m15mo, puedc prop1c11r un c11m1 favorable que lo--
graria un apoyo sustancxal y permanentc de los individuos

y grupos en los esfuerzos de Reforma Administrativa

Una de las preocupaciones del Ejecutivo, en México
consiste en orientar la investigacién administrativa a la
admxn15trac1on pﬁbllca, para ello, es conveniente hacer

una revisién de la teorfa, y crear modelos con la posibi

lidad de ser adaptados y aplicados por personas aue se in

terecsen en ciertos temas.

D. OBJETIVOS.

1. E1 objetivo de este trabajo es plantear 1a nece

sidad de establecer al desarrollo orpanizacional como un

instrumento que coadyuve al mejoramicento, Lo adaptacion

¢l cambio de la Administracion Pablica Mexicana, adecuina

dolo al esquema de Reforma Administrativa, <in descuidag

que el instrumental phblico <¢ orienta o favorecer el te




sarrollo econémico y social.

2. Revisar las diferentes corrientes de 1a tcoria -

de la organizacidn paraconocer el desenvolvimiento del pen

samiento de los principales representantes y de sus aporta

ciones, para qué se sitfie en un womento histérico a las --

ciencias del comportamiento.

-

3. Establecer el marco conceptual que permita intro

ducirnos en el conocimiento y el andlisis del desarrollo -

organizacional.

4. Determinar y delimitar el dmbito donde se preten
de aplicar el desarrollo organizacional, y también tener -

una concepcidn de caridcter gpenérico.

5. Pomper c¢on los métodos conservidores (¢jemplo: -
reorganizacidn, administracidn cientifica, burpceratizacidn,
etc.), para fomentar el enriquecimiento y 1la exploracidn -

de nuevas técnicas, vy asi seleccionar precisamente los ins

trumentos modernos de reforma.

6. Disciar y proponer un modelo de desarrnilo orga-

nizacional para la Administracién Pablica Mexicana,



E. HIPOTESIS DE LA INVESTIGACION.

DEL CAPITULO II.

1. Existe una falta de cooperacién y pugna entre ol
trabajador y la administracifn, motivo por el que los tef-
ricos de la administracién cientifica y los clédsicos Lra-

tan de encontrar la explicacién y solucién a este fendmeno,

2. Los representantes de la administracidn cieptifi

ca y los clisicos, de sus investigaciones derivan princi--

pios de caricter universal, tomados de muestras o partes -

nada representativas del contexto de las organizaciones,

3. E1 factor humano representa un papel secundario-
dentro de las investigaciones de las primeras corrientes -

de la teoria de la organizacidn.

4, La teorfa de la burocracia realza una categorina
(racionalizacién), que después, con otros estudios, s¢ de-

muestra que no e¢s 1la panacea sobre la que deben evaluarsa

las organizaciones.

5. La ecscucla de las relaciones humanas enriquece

y transforma la herencia conceptunl de los primeros mov)

mientos del pensamiento administrativo.,




6. Existe un nexo entre las aporgac1ones de 1os con
. AN EN ) PR
tribuyentes a la teoria clﬁslca y las ciencias del compor-

tamiento.
A

!
Se manifiesta una evolucién de las ideas adminis
Tl I i ENRES I RS SN

IER T

' ’ RO
trativas.

7.

DEL CAPITULO TII.

8. El desarrollo organizacional es una respuesta --

de la teoria de la organizacidén para utilizar y ampliar --
cl uso de variables, que expliquen con mayor complejidad --

los fenémenos en las organizaciones.

9. No hay discrepancias importantes en los concep--

tos que enuncian los estudios del desarrollo organlzacio--
nal.

10. Podemos identificar un conjunto sistemfitico de-

conocimientos, sobre los cuales se fundamenta la discipli-

na del desarrollo organizacional.
DEL CAPITGLO 1V,

11. No hay un consecnso ¢n la

<

teoria de la Adminis-

tracién Pblica en cuanto a los términos auve implican sus-
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fiv

10

. 5}(‘]:3'). RS ','i,:; o J{l’:! SN R Hn s i [ R T TS B
definiciones, y del enfoque que adoptan.
Toamos el astveoly anl L opuiecls oeeop o0t Sl

12. La Administracidén PQblica Mexicana est4 perféé‘

tamente dellmltada' abarca un conjunto de organ1smos o de-

IR Nt

pendenc1as con d1versas modal1dades, y nna pran varledad -

de funciones y servicios.

13. La Reforma Administrativa en México no tiene u

na orientacidén meramentc tecnocritica.

P

14 La Reform1 Adnxnxstrat1va en el trnnscufso‘de
N N o

los Gltimos trcs nerlcdo< prﬂsxdenglalo , ha tenxdo con---

gruencia en su desenv01v1m1ento- es decnr, tuvo una’ contl—

nuidad en su proceso metodoldgico.
N oy -

T H
’

sty

15. En 1a Administraci

6n PGblics Mexicana, contamos
con la infraestructura de reforma que fucilite la aplica

cibtn de los instrumentos administrativos.

1

17. No se le ha otorg1do 1a  debida importancia il

1

i
factor humano en la Reformn \dmxnsstru!;va.

DEL CAPITULO V.

18, Es posible que = la Administracién POblica He.

xicana se¢ rvompi con ¢l anacronismo de las téenicas v de o

1

¥



sistemas gmi ggtr thOS usados,ly con ello pu11r las es--

SR TR O RN T N Y (Y B

CoadAren 3
tratepius de Re ﬂorwa Admxnlstratlva.

LR Sl . + ) 1

SIS A ST

*JﬁPutﬂi TR TR T it o
Se decu _el desarrollo organlzac1onal a 1a Ad-

ministrd ‘fén Pﬁbluca Mexicana,

20, Tenemos, que elegir 1gs:disciplinas o técnicas -
Administrativas susggp;jblgswde}gplicar§e,a nuestra organi

raci6n de andlisis.

.

1 modelo de desarrol]o crganx acxona] ocas1ona

\un (mexo totnl de la Admlnlstrac1on PﬁbllCl chlcana.

1

F. PROCEDINIENTO.

E1 tipo.de 1nvestxg1n16n dn

cumental qzbib}iognﬁfico, parg esto se ha hecho el acopio-

de la informacién respectiva mediante 1a seleccidén ¥y la re

visidn de los diferentes libros, ademds de diversas publi-

caciones, en general.

1 método referente al orden dec los capitulos es el

-
deductivo.

pespecto al anfilisis de nuestra informaci6n, usamos

unat cembinacién del método mayéutico y de las mutrices de

S ORE T

Jpresente trabajo es do

RES NS




PRppee

R Al
informaci6n. De aguerdo con e1 rifiero, empleamos domo he*’

rramientas las interrogantes”maYéuticasE'bafé}ééiaréf,'ejéﬂ“"

p11f1camos a cont1nuac16n. en el planteamiento del proble-

ma se man1£1esta ‘el para’ qué; en' el tercero, manejamos prin

cipalmente el qué es, y el por qué:&éljdégafréiidwofghhiiéé
cional. El capitulo cuarto serid el dénde de la aplicacifn-

de nuestra fundamentaC16n. "En el Gltimo capitulo se usaria

é1 cudndo, cudnto, y coémo; sobre todo, el cémo.

Las matrices de informacién se pueden identif}
car con los cuadros de definiciones do lo que es, y el objg
tivo del desarrollo drg&niiééiohél ¢mpléados en el capftulo
tercero; donde en los renglones ponemos al autor, y en las-
columnas, identificamos 1la incidencia del uso de' términos -

por cada autor. Lo anterior nos permiti6 establecer la ca-

racterizacisn del tema estudiadc, asf como derivar la defj

nicién y el objetivo modelo que discfiamos en el capitulo
quinto.




CAPITULO TTI e

S R RS SR STV T SRS R U A A T
AN%ECEDENTES AL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

. ¢ t
5

2.1 TEORIA DE LA ORGANIZACION

R O R I S PR e
Para efectos del presente estudlo, ontenderemos a -

. FEI
la teoria de 1a organ1~ac16n como el conjunto de escuelas

corricntes o mov1m1entos, que con sus conocimlentos aportan

las explicaciones de los fen6menos o hechos que acontecen -

on \JS organlzacxones(1)

Habria- ‘que: hacer una d1ferenc1ac16n entre teoria -

p\cicriptiva y descrlptlva.' La primera ticne que’ver ‘con -

el nmodo én que las cosas deben ser; a difcrencxa ‘1ardescrip

(N

Una concepcidn de las organizaciones que se sproxima a nuestra ny
cesidad de entendimiento es la de Brachet de Mirquer, que dica: ~
" ... se entendera por ellas a las unidades colectivas complejasn-
caracterizadas por un ob]ato (metas) una divieidn del trabajo (44
(erencxac1on) y una jerarquia de autoridad. Esta defxnicxon in-=
cluye la que popularmente se ha denominado '"burocracias",.. Vi~
viane Brachet de Marquez. Tensiones Estructurales y Diferencia--~
cifn_en_las Orpanizaciones, (ln case de acumulacidén CL5}1637 Mix§

¢o, Cuadernos del Centro de Estudios Socinlfigicos # 11, E1 Colegio
de México, 1975, p. 3.




tiva, se encauza en lo que las cosas son:(z)

La teoria clédsica es prescriptiva; el movimiento de

relaciones humanas incluye, tanto la descripcién, como la -

prescripcifn.

Hay ciertas limitantes en la teoria de la organiza-
cién; entre élias, que las organizaciones son muy complejas

y las investigaciones se conce

PR

ran solamente en scctores,-
B P I T A I N [
y subconjuntos de ciertos tipos de organizaciones, y solo -

en algunos aspectos de sus operaciones,
B EPE IR ST ‘ I EERERE

. Por 1o tanto, las-
hpstests que se plantean son vilidas para ciertos tipos de
orgahizacione;, ;ales:como 1a burocrdcia, 1a industria, cte,,

RETI RV EEE M A SRR AR VI A S 5 S e R A
y para’piggpps partes de la m}fﬂa,(E)

0 -

ST T VRS

[ !

(2) Para mayor ampliacibn, consultar a Curt Téuskif‘chhadééi8ﬁ”§'thé;:”’
nizacidn. Buenos Aires, Ed. El Ateneo, 1976, p. 21
3)

Existe una comunifn de ideas en tedricos como Thompson, y Lawrence
.y Lorch en lo que .respecta;a;las; deficiencias ‘que; se mapifiestan -
en la teorfa de la organizacifn: "No es posible fovwular todavia -
una teoria:completa de, la, organizacién, sea como sistema.da propo-,
siciones o como sistema de ecuaciones; pero disponemos desde luego
de nunerosos suhconjuntos: de-proposiciones y ecuaciones. tadan . bien
fundadas en la investigacifn'. James D, Thompson. Teorfs du la -
Organizacifn. Buenos Aires, Ed. Bibliogrifica Argentina, 1967T"FT:
17 Un criterio dimilar se observa en Paul RY Laurence'y’ Jay Lofdh-
que enuncian:’'"La mayor parte de los hallazgos ¢'ideas queé enifin -
en ‘ciréulacibn, han sido desarrollados a partir de estudios’ centea
dog en lus diferentes partes de la organizacidén.’ Unos estuditis se
interesan por las factorfas, en tanto que otros estudian los Yalp-
ratorios, pero todos ellos sostienen, la mayorfa de las veces, fiue
los hallazgos que se extraen de una wituacién son aplicables a {g-
das las demis". En Paul R. Laurence y Jay W. Lorsch. Oraanizne--
cién y mmbiente, Barcelona, Ed. Lahor, 1973, p. 12, o




» Bli-ohjetivo-de;:la tecoria:de.lan. arganizacidn es estern

diar u todo tipo.de,organjzaciones humanas. :Hablar-de.esta: -

teorina nos remite a la idea del conocimiento elemental so--

bre 1a queipodria-ser.el inicioude-~unasestructurantedrica,

it R

Caonloesn

-No compartimos elioptimismo de los apologistas de -

1a teoria de la organizacién, respecto.a sucafirmacidnidg

que los hallazgos en sus investigaciones scan aplicables a-

cualgquier:tipo de organizacifn. Tenemos:nuestyas. reservas,

porgue-hay-que tener-en cuenta la diferenciacifn.que.existe,

en las:.organizaciones referente.a complejidad, tamafig,-di--

versificacidn, objetivo, ctc,.

B

Una de las partes que componen @ la teorfa.de la. or.
ganizacidn es la teoria cléisica, y los tebricos clésicos(d)
acostumbran utilizar en sus explicacionesiejemplos simples-
para fundamentar sus razonamientos; sin embargo, dc cuasos mo

delos toman las bases rpcionales. para  deducir.muchos . de los

principios de la teorfa clisica. Todas las disciplinas tig

nen su  origen en una necesidad, y se fundamentan en las

ia-

portuciones de los innovadores, quienes ofreccen un ctimulo

de conpocimientos en el campo de estudio que les corresponde.

Amitai Etzioni explica el origen de la teoria cldsica, de
}a siguiente manera: "La bdsqueda de mayon efectividad o
¢ficiencda dio origen a La teonda cldedcen de £a admindatna

chdn. . De esta thadicidn sunqe €a canactendlzacdidn de fa

(4) Nos referimos, entre otros, a James D. Mooney, Henry Payol, ete
) y A y

.
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orgayiizacidn faxmal convun plans,: segin el cual: han de!condtuiinse
Lasionganizacidnes y-alsque deb‘endudanatenmba"-'.i(Sn)"fw.w
ceotaome e i o I o
Podémosinotar-queilo-que menciona:Etzioni aGn noi to -
ma en cuenta la influencia de la organizacién informal, que
viene-a romper-con:la concepciénitradicionalistade estu---

diar a las organizaciones: |
‘Las’aportaciones-de la téoria clfisica-significani ..
los resultadosi de muchos escritorés que conocen la'matérin,
Cada autor es' representativo devuna’'corriente, (ver cuadrao:
2.1), se caracterizan por defender ciertos principiosio fun

damentos. A continuacidén sc citan algunos de los autores

por: escuelasi!
C'UA'DRO "2 .1

LOS COMPONENTES DE' LAS DTFERENTHS CORRIENYTES
ADMINISTRACION CIENTIFICA

F.W. Taylor
F.B. Gilbreth

H.L. Gantt

(5) Amitai Etzioni. Organfraciones Modernan, Mixico, Ed. Unidn Tipo-
grifica Editorial Hispanoamericana UTEHA, lu6h, p. 30
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TEORIA CLASICA DE LA ORGANIZACION

RS 1 OGS aakiamat,
[N FOaBT Y 2l g

11. Fayol
v RRRIPRIN F RN PN
J.D. Mooney

.. Urwick

TEORIA BUROCRATICA

M'a‘x WCber
M. Crozier

P. Blau
RELACYONES 1UMANAS
E. Méyo H

CIENCIAS DEL COMPORTAMIE&Tb

D. McGregor

Ch. Argyris

A. Maslow y F.Herzberg

De la anterior distribucién se han excluido varios-

autores, puesto que, para motivoes de este estudio, los enun

ciados son representativos, Posteriormente sc plantearf --

una visién general de sus contribuciones, que permitirfi ubi
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car los antecedentes tebricos del desarrollo organizacionni,
2.2. ADMINISTRACION CIENTIFICA

FREDERICK W. TAYLOR

Las principales aportaciones de la administracién
cientifica se fundamentaron en Frederick W. Taylor, pionero

de este tipc de estudios.

Serfa id6neo, antes de profundizar en este movimiog

to, tocar la problemdtica que impcrnbg en aquella época.

Taylor comprendio 1a necesidad de profundizar e¢n 1n-
manera en que el personal desempefia su trabajo. Por lo miy
mo, fue una de las principales motivaciones de los adminjs
tradores, que optaron pof‘conjunfnr lusﬁcdnocimicntos que
tienen los trabajadores, para luego clasificarlos, tabular.

los e integrarlos en reglas y f6rmulas, para use y benefij-.

cio del empleado y de la administracién.

Para que definitivamente se¢ alcanzara la mixima
prosperidad, dependia del esfuerzo de cada trabajador o jn-
dividuo, a efecto de proporcionar la mis alta cantidad o

trabajo en la jornada. Sin embargo, Taylor se pregunta por
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. . RV 2352 RN,

qué 1os trabajadores hacen lo contrarlo, Yy aun cuando estén

drg o

: O L ! STy vy
d1spu stos, su desempeﬁo no es todo lo ef1C1ente que se pu-

v
diera esperar.

Taylor, como 1de610go de la teoria de la organlza-
ctén que opera en el 51stema capitalista, manlflesta temor-
por la act1tud que tienen en aquel entonces los trabajado--
res de no cooperar, peroc esto se ha dado en cualqu1er régi-
meng como eJemplo ‘tenemos el esclav1smo, donde sus defenso-

ros muestran en sus escritos su desconflanza a cualquier le

vantamiento de sus esclavos; ademis, tambi&n es visible 1la-

falta de cooperacién.

El obJetxvo de la Admlnlstracxén Cientifica es la -

mdxima prosperldad para el patrono y la de los empleadsos.-

Por mixima prosperidad en este movimiento se entienden los-
grandes dividendos para el propietario, y desarrollo del ne
gocioc; y méiima‘brospefidad para cada uno de los empleados;
esto quieré decir, salarios mis altos, y la formaciéh del

hombre hasta que logre su mixima eficiencia. Ahora bien, -
la mayor prosperidad es el resultado de la mayor productivi

dad de los hombres y de las miquinas, seg(in esta corriente,.

L1l objetivo de la administracibn cientifica no se -

ha cumplido, desde que la expuso su autor, hasta la fecha.-




Dado que cada vez se incrementan los grandes dividendos pn-
"n?t"'é )hhr [ £ 4hi B I A B vosl zasabs IS dpr2 (nl ""e.f_!ﬁ,

ra el propietario, en relac16n con salarios cada vez mis -
Wi wE oun wiseinity o f Loy

im0 nagiuroh g
bajos.

et ey b

CRETT e g

Se ha v1sto que e1 1ncremcnto de los dividendos na-
rante Cho e :

i B ‘xu,:n
ha 51do proporc1ona1 ‘a1 de los @alnrxos. A esto habria que
[ FA i N

i e [

RS PR R I
anexar las 1nvest1gac1ones que aﬁadieron datos del scr hnmd

',,; i thes v, .

no como un ente soc1a1 por lo que ncce51ta enrxqucuer buq~
X', N

i [N ERE AT H
aspectos sub3et1vos o 1ntri1€cco , como podrian ber. por .

.“,."

i [N .
el reconoc1m1ento, 1la estimacxén, la fxllncnén a -

gl‘\lpOS N etc .

eJemplo

Taylor, en sus escritos, refleja su amistad o con--

v1cc16n con la c1enc1a' para esto purte de 1o quc es Ia ad-

m1n15trac16n c1entif1ca 4 de sus prxnC1pxos. son los Si--
guientes:

"En esencda, La administracdidn cientifica consdsty-
. e R T O

en cdenta ﬁitoboéia que, tal cemo Lo mencionqmo&, tiene co-

mo neéuttado una comb&uac&dn de Los cuatno gxandeA pained - -

p&o& bdA&co& de La admaw'btnachn"(b)

"Primenro. Crean una clencia para cada elemento de

trabajo del obnreno, cdiencda que viene a sustitudr al sdisfo-

ma emplhico".

(6) Frederick W.Taylor. Principios de Administracidn Cientifica. Méxi
co, Ed. Herrero Hermanos, 1974, p. 121,
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"Segundo. Escogen cientificamente, y Luega, adies---
tran, enseiian .y fonman. ol trabajadon, mientras que, en. el -

pasado, Este se escogla, su propio, frabajo y e adiestraba -

Lo mejon que podlal’..

"Tenceno. Cofaboran condialmente con Lo trabajadg

nes para asegurahrse de qgeLgoqgﬁeL;tagbqu se_hand.de acuer

do con Los principiod de La ciencia que &2 ha ido caeando”.

"Cuanto. . ﬂag_qpa,dqubién casd por 4gual det taabajo

y de fa nesponsabitidad entre fa dineccibn y Los trabajado-
neb".(7)

Estos,ppincipios,”segﬁn,el autor, pgrmitgn,determi-

nar una ciencia para cada tarea. Taylor, siendo ingeniero-

de formacxdn, tenia la mental1dad del cxentif1co en la solu
¢i6n de problemas, por tratar de pasar la mctodologia cien-
tffica a la administracién y 1a aplic6 en sus investigacio-

¢s para la solucién de problemas administrativos.

Tenemos nuestras dudas respecto a los argumentos que
utiliza Taylor para otorgar 2 1a administracién el caricter
de ciencia. Lo anterior obedece a que, cn su definicién,
emplea el término filosoffa; desde luego, es vdlida parcial

mente la afirmacién, cn la medida de que sus estudios tra

tratan de encontrar cxplicaciones racionales de lo que suce
(7) 1bid, p. 4l
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de en &1 taller;"péro no créemos que-los 'resultados de sns.
in?ésfigaéibnégvéé”ﬁ&nifiééiéﬁ“ébn*él”miéﬁb ¥igor-en otras.
taiiéfééﬁSbSrq&e“sé manejan' 0trds variables, como’ son mat.-
quinarias o herramientas diferentes, prodﬁétidnés y démdndg

das diferentes, etc.

Si a eso agréﬁéﬁos qué en lu presente &poca nos en:
contramss éh' uha etapa 'de automatizaci6n, el cardcter de
universalidad y validez de 1o que ¢} autor calificé de clen
cia, con el tiempo ha sido descartado y superado.

Luego, los principios que scpin el propio Taylor --
vienen a fundamentar a la ciencia de la administracién, no-
son’ del peso suficiente para eleviar a la administraci6n a -
ese rango, pordue‘lbs'principibs que pudiesen ser estricta-
mente bases u orientaciones de la cicencia de la administra-
cidn, en Id:adfﬁaliddd, son sub-subsistemas del camps de 1a
a&ministracidn, como ¢l reclutamiento y la seleccidn para -
la administrhciéﬂ de'bersonal, estudios 'de motivacidn hechos
por psic6logos sociales, o bien de disciplinas especificas,
como el desarrollo organizacional que, entre otras cousps, -

contribuye a quc haya mayor cooperacién o participacién por

parte del individuo y de los grupos.

La aquel entonces se pensd gue, en la mayor parte

de los oficios, la ciencia se establecid a través de un
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anfilisis y de un eqtudlo del t1empo de 1os mov1m1entos ,que-,
~,1, ey e "fi:i;) [§) ':fn\v‘:;"; ERERRY

hace un traba;ador para rea11zar alguna pequeﬁa parte de su
PPN R C T it : LTRSS

.

ety s g ~

trabajo, para que determ1ne el me;pr modo de desempeﬁo, y -

lograr el mids elevado promedlo de produccién durante el dfa.

"o . S
Tamblén es necesar1o adlestrar a las personas para-

cjecutar 1las tareas de acuerdo con las espeg1f1caciones --

autorizadas por la administracién; para eso se necesitan ex
pcrtos espec1a11zados que 1nstruyan y supcrv1sen a la gente
en los d1versos aspectos de su labor, con el propéslto de -

hacer con rap1dez y ef1cac1a el mejor trabajo.

El incentivo financiero funcionaba bien para obre--

ros, al realizar el método mejor y el ritmo adecuado,

¢

Con estas ideas podemos menc1onnr que, ante la pro-

blcmat1ca de la poca d1spon1b111dad de los obreros y 1la ba-

ja productividad, esto preocup6 a la alta gerencia de aquel

entonces. Habfa una dependencia para con los obreros, en -

¢l sentido de que la administracién no conocfa a fondo el -
trabajo.

Surge la administracién cientifica, qu como su --

nombre lo indica, trata de aplicar el criterio cientfifico -

al trabajo; de invelucrar la racionalidad en las tareas del

obrero. Conociendo el trabajo de 1a administracién nton-




ces el obrero debe ser adiestrado; con: esto se libera de¢ 1
- sl tirapwivon pol wh

responsa ilidad de hacerlo

A]"f

I

Pal rbures mwr shotv e

:xi‘f

nper nago s o «!: vioong ol

coby ol sbop 1olno ‘ AT Y
mavor medlda, ‘de la adm1n15trac16n.
' EE S L SR e A I X AT

Se creyd que aislando el emplrlsmo del trabajudor -

[

se lograban mayores benef1c1os‘pnrn Cl y mayor productivi-

dad para 1a 1ndustrxa.

No es poslble aflrnar que al factor humano sea prlo
ritario en este movxmxentO'"mas bien desempeﬁa un papcl se-
cundario, dehido a que 5610 es un mcdxo ° vehiculo paru ele
var la productxvxdad y la eficiencia en la adm1n15trac16n,

y se podr& comprobar, norque se lc estudxa adJunto a otros-

‘

elementos, tales como méqulnas. hcrramlentas, velocxdad

etc., pers por mucho que se conozcan los elementos menciong

dos, si no funciona bien el factor humano, tiende a reper-
cutir en lbé‘régﬁltédos‘quc Sé'pé;gxgﬁén.
Sin embargo, en los planteamientos de Taylor rﬁai;a
su importancia, en virtud del esfuerzo por sistematizar y

agrupar algunos elementos que considera vdlidos para la ad-
ministracién, y descartar el empirismo en ¢l trabajo, ade--

nis de promover la inquietud del trabajo intelectual para-

explicar racionalmente los fenémenos que

dmbito laboral.

acontecen en ¢l --
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FRANK B. GILBRETH

S

TR PR

(S PR FE R c S TR Y S0 T T SR .

Este autor forma parte de la corrlente de la adml--

sl s sho PG e i

nistracién Llentiflca, sdlo que 1nv1erte e1 térmxno, ‘1lam dg
;o ;1~<~’

il AR

dolo ciencia de la adm1n1straC16n cuyo 51gn1f1cado es el -

siguiente:

"ConALéte en apZLcam La deLCLUH a La adm&n&btna---

cifa, Y en AoAteuenée en éué meALZtado¢" &)

.

Por c1enc1a de la admlnlstraC16n se entlende tam-- -

[

bidn al estud1o, reunlén, ordenac16n, SLﬁtcmatlzac16n, y ar

chivo de la 1nformaC16n.' Es 1mportante rcsaltar el aspecto

de permanenc1a o cont1nu1dad que se le prctcnde aS1gnar a -

la x1enc1a de la adm1n15trac16n y podemos conflrmar'

"La meta de La ciencia administrativa es someter a-
medicidn La que ya estd bajo examen en La fdbnica, con objfe

{o de descubrin y conservar Las cosas que merecen’ conservan

Ay pempetuanée"(ql

A Gilbrethle pasé lo que a Taylorvr, respecto a la 1i

mitaci6én de sus fundamentaciones para elcevar a la categoria

de ciencia a 1a administraci6bn, puesto que el primero tam--

bién hace generalizaciones que desprende de estudios de de-
W)

Harrwood F. Merrill.Clisicos en_Administracifin, México, Bd, Limu-
sa Wiley, $.A., 1971, p. 113

GV Tbhid., p. 218




26

oo PV

terminadas organizaciones, las cuales obedecen a cierta t}

pologia y que a su vez s6lo se analxzan partes de la misma,

ST sriresrr Lol ke gty R T

pues se refleJa en su argumento de que la med1c16n vi 4 qer

l NS TSR SN H"w

el elemento que determlne a la ciunc1a de la admlnlﬂtrngiﬁu.

L <3 S

E1l hecho de realzar a la medicién tiene comu conse

LucﬂCla el atomlzar 1a admxnlstranxén, en partes tan congr

SR Y

tas, que carecen de peso para derlvar hacza la ciencia do -

la administracién. E1l estudlo de Gilbreth,en su Epoca, traty

ban de responder a C1ertas neces1dndcs, basadas en el clmuly

i

de conOC1m1entos y experlch1as vulldos en el universeo don-

i

dg las apllcaba

, 0 bien donde se manifestaba.

Reconoce Gllbreth que Taylor es el padre del estu--
dio de los tlempos, pues cronometrd Jcparadamente las fases
del trabaJo Yy las de descanso, y se¢ adelantd al cllculo del

tlempo para realizar el trabaJo.

Gilbreth aplicé los principios de la administra---

cién cientifica al arte de la albafiilerfa, y concretamente-
a la colocacibn de ladrillos, hasta e¢liminar les movimien--

tos innecesariosj; a tal grado, que reduce los movimicntos, -

de dieciocho, a dos por colocaci6n de ladrillo.

Al aplicar el cstudio cientffico de los movimientos

a todo oficio, concretamente a la colacacidn de ladritles, -



se dan tres clases de mejoras que son elementales para eli-
Chs EREE BYUE T

minar" los'qué'§9n‘}nﬁtiles, Y sustituir los lentos por los-
DI
mis’ rdp;dos

TNy

“’Est%<es, descartar; los movimientos inftiles,
PR A ;

'

crcur apara d

V'a-.l

i

i
LI T4

se cillos para eliminar totalmente una mayo-

rin de accxones“fatigosas que se efectfian en mayor tiempo;-

. h
por Gltimo, se ensefia a los albafiiles a hacer movimientos
Y SRS 5 T N

. . b e . .
sencillod, con-ambas manos al mismo tiempo,
iy bk : ’ . X

-‘lios ‘métodos de medicién de 1a ciencia administrati-
va tlenen como elementos el estudio del movimiento, fatiga,

hab111dad y tlempo, (Cuadro 2.2).

P

-:Estos. métodos, a su vez,
nos presentan'la~p051b111dad de llevar a cabo la Gptima rea

lizaci6n del trabajo. Estos estudios aflrmaban que, con --
los métodos '‘de medicifn, se lograban las ¢ondiciones necesa

rias en‘beéneficio de todos.-
CUADRO 2.2

BLEMENTOS "DE' MERICION

Aumenta la eficien

cia del trabajador,
clencia que decide

¢l plan de perfec-

cibn.

Practica la mejor-

forma de realizar-

el trabajo.

Estudios del movimiento.
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cPaddingd i ovEstudio del et fatiga.
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i

Mé&todos S "7 gL
de ; . n
Medicién ! + ' T %

Estudio de la habilidad

Estudio ‘del ‘tiempo.

Primera parte dols
estudio; del moyi--
miento. '
Investigaci6n dec.,

lds causas y oporn
tunidades, para elf
minar la fatxga in

necesaria.,

Es una averlgua-~~

.€i6n.de las .causay

de 1la habllldad -
y la forma 6pt1ma~
de adquirirla y --

tranferirla.

Lt NES :
Arte de especifi--
car. cufinto sc¢ tar-
da en realizar el-
trabajo..

En-el desarrollo.del presente trabajo, nos hemos --

percatado de que Gilbreth se especializé

movimiento y de la m4s adecuada forma de

jo; es decir,

jador al efectuar su labor, eliminar los

cen .cl-estudio del-

realizar el traba-

en analizar los movimientos que hace el traba

movimientos infiti-

les, y disminuir 1a cantidad de movimientos, .el: eésfucrzo y-

la fatiga al minimo posible, o seca; lo que es innecesario y

que reduce la productividad, y el poder de ganancia; esto,

a través de la investigacidén cientifica.

En gran parte,
el estudio de 1a fatiga,

quinaria moderna .

el estudio de ticmposy movimientos -

vienen a ser superados por la ma



Gilbreth quiso realizar su contribuci6n.a la cien--
{or

cr ey e : cidd aneionnt
cigilddmini’stfativa; 'va quc afxrmaba que cucnta con lo nece-

0 e °f V("afl,:;.{i
solelt Pars proveer un “plan para 61’ “désivrollo dn una indus-

tria o de una organizacién. No estd claro lo del desarro--

110 'de una’* organ1zac1on, porque con las varxables que se ma

ngjabﬁn eh dduel entonces, vcndrian a 1mpactar un poco a la
orgdnizacidny pero‘én n1nguna manera a toda 1a organlzac16n,
con’ todds Sis integrantes.

L i

1e" da'una gran 1mportanc1a ‘a la mis adccuada forma-

st

para aprender a hacer; a ‘ensefar cualqu1er clasc de trabaJo,

esto e¢s lo que &1 1llamé la determinaci6én de normas de efi--
ciencia. -

Vale la pena realzar 1la situaci6én de que establece
la necesidad de 1a ‘capacitacién en el trabajo.

I

1

Toma en' concxderac16n la nccc51dad de conservar las
hervamiéntas en Ias meJores cond1c1onc<, y dc tener ‘en las-
organizaciones un hombre que examine las hcrramlcntas, de -
acuerdo coqﬁe}_eg;udiq_del movimiento, la fatiga .y la habi-

lidad, déi“;qu Edmbiéﬁ~los tipos‘dc calefacci6n, alumbrado

¥ previsién de accidentes.

El valor mds alto de la medicién es el monto en que

los salarios son mis altos, y los costos mfs bajos; cuando-
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funcxona bien csto, la cooperacxﬁn( ) franca entre la, udml
i TN *
ist¢ yac16n y 105 trabajadores Serd el comportamlePQQ norndal,.,
it b [ : o .

it

v
b

con .estos dos autores que hemosy visto,
~SORest0s gos autores que Nemos vist

)
ot

Hasta(qggi,
existe en ellos la 51m111tud de fundamcntar lo que es la. ad,
mln15trac16n c1entif1ca o c1enc1a de ia admlnlstraaién pes,.
ro dadas 1as caracterist1cas de su estudlo, Creemos que se-,
ria s6lo una administracién por raclionalizacién, que consis
te en la organlzac16n 51stem5t1ca dL dmbltOS especificos de

traba;o para obtener un mayor rendlmxcnto.

H. L. GANTT

Este autor concentra su interés en la mejora do mé-

todos de ad1e*tram1ento. Pone especial énfasis en que, al-
adiestrar al obrero con hibitos de diligencia,(11) se udices
tren para cualquier trabajo, y es factible la cooperacifn -

entre obreros y capataces.

(10) "Por cooperacibn, ‘en
P »

ra el bien comiin en

ca de la ciencia de

este sentido, se entiende trabajar juntuu pd
la bibliograffa, ¢n la teorfa y en la pricei
la adminigtracibn', Ibid., p. 231,

(11) "La diligencia es el

esmero de ejecutar una cosa. A los hibitos-
de diligencia se

consideran de mayor importancia que el conaci=--
miento o destreza, debido a que al tener ege hibito se reduce la

obtencidn de conocimientos y habilidades, en general?, Ibid., p.
111
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. Insistimos en.que las;variables para.el.entendimien:+
t°'dqa}§§19r3§R1599i99¢$u§°n-T?quixipasmenap; movimiento:de:
1a administracién cientifica; como: resultado.podemos . notar=:!
en Gantt los intentos para anexar mis factores que ayudaban

a 1a comprensifén de la conducta organizacional
slprensaon ge ta Lo ,

Aqgmgs, toma.en cuenta que ¢l trabajo.o la investi-
gacion qien;igicg, que sirve para.perfeccionar los métodos,
importa tanto g\p;ppigta;ios‘comq a adminigtradores. Parte
de 1a rqflgxi@n_@g que al obrero no le interesa mejorarila-

forma de hacer su trabajo, sino su salario diario. Enton--

ces, para que los trabajadores se habitGen a utilizar estos

métodos de trabajo, hay que enseflarlos a aplicarse, para --

que pos;eriogmente,halle una continuidad en la nueva forma-
de actuar. Esto Gltimo se logra por conducto de uii instruc..:
‘ (12)

tor, una tarea y un bono.".

.Podemos observar cn Gantt quetichne .una concepcifn-«

(12) H.L. Cantt sefiala la necesidad de adiestramiento de los traba-
jadores: "Es la investigacidn cientifica la que apunta a ly -
mejora dé métodos y educa a propietarios y administradores; pe-
ro el obrero medio se interesa en su salario diario .y no Liqnu-b
deseo especial de aprender métodos perfeccionados. Los resulta
dos de nuestras investigaciones son, por tanto, de escaso vu)ur
pridctico a menos que: primero, podamos enseflar a nuestros Lrnbu
jadores a utlllzdtlos, y después, inducirlos a actuar como He -

les ha ensefiado" Para este fin se ha encontrado que lo miis --
Gtil es un 1nstructor, una tarea y un bono". En Harwood F. Me-
rril, op. cit. p. 113,



errbnea de la motivacidén en el trabajador. Posteriormente-

veremost c6mo: en eli experimento’ de' Hawtorné sé“descubren ---
otros.elementos que:influyéen’en’la 'motivdacién del’ trabaja--

dor; ,.nog;exczxu'sivam'enté‘-’ el dinero. )

El sistémd de’tarea’y bond '®s una combinacéién 'de --
las mejores caracteristicas del trabajo por dia y del traba
jo aidestajo. ‘Elitrabajador’'tieneé afiinzado su sueldo dia-
rio, mientras se le enséfla a llevar-a cabo su tarea, y como
el bono para‘su réalizdci6n es un porcentajé ‘en relacibn --
con el:tiempo marcado, la compensacién, cuando se efectGi -
la taréa, es una cantidad fija; es el sinénimo de un traba-

}o a‘destajo.

Con el sistema de bonos, los abréros tiencn designa
do un trabajo en forma de tarea por efectuar a través de un
método sefialado, con instrumentos determinados y ci"ticmpuA

torrespondiente. La tarea sc fundamenta en una investiga

¢16n de un perito adiestado con los mis adecuados métodos pit

ra realizar el trabajo. Quien especifica la tarea es un

ayudante que labora como instructor, para ensefiar a los tra
bajadores a hacer la labor en la forma y tiempo especifira-
dos. El obrero puede recibir una compcnsacibﬂ adiciana y-
“u respectivo pago diario, si su trabajo lo realiza dentro-

del tiempo especificado por el perito, y con la adecuady ¢

Vidad; si no cumple con la calidad y el tiempo adecuado, +4
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lo rcc1be su Tremuneracién dlar ia.
LA D ntraay wlivio te

ST S T

’ { X, \ LTI
Pafa efectuar .una operac16n concreta, hay que esta-
¥ost v'xr%/m
N TV ‘

[ uxﬂ\"‘,‘

3 freey ]
1 tlempo mfnlmo en que se ter-

H . B ‘A,r JM'»" ]
minaxfn. La ijaczén o establecxmlento de tareas, una gran

blogvr una tarea, 1nd1cando ¢

a3

pnrto se 1e as1gna al estudlo del txempo en realizar las --

A

opcxmuiones, se le 11ama "hombne ebtudLo -tiempo™.

P

El método de ad1estram1ento de tarca y bono nos ---

o

ofrece, ademés del conoc1m1ento requer1do para rea11zar el-

vernin ogos

trabalo, un incentivo para utlllzar debldamente ese conocz-

mientn, 10 que tiene como consecuencia el adxestramlento ~-

en hdbitos de trabajo correctos.

El bono, que gana cada obrero tambifn lo recibe el -

jefe de cuadrilla, y otro extraordirario si su grupo gana -

bonos. Le da la c311dad de sirviente al jefe de cuadrilla-

solamente en el caso en que los trabajadores realicen sus -

tareas, y se convierte en jefe cuando ¢l aobrero deja de cum

plir sus tareas.

Con una cuarta parte de los trabajadores que tenga-

bono, y de aquelles que tratun de lograr la anterior condi-

¢i6n, controlan la manera de scntir; asf se logra un fuerte
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toe vy i

espiritu de cooperacién. Este espirztu ﬁara e;eéutar 109 .

normas 1nstauradas por los expertos, es el ﬁn1co cambio P -

wrifeo vnd B AR AR L V)

Ta obtener un bono- como consecuenc1a benef1c1a al pntrénn-
LIRS Jifve

con la producél6n de' mﬁs trabajo, me;br trabaJo, frabuja-j

més barato.'

do:

Benef1c1a a los trnba;adores del 51guionte mo?1
me;ores salar1os, mayor habllidad me;ores hﬂbltos de-

trabajo, mis agrado Y orgullo en su traba]o.

Cuando adquleren mis destreza los traba;adorcs, 3¢
forman mejores hibitos de trabago. pierden menos ticmpo. .-

merecen mis confianza y, en general, perc1ben una mejora,

Los obreros que ha han sido adiestrados adquierenf-

el héblto de llevar a cabo mucho trnba;o, bien hecho, y con

rapldez. En su mente se fljan la 1dca de saber y hnccr, y-

asfi adqu1r1r destreza en poco tlempo.

El autor del anilisis define muy claramentc que es-
la estandarizaci6n, y de este modo: "Todo tndbdjo y todo -
conocimiento, en esa matenia, puede dividinse en dos clasdes;
experto y nonmal... Por analegfa, el Lrabajo expento e¢s el-

trabajo cuyos métodos panra nealizanfo, o 46L0 son conocidos

por unos cuantos, ¢ no se han descnito con La clanidad nece

sarnia parna que pueda entendenlos un obrerno familianrizado --

con esa clase de trnabajoe™. (13)

(13) 1bid., p.118
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"Pon otra pante,ffoi:mékudaé nonmales son Los quet
se emplean gcnenafmcntu 0 quc éc han descnito g dcma¢tnado-

i
=i
\
i
H
d

‘ .
con tanta ctankdad qQue un nmszadcicunocedan de esa ctaéc

de trabajo pucdc compncndcnfos y wtiti{zarlvs con 5qumL-.--
dad". (14]

El cxpcerto se cnfrenta al problema de estandarizar-

los métodos. y cl.conocimiento experto. Estundarizando un <

método, puede fijarse und tarea, y con un iastructor v un

bono se llega a cstablecer un método para la continuidad de

esa norma. Con la eficacia en aumento del trabajador, la -

norma tiende a ser mds clevada,

Para resumir los principales elementos que sc ‘manc-

jan en esta corriente, (Ver Cuadro 2.3)

Es muy cierto que el hombre, ante un problema o ne-

vesidad, requicre tener todos los elementos explicativos, o

hien, el conocimiento para manejar determinados hechos

~tonc¢retizando, el conocimiento en aquél-, cntonces, en ¢l-

ambiente de trabajo lo tenian los trabajadores E1 papel -

de 1a administracién era pésimo; habfa una gran dependencia
piara con los obreros, porque

los

éstos conocTan su trabajo gque-

dejaba la experiencia.  Fue entonces cuando la adminiy -

(V4)  1dem, p. 118



CUADRO 2.3

ELEMENTOS CENTRALES DE LA CORRIENTE DE 1 A ADMINISTRACION CIENTIFICA

TAYLOR. Hace sus estudios en el

GILBRETH. Realiza sus estudios
en la albaiiilerla,

GANTT

-
-

~4

wmaller a nivel jerdrquico bajo.
1.

. El eswdio del dempo y movimien

Beneficio para patrones y obreros.
El medio de aplicacién son los -

principios de la administracién -

cienifica.

Ve al adiestramliento del trabaja-

dor como una forma de incremen
rar la eficiencia y la productivi~-

dad.

Proporciona al operario un incen

tivo.

s asegura los tiempos estandar

a las tareas.
Se especificé el papel de la admi

nistracién v de los trabajadores

{cooperacion).

Hace uso del anilisis ¥ estdio
de tiempo de los movimientos.

Se eafoca hacia la produccidn.

1. Beneficio para patrones y obreros.

2. El medio es la apllcacidn de la -

medicién a la administracion.

3. La determinacion de normas de -

eficiencia permiten la forma més

adecuada para aprender a hacer

y enseflar.

S. Uso de 1nétodos estandarizados -

para manejar lo imprevisto.

6. Defiende a la cooperacion.

7. Se especializa en el estudio det

~

movimiento.

8. Se concentra en la produccion.

1. Beneficio para patrones y obreros.
2. 'El medio de ap‘.icgcibnismt‘rlos -
‘métdos de adiestramiento en el

sistema de bonos,’

4. El metodo de adiestramiento de -
tarea y bono ofrece un Incentivo.

5. Estandarizacién de los métodos.

6. ‘Es factible la cooperacion.

SR TR




tracxén detectd la necesxdad de 1nv01ucrarse y maneJar esa-

ISR E F A R B

pdrto del trabaJo

PR W AE RS i R

redef1n16 su papel

3

AR *fj”’ '1 A0
agregar 1n mentnlldnd d
Tt RS ) Dbt

i . ; " "ﬁx:

el traba1ador, de que si aumentaba -
0 Lipon [ERSEEATIE S . (S L e i

su rcndimlﬂ“tO. o bien de las méquxnas, pensaba que el re--

A esto se le puede

ik

sultado spria deJar sin t*abaJo a un gran nﬁmero de ohrcros

i

par la falta de cooperacxﬁn, se buscé el beneflclo,
L , .

i

tanto deo la admxnxstracxén, como de los trabajadores. Los-

madxus que se ut1llzaron para apllcar 1a c1enc1a han sido a
través de 105 pr1nc1plos de 1a adm1n15trac16n c1ent1£1ca, -

do ta medicién a la administraciﬁn y los métodos de adies--

“amiento en el 51stema de bonos, para incrementar la efi--

ciencia y 1a product1v1dad

Pl

2.3. TEORIA CLASICA

HENRY FAYOL

Hlenry Fayol describe lax

G
s . .

seis diferentes operucio--
nes que se llevan a cabo en las empresas:

técnicas (produc-

ci6n, fabricacién, transformacién);comerciales,

(compras, --
ventas, cambios); financieras (busca y gerencia de los capi

tales); de scguridad {proteccidn de los bienes y de las per

sonas ), de contabilidad (inventario, batance, precio de cos

to, entadistica, etc.); administrativas (previsidén, organi-

.
.a(xén, direccién, coordinacifin y control). (15)

7

(1) Henry Fayol. Agmlnluxrnqun Industrial y Cenceral

eneral . México, Ed. He
rrera Hermanos, 1974, p. 135

S VR
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LRSI
En la ﬁltlma func16n es donde el autor concentru %513

Al se o oixa L B

N 8!

R I R A I ;r‘ffnlii (B
atencién e 1nvest1gac16n, y 1e da una mayor importancia an-
il ewtils L2 Gl ab EER TS S PR PR PSR B S S TRRT U O This i
relac16n con las otras, deb1do a que considera que es 1ntUu
Lo oy pissn BNV Pooul o ed o Lo L

gradora del programa general de 1a empresa. o

';\nf} |"': tih M Y o 7 EHEN

Para Fayol, adm1n1strar es prever, ornan17ur, diri-

it IN

gzr, coordlnar y controlar. Continﬁa d1c1endo que la admx-
{ ‘-;.,_';. P ) ~‘»‘

SRR Pie e B LR RS 1
n1strac16n es una func16n que se d1V1de, como las otras fu

)
N ¢ . . [T I Ve " i
ciones, entre lo que llama cabezu y los‘m1embros del cucrpq,

] AR . A ' I

Cons1dera que cada func16n tiene una capnci d

[ RN . ;

cialj cada capac1dad se basa en cxertas cualldades y conugi
RS SR T LI LN ,)-‘
mientos que abarcan cualidades ffalcas, 1nte1ectuales y mo

rales, cultura general, conocimientos especiales y exporiup
AT AR ; -
cias.

Diversifica a la empresa en dos tipos, de acuerdo -

con la 1mportanc1a de sus func1oncs. La prlmera, denominu«

da empresa rud1mentar1a, donde la func16n dlrlgentc la efeg

;

o . e

tda una sola persona; por lo tanto, las capaC1dadc" son re-

ducidas. La otra es la gran empresa; allj se llevan a Cubn

- 2
funciones 1mportantes y dlversas.

Referente a la capacidad de las empresas industri

les (comprende al Estado), concluy6 lo siguicente: "In tody-
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géneno dé-empredas, La'capacidad edencial’de’2od" agentes in
genionek esvea’dapaéidad piofesional’ ciracteifatica de fa-
empresa, y La capacidad esencial de Los alitos jelés es fa -

capacidad wdministnativar. 1€}

B

'“Al”habldar deé la funci6én administrativa; nos dice --

que tiene por érgano y por instrumento, miis qué el cuerpo - »

social. La salud y el adecuado funcionamiento del cuerpo -

social; estd en"funcién de ciertas condiciones 1lamadas --
principics. (Cuadro 2.4):

CUADRO 2
RESUMEN DE LOS PRINCIPIOS DE 1A DIRECCION DE’ FAYOL,,

1. "Divisdibn del ztrabajo... Ra especializacidn de -

Las funciones y La separaci{dn de £0& poderes".

2. " Disciplina... es csencdalmente La obediencda, -

ta asdiduidad, La actividad, fa conduecta...".

" Autonidad y nesponsabilidad... La autonidad o4

el denecho a mandan y el poden de hacense obe-
deoen™.

116)  Ibid,, p. tae
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a0,

"gu;d?d“de!mandp.,n
BRI RS Vi Sy SN

, Rara una accidn cuglquiena,

_un_agente no debe ngoibin drdenes mds que de un

s0o jege". . o
phe iy Yool } ok

I 4

"(inidad de direccidn... Un s0lo jefe y un s0Lo -
proghama. para un. conjunto.de opereciones que --

tiendan at mismo nbjeto",,

"Subordinacidn def intenés panticular al intenfs
genenal... En una empresa, ef ipntenfs de un ---
agente, 0 un gaupo de agentes, no debe prevale-

cer contra ezfintgnéa de La empresa...”

‘Remunenracibn def personal... Es et precio del -

servicio prestado”.

"Centaatizadidn... De £a direccidn panrten Las 6a

denes que ponen en movdmiento todas fLas partes-

del onganismo”.

"Jeranqudla... Es La serdie de jedes que va de La-

autoridad suprema a £cs agentes indendiones.

Un Lugan pana cada cosa, y cada cosa

en su Lugan.
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b ‘ SEAtLE : [ KR FE Ciereene
1z, "Estabclcdad dc€ anéonaf... Uu aqcntc necesita-
tccmpo pana cn(ccar5c en una {unvlun uucva, T
\"

paza llegan a n¢a€4~an£a b4cn

i

admLthudo que -
goce de Las aptétudcé necesarias®.

3 "Iu«c&at(va... Esta pOé(b(dedd de COHCLbL& gy --

c;ecuta1 ¢s Lo que Ae Klama Ca LNLC&QILUG"

14."La Unidn del Pensonal... La asmenia, y La unidn

en ¢l pensonal de una empresa, es una gran fuen

-

za en dicha cmpneba".(,7)

Si nos detenemos i analizar los priucipios de Fayol

¢n su mayoria cstidn enfocados a favorcecer a la direccién, y
o al trabajador, que sc¢ podria cxplicar por dos aspectos:

Uno scria la formacién y la mentalidad de llenry Fayol, quc-
fue estructurindosc en niveles dircctivos

s3 por lo mismo,
tiene una urrnign@u identificacidén con cllbs; ¢l otro aspec
to, ¢s quec en su tiempo, para ocupar lgs cargos de las al-
tas jerarquias, tenfan que ser hijos de los ducios, por lo
que generalmente tenfan menos receptividad  para compren:
der a sus empleados.,

£7) Puente: Henvy Fayol, op. cit.ypp. 199-182




La poca atencién que los dirigentes brindaron a sus

empleados en la épocd de Fayol, propic¢i6 que el problema du

la cooperaC16n entre ambos ain se manifestase; de tal marne
ra que cuadyuvaron (dlrectlvos) a que su raquit1ca compren-

sién nunca perm1t16 que la misma fucuc una herram1cntu PUT

establecer una admlnlstraC16n mas cflicaz.

Cabe concluir, con Henry Fayol, que en su obra se¢

refleja la justificacibn del poder‘por parte de la dire

cién para con los trabajadores.

JAMES D. MOONEY

Se ha maneiado constantemente¢ 1a palabra principio;
€ste autor se ocupa de aclarar este concepto: 'La palabra-
principio significa algo fundamenta]“.(18)

A continuacién nos referimos a los principios que -

maneja el autor del anflisis. Para c¢llo, comenzaremos con-

la definicién de organizaci6n, que dice: "... esfuerzo huma

no concertado, es decin, La clase de esfuchzo que es edpn-

Lal para alcanzar el mayor Exito en cualquier empresa (191

(18) Luther Gulick, et. al

Ensavon sobre la Giencia de la Admiv\HLra~
citn. Butudios Administrativos. Madrid,

nistracion Pablica, 1973, p. 140,
(19) 1bid., p. 150

Ercueln NaC1ﬂnul o Adml
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Hay que reconoder, en ¢ste autor, qué en'su defini-
ci6n de organizaci6n toma on' cueita el aspécto humano, pero
¢s una impérfaﬁéiﬁ éxiéud, porque al igual ‘que’ todos los -
c145icos, no tiehc una concepcidn prieritaria, én sus estu-

dios, el ser humano.

Respecto a la coordinacién, se alude: "EL paincipdo
deteaminante de ta organizacifn es Ra foama que contiene to

dos Zos demda principios; ¢ comienzo y el fin de todo es--
fuenzo onganézado".(zal

Otro dc los importantes términos quc también es con
venicnte enunciar cs el siguiente: "Una coxnnelacifn de auto
nidad y de xesponsabilidad". Aquel en que s¢ defega una ta-
nea o trabajo se hace néApohAabtc de su efeeucdbn, pero el-

supenfon que ha defegado esa autordidad sigue siendo respon-

sable de que fa tarea se cumpla. Y esta cadena de autorni--

dad conrnelacionada, que yo €€amo “"cadena crcalonada™, se ex
tiende desde fLa cima hasta £a base de La vrgandizacibn, pexro
emana siempre de La jefatunra, que ¢s £a rcsponsable de todo,
La defegaciln ea un principlo undfversal en f£a organdizacdibn,

y sin €L no se puede concebén ninguna forma de esfuerzo hu-
W21
mano concertade."” ' )

(20) 1bid,, p. 152
(21) 1hid., p. 156
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nr,-Los.que hemos trabajado en ulgnn?s instituciones jjy
DI R S R B A D L A R L A S R :

mos4nbscnuaqoﬁquc la,prcscripcyén(qu?“upova el autor Jof
2 SA A SRS *orih vl i bahy R S T RES R s S SR N P

andlisis se;rompe con cllo, ya que en la vealidad encontyg.

mos-.una excesiva centralizacidn, y no una delcgacidn, uny -

gran disfuncién en la coordinacién, ctc.

Referente al servicio de staff,* Mooney nos dice:.

"Ha s.ido. definido como La ampliacdidn de fa personaldidad dee

ejecutiveo (mds oldos, mds ojos Y ma&s manos pana ayudarie u-
forman sus diacctniccA)".(zz)

Los principios qup‘rrspuldu,Nqoney, en nuestra api-

nién, parecen mis bien gufas dc,compnrtamiento 0 recetarips
para el desempefio de actividades en el trabajo, ya que sola
mente nos mencionan lo que deberia se

-

t, dentro de las mis--
mas.

Sus estudios se centran en la organizacién indus-.

trial, por ser las mis modernas; sin cmbargo, cn otros 1j.-
pos de organizacién, y sin considerar 1a época en que ope--
ren, los principios son los mismos, debido a su cardeter

universalidad.

de
Encontrd que todas las estructuras orpaniza
cionales, incluyendo a g Tpdesia Cotdlica, se basan «p un -
sistema de relaciones supurior  suhorvdinndos, ordenndo:. 0
una jerarquis, a lo que lamdg ol Francipio de pradaciop,
(22)  1bid., pe 156

* Staff: palabra inglesa que OFIAnAriamente g fica bastdn (e

mando) . Equivale, en tdrmines mi b taten s Entade Moy




Mooney tenia una fuerte atraccifn por las grandes -

"w,\l

orgunizaciones, que se puede confirmar con la cita siguien-

te: "la ongan¢zac¢6n de 2a Igleé&a Catd£¢ca osnace excelen-

FER S S Il i

t.A ejcmp£06 de annchLob y on¢entac¢one4 de una dLhechdn

y ongan¢zac¢6u, con Au JenanquLa de auton&dadeé Su Edtado-

Nayon y Au coond&nac¢6u 6unc¢ona£ La doctn¢na catdl&ca de

paatta La Aupnema autoridad coond¢nadona en D¢04, hab¢endo-

side defegada por EL,

en el Pqpa, en foama mediata?.‘zs’

Adem&s, aflrma que ¢n la 1310513 Cat6lica, al eJecu
tarse el proceso de Jerarquxzacxén. se recaliza con muy bue-
nos resultados en su func1onam1ento, aGn siendo tan comple-

}a, y con una cabeza ejecutiva: El Papa,

Esta concepc16n respalda a las cstructuras rigldas.

con llderazgos dlrectlvos y autorxtarxos, puesto que propor

Civnan una gran product1v1dad siendo una condicién necesa-

ria para lograr la eficiencia.

Ahora, en las investigaciones administrativas, se -

proponen las estructuras flexibles, con liderazgos partici-

pativos, que, a su vez, forman parte de algunos elementos -

que contribuyen a la eficiencia.

(23) Haimann Theo. La Direccidn de Empresas como Actividad Profenio--
nal. Barcelona, Ed. Hispano Europea, 1970, p. 107
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Este autor lleg6 a conclusiones muy importantes, un
R Y B e T BN LTI e :
mo es la necesidad de las lineas de autoridad, en todos log
. - A . =

ER TSR D L E R S
niveles, ¥ que el compromiso de los suhbhaltern i

\
AN

nos que tenfan-
autoridad delegada tendria que definirse con exactitud,(24)

Confirma el caricter de universalidad de los princi

pios de 1la

s .

administracién, la que nos proporciona esto, cy-
ia experiencia humana en la organizaci6n, independientemen-

te delvtipb de organizacién en donde se aplique.

Analiza otros elementos, talcs cemo la previsién,-
que tiene su principio en la verosimilitud; que se entionde
como la adaptacién de la organizacién humana y material a -«

los objetos, recursos y necesidades de 1la empresa.

T

Dos de los principios son definidos de acuerdo cop -

la importancia que se le da a la planificacién, y lo expli-

ca asf: "la ongandizacibn debe dependen de esa plandfica-~-

eidn previa. Es La previsddn y La ondenacidn de Los neourn-

(24) L. Urwick estd convencido de la utilidad de las lineas de autari-

dad, y de la autoridad delegada quien lo explica de la sipufente-
manera: "Las consideraciones que parecieron de mayor imporvtancia-
eran las que implicaban que debilan de existii claras 1Tnean de -
autoridad, desde la mis alta hasta 1legar a cada rincdn de 1a on-
presa y que la responsabilidad de lon nubordinados que eforclfan -
una autoridad delegada debIa cutar definida con gran preciaion”, -
Lawrence y Lorch, ap. cit.,p. 1



©oripn it ; v T S L e ) . .
804 humanoa j da 104 matankaﬁab adecuadoa pana Lognan un ob
..... st e Gy e i

Jat4vo dQIQAanado. Ebta ob;at&uo depanda dal ptan. Man--
VT i e

: NS ES R I PRI
daa coub&Ate en aétabtacan La ongan&zac¢6n pana qua Aa tna-
* e

bajv de acueﬁabséoﬁ alrptan. Manda todo Auoond&nado que --
efency una auton&dad deﬁegada peio

esa auton4dad pAOV4ane-
(25]

de afgudlen”

Valu 1a pena reconocerle la importarncia que le asxg

G Lo

na:nlaplan1f1caC16n, tan 1mportante en el estudio de las --

}
inst1tuc1nnes, que 1ﬁn rec1entemente s€ siguen esforzan--

do por enriquecer y establecer los criterios para la plani-

ficacién, que varian entre el uso de modeclos matemdticos, -

el enfeque sistemitico, etc.

Urw1ck acepta la aflrmac16n que hace Moonev de la -
pr1ur1dad que se le asxgna al pr1nc1p10 de coord1nac16n. De

¢ste modo, coordinar lo cxplica como: "... dan a Las cosas-

y a tas accdones dus phopdias phoposdicdiones,

y adaptan Los -
medios at Kin”..(26)

Control, lo define: "Consdistz en vigifar de que 2o-

do se nealice segdn el plan que haya si{do adaptado, La onrga

nizacién que se haya creado y Lasy Srdenes que se hayan dic
tado".(27)

(25) L.Urwich., np.cit. p. 131
(26) 1tdem,p. 131
(27) Idem. p. 131




Acepta que, de acuerdo con la exper1enc1a, n:ngﬁnA
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ser humano podr& supervxsar dlrectamente a més de cinco o a
' RERTTIIS:) R v

mis de seis 1nd1v1duos.
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su mayoria del contexto, 1a gran importancxa que 1e da ul "

St

En su ensayo podemcs observar, on>

s

‘u

termlno staff Su orlgen es 1a organ1zac16n militar.

La interaccidén del staff con otras 4reas de¢ cual---

quier organlzacxén es pr1nc1palnentc de asesoramiento. Ln~

func16n espec1a112ada puede llegar a ser sxmuladamente unm -

funcién de staff

i

La espec1a112ac16n es sustancial poT(Ue
permite utilizar los métodos mis rcc1entes y eficaces rela

cionados con cada una de sus actividades.

Ponen énfasis en la fijacifén de objetivos, ¢ inte
pretan de esta manera todas las activ1dades, Justlfxcan 7

ex1stenc1a,‘y por consxgulente, se cercioran de si son nece

sarias otras act1v1dades.

Para mayor amplitud de los elementos centrales de -

1a teorfa clisica, ver cuadro 2.

A diferencia de 1la administracién cientifica, en la

teorfa cldsica sus estudios sc¢ desarrollan con 1a mentali-

dad directiva. Se concentran en la funcién administrativa,

Por lo mismo, detectan la necesidad de la planificacidn,




ELEMENTOS CENTRALE

Cuadro 2.5

S DE LA TEORtA CLASICA

FAYOL.. Su gstudio se onentaaqkos
niveles 1erd

Mooney. Orlenta sus ¢ estudios hacia Ia
I’Cd'u..dt.-on 1

URWICK
T, Ta organizacioi esla Supccm’mj [o [

1. Concentra su atencion en 1a funcidn

administrativa. Administrar es: Pre-

ver, organizar, dirigit, coordinar y

conzrolar.

la capacidad profesional <

pende de
viac apacidad esencial de

rosa

H

6. La capacidad del subordinado de-:

icfes o3tz capacidad admi—-

T Afirma que 1as estructuras Ngidas
con liderazgos dlrecm*os y autoritarios
proporcionan una ;.ran ploductlvldad' La

cual es una condicnon nenesarh para la
eficiencia.

2, Loé prir{cipiqs por su caracteristica
de universalidad son los mismos.

4. Constdéraa la coordinacitn coniq el
principal principio.

4. La deleéﬁciéﬁ 1a ve como una corre-
Jacion de autoridad yide responsabilidad
todas lag estructuras organizaclonales
e basan en un sistema de relaciones

superior - subordinados, ordenados-en
una jemrqufa.
5. El staff 10 define como Ia ampliacién

de la persomhdad del e;ecunvo

1a pbmnc”uors queesla prevision y

la cmienacxon de los xecursos humanos

y matenales Jdecuados pard lograiun

objetivo.

2. Afirma el cardcter de unjversalidad

de los princmios.

3, Tiene una prloridad hacm la coordi-
nacidn. ’
4. Plantea la necesidad de las lineas

de autoridad, y la autorldad delegada

deﬁnida con exactimd.

S. Caracter de as esoramiento ¥ espe-

clalizado del staff




La{productividad en este mGV1m1ento, y ‘la eflciun

oS

cia, son consecuenc1a de estructuras rigldas con lxderazgoﬁ

o -

dlrectlvos y autor1tar1os. No es dif 1c11 encontrar ese us

tilo de: 11derazgo en las actuales organ1zac1ones.

Los" autores mencionados estfin de acuerdo c¢n que las

principios son universales.. Entre cllos, asignan la carags

terfstica de prlorltarla a“la:coordinacidn. Los,pr1nc1p1uq,

en su mayorfa, se orientan a apoyar al nivel directivo.

Referente a los pr1nc1p1os, no hay una adhe516n des .

nuestra parte a ellos, puesto quc los pr1nc1p105 tendrian

que ser la base o fundamento sobru la cual'se apoya la admjf .
nistracién,. y dado que €en nuestra 6poca estﬁn en un- perindu
de desuso, serfa erréneo que fuesen los. cr1terlos element

I
1e$ para orientar el comportamiento organizacional

2.4 TEORIA BUROCRATICA

MAX WEBER, M. CROZIER y P. BLAU.

Las burocracias son organizaciones formalmente jpg-
tauradas, que tiencn por objetivo optimizar lu eficiencyy -
administrativa. Téenicamente, es ¢l recurso de poder -
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perfeccionado que tiene el hombre.(- )

1

Lt

¢

5

[

Siguiendo;con.la secuencia de.las.anteriores co----

rrientes.de desglosar.sus principios,. a.continuacién nos --

permitimos enunciar los referentes a la burocracia moderna:

- LA
» Bresoot A

1. "Rdge el princdipio:.de Las atrnibuciones oficia-
Laa,ﬂijag,/oﬂdenadqé,,po@ £o general mediante
neglas, Leyes o disposicianes del neglamento-
admind{strativo",

11,

"Rige ef princdipio de La jenanquia funcional y
de La trhamitaci@n, es deedn, un sistema fiame
mente. ongandizade deimandp,ycéubondinacidn mu-
tua de_LaAVautonidnga,,mcdiante una <inspec--

cibn-de. Los infeniones pon Los superniones”.

IIL.. "La administracibn moderng d¢-basa en documen-

(28) Seglin 1a definicifin de Peter M. Blaw de las burocracias, es enun-~

ciada de la siguiente manera: "Las burocracias pueden definirse -
como organizaciones formalmente establecidas, cuyo objetivo con--
siste elevar al mAximo la eficiencia administrativa. En otras pa-
labras, se caracterizan por desarrollar procedimientos formales -
para movilizar y coordinar los esfuerzos de muchos individuns y -~

subgrupos, por lo general especializados, en funcidn de las metas
de la organizacifn'". Peter M. Blaw., La Burocracia en la Sociedad-
Moderna, Buenos Aires, Ed.'Paidés. 1974, p. 83. La burocracia v

in
ta con el poder que tiene, también, fue enunciada por el mismo ~~
Max Weber: ". . . la organizacifin burocritica constituye, técnica
mente, el medio de poder mfis desarrollado a disposicidn del hom--

bre que lo controla ." Max Weber. knsayos sobre sociolopfn ~-
contemporiinea, Barcelona, Ed. Martfnez Roca, 1972,




52

o
[P IV . -
: sedmod Lo osn 01 aup Leporane e

tos ([expeddientes) consenvados en bornadores o
Celthmrhatal, i erYiiR " clienPo delempleados subalton
" Hos 'y delébekibientes detodal claset] ¢
1

IV, "La actividad bunoendtica, por Lo menocd toda -

‘aetividad' burbcndtica especdalizada -- y esto
Bd éspecijicamente  moderna-- presupone normal

mentednleoncienzitdo aprendizaje profesional™,

"En un canrgo propiamente dicho, su desempedos -
ekige todo ob'rendimicnto del funcionanio, --
sin dethimiento: de Pa circunstancia de que

‘puedn edtan bien deteaminado of tiempo que ¢4
£6 dbligado a peamanecen en fa oficina cum-

.

plicado con sus deberes™.

" VI. "Ef dedempeiio def cango pon pante de £os fun-
go p p

caonandios se-nealdzd segin noamas gemahafes

susceptibles de aprendizaje, mds o menos fi

jas, y mdas o menoa comptcta;”.(gq)

‘Respecto al tercer principio de Max Weber, de sue
le administracién moderns se basas en documentos, e85 tian je

Tativo, como decir que ¢l cuerpo humanoe cntre otras «.-an
vive por el oxfpeno; en realtidad, Ta administracion contern.

(29) Max Weber. Eeonomia v Soviedad. Yéxica, EBd.
Econdmica, 1977, Tomo I1,pp. 710718

Fondo do Culyar.,



pordnea se ha enriquecido con las aportaciones de muchas
S, N v R

‘di¥ciplinas. '

i
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Se nota también cierto idealismo en algunos de sug.
et P A O R N UL E S IRy e
priﬁC1plos; por ejemplo, cuando menciona que el funcionarie
©h SU cargo réquiere un mAximo rendimiento, siendo que no

necesariamente sc da esa caracteristica. Otro principio en

donde hace rcféfenéia a la iﬁéﬁécéiﬁn do los iﬁfériofeg par
los superiores, no opé%a en 1a fééliddd, dado que en éigﬁ'r
nas organizaciones se manfifiesta ia evaslén de responsabi-
lidades, y la poca orientacién hacia las tareas por los su-

periores.

Un rasgo sobiresaliente en el anfllisis de Max Waber-

es el énfasis en el funcionario, en especial para las consg

cuencias internas y externas del funcionario, en cuanto

su posicidén.

a -
El ocupar un cargo implica una vocacién. Se-

manifiesta en cicrta proporcién consiste en la dedicacibn

al trabajo, en un tiempo bastante largo, y en los exéménes,

como un requisito del empleo.

La posici6n personal del funcionario se consclida- -

por lo siguiente: El funcionario moderno tiene una defini-

da estimacién social, en comparacidén con los gobernados. -
La posici6n social real del funcionario ey superior cuando-

se manifiestan ciertas condiciones: una gran demands do¢ ex-
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pertos calificados por parte de la adm1nlstraC16n, una dife

renciacién social, en la que el funcionario proviene de es

tratos privilegiadosu

Bl_tipo _puro, de funcionarig burocri

t1co es de51gnado por una autorldad ,uperlor.
17

Un funcxonu
rio electo por 1os gobernados B0 &% una flgura burocrntxcq

en toda la extensxén de 1a palabra Casi sigmpre, la fun--
c16n del func1onar10 es profes1ona] E1 funcxonarlo perci -

be un sueldo, y en 1a segur1dad dc una pensxén Jpara la ve--

]ez, ademés de que desea real1aar una carrera en el servi-

cio pﬁb11co.

Weber estd de acuerdo en que se excluya el amor y -
el odio;‘es decir, todq lo emqtivo - irracional sin embar.
8% Cr021er con51der1 tamblen la racignalidad, que estd fup.

dadamqn;ada por normas, medios y fines, (30)

Algunos autores vienen. a complementar ciertas ideas.

que no fueron analizadas por el representante de 1a teorfy.-
de la burocracia; tal es el caso de Peoter M. Blaw, e hice

la observacifén de 1a necesidad de inciufr en los andliuis

aspectos de la organlzacxén informal, y por lo tanto, ¢l .
"La burm:rar:ia posee un cardciey -
"racional”: su actitud estd dominada por normas, medios, fincs .
y factualidad. Por ello, en todas partes su origen y difusidn
hian, tenido consecuencias "revolucionarias™ en un sentido partivy-
lar. que afn no se ha discutido, ¥s la misma influencia que ha -
ejercido, en general, el avance del racionalisme "Michel Cravjer,

El Immmonu Burocritico. Buenos Airew, Ed. Amarrotu, 1974,
1, p. 20

(30) Crozxer, al respecto, afirma:

T
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nspccta humano de 1os miembros de una organizaci6én. Cro---
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zier nynya las af1rmac10nes de Blaw, y ambos estin de acuer
5 u‘tb;bg P XAﬁ Lo N i

do ecn ¢l
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reconocimientor emotxvo en las organlzac1ones, como
Shit boemns I8 R

de gran importancia, ya que para ellos no basta 1o rac1onal-

pnra e} logro. de los resultados.

(R R g

Estamos de acuerdo con cs
. Pren o N
tu posicidn.

< ’ ‘ s & .

L051deramos que. los medlos burocraticos son 11m1tan

L o 3 FEREETERTN {

tes para la adaptac16n y el camblo‘ tal es cl caso de 139 -

Siienitt Sl

1uh\amentac1ones 1mpcrsonales que suprlmen en forma atropc-

1ladu las dlflcultadOS' en e1 caso de la Lentral1zac16n, no

purmite conocer bien los hechos.
[ '

Se man1f1esta Lntensamente

I

cémo ¢l modelo burocriti

¢o no responde actualmente a las demandas de¢ los organismos.

'uesto que tenemos ahora la necesidad creciente de aprender
pracias.a la cxperiencia.que proporciona la realidad, do po
seor flcijiligadqy,udaptabiligad;cn todos los aspectos de-

nuestras instituciones y de tener la posibilidad de: progre-
sar en todes los niveles jerdrquicos, sin cxaltar cl nivel-
del funcionario; ademis, requerimos una mayor inventiva

creatividad, colaboracién entre individuos y grupos

Hay quien ha conctuido que el régimen burecritico
do organizacidn es aquel donde el circuito errores informa
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ciones-correcciones disfunciona de tal forma que por esy Iy
ce ot g ustipunto nnh sk oo o ‘
gra su equ111br10, es estdtlco, Y por eso no puede harn)
Lot ol o e Giime s AT S A I
una rectlflcaC16n y adaptacxﬁn en las tareas plancadaq gy -
SHLAN ISR BUTIEC IR sUTS e W SR B OF (31 e .
rela 6 a los errores cometldos.

] DTN

.

i

G e .

La burocrac1a se encuentra baJo el dominio do tipy-

politico, como tambi&n bajo ¢l cconbmico. recnlcamcntn ha- -

blando, el Estado moderno esti

La econdmia monetarxa dcsarrollada cs la Condlgjﬁn fo¥

V .

UJCtO a una base buvocrfiti-
ca.

mal para 13 ex1>tenc1a permanenLc y contlnuada y no paryg -

el establec1m1ento de admlnlstrdclones buro rétlcas puras.

3

En la teoria de la burocracia se manejan alghnos -

conceptos, al igual que en la administracién c1ent1fica y -

en la teoria claslca; tal es el caso de ef\c1encxa, lerar--

quia, etc.

B

Es muy caraéteristica la tendencia de Max Weher fha-

cia 1la racionalidady es decir, 1a cxistencia dé¢ atribucicg--

nes fijas a través de leyes que vienen-a afectar en lu fdr
ma en que realiza sus tareas el funcionario.

Ademfis, cuta-
3

Michel Crozier lo afiyrma de la miguiente manera: "Un sistema
de organizacion burocritica es un sistema incapaz de corregirae

en funcidn de sus errores, y cuyas disfunciones se han converti
do en el elemento esencial de su equilibrio... Eg un madeln eg-
titico y degeriptivo. Ibid p. 82,Fs que factores talen comni La
posebiﬁn de log bienes de consuno; la demanda de orden y provec
cidn (policia) y los medios de comunicacidn, son elsmenton qree

han influide a la propension burocriatica.
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blece la caracterizacién del funcionario especificando "al-

gunas.,pautas;y valores.de; comportamiento.. o
. Cprpaneny rn aoyite b an T i o s ool RN e B SR PE
Pone especial énfasis en los trimites, expedientes,
especializaci6én, como parte .del ‘rendimiento de 1a” adminis=“
tracién moderna.

Se cuesticna a la teo;ia de la burocracia, desde cl
momento que se excluye a la organziaci6én formal, a la irra-
cionalidad (entendida comozlafmanifestaciénfde:1a:emotivi--
dad), a la posibilidad de adaptarse

y cambiar, puesto que -
los consideran factores necesarios para cl entendimiento y-

funcionamiento de.cualquier organizacién.

La forma burocritica de organizacién, a nuestro pa-
recer, s menos eficientc frente a las realidades contempo-
rineas, porque su impacto ha sido restrictivo en la medida-
de que lo qgnsidgramosﬁunxmodelo‘mccﬁnico;deTOrganizacidn;—

sin embargo, uno de los modelos de organizaci6n mis moder--
2 R LT -
nos obedece al orgﬁnicocs“), que es con cl que -estamos més-

(32) En los sistemas orgiunicos la buena admininstracidn es consecuencia

de relaciones apropiadas. entra.los miewbros del organismo; contra
riamente a los principios mecdnicos, que enfatiza la aptitud admj
aistrativa como algo innato en la persona, En segundo lugar, lo=-
que fortalece a los sistemas orginicos es lua confiaunza y la fe mu
tuas entre los miembros del arganismo y no en relaciones de manda
y obediencia. Tercero, en cada organizacifin se requiere recono-w
cer la interdependencia, dentro del concapto de responsabilidad ~
compartida an lugar de responsabilidad dividida o delegada. En -
cuarto lugar, el principio de membrecia an mGltiples grupos, sus~
tituye al concepto mecdinico de la supervinifin, En quinto lugar,-
los conflictos de intereses en los objetivos entxe las personas--
y grupos, han de resolverse. por medio de nugociaciones y de méto-~
dos para solucién de problemas y no por supresiones o arbitrajes.
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de acuerdo en su operacién’y funcionamientdo:

dad se pretende que 1as organlzaC1oncs, en general

v
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“En-laactunty

pasen

de un, modelo nﬁc&uco a:gtro orginico.

Elementos Centralgs en Max Weber.

a)

£)

Objetivo es optimizar la cficiencia.

‘Hay atribuciones. oficiales fijas a través de re

glas y normas; es decir, la tendencia a 1a ru

cionalidad.

Estd de acuerdo con la ‘Jerarquia’ fincional v 1u

tramitacidn.

La ‘administracién moderna basada en documento:

La actividad burocrdticua especializada presupn

ne normalmente un concienzude aprendizaje proie

sional.

Pone énfasis en ¢l funcionario con sus caracte

risticas: entre ellas, en ¢l cargo se exipe ¢l

rendimiento mixinoe del funcionario; ¢l carpn

del funcionario se efectfia de acuerdn con nor--
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mas geéneraled pPara aprender. foi -
7.5. RELACIONES HUMANAS
SITUACION MUNDIAL 'Y EVOLUCION HISTORICA

Al inicio de los afios treintas, sc¢ gestaba un movi-

miento innovador respecto a las teorfas cldsicas de la orga

nizacién.

Surge como una respuesta a la reduccién de la vi---
$i6n del formalismo y‘de la rigidez de algunos de sus prin-
ciplos adem&s de la variedad de problemas humanos que predo
minan en las empresas e instituciones donde operan, y que -
atin sobresalen en aiéuﬁos péiéés. En 'prindipio diremos que,
cn la hiétbfia'hhndial, se propicib un cambio radical,, con-
sistente en el paso de un orden social establecido a otro--
susceptible de adaptacifn, cuya consecuencia se manifiesta-
en una multitud de problemas nucvos y No previstos para la-
administracién y para el trabajador individual: estas ideas,

de carfcter genérico, sc aclararén en las )ineas siguientes

iin este apartado de las relaciones humanas, 1o am- -

pliaremos  afn mis, por 1o influencia social mundial que vi

no a impulsarlo o a reforzarlo,
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La escuela de las relaciones humanas se ha estructy.
=

rado actualmente por varios elementos histOricos:

El flujo de trabajo. La;inQUstria;izactén fue fuc.

tible cuando los agricultores iniciaron su movimiento migry
torio del,campa a las ciudades, generando, por consipuients,

una oferta de trabajo.

Los primeros obreros reclutados en las ffbrican po.
tenian pesiciones, habilidades ni poder de¢ negociaciOn gue-

pudiese proteger sus intereses,

Por tanto, esa situacifn repercutié hasta 1a actugp-
lidad. Per ello surge la idelogia marxista, que estimp ia-
gxplo;a;idnwdcl,trabajadopicqmo un resultado necesario de -

la,propjedad‘privadarcapital?sta. Otro resultado serfus fa-
corroboraci6én de la antigua relacidn feudal de las clases -

en una representaci6n diferente.

Movimientos de reforma. El movimiento de las relu--
ciones humanas. también es resultado de esfuerzos deliberados

con miras a superar las condiciones del hombre dentro del -
trabajo.

La mentalidad de los industriales para c¢on los tra-

bajadores fue desafiada, a través de las 1lamadas periodis-



ticas y literarias, las acciones politicas y religiosas, y-
la legislacién. : '

AR
s

Sindicatos de trabajo. A'10s 'sindicatos de trabajo-
y las leyes de trabajo se les toma en cuenta como elémentos

que propiciaron las relaciones humanas, aunque se prestan a

mucha controversia.

El papel histdérico del sindicatc qued6é bastante ---
bien ilustrado por Gellerman, que al respecto afirma: "$4 -
bien Los actuales sindicatos no son defensi{veos, han tomado-

poco a poco una posicibn condervadona. Hadta ek grado de -

que sus miembros se han vuelto clientes... En efecto, el pa
pel de Los &indicatos parece estar cambiando, de campebn mi

titante de Zos tnabajadones oprimidos, haecta un senvidon --

discneto, y con clientes mefativamente abundantes y compla-
c(cntea".(33)

Tecnologia y Educacifn. Se relaciona estrechamente

con el término de movilidad social, que cs el movimiento de

un individuo de la clase social originaria hacia una clase
mas alta.

(33) Saul W. Gellerman. La Administracifdn de las Relaciones Humanas,
México, Ed, Compania Fditorial Continentul, 1970, p. 36
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Los trabajadores o hijos de los mismos que efectun
ron estudios superiores, demandaron actividades industria .
leg més cultas y productivas. Estas, a su vez, pueden -
crear nuevas tecmologfas, pueden llevar nuevas ideas, y aii-

mentar, las posibilidades de servicio o utilidades.
[P TIPS N S THC e TE T R

El ingreso al trabajo de gran cantidad de hombres ¥
mujeres con educacifén superior, propicia el replanteamiocnty

de ideas respecto de cfmo satisfacer a los empleados.

La educaci6n administrativa y la investigacibn o
cial. Se han patrocinado proyectos universitarios, lo que-
ha propiciado.un gran nGmero, de investigaciones en las rala

ciongs: humanas, que han eliminado muchos problemas pars pro

porcionar la mejor cooperacifn en ¢l trabajo.

La administracifn se interesS mis por los estudinps
de la comunidad académica; los dircatives, por lo mismo, om
pezaron a cambiar de mentalidad, ya que fueron,mis recepti
vos en los intentos de comprendcr a los cmpleados, Y que es
ta comprensidn fuese una herramienta para la administracion

mis cficaz.

En términos generales, podemos afirmar que el {lujo

de la evolucidn histdrica ha generado un movimiento gque per

mita distanciarse de 1a dependencia absoluta del patrone, y
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del ‘dricuentro dé un''trabdjo’ propic ‘mAssignificatives!

ELTON MAYO

3 I oot

BN { i

Und de “lo$ -problemds ‘que tiene 1la administracibn en
la industrid ’én‘gran escala'moderna, ‘seglin Mayd, es la cog=
peracién mantenida y la -organizacidn del trabajo 'colectivo.
Afirma que cuanto mds grande y complicada sea la institu---
cidn, dépende de - 1la cooperacién sincera en mayor grado de -
cada ‘individuo‘del ‘grupo. -Su ‘idea del individuo fue inter—
pretada en ‘1a medida que ha perdido su sequridad, ademis :de
toner labiricertidimbre en su vida.

1

Elton Mayo observd que es propio de¢ los obreros el-
hecho ‘de !téner una mentalidad pesimista oa su ‘trabajo.: ‘Ade
mis, detectd ‘la poca ‘comunicacidén que habfu entre los obre-

TOS,

‘Creemos que es conveniente, antes de' segulr con ol-
andilisis de sus principales ideas, concentrarnos en el expg °

rimento de Hawtorne, que proporciona el entendimiento de 1o

que fundamenta Elton Mayo.

Uno de los origenes de la aplicacifn de la investi-

picién cientifica del comportamiento, a los problemas admi-

nistrativos, fue el estudio de Elton Mayo, en la fihrica de
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ia‘WestqrngﬁqunnichompanyffﬁituadafsnaHawtqrneuceanJJlaﬂx

nois.

i

Su programa se inicig Pard estudiar actitudaey Y e

reagqiqngs;dngrupos~pon_qondiqionesgvaniantes. Principal -
en..1a influencia de 1a monotonia y.: 1g--.

fatiga en las.condiciones :de trabajo.

mentelse,intqregaba

:El;.estudio consisti6 en .la participacisn‘de,c@ncq;mg

chachas que ensamblan relevadores, Se les observé con fre-

cuenciaqen‘qondiciqnesxde trabajo,qucﬂfueron_cambiadnsfde -
una en una, para estudiar sus cfectos sobre 1a produccitn,, -

ellos son: el alumbrado en los periodos de descanso,

dias,de”trabajOgsemanal,

en los

‘A . pesar de¢ ello, la produccifn no
varié en -la forma prevista,

d

Y Se.mantuvo en realidad eleva-

a,.cuando las.condiciones eran.menos atractivas. Lasicop-

dicfones fisicas se compensaban porque las chicas sablan que .

formaban parte de un experimento, ademds de ser integrantes

de un grupo; un Gltimo .aspecto fue que se habia moderado 1a

vigilancia..

Al interpretarse 1a invcstigacién. no demostré que-

existiera una relacién directa entre factores ambientales y

productividad; sin embargo, sc dieron otros resul tados im--

portantes. En las Propias palabras de Newman y Summer se -




s b PRl qron s Lo ehe o g
explican los hechos; 'En un.experimento tranquilo, como, Este
quedd ohamamonte comprabada La grande influencia que Las,presiones

sacialey, entre fos trabafsdones, en nefacifn con fa produc--

cign mixime y ean tay actitudes hacia La produceidn’.(3?)

‘
i

Podemos :destacar que Elton Mayo lleg6.a .la conclu--

sién de que, dentro de les factores humanos, . que afectan-el-

comportamignto de.los empleados, 1los, quc mis influyen son -

los de la participacidn del trabajador en los grupos socia-

les.

Para seguir apoyando -la idea de la importancia de -
las; caracteristicas intrinsecas del ser bumano y, su impor--

tancia, o continuacibn se especifica por §. George, Jr.,
que menciona: ... Mayo.coneluy6 que Zas condiciones de tra
bajo, ademds de {ncludr Los nequisitos objetivos de ta pro-

duceddn, debenian, al mismo tiempo, satisfacenr Los rRequisd

tes subjetivos de Los empleados nespecto a ta satisfaccitn

sacial, en su Lugan de trabajo!3®!

(34) William H. Newman, et. aleLa Dindmica Adminiutrativa.. ¥l proces
so Administrativo. Funcionamiento y Aﬂjxcdrinneb s Practicas, Méri
cn,1977 ¥d. Didnn, pe b7

(15)  Claude S, Georpe Jr.. Nistoria del

Lk P(nuumlﬂulu Admxnxurrat.vn g
patia, Yd. Prentice/ Hald1

ldlérnd(lnnll 1968, . 130
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Se observ6 que los trabajadores no son individuny
aislados, sino que tienen' la necesidad de formar parte (i .
un grupo, y ‘que los valores del grupo estin por ‘enclmi Ju .
los individiales’ o empresariales. También el resultadn e L
inVestigaéién‘EXpliCG cudles 2ran los motivos por lus tin
los trabajadores no responden a los incentivos de Iu pappp-

cia. Para ‘todos, 1la sensacibén de seguridad y certidumhre-

se deriva siempre de la firme calidad de miembros du Hn gry
po. Si se pierde, ninguna ventaja monetaria, ninguns ot
rantfa de empleo, puedenser compensacifén suficiente, JPrg--
pugna por los métodos sistemiticos de acomodar a los Indivi

duos de un grupo de colaboradores cn otro; la adminintiyrg--

cifén que tiene &xito no busca la relacién con los trabajado
tes individualmente, sino mds bien con los grupos de tiruaha-
jo. La relacién de esos grupos de trabajo con la admin{s--

traeién es uno de los problemas fundamentales de 1a ndug - -

tria en gran escala.

Todo esto implic6é que la administracién asumicra un
nueve papel en sus relaciones con los empleados: ¢! export-
mento fue el principio de una serie de estudios acercsh e
las motivaciones de los trabajadores, pucsto que la adminis
tracién cientifica habia actuado fundamentdndose en c¢rite--
rios inaplicabdes a las motivaciones de los trabajadores; -

como consccuencia, tenemos la impactante intervencion de

tas relaciones humanas en la administracion, de tal manera-



que la administracién se basa en el concepto sociol6gico --

del ‘esfuerzo de grupo.’ .

Es''imiportante ‘dclarar, que ‘con’ 1a fatiga, el bono -
no acrecentd la produccién, pero con las nuevas condiciones”

de trabajo, mucho mis c6modas, tenian mis bonos que antes.

Comenta la necesidad de los administradores, de en-

sefiarles a escuchar cuidadosamente. Menciona que la entre-

vista es una fuente de infoimacién de’ gran valor objetivo -

para la administracién.

La cooperaci6n ha 'sido en ‘todos y cada uno de los -
autores que hemos visto uno de los principales problemas ---

captados.

A través de un experimento, Yy manejando las varia--

bles independientes, Elton Mayo descubrié otros aspectos --

que afectaban las actitudes de los empleados; entre ellas,

las caracterfsticas internas de las personas, asi como la -
demanda de pertencncia al grupo, siendo lo anterior de ma--
yor valer que el incentivo econbmico, ya que afectda mis que

¢l bono, lo cual viene a cambiar la concepcién de las tco--

rfas de la motivacién,.

Hasta antes de este estudio se¢ consideraba la rela-
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L
cién trabajador-organizaciéndesde el punto de vista mate
rial; ahora se le da una gran importancia al grupo (al mis.
mo tiempp que al -individuo), por lo: que se cnfocan lou uyty

dios en la relacidpn grupo-administracién.
ELEMENTOS CENTRALES EN ELTON MAYO

a) Parte.de un-problema, que es la falta de conpera

cifén mantenida y de la organizaci6n del tralingo-

colectivo.

b) Afectacibén elemental de las personas es la parti

cipacién del trabajador ¢n los grupos soaciulns,

c) Problema fundamental de las industrias en grupy -

escala es la relacidn de los grupos de trabuajo -

con la administracién.
d) Se manifiesta una ampliacidn al conocimicntoe de-

las motivaciones de los trabajadores.

¢) Se incrementaron lJos bopos con las nucvas condi-

ciones de trabuajo.
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-2.6.:CIENCIAS DEL COMPORTAMIENTO,.. ..

Asi como se exprest que las diferontes corrientes -
de los grandes ‘administrativistas se apoyan en las contribu
ciones de ‘sus principales representantes en el desarrollo -
organizacional, también tiene un conjunto de conocimientos-

que marcan los lineamientos de comportamiento en las organi
zaciones.

Como ya se especificé en pdrrafos anteriores, el an
tecedente inmediato de este movimiento es cl de las relacig

nes humanas; ahora s6lo nos concretaremos a las ciencias --

del comportamiento.

DOUGLAS MC GREGOR

Las obras de Elton Mayo se consideran que formula--

ron los antecedentes, o bien, propiciaron las bases para la

formacién de la "teoala X y 2a teornfa V",

El autor dice que toda decisién o acci6n directiva-

conlleva implicitamente ciertas ideas sobre la naturaleza y

la conducta humana. De tal manera que, COmo una respues-

ta a las nccesidades ejecutivas, transforma la mentalidad -

de los mismos y, por consiguiente, aporta los llamados su--

puestos de la teorfa X, o punto de vista tradicional sobhre-

la direcci6n y ¢l control:
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1. "ER Aea,huMH%bfﬁkdlhdﬂid‘Aiéntéﬁunaﬂnepugnancia

intrinseca hacia el trabajo, y Lo evitand siempne que puedy!,

y P R Lot .
M T T S :

L

2. "Debido ' esta tendencia humana @ nehwin ol -t

bajoﬁftdfmdy6n;paate’délia&~pe450naa-xieneanuezban obl.iga

das a-tnabajin pon La fuenza; contnoladas,

“dindigidas., iy ame,.,
nazadas con easdigos ‘pana ‘que desannollen ef esfuerzo ade--«

cuado a La nealizacibn de fos objetivos de ta ongandizacddn,

‘3. "EL Sen hamadiio comln preficne que La dinéfan; ..
qdiené&oa&wam'neaponbabitidadeé; tiene'-pon ambicibn y deg~--

se0, mds’que nada, su segunidad”, 3¢

La teorfa X es una teoria tque impacta a la estrute-

gia administrativa, de tal forma, que muchos administrade--

res contemporfineos la aceptan en su comportamiento, puesto-

que tratan de estructurar, édntfdlar‘y supervisar estrechu-
mente a sus empleados. Lsa actitud s¢ basa cn que el cop-
trol externo es adecuado, por tratar con petgonas a lus que
no se les puede tener confianza; son irresponsables ¢ inma
duras,

Los supuestos de la teoria X acerca de la naturyle-

za del hombre son, por lo peneral, inadecuados. Se dedujo-

que la administracién requerfia de pricticas fund

& wglan Mo, Gre gor. El Aspec
Diana, 1975, pp. 43-44

amentaday

to Mumane. de lan_Fmpresan. Mixica 12d.




el

en un entendimiento con mayor agudeza.de la naturaleza del-

hombre. . Como consecuenC1a, Mc. Gregor creo una teoria Jque-
ahns i 1t

fﬂm91§?° aquq,apL1;adas en las pnﬁct1cas admxn;strat1vas.

denomxnada teor ia,Y,;gug’esgéhggqﬁt;pu14qipq; las siguien--

tes hip6tesis:

) «
1. "EC desantoflo del esfuenzo flsico .y mental on -
et trabajo es tan natural como el juego o ek descanso. AL-
sen humano comin no Le disgusta esenciafmente trabajan. Se-
gin circunstancias que pueden controbanse, cf trabajo cons-
tituind una fuente de sqtisfaceddn fen cuyq cgeo se neatizg
ra voluntanigmente), o una mapera de castigo (entonces, 4¢
evitard, é&f,g«}‘;nou"b\telr'j. |

2. "EL control exteano y fa amenaza de casiigo no -

son Los Gnicos medios de encauzan el esfuenzo humano hacia-

Lus objetivos de La anganizacién. EL hembre debe diniginse.
y contnolarse a 84 mismo, en scrvicio de Lus obfetivos a cu

ya nealizacifn se compnomefe"

3. "Se compromete a La neafizacibn de Los objetivos

de fa empresa,porn Las compensaciones asociadas con su Logro

4. "[f sex humano ondinaxio se habitda, en Las debd
Jdas cincunstancias, no 8680 a aceptan, 4inc a bhuscan nuevas

nesponsabitidades” .
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5. "La ‘cdpacidad ‘de desarnoifar en 'grado relativa
méﬁfe”&é%d'Zd”fm&éiﬁaéi&ﬁ;“el”ingéﬁiduysﬂd'ddpdéidad'éﬁéddﬁ
na pana’resblven R68 probLemas de b oiganizacidn, b caras

teKntstica dé grandes, no pequeios scctores de La poblacidn’ .

6. "En Las condiciones actuafes de La vida indus

tnial, Las potenciabidades, intelectuales del sen humano vh

‘tdn siendo utilizadas 86Lo en ﬁd&ta".(37'

Al poner en préctida la tcorfa Y, los administra

dores no estructuran, no controlan ni supervisan conclenzy
damente el ambiente de trabajo de los empleados; al contru-
rio; ayudan a sus empleados a madurar, sometifndolos mcnos-

g un control externo, y delegindoles cada vez mis su propio

control.
CHRIS ARGYRIS

La gran mayorfa de las personas en las empresas son

tratados como personas inmaduras, 1o gque ha producido la -
inmensa mayoria de los problemas actuales de las orvganiza--
ciones, Chris Argyris cxamina a las organizaciones indus -
triales, para ver qué rvesultados han tenide las pricticas

adninlstrativas en 1a conducta humang y el desarrollo perso

nal, dentro del

ambiente de trabajo.,

(37) Douglas Me, CGrepor, op. cit. pp. 57-%8
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Argyris concluyd que hay siete cambios en 1la perso-
SRR E s .;"'_:;}3‘,‘;,'1;.' it !:Zi‘"‘f": oy L 2o & e bl TEE N e .
nalidad del individuo para que 11€gué a scr una'persona‘ma-~

v Y "“l-"}“.‘i‘,.’,;_i Gt s ol el s o . .
dura, a través del tiempo. (ver tabla'2.1) SRt

TABL

CONTINUO INMADUREZ-MADUREZ

INMADUREZ =-=--=- =-ceecceomoonacan MADUREZ
PasiViﬂid e teeserrassaneaaeean e.+.. Mayor ‘actividad
Dependencia

tiitectts seessasaesss.. independencia
Pocas maneras de comportarse ....... capacidad para compor-~
tarse de muchas mane--
ras,

Intereses erriticos y superficiales. interevses mds profun<-.
dos y fuertes.
Perspectiva temporal corta.......... perspectiva temporal -
larga (pasado y futuro)
Posicién subordinada........... «.... POSici6n de igualdad o
superioridad
Falta de conciencia del "yo"........

conciencia y control -
del "ot

Fuente: Kennet H. Blanchard y Paul Hersey La Administracidn y el Com=~
portamiento lumano: México, Ed. T&cnica, 1970, p. 63.

Argyris afirma que, cuando ¢l irdividuo se integra-

al fmbito de trabajo, las pricticas administrativas realiza-
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das .en sus,organlzac1ones 1e 1mp1den madurar.,

Bste ¢s e}

caso de 1la naturaleza m1sma de la organlzac16n forma] P,

observa una incompatibilidad entre las nece51dades da unn—

personalidad madura y las, organlzaCJQnes formales, que sop-

como existen en la actualidad.

‘.

‘Después de sus invcstigaciones, que realizé en (j.

versas organizaciones,,Argyris, al igual que Mc Gregoy,

su misma confusién con sus exporlencxas,

bor,

reta a la adminjy.
tracién a que ofrezca, un clima de trabaJo en donde 1a porqg

na -tenga la oportunxdad de desarrollarse Y madurar comy

in-
d1v1duo,

como mlembro dc un grupo, satlsfac1endo sus

hécesi
dadesﬁpersonales,

-al mismo tlempo AQue. aportando para o] ...

éxito de 1a organlzac16n.

Lo que propone Arg)rls tambié

N ¢s compatible con la
Ya que consideran que ¢}
hombre puede ser autodlrlgldo y creatlvo en el’ trabajo,

41~

se le motiva acertadamente. Por 1o tanto, la responsahjlj-

dad individual es satisfactoria, tanto para los trabajado- -

res, como para la organizacién.

ABRAHAM MASLOW Y FREDERICK HERZBERG

Maslow sugiere que bas personas no tratan de sutig-
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facer sus mgcesidades, superiores hasta no satisfacer las ne
cesidades badsigas. .iijotras,;palabras, con su jerarquia,de-
nocesidades(38) nos afirma que.no es posible orientar pues-
tra accifn hacianiveles mis elevados, si no hemos .cubierto
01,elemeqtq1llamad0'fxgiq1§giqc.,;Sin-meurggwngghaqtor:ru-
ferido dice;que una.necesidad satisfecha deja de motivar.

4 ’ I3 7 4

Frederick lerzherg y colaboradores solicitaron.a --
doscientas personas, entre ingenieros y contadores, que ---
explicaran un episodio que les hubiese causado mucha satis-
factprio. Después .de la recopilacidn y del estudio de la -
informacién, instauraron una tcoria cono¢ida como motiva---

cién-*higiene-ren el trabajo, que vino a impnctar a la admi-
nistracibén.:

Concluyd que el hombre tience dos clases de necesida
(28) ‘Las necesidades’ fisioldgicas son las gue ne relacionan con la su=
pervivencia de los individuos. Son necesidades que apoyan a la -
vida, tales como: alimento, vestido, techo, ete; de seguridad es-

el estado en que se encuentra libre de temores, del miedo, a los-
peligros ffsicos, a la seguridud cconfimica, etc; las sociales son
las que el hombre como ser social necesita, como la pertenencia a

un grupo y a ser aceptado por dicho grupo; las de estima es el -+~
reconocimiento  aprecio de parte de

dividuo; las de
miximo de todas
cir encontrarse

los  ademis que busca el in
autorrealizuci@in, que consisten en cl desarrollo-
las potencialidades del individuo, gque quicre de-

a sf wiemo, rvealizar y Tlevar a cabo las acrivida
des que mds satisfaccifn te aportan,
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des. Descubrif que, cuando el individuo no estaba bien ep

su 'trdbajo’ 'se ‘preoctpaba‘por €l medid en'‘que trabajaba.

Cu&ﬁadjlﬁqééﬁ%élééiféﬁtfﬁ*%ﬁfisfccﬁa de sy trabajox’eétd'lg
nfd que ver ‘con’ el trabajo mismoi ‘Horzberg céiificéwaﬂlu

primera claseé de necesidides factoros higiénicos, porque day
criben el ambiente del hombre y cumpled la funcién primor- .
dial de evitar la insatisfaccéi6n en el empleo. A la segun-
da clase de necesidades las 1lam6 wotlvadores, porque parc-

cen ser eficaces para motivar a las personas a dar mejores-
resiltados.

Blanchard 'y Hersey eipecifican en qué consisten los
tackores higiénicos y motivadores;del primero especifican:-~-
“"puede decdinde que fa pollfticd y la adméinistracién de 2a -~
uompﬁﬁta, 2a supeavisdidn, Las condiclones de trabajo, Las -

vefaciones Lintenperntonales, ef dinero, fa situacién rnefati-:

va y La seguridad son factores higidnicos.

Estosno son una
paite intalnseca de un emplev, perae se nelacdionan con fLas -
condiciones bajo £as que s¢ ejecula ef trabajo... Los §acto
nes higiénicos no provocan ningdn aumento de £a capacédad -
productiva; Unicamente evitan pérdidas en el nendimisnto

‘ . , .o 29
def tnabajador, debidas a aestrndicciones del taabajo™. )

Los factores motivadares son: "los 4actones Latis

(39) Fenneth H. Blanchard y Paul Hersey. op. cit. pp. 66-67




factvnes que entaaiian sentimientos de nealizacién, desarro-
Lo profesional y neconoeimiento que uno puede expenimentan

en un emp2eo que ofrezea un desagfo y un campo de accibn, -

se denominan motivadones. Heazberg utilizd este ténmino --

porque eslos dactonresd parecen tenen un efecto posdLtivo s0--
bre La satisfaccidn en el empleo, que a menude da como re--

subtado un aumento en fa capacdidad productiva total de La -
penéona".(40)

Los factores higiénicos, cuando estfin satisfechos,-
tienden a desplazar la insatisfaccidn y la restriccién st -

trabajo, pero no ayuda a motivar al individuo para incre---

mentar su rendimiento. A diferencia de esto, la satisfac--

ci6n de los factores motivadores permite que la persona pro-
grose y se desarrolle maduramente, y aumenta su capacidad. -
Herzberg, al igual que los otros dos autores, invita a la -

administraci6én a que oriente sus esfuerzos para cubrir los-

factores motivadores.

Otro de los aspectos que propone dicho autor es cl-

enriquecimiento del empleo. Por enriquecimiento del puesto

sc entiende el azumento de la responsabilidad, el alcance y-

el desafio en el trabajo.

[40) 1hid. p. 68.
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CAPITULO TIITI

‘MARCO. TEORICO. .DEL. DESARROLLO ORGANIZACIONAL

En el transcurso de la histceria, diferentes paises®
se han preocupado por c6mo se deben emplear los recurscs --

fisicos y humanos a su servicio. En el capitulo referente-

a -los antecedentes tebricos del desarrollo organizacional,-
observamos el esfuerzo de los tebricos de¢ las diferentes eg
cuelas o corrientes para dar una.respuesta a los problemas-
que existfan en las organizaciones, puesto que, en ese dmbi

to, es importante que las teorias de la organizacién respon

dan a las exigencias del cambio mismo,

Actualmente se trata de adaptar las organizaciones-

al cambio acelerado, y a los problemas humanos.

3.1 BOSQUEJO HISTORICO

Ante la situaci6n de explicar determinados fenbfme--
nos, ~urgen los pioneros del desarrollo organizacional; en-

tre ellos, quien destaca cs Kurt Lewin, El origen de este-
* Tales como Japfu vy, México,



movimiento no se precisa, porque se le considera una pro..
longacién de la escuela de las relaciones humanas; sin «m.
bargo, hay hechos relevantes que dieron la pauta al desp-.

rrollo organizacional, que a continuacién se explicariin,

En 1946, Lewin y sus sepuidores se reunieron paray -
efectuar algunos trabajos. en materia de psicologia sociat,
que consistia en un seminario de libre intercambio de
ideas,~ﬂuéﬁégfeféétﬁ6;éh1éiVStdtc:Tédthetswcoiléﬁé. en Nug

va Bretafia, Estado de Connecticut, en el verano del mismo

afio; esto'es de ‘gran importancia ¢n ‘el ‘surgimiento del

adiéstramiento ‘deé laboratorio.

'El “seminario fue patrocinade por 'Ia Comisién Inter
racizl de Connecticut y por el Centro ‘de ‘Investigacitn Ae
Dingmica de Grupos, que  funcionaba en el ‘Instituto Tecnols
gico de'Massachusetts. El equipo directivo estaba formudo-
por Kurt Lewin] Kenneth Benne, Leland Bradford y Ronald .-
Lippit.

Del trabajo anterior surgié una sesién de tres so-
manas, en 1947, donde se efectuaron conferencias de ndjes-
tramiento er la ciudad de Bethel, del Estado de Maine. Ge-
tuvo como consecuencia la formacién de los lLaboratorios Na

donales de Adiestramiento en Desarrollo de Grupos,y en el-




adiestraniento contemporineo de grupos T.(1)

i i i
E1 céntro deé Tnvestigaci6bn' de Dinimica dé Grupos -
| fue Fundado por Kurt Lewin. S¢ cstahleci6 o Massachusétts -
Institute nf Technology, al fallecimientd de Kurt Lewir,

en 1947, y el personal asesor se tras

2dé a 1la lUniversidad
de Michigan, para fusionarse al Centro de Investigacién de
Encuestas ‘de Michigén yjformaf'cl'Ihstitutd de Investiga--

ciones Sociales.

Algunas personalidades clave, ademis de Lewin, fue

ron Ronald Lippit, Douglas Mac Gregor, John 'R. P. French

Jr., y recientemente, Floyd Man 'y Rensis l,ikert. Ademés,-
Lewin fue bastante representativo en el origen de los Labo
ratorios Nacionales de Adiestramiento, aue hoy s¢ denomina

Instituto NTL de Ciencias Aplicadas de 1n Conducta.

Ubicando el aspecto de los grupos "T", hubo un pro-

blema bastante notorio en su aplicacién a organizaclones -

(1) "Un primer acercamiento del asignificads de los grupos "T" corren-
ponde a que es una diversidad particular de aprendizaje, el cua}l-
se le ha llamado entrenamiento en condiciones de laboratorio (Io~
boratory training), o educacién o entrenamiento de la sensibilf~
dad o dinfimica de grupos y en la mayoria de los sectores, entrens
miento grupal (T-group trainig).

El entrenamiento grupal surng como uno de los componentes mis im
portantes del aprendizaje en condiciones de laboratorio, hasta ~~
convertirse en uno de los principales instrumentos utilizados pa-
ra vl cambio orpganizacional propugnados por los tedricos, que ade

mhs de sus revigiones y superencias, encontraron el medio que lug
1levarfa a la priactica"
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complejas. Se ha dicho que la principal causa de ese pPro
blema, s que las cxperiencias de adiestramiento de prupos
sgiﬁq;qglagon,pq;p.gegpogqggdqs eqtnqgsi, o hign, dgwpurng
nas extrafiias a lo que llamarqn "{4fa cuftural!.
:

Fue .en los primeros afios de la década de los ¢in-
cuentas cuando las personas qqurculizabaq;Ql,adiesprnmieu
to iniciaron los grupos T en sus propias organizacionay,

Ya en las organizaciones los programas de adiestramiento

de.los grupos "T" nacieron en medios como, Pepublic Avia
tion, la .Cruz Roja Norteamericana, la Tglesia FEpiscopal v

la Wgst;Yirgiqa Pulp,anQ;Pqper,Compuny.

Considerado como un programi experimental de desy

rrollo organizacional, en las Bases Navales de Pruebas do-
ordenanza de China Lake, en Pasadenu, California, fue inj-
ciado en 1954 por Paul Buchanan, en coJaberacibn con Ro--
bert Tanpnenbaum, Charles Ferguson ¢ 1, R. Weschler, como

agantes externos del cambio, de la Universidad Central de

los Angeles.

El mismo Douglas Mac Gregor fue de los nrimeros in

vestigadores en enfrentarse al problema de la transferoen-

cia de aplicar el adiestramicnto de Taboratorio a arpaniz
ciones complejas; tal es el caso de u intervencian on la
empresa Union Cardide, en 1957.
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En 1958 y 1959 avanzaron notablemente éuando, en -
sl onapnieg [T IS S S VTR | el de malinant 1 [£3 SAVHS
la compania Esso, estlmulada por Paul Buchanan, Robert Bla

GO 2w e 3ov e ol [ A D B T
ke y Herbert qhenard efectuaron un proprama en gran esca-
\),‘1 e .

i3 RETR T .

Siepiamn e A
la con gTupos "T" para "pn&mOA" (personas que traba]an en-

dlstlhtas parrcs du l1a misma organlzac16n), 1dem55 de gru-

‘

pos de adlestrdmlento en resoluc16n de problemas en equi--

pos de superlores y subordlnados, y se pretendia que fue~

ran: mis ablertos, con mayor conflanza, meJOr eflc1cnc1a en
e
su trabago, y 1aborator1os de 1ntergrupos para esclareccr-

y resolver los conflictos entre los departdmentos y divi--

]

s1ones, y entre la admlnlstrac16n y el trahaJo

El prlmer programa dedicado al adiestramlento de -

e

oanecrallstas de desarrollo organlzacronnl fue reallzado -

por Herbert Shepard en 1960, en el Casc Inst1tut of Tech

nology. El origen de 1la red de DO del Instituto NTL de Cien-

cias Aplicadas de la Conducta fue en 1960.

En Bayaway se realizaron estudios importdntes. En-
la primavera de ese aifio, Shepard, Blakeky Murray Horwitz -
utilizaron dos laboratorios preparados} que Blake y Jane -

Mouton venfian perfeccionando en las clases de sociologia -

social de la Universidad de Texas, y que posteriormente -~-
seria el enfoque "gadd" (parrillao rejilla administrativa)
para ¢l desarrollo de las organiziaciones.
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Posterlormente, en la ciudad de Bayaway, se desti-
18 (‘(H .

At T

naron mis recursos al desarrollo de equ1pos humanos, i} lna
Hoa o toy : it P Lt RIS

ala soluc16n de conflxctos entre grupos}y nl .

1

\

consultas

‘VJ! 7“

ad1estram1ento de laboratorlo de 1os 11amados "pnimob"

t

Robert Blake aflrma que, al rechazar los t1pos dg~

laboratorlos de extlaﬁos en grupos “"T", se 10gr6 quc se un

focara el DO Y que con los proycctos 1ntergrupos en pnrti

cular ‘fue 10 que puso en marcha al verdadero DO

No se ha especificado guién fue el sutor que acunb

el término DO, aunque, de acuerdo con ciertos anteccdentes

fueron Robert Blake, Herbert Shepard Y Jane Mouton. la fra
se "gnupo de debannoﬂlo" la usaron Blake y Mnuton, al hy--

blar de 105 ad1estram1entos en re1ac1ones humanas en la U-

[

n;ver51dad de Texas, 1dent1f1cado en su documento de 1055

con el nombre de adiestramicnto para tomar decisiones on -

grupo., Los grupos "71" de Baton Rouge recibieron el nombre-
de grupos de desarrollo que, al adicionarse a las parcep--

ciones internas que surgian, sin duda alguna culming en cl

concepto de desarrolle organizacional

3.2. QUE ES EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL,

Para entender cualquier disciplina, creemns de

tal importancia haccer un aniticis de sus definiciones.
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gtcriormqntc las mismas son incluidas ‘en un cuadro:compara+
! i e i | ERVI
¢ al mismo tiempo que -
I . B D LR
.diferendiar la terminologia, agrupar las similitudes entre

X L : .

;t:vo (var cuadro 3.,1.) que nos permite,
{ : po }

1

Lol o ; sl
los diferentes autores. Con esto sc¢ podriun unificar, en -

principlo, los criterios de las principalies aportaciones -

de los tedricos del DO.

iLos'espécialistas han afirmado quc e¢s una'discip}i
na que se podria ubicdr en un periodo o etapa incipicnﬁé;;
Ante csta situacidn, sc han hecho sentir los logros de los
pioneros que han contribuido con sus aportaciones al . desa-

rrollo de las organizaciones.

A continuacién se incluye una serie de definicio-

nes que difieren en detalles, pero que presentam un fucrte
consenso en sus principales términos, y que en esencia se-

cstin refiriendo 2 lo mismo.

I's posible mencionar que un autor que presenta una

definicidn bastante completa e¢s Richard Beckard, que nos -
dice: "Desannolfo Onganizacional es un eafuechzo planificd-
do de toda fa vrganizacddn y administnade desde La alta ge

neneda, para aumentzr ta ¢ fectividad y bienestan de fa on-

qgandzacdba, porn medio de intervenciones ptandficadas vn

Ces proceses de fa entidad, tos cuabes aplican £os conuvet
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sOnuy ey B bl bty

os Warrpn G Bennis,

Aedpuesta ap CaMbLO una compleja eatﬁatagLa edacatLua cu~

ya 6Lﬂd£&ddd eA CGMded laA c&eenc&a& 4acti¢ude4, ualoaed-

'

meaeadoA J ae,

nbio mLAmo" (3)

1o j LR *

En otras de sus obras, el mxsmu Benn1s 51 menc1o~

e

s5lo que el onioque que le da es
més ampllo,‘puesto qug le a51gna una ut

na el camb1o planlflcado,

N

i]idad de tlpo SO-~

c1al Y nos comenta' "EC cambLo plan&ﬂ&cado es. un metodo -

. Ec'métqdo abaaca La apt&cacidn de£~
conoc4mLento ALatemdtho Y ddePLadO a @aALnggoCLo4 huma
hos, con e£ ob;eto de caeaa una accibn

‘y:acﬁcanqtipab inte .
Ligentes”, (4).

(2) Richard Beckard. Desstioiio Organizacional Fatratugiau Y Mqﬂglua.
México, Ed. Fondo Educativo Interamey .

icano, 1973, 5.

(3) Warren C. Bennig. Desnrrolle Or nniynciunul: \lt vy Nnturalnrn, MUl ~
Origenes y. Pvrgpectlvna Ed. Fondo rducutivn Intnramerlruuo -
1973, p. 2, —

(4) Warren G. Bennis, Egtructurag Tradicion

onales Trnnﬂformnri(n A Came
bio, Buenos Aires, Ed, Troquel, 1969,

p. lDS



Bernal b4 Alban, en su dcf1n1c16n aportan algunos-

i3

términos que 1nC1den con los de los otros autores, a nesnr

de ello, en nuestra gtﬁfica de analisis podemos obscrvar 1s

. P . '
{1oxly “ 51 LSRR

1mportanc1é que le da a a;gunas etnpas del DO de tul mana .
ol e ; - b
ra”aue énunc1a lo 51gu1ente. Puede deﬂ&n&&ée como phocedn4

ptan&ﬂ&cado de cambLo cultunai Edte pnocada ‘consiste en -

doA 5a4e¢: aLagnﬁétho e &ntenuenc¢6n". (5).

Una abservac16n 1mportantc de los espec1allstus nn
terlormentc menc1onados, es que no se¢ debe confundlr al

Ln-
boratorio con el todo del DO.

Conviene adelantar la idea de que el DO retoma un-
conjunto de aportac1ones de dlferentao mater1as' ast es ¢o-
mo Newton Margulles y Anthony P Rniu, inf1u1dgs por la teg

ria general de 51stemas. 1nc1uyen uno de sus elementos n su
definicibn: "E2 debanaoﬂto Onganizacional es eAencLaﬂmentz—

un engoque de ALdtemaé, con vistas at conjunto total de ne-

Laciones funcionales e interpersonales en Los organismos,

La apticacddén de La teonla de sistemas a La administracdén-
no es cosa nueva. Puede consdidenarse que todo onganismo ¢4 -

un s4istema de actividades humanas coordinadas, un "todo com

plejo que contiene cdento ndmero de elementos o tubsistomas

(3) J. Miguel Bernal y Billie T, Alban. lecturas sobre Desarralla Por-
sonnl vy O:gnnivacionnl NTL Institute for Aplied Behaviorel Helen-
ce, P, III.




0 W CLAEN Y e w o P (e T TP T SN P
TqQuelrCtadn Y yel nblacdonan Entie $Z. Todo ‘cambiio’en cuag---

t: i L O R N T T R RS T ST R
quith:  secton ' del s¢3timy hepercure en uno o migh de''Los o~
tl%é"f Jéji’ Yoo . R !

| Vroe

[V ORI Tl i R IRRIY A N S R R S SR, R '1:'{:. s
'Pnra‘éoncret1zar'1a definicién’ de Newton Margulies,
nos comenta que ¢l desarrolio de 1a
organizacibn, desde sy peculiar punto de vista,

se explicari lo siguiente:

consiste en
un’ sistemd a‘é"t‘t'es’”é’leihé'ri'tés"r’e'ia“éi:ohédb“s'; “65tos son los va
lores” {"6"principios), processs’ (o o ey
Los valores o principios’inherentes s 14 condici6n” del hom-
bre'y de'su trabajo, que a éh'ﬁé:”tibhé ih infldjo en &1 --
procesofyﬂiaiteéﬁbléﬁié}ﬁﬁfénﬁﬂé ias“dfgﬁﬁiiééi%ﬁééiéﬁien
de la'mejdr mineral ,

El proceso o trimite del desarfbiic’de las orgahizg
ciones comprende la recopilacibn de datos, diagnosticar las
organizicidnes é'ihicféeﬁir'actiVamdﬁté. Y”pbfjﬁitimo. la -
tecﬁélogié‘todéiste'éﬁ una série de procedimientos técnicos
y de métodos que tienen sy origen en 1las ciencias de 1a con
ducta, para que ese sabéi'de°margen al entendimiento de las
organizaciones y haya la posibilidad de enfrent

arse a la so
lucidnde los problemas.

e o g o

(6)Newton Margulies y Anthony P, Raia. Valores, Proceso, 'recnolcqu,«.
México, Ed. Diana, 1975, p, 14,
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. mo de los autores de anfilisis que tiene un punty- !
vista muy peculiar de lo que es el ND,. es J. Jennis Puy--
tin, para ampliar su contribucidn, sc hizo una divisifn. Je.

las dos escuelas representativas, (ver tabla 3.1}, ademfis-

de hacer otra subdivisidn en contenido, tiempo, conflictos

B

Y, por filtimo, conclusién.

Desde luego, las definiciopes que se.han menciona;,

~

do tienen involucrados determinados elementos.o término

5y
ctras, gx;;uygp_a‘a1gunos. Para . confirmar esto, basta ana-
lizar la escuela de prograhmaci6n y procedimiento, puesto. -
que desde su. definicién de dc§aryollo’orgap@ggcional, se. -

'

orienta a la administracibn de¢ recursos humanos, .en lo, ---.
PERURE TR P s .

cual no estamos de acuerdo, ya que implica una concepcifn

errénea y simplificada.

Una. interpretacién wmis completa es la de la escuely
del sistema y proceso, cuya utilizacibn, entre otrod ale-.

mentos, es la aplicacién de las ciencias del comportiamiey.

to. Esta es el enfoque que se pretende aplicar al presente

trabajo.

Segln Richard A. Schmuck v Matthew B. Miles, defi.

nen el desarrollo organizacional como : V... ef esfuenss

planvadeo y sostendido de aplicar Las cdencias conduetuafvy -



- orgahizocién’ deberfa ‘sex, para:

2,214, mejor. organizacion es la,

TABLA 21

DOS BESCULLAS QUL DEFINEN LO QUE ES EL
DLSARROLLO QORGANIZACIONAL !

A

/SISTEMA ¥ PROCESO 7 ' * PROGRAMAGION' Y PROCEDIMIENTU’

CONTENIDO
. 1. Desarrollo oxganizacional, : es; . 1.; Desarrollu Organizacional co-
un proceso con el que las orgnnl- mo forma cflcaz de aplicar las
zaciones pueden. entender. sug.re-

o : poifticas, los, procedimicnios y: |
laciones ‘con’ st ‘ambléhte’y tomar

los programas fijados por 1a di-
buenas decisiones sobre lo que la . recclén de la organizacion.

.42, Por desarfollo organizacional
funcionar de manera eficaz en se comprendc a todo lo que de-
relacién al conocimiento de las . 1 sarrolle: la;organizacion; <Incluye:
relaciones organizacidn y ambien- reclutamiento, entrenamiento,
te. desarrollo de carrern, desarrollo
2. Los integrantes de este punto de la adminietracion, planeamien-
de vista ven a la orgapizacién co- to de la organizaci6n, compensa-
o un’sisteima’ qué puede identdfi- Y cion y otras actividades' de 'per-
carse, cambiarse y desarrollarse, sonal que ayudan al crecimiento
‘de tal:manera que. logre lo éptimo

wotal. y al mejoramliento ‘de la ‘or=
de sus mectas y objetivos. ganizacion.
que’ sosticne la’ eficiéncla optima
en el tu.mpo agu-nves de un siste-
ma - que‘sc “autocorrige'y 86 ‘auto-
rrenueva y utiliza eficazmente los
recursos de:la’ organizacion ‘pard’’
el logro de sus fines.
3., Integracion Optima de inecesida-
des y descos de Jos micmbros de
la organizaci6n con;las mews y
objedvos’ da 1a nilsma.’

TIEMPO

4. Se ha desarrollado a partir de

4. Es la mfs antigua, pues sC
1a aplicacién de las clenclas del

deriva de funciones bien estable-

mmport.unlcmo (espacialmente la . cidas llevaday s cabu en las or-
psicologfa y'la ‘sociologfa) a la ad=" ganlzaciones por el personal.
ministracién.

CONFLICTOS
5. Los ciemfficos del comporta- . 5.. Bl persomt experimentado en-
miento con frecuencta no estfn fa- cuentra con {recuencia diffcll aplt-
millarizados con la vida dc¢ las or- car en forma sigoificatlva al me-
ganizacionts 'y’ 108 términos 'y con- dlo del trabajo fos: descubrimien-
ceptos que utilizan aparecen como tos de las cienclas del comporta-
extrahols a este medio, ‘miento,

CONCLUSION

Al unirse cada una de lag ¢rcuclas puede beneficlarse de
fos conocimicnwn de la otra. 7/

77 Jennings Partin, Peespectivas del Pemarrollo Qreanracional,

Dntdos e Nopteamcrien, b, Fonds Fducativd TETmneTicann, S.A,
977, pp. 1-2. La presentacion b rcalizamos para Hovar a cabo —
Yas ddlerencian prohontnbas por tas dos escuclay

stadon




en el me;anamLento dc£ é&btema educatLvo, mediante La uti

Lizacdifn de métodos neflexdvos ¢ autyanakiticcs’. {3)

Como: podemos'observar, el desdarrollo organizacio--

nal, alrlgual'que otras d15c1plinaﬁ;'func10nd bien ¢n rua]
quier tipo, de organlzaCLOn, "dado que parte de. estudios he-

chos del comportamlentc humano.

Para reforzar, la ‘influencia de ld tcoria de siste-
mas en. ia dléélpllna de’ anallsls, citaremos a. Wendell Fren
ch: "... el desarnollo acentado de fas onganizaciones pho-
pende a sen un esfuenzo total del Lipo de,ﬁia;éﬁd&}“eé (-

proceso de cambios, fruto de formubacién de planes; no v4-

un programa de indofe temponal; y-se destina a desarnroffan
£0s necursos internos del organismo para Los ‘cambios. efi- -
cientes def futuro". (9}.

3.3, ORIFTIVO DEL TESARROLLO ORGANTZACIONAL

Después de haber hecho una descripcién de lo que -
es el DO, y. desglosar sus definiciones en un cuadro compa

- ' - y . . ’
rativo, es conveniente seguir el mismo metodo, (ver cua

dro 3. 2) de tal manera, que  ahora sc haga un andlisis de-

(8) Richard A. Schmuck y Matthew M. Miles. Organization Development o
Schools, Palo Alto, Cal.: National Preas, 1971, pp. 8-9

(9) Wendel French Desarrollo de las Orpapizacioncs: Objetivon, Hipite-
sin y Normag Tﬂtrntcbl(as, en Newton Marpulies y Anthony P, Raia -
(compiladores) op. cit., p. 0B
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At F b ottt UL e by g T L iyt iirg See Cai RS
T8 us" bbjetivos, "hartiendo’ de una serie de'definiciones de
algunos autores representativos. ’

HghcTohatemos Lo qué estudiosss como Blake y Mouton
nagﬂéﬁdﬁgfgﬁt‘“Ffi”aézaﬁibllb:Bhéaﬁizaé(ﬁﬁal'tiéﬁe'ébmd'ab-
}Etiﬁbiﬁiiﬁbiﬂfff dékEif&i‘Lh'Cabhcidad”deflds empresds pa-
nd utilizan a ta géufe} a §in de penmitin uha compenetna---
Ci6n de Tds necesidades pensonales con tas de 2a Grnganiza--
cibn M. (10)

Es posible que el término que s¢ utiliza en la defi
ﬁiciﬁh; enunciado como " outilizan a‘la‘genft " se puede ---
prestéf‘a‘muéhéélfﬁtetpfetaéioheé, pero es conveniente acla
rar que el enfoque de Blake y Mouton es huihanista; se puedec
observar en el Cuadro Gerencial Grid el intento por conci--
list Tos intercses, tanto de la produccibn’, ‘cémo de los in-
dividuos, o ‘explicado de otra manera, dirigir las activida
des para que se satisfagan ambas necesidades.

‘En realidad, la palabra " uti{llizar " no es muy com-
patible con el ‘enfoque del desarrollo organizacional, por--
que es incongruente con sus principios de considerar al ser
humano con un papel primario; por ello, se puede prestar a-

malas interpretaciones. L1 sentido que se le estd dando al-

(10) Robert R, Blake y Jane Srygley Mouton. Fl Modelo de Cuadro Orpani-
zucional Grid. Ed. Fondo Educativo Interamericanc, 1973, p.7!}




térming, es.para poner énfasis de la importapsia,del hompp.

dentro de las organizacienes., ..

"o ‘.
3 1 N

[PREEE

, A continuacidn citamos 1a definicidn que incluimos-
[ SRS I A S PV il T BRESS IR PR R TSRt
en nuestro cuadro comparativo del anterior autor, debidyg 4

que se considera .mis completa, porque tienc especiul dten--

‘cjénlgp_elzipdiy}dug, la:orgqnizaQLQQ‘yvg} aspecto cul@urak
" Aunque ef objfetivo final dez_de‘a/a_/;(gauq ohgandizacdonal oy
et de fiberar a todos Los individuos dentro de La misma, pa
ra que sean autbnomos, para que participen y centribuyan g
La s0lucibn de Los p@obﬂemab..., aﬁte'quetivo/na prede af-

canzanrse hasta que Las Limitaciones que operan dentho de La

cultura de fa empresa no hayan sddo estudiadas y defibenada
mente nechazadas”. (11}

n suma, algunos de los_objctivos‘ogcracionqlca que
se expresan .forman parte de los csfuerzos del D.O.y son los-
siguientes: desz2rrollo de un sistema viable y cupaz de autg
rrenovarse; hacer 6ptima la efectividad; gran colaboracién-
y poca competencia; condiciones dgndg se estimula y contro-
la el conflicto; la toma de decisiones fuqdamentadus en las
fuentes de informacibn. Lo anterior fue mencionado por Ri--

chard Beckard, quien, ademds, en su misma obra enuncia otra

definicién mis genérica: " Los objetivos de todos fus es--
fuenzos de desanrollo ongandzacdonal son mejorar fLa ¢fectd-
(11) 1bid., prefacio,
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‘En laﬁ anterlores def1n1c1ones se pueden detectar-

| i
algunos dc los conceptos que forman parte: de la corrlcntu -
fundamentada en las ciencias; del comportamlento
5 Lawrence y Lorch enfocan el obJetlvo cn W) desde -
{
punto de vista de 1a mot1vac16n, orlgxnada por ciertos -

satlsfnctores:i" Pero el hecho eaencLaL que se debe enfatd-

i
cU; n

zan es que La mot&uac&6n de un LHdLVLduO para’ oﬁnecen I
LbuCLﬁn a ‘Las metas ongaanaccunaleb, nequLena que tak
conducta Leene sus necesdidades impontantes, uabcu de neali-
Zac&6n, poden, pentenencLa wothas. En el 5ondo, el deaanrng
280 ongaanacLonal en esta dnea de contacto debe tmaba;an -
pana tognan el ObjetLvO de tenen un a;uate antna Las necesd
dadeA LndLvaduaﬂeb Y eL compontamtento qua Ae nequieno del-

Lnd4u4duo, para obtauen Las matab angaanacLonalgb ", {13}

Otra definicién del objetivo del DO que pone espe-
cial” atenc16n en el 1nd1V1duo y en.el grupo, Y~ el cambio --
planeado, es 1o que expresan Margulxes y P. Rala, quiencs -

presentan el siguiente: " E£ pnap(a(to 6undamen1al del pae-

(12) Richard Beckard, op. cit. p. 114.

(13) Paul R Lawrence y Jay W. Lorsch. Demarrollo de Orpanizacionen: Diag
ndstico y Aceidn. Ed, Fondo Educativo Interamericano, 1973, p. 75
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cedo def’” DeAanhoizo Ongan&zaCLonal y 'de "su recnolagka eA &mq
putsan s pnogneao &ncebante “de LndLULduOA y “de” gnupOA, asl

como de’ 5acc£¢tan 208 cambios 5avonab£ab 0 ﬁmuto de pIaneA~
formmulados . (14} .

Warren G. Bennis cCentra su atencidén en el individuo
también, y nos comenta: " EL Desaniotlo Onganizadon ... es-
dﬂ&‘hedi&a‘ebtn&iégidd‘édd&ati&a; c&gb bb}atbnébfneaklianl-
wha mefon adaptaCLén enthe Los senes humanos que tnaba;an -
en fob ongaanmaé 2] empnebaé y qua se equnan cosas dz NXO&'

por un tado; y pon el otho, el medio amb{iente en ptéha“&éti

vidad, inexonable y que insiste en adaptanse a Los tiempos-

cdmbidﬁtéé "oo15)

Inmediantamente se puede observar cn las definicio

nes del DO que varian en aspectos minimos, pero que en tér-

minos generales persiguen, tanto el incremento de la aptitud del orgh

nismo para reaccionar mis adecuadamente a un medio muy com-
plejo, cambiante y a menudo voluble, y en otro, el mcjora--

miento de vida de la organizacién,

Fs de sumi importancia para conocer un tema incluir
la caracterizacidn; por eso, después de la lectura detenida

de varjos autores, scleccionamos y analizamos

(16) Newton Margulies y P. Raia. op. cit. p. 83
(15) Warren 6. Bennisn. Problemas _sin Resolver a los que Enfrenta o] Dhe-
aarro}lo Orpanizacional. En Marpulies y P, Raia, op. cit p.60

1o que a nues
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tro parecer Son las caracteristicas del desarrollo argnal sy
" Yoo A A < VS ko I L O D A [ A

cional,

*

que a continuacifn describimos: es un cambio plupi-

flcado,vmejora del 51stema u orgnnlzac16n total contrlhuyg

a la ef1c1enC1a, eficacia y efectividad organlzac1onu1eg

.

-
como estrategia educativa basada e¢n el comportamientn expe

rimentado, administradc desde la alta gerencia por medio de

un esfuerzo continuo a largo plazo; interviene en los prace

sos organizacionales; aplica las cig¢ncias del comportumiento;

basado en una serie de valeres; y por iltimo, se pretende ¢l
desarrollo en tres instancias: individual, grupal y orguni-
zacional.

3.4. CARACTERISTICAS DEL DHSARROLLO:ORGANIZACIUN@L
ES UN CAMBIO PLANIFICADO

Ampliaremos lo que entendemos por cambio plaunificy
do; por lo mismo, incluimos una definicién que nos da unn -
idea genérica del concepto: " Cambdiar o neforman es thans--

forman una situacidn existente, en ovtna mds deseada”. (16)

Pero,en realidad, . qué significaria para nosotros

la anteriormente mencionada definicidn ? Creemos que, si al

go pedemos concluir, es que no debemos perder de vista que,

en las ciencias sociales, los términos sc interprietan .epin

do de Cultura Econdmica, 1975, v
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12, formacidn del que los maneja..

R tre
En nuestro estudio nos estamos refiriendo al cam--
bio planlflcado.

RN

.Pero _sin que tenga una; implicacidn meramop

te econdmica 9. Politica; .més bien, es una lnterpretac16n

que v;ene a manltestarse dentro de un unlvcrso més 11m1tado

que es el de las organizaciones. Sin embargo, no debemos a-

lejar la posibilidad de que haya una estrechy interrelacién

debido a que el cambio Planificado es un elemento: del desa-

rrollo orgaanac1ona1

el desarrollo organizacional es un,

1nstrpmento,que Se propone para que: contribuya a la Refor.

ma Admlnlstratlva Yy ésta, a su. vez, se. ha trutado ~de, 1m---

plantar con miras a. promover el .desarrollo econémico,

politi
co y. soc1al

. i
S

Dentro del esquema organ;zac1ona1 ¢] cambio plani,

ficado 1o explicamos como el cambio sxstemétlco, el cual se

disefta, planea, ejecuta y orienta a través de un razonamie en.

to,inteligcntc. que es motxvado, respaldado, por 1a convic-
cidn y el compromiso de. quienes son afectados por el mismo,

yYa que elios obtienen beneficios, si el Tesultado tiene éxi

to.

Pnrucuncrctizur. estamos haciendo referencia al-

cambio planificado; ep especial, a aspectos tan concretos-

vomo son: la concepcion del hombre, de valores organizacio-

R —




ag

nales, etc. . Este tipo de cambios’ obtieren apoyd; ‘en’ Tupa't!
de resentimiento o resistencia.

coohpsi oo oy i |

§i' acaso} el ‘desarrol1d organizacional propieia uh’
camﬁio’QVBIﬁfiVb;ﬁeE”aéair;"Chﬁndb“ei'é%hﬁidideJunhwEGCibnﬁi
a ‘otrd que 1o Teemplaza es menot, y déentro’ de'las paTamctroy’
del ‘statu quo.

1

E1 otro tipo de’cambio es ¢l revolucionario, que'es
aquél en ‘donde ‘e1’ cambio de una’accibn’ que lo‘reéﬁﬁlaiaﬂﬁéﬁf
tradice o transforma’ el 'statiu quo del orden. Esto ¢s vAlide'
para’ el désarrollo organizacional 5610 en parte, debids’a
que sus fundamentos contradicen’ al comportamiento tradicioh:
nalista, tanto de directivos como de empleados, y establece’ --
pautas de comportamientos completamente diferentes, estable
cidas por los apologistas de las ciencias del comportamien-

to; esto es,visto en el nivel organizacional.

Pensemos en que el concepto de anfilisis tiene una
concepcidn un tanto general, que abarca a 1d sociedud, y --
una concepcibn que enfoca la caracteristica del cambio pla-

nificado en el Ambito en que se pretende aplicar.

En la primera modalidad, Warren G, Bemnis cita el-

cambio planificado como: " .., un métedo que se emplea en -
| 1

tecnotogia social pana nesotven probfemas de fa socivdad, -
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tedfont saull olnoiugd.

El mismo Bennis hace un buen acercamiento del cam-

- [ St o, .

bio planificado en la esfcra“orgahiiac1onal ¢ involucra los
(\r’(: 1\/¢ 4 (' Vaogo

----- ‘. A A
clementos que a continuacisn Fesaltarent

os: " EL phroceso de-
cambio planificado comprende un agente de cambio, que es ti

pleamendas un cientiéie% éanductiéta, a quien &¢ LLama a ayu

dan al s{atema del

{cl¢ente, el cual se &E‘LQ&Q a La meta del
i Y l s A

cambio. EL agente de camb&a, en colabonac&&n can el sdistema
- cliente, intenta aplican conocimientos udt&do& a Los pro-

btemas de clientes. Estos cuatno elementos combinados: agen

te delf cambio, sistema def cliente, convcimientos vdfidos y
ini' nelacLbn’ delibenada’y' colaboradoha, Eikeundeniben £a cla
se'de hetividades que’ RRaman "eambio:plani ficadb ™. {18§) "

: . . PR

N
sy

E\E‘DofimbTiéd 41 cambia deliberadamente planéado’ ‘Se puede-
diferenciar dé un' proyecto innovador’ en! que ‘generalmente no
limita 2 un perfodo especifico. Para 1levar a Ta pricti-

ca el DO, s¢ c¢rea un 6fgan6*caﬁai'dé plaheur y ‘administrar-

el proceso de 1u autorrenovacidn de 1a orgunizacién.

(1757 Warren G, Bennig, Lnty rut lurm. Tradie ionalen 'l‘rnnulurmuuun Y. (nmmn
op.cit. p., 105

(18) ibid., p. 106 Los demds elementos que
al final de esta misma parte,

s0 mencionan son incluidoen -

(*)

Llamiado unidad de Desarrollo Organizacionnl ( ver capitulo V)




Jay Galbraith estd de acuerdo con los conceptos - .
del cambio planeado, que,son mencionados por los conocgdy: -
res del DO. Sin,embargo, aporta algunas ideas. complementy--
rias. Lo anterior es mostrado. por, el, autor aludido con la -
siguiente ilustracidn:

FIGURA, 3.1.
CAMBIO PLANEADO

Al respectn, la explicacifn que nos propor¢iona es
la siguiente: " Se dupone que es posible nepresentan fos as

pectos impontantes de una onganizacibn por medio de un cin-

culo. Entonces, en alghn momento, nuestra. organdizacifn estd
nephesentada pon Ay, Si se dejan solas, Las fuerzas ya en mo

vimiento LLevardn a La onganizacibn ak estado Ag. 84 Ras

personas o Los grupos en posiciones de influencia estdn insatisfechas -

con el estado actualde Las cosas, pueden quenrer inteavenin y -
desvian el sendenc de fa onganizacibn hacia of estade

Cy " (19)

(19) Jay Galbraith. Planificacion de Organizaciones, Bd. Fonds Educnti-
vo Interamericano, 1977, pp.i-2

Bz o-
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El esquema de 'Galbraith se explica, porque el desa-
rrollo organlzaC1ona1 se ha llevado a cabo deb1do a que, en

el fondo, 1mp11ca 1ntervenC1ones y estrateg1as planeadas pa

ra corregir a la organlzac16n.

Es un hecho que el cambio planificado se orienta ha

cia la mejora del sistema; ademfs, se pone especial énfasis

en el papel del agente de cambio; tal es el caso. de Lippit,
Watson y Westley, qulenes nos afirman: "...eL camb&o planL-

§icado, que se onigina en La decisifn de eégonzanae deLLbe-

nadamente para mejorar el sistema, y en La de obtenen La ~--

ayuda de un agente exterior a 501 dg nealizan tak mejora, Uenomina

mos agente de cambio a ese agente extenion!20)

Pero el cambio planificado no s6lo implica un méto-
do, un conjunto de conocimientos sistemﬂtitos, la mejora --

del sistema, sino también encierra un grupo de etapas o fa-

ses del cambio, tales como: desarrnllo de una necesidad de-

cambio; establecimiento de una relacifén de cambio, accifn --
orientada al cambio, que estd integrada por las siguientes -
fases, que son de aclaracifn o diagnéstico del problema del
sistema=cliente, examen de caminos y metas alternativas y -

transformacién de las intenciones en esfuerzos reales de --

cambio; generalizacién y estabilizacién del cambio y, por -

iltimo, el logro de una relacidn terminal.
(20) Ronald Lippitt, Jeanne Watson, Bruce Westley. La Dinfmica del Cam
bio Planificado. Buenos Aires, Ed. Amorrotu, 1970, p. 200.
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En segu1d1 se exp11can los diferentes elementos«pm
ntf wnbssaslg asinolarie.g zonotupovresar purlgmi L obnai To
‘integran el” camb10 plan1f1cado desde luego que,por cl pu--

LgBinnninsgte w1 B Tl RITTOT 55
pel que juega el agente de cambio, se analiza con mayor de-

tenimiento.
feowranito sa obavilioalg oidoos e ooup v gu
Ly InInoany ntog Srelie | rpiade N P S I B I
Agente de Camblo. Se hace mcnc1on que no hdy ningy
5 R l O irea s T,
" Cs AR |1 VA dte
na 1ncompat b lldad entre los térmxnos de’ dgente dc cambio-
Gk S o Lo et vl ey HOERNI
o consultor' mas’ adelan;e se acldrnru esto.
Lxﬂf;’ﬂ‘.’,,"_?ﬂ;f TS CE [ o IR
LT R AR 3) CRETR AN wf rentyn,,
Para entender la idea de donde se deSenVUP‘VO el -

IR B

‘agente de cambxo, es convenlente i

ot : :

'

nxlu1r 1a s1gu1entu

ficacién, d1£ercnc1ada por 51stcman: de personalldad' grupu

1es; organizacionales, y los comunjtarios. Con el dc
Bt SRR A AR PR IS R I AL S P R F I Sl © 3

‘1ﬂ§i

3N J 1y

perso-

na11dad se. hdcc refe

M E i,

ncia a psiquiutras, psicélogo ,cli:vr}wjﬁ

cos, al 351stente soclal _expertos en, relau1pnes humnnas. £

ducadores de padres Y. COHbeJCfO matr1mon1al

B AR

t
Por sistqmqsyg;upq;cs;ﬁe

4

(_l_lcnta con otro.s Jyeecursos,
HERIESEE A S

que incluyen asistentps'dg,grupo,_agpspres;dq_emppqsusl ex-

pertos de capacitacidén de lideres. Los organizacionnles ha-

cen referencia a analistas de productividad a expertos en-

commicaciones, a especialistas en cuestiones obrero-patronales v a ase
sorcs en capacitacidn de personal de supervision y ejecuti-

vo.

Al mivel de sistemas comunitaries operan los agen-
| £




tes de cambiog, .takes . ,como. los consultores o .agentes de cam-

bio en laadministracidn.pblica, organizadores de,consejos

comunales, especialistas.en relaciones intergrupales, etc...

‘s
El papel del administrador pGblico, come agente de cam
bio, es.el de promotor:del cambio, ya sea como elemento in-
tegrante.de las unidades, de desarrollo organizacional (ver
capitulo V), o como caomponente del sistema - cliente, que es
donde se.van.a usar las estrategias dewdcsarrollq;organizqs

cional; ademds, pueden participar grupos interdisciplina---
rios.

Con una perspectiva mids amplisa, ¢l administrador pi
blico debe ser quien administre el.cambio cn cuatro niveles:

individuo, grupo, organizacional, y. el geopolitico,

El individuo, debe incrementar el acervo de su com-
petencia personal para sobrevivir,y para mauejar,el_cambio;
el grupal, para formar verdaderos equipos de trabajo, para-
prosperar en su intervencidn y evitar la competencia entre-
cllos; las organizaciones requieren estratcegias adecuadas,-
$3 ¢s que desean sobrevivir; los gobiernos deben crear los -
medios adecuados para permitir que los individuos y las or-

ganizaciopes prosperen y se vean beneficiados por 1a civili

zacion.
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a1

posiblemente se’justifica para integrar a los agentes e
cambio, -por un lado} y én otro aspecto, féciiita"las‘diﬂuur

siones suscitadas entre grupos diferentes de profesionales,

‘Para lograr un acercamiento del 'agente de cambio -
al 4mbito que es motivo de este estudio, se cita a Warren @,
Bennis, quien dice: "... ef dgente'de‘cnmbio 04 easd hddmen
pre an profesional especializado on fas ciencins ded ﬁompuﬁf
tamiento humano, y es natural que considene Los aspectos -«
humano-sociales de una situacibdn comy Los mhs comprensibles,
84 no Los mds accestbfes y susceptiblfes de cambio”. (21}

Otra forma de interpretar al agente de cambio es
como una nueva funcién en-las organizaciones, que puedes niet
jorar y fomentar la efectividad y bienestar organizacional,

a través de ciertas intervenciones, actividades de desarrn

110y programas.

Para aclarar la diferencia con la palabra consul-

tor, Bernal y Alban explican: " Lla defdinici{én generat de - -

consultonle que ufifizamos en cadte Ltrabaju supone que:

1) La rnefacdién de consubta es una nelacidn volunta
hia entne

{21) Warren G. Bennis. op. cit. p. 12




2} Un progesional que presta ayuda (consultan) y-

un distema que necesita ayuda {clLientel.
.3} En el cual el consulior trata de prestan ayuda-
4l cliente para nesolver algunos problemas pre-

dentes o futuroes .

).V £a relacibn es considerada temporal .porn am-
bas pantes.

5}. . Ademds, cf consulton es& "ajeno”, o sca, no es-
parte de ningdn sistema de pedenes jendnquicos

en el cual el cliente estd ubleado”, [22)

Es: oportuno. preguntarse cufl conviene mds: si un-
agente de cambio interno o externo. Pues bien, el agente -
externo tiene mayor autoridad, ya que no esté comprometido
jerfrquicamente con las organizaciones; 0% mAs imparcial y

tiene ‘la energia suficiente para cfectuar la verdadera modificaci6n
de las pautas existentcos.

lo anterior permite que tenga mayor influcncia, principal
mente con los que ocupan las posiciones altas. Posihlemen-
te sc dehe a esto que en forma frecuente sea ajeno al sis:

tema-cliente, y se recomienda, sobre todo, en las primerus
(i:’;*nvfwl Bernal y Bille T. Alban, op. cit. p.H%
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etapas 'del‘programa.:

N v, fy

Hay un criterio opuesto, pues se dice que cl agey-
te iaterno posee ‘el ‘conocimiento a fondo del ‘si'stema-clien-
te 'y no ‘establcce 1a desconfianza que a veces origina un

consultor; su aceptacidn y credibilidad estdn garantizadns,

‘El 'podeér quetiene el agente de cambio puede ser -
poder experto y poder legitimo. El priméro es ¢cuando al o -

gente de cambio se le ve como un individuo que posee cier--

tas habilidades y competencias. Como ejemplo, tenemos al s-
gente de cambio éxterno o consultor. El poder legitimo lo -

tiene al que se le ve como titulnr de cierto cargo, o poses

dor de un status dentro de la orgunizacidén, que legitimy--

su influencia. Este tipo de agente actfia dentro del sistoma

y podria ser de’linea o de staff.

Un buen resumen del papel del agente de cambio es-
presentado por Jack K. Fordyce y Raymond Weil, en dondc #l-

agente de cambio le llama la tercera parte, y dice usf: ---

"... La tencena pante es frccuentemente LLamada pon un qru-
po pana que fe ayude a 2xpforan sn conducta cotidiana, y pa

na que fo ascsore pana defindn cdme desea cambian o obmn e~

fectuand este cambio ... es guiar a Cas pantes hacla up com

pontamiento mds autosuficiente, al nesolven sus problomas y

tomar decisdones ... debe entenden tas estrategias de cam- -
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ra eclle, hay que comentar que unQ dc,lnﬂ m“tus f
AR EETR R VR e L L T RO

RO

uwdamenta~-

lcﬁhég}sqgegyo\ge cambio, es que. dcbc 1nvu1ucrar en todas -
1us‘g&ﬁpqSNQQl_gggqxrgjighgrgqplzdcxonal al ,1stema cllente

FEYRM
para QU?;QQ ¢aty, manera par ti pe en 1

soluridén de sus\pro
[ N S T R

blemas, hasta que. la nyuda.quc Se wxopox xona sea decrecien-
i) o dovid Lot " BRI RN -“;"_;,,s B 3 . ‘. ,‘;!‘ -L« “ v'-’! ‘::‘h‘ﬂ)»:‘-

[
Lc,curip;¢nsidaq.
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A

Por. lo tanto, ¢l agente de.cambje tiene que pres-

tar atencidn al prpceso en que se desarrollan los nuevos

lanes, se implantan y sc les hnce formar parte de la orga-
. Pl g AP Lan Ll ‘ ; ar part :

ni.acibn; es decir, a la continuidad y mantenimiento de los

mismos.

_BY requisito de_autenticidad o4 vilido para ¢l si4
\”3) Tack K. Fovdyce vy Ru)mond Weil., Métados do Desarrollo Orgunizacin-
nal parn |Jv(u(lvnﬂ. fd. Fondo Fdn”\txvo Int eramericano, 1976 pp.~

18-19
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tema-cliente. También en sus niveles altos deben entendyp -
su‘ﬁaﬁél”&éwéfééf 1a fdciiidé&; ﬁ&ra que eiﬁéééﬁté de cam--
Bio sé ‘véa'en libertad de éxpresar 'sts conviceiones vy sus -
1d84s diferentes, a fin de éFectuar los cambios on 1a urga-
fizacidn.

Es un hecho que el agente de cambio requiere compe
tencia y responsabilidad profesionales. Su papel de agente-
de cambio estd condicionado por los siguientes fuactores, se
ghn William G. Dyer: " Su %ol ac ve parcialmente afectado-
poi'zoa 66jetiuod generales del proghama de adiebtndméento;
en un programa de tres dias, cb adiestradon por Lo combn de
be estimuban el aprnendizafe mds que en un proghama de dos -
semanas ... cuando el peﬁiddo 248 menon, como el antenlon, es
probable que asuma una actitud mds dinectiva; 2a composi---
cibn def ghupo hay que estudiarba con cuidado, cuandg no --
planificarse de antemano; Los enfoques tebricos que fos a--
adieatrados aplican pana onlentan su tanea en el tabonatonio
son vaniables; nrefinibndoae a Las expectativas de Pos pantd
cipantes, s el ghupo ha necibido una orientacidn vdtida --
con hespecto al adiestramiento, el adiestrador puedy nvan-

zan con mayor hapidez hacia el proceso diagnfstico dv apren

dizajfe; en clertod casod, el adiestnamiento deseadn tipnde-

al checdmiento pensonal y, en ovtnas, a La formacibn de equd

po; pon Lo comun, un disede de adivstrnamiento (afenta sa--

tisgacen Las necesidades de una oagandizacdbn o de fas penso
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nas que panthLpan en el pnognama, el estado actual de La -

LnUQAtLgaCLGn y ‘ta expen&encLa, e£ adLQAtnadon no penmLta -

que sus propias necesidades Lnten54anan en al apnend&zaja -
de Los demds ". (24)

Sistema-Cliente. El sistema especifico--persona o-

grupo-que recibe ayuda seri denominado sistema-cliente. Bl ---
cliente es concebido como una unidad social en funcionamien
to, como una familia, una empresa, un individuc, un comité

una asociacidn y un ministerio de gobierno.

Respecto a 1a visibn del consultor, finicamente i--

dentifica a una sola persona como cliente durante la fase i

nicial de las relaciones, pero al acrecentarse la confianza

entre el cliente clave y el consultor, ambos empiezan a --

considerar que el cliente es todo ¢l organismo o entidad

Conocimientos vilidos. Para ilustrar este elemento-

que forma parte del cambio planificado, 5e requiere tener -

un conocimiento conceptual que permita tepner la habilidad -

para entender las complejidades de toda la organizacidn.

La habilidad para usar los conocimientos tebricos,

los métodos, las técnicas y el cquipo necesario en la ejecu
(24) 26) William G. nyor.

Teoria y Mitodo Modernos de Adiestramiento Grupal

(‘nmpﬂm 1(’m Buenos Aires, Universidad lx."{,rhum Young, l’dM(;T171;iifl|1;»ca
1975, pp. 7(1-“()
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cidn de 1as tareas espec1f1cas Y quc se adqulere con ln iy
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periencia y la educacidn.

‘\A;‘“N“ AT A A I

Se requiere una orientacidn para las funciones 613
ca y est1mat1va del papel dcl agcnte de camblo, y la capuaci
T Y R R SURALIN: EXVINFTLELD SN RENTS FETE BRI Tas B

dad para trabajar y por mcd1o de pcrsonas. o

HEDEE A :5,5., LT

sy ¢ e
Relau1on dellberada y coluboradora. ’arﬂ entender

lo que es la rclac1on de ayuda, JArl Rogcrs (c1tudo por Mer

nal) nos enuncia: " h& Lntenéb ponr !a ps&catenanxa ha prove

cado en mi un &ﬂtc&éb pon cOda clasre de ne&ac&dn de ayuda,

o

Con eAte ténm4uo qu&eno A;gn454can una neﬂacLGn en La aue

pon Ko menos ‘una de ZaA paht#é tenna Ea LntchLGH de prome -

'

vea cnec&mLonto, dcaannollo, maduna z, me;on debempcﬁo, y me.
ErENeN i

LR ;

jon modo de encararn La v&da pon panie de La ctna (un &ndzu;

duc ¢ un gnupo) 040h0 de otno madn una ne&ac¢6n de ayuda-

podnLa dc5¢n¢nbe como aquctta en La cual uno de Eos pantici

punteb qu&ene que haya en una o ambaa pantab md s apner4u

mds QXPRQ&Lén Yy mdA empxec 6unc¢unn( de Los necunsos inten-
nos Latentes”, (25)

Para que participe el siswtema-clicente, tendrd qus
fundamentarse en relaciones eficientes por ambos ladas (o

pente de cambio y sistemn cliente), come tal, entendomas,

(:! ‘J)A’ Mipucel Bnrnz.l‘lwy*l—ﬂlle T. Alban. op.eit. p.93,
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las gg;a;@gngs¢uu3egtﬁn,jmpgeguqdqudc;f;anquc:uhzla_capacidad
de teducir,al minimo las. defensas propias,y la de:.los demis;.
escuchar con ¢l minimo de deformaciones: y, que se sientan :lo

suficiente cOmodos paraefectuar una relacidn en la que ha-

va un libre dar y recibir.

Incluimos otros elementos del cambio planificado,-

como son el esfuerzo de cambio, que debe interpretarse tan-

automotivado y voluntario como sea posible. Esto sc realiza

a través de la legitimacibn y el visto buuno del cambio por

el grupo de la alta direccidn, y sec considera a grupos re -

presentativos. El otroe punto es el programa de cambio; el -
prohlema para realizar el cambio es 1a utilijzacibén de los -
medios para resolver.los males que son inhorentes a la orga
nizncidn hwmana. En el caso del DO, se requiere, ademis de-

la intervencidn intelectual, la garantia de la accién en un

programa especifico.

MEJORA. DEL SISTEMA U ORGANIZACION TOTAL

E1 Desarrollo Organizacional debe generar las con-
diciones organizacionales que incrementan la capacidad de -

i organiracion para realizar los objetivos de su misifn.
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Para ilustrar la ‘atencidén que seé le da a toda 1y
organizacitn'y el desgldse de alguras ‘exigencias ‘que demiin-
da la'misma, ‘es descrito' por ‘Warren G. Bennis?." ... Lus L-
cambios que se buscan estdn Lidadis dinectamente a L@’ exi-+'
gencia o demanda que La oxaganizacifn, intenta satisfaced...

en general... estas exigencLas... pueden sea agrupadas en

thes clases:

. problemas de destino, cnecimiento, {dentidad y-

revitalizacibn.

problemas de satisfacedibn y desarntrollfo humano,y
problemas de eficiencia organizacional ". (16)

Nos hemos de preguntar por que se considern 1 1a or
ganizacidén como un sistema. Pucs bien, la Teoria lieneral
de Sistemas nos proporciona un instrumento de andlisis para
la organizacién, y'ﬁc esta formu descubrir concepton univer
sales para la mismua. Realmente, ¢l objeto de la TGS o4 1a
creacidn de una clencia que aproveche los elementos ¢ omunce

a todos los sistemas.

Se puede decir que la Teoria General de Sistemas

(26) Warren G. Bennis. Desarrollo Organfzacional: su Naturalezs, aus
Origenes vy Perspectivas, op, cit, pp. 12-13
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nes proporciona uni marco 'metodolégico- que nos: permite ‘anali’
zar a las orgunizaciones. La teoria nos proporciona determi
nados conceptos, tzles coms: insumos, productos, retroali--

mentacién, que sirven para entender una seric dd: fenbmenos -

que se dan-en las ciencias sociales.

Comc podemos notar, al' proporcionarnos  un marco me
tadolépgico para.’analizar a la organizacifn, nos ofrece una-

bucna perspectiva para el campo de la cienciu de’la adminis

tracidn.

Con el enfoque de sistemas se exploran las diver- -
sas manifestaciones y los factores dinfmicot en lo que res-

pecta a su correlacibn, sus nexos, interdepencdencia y ac---
cibn reciproca.

Purn ne descuider el significado concreto del tér-
mino sistema, Douglas Mac. Gregor, al respecto especifica -
" oSistema es un conjunto de pantes intendependientes lo sub

sistemas), cuya interaceibn deteamina su dupervivencda
{27

" - -

En suma, podemos considerar a la organizacidn como

un sistemn; por 1o tanto, se cambia al sistemus, y no a alguy

nas de sus partes integrantes. £} desarrolio organizacional
{’77wﬁgﬁﬁﬁhﬁ'ﬁEﬁTFCrcgor.“El"AQmipistradur Profenionsl México, Fd, Diz
na, 1970, p. 221
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eq;q;nﬁqgaproigq,de,un;sjsxema;nno.dc,lns:parteswdelvﬁisw
tema.,

La.organizacién;.tiene un conjunto. de acontecimicn

tos, funciones, problemas, etc., sjue no vienen a scr. fend
menos independientes, pues sc¢ manifiestan con la relacion
de. otras. incidencias.; Cada. parte influye ¢n las otras. (i
da actividad. impacta:a la: organizacién, debido a que, co-
mo, se ha dicho, todps los: &érganes o unidad
relacionadas. Se requiere conocer jos fendmenos que ocu-
rren en la organizacidn, porque ¢! cambio e¢n una parte o
nivel del sistema puede traer.consccuenciss negativas en-
otra; esto se puede manifestar en cierta resisten

cia ha--

cia el cambio por alguna.de las partes, que muchas veces«

se debe a los intereses creados.

Un sistema, como lo cs5. 1n organizacibn, tiene Ju-
facultad de modificarse, asi mismo; c¢sto es lo que se 1la

ma propicdad morfogenética de las organizaciones.

Una organizacidn puede ahuadir nucvos departamen-
tos y modificar su estructura de autoridad y de comunica-
cién. Se manifiesta mediante un procese cibernético, con
el cual los miemhros de una organizacion comparan Vo re-
sultasdos desceados de una estrategia, won tos resultados -
reales de ella,

las difercncias relevantes ae detinen co

¢n estédn inters:



ity "‘"'I'f; i '¢' F
mo problemas, y se invest1gan las causas Yy las soluc1ones.

' Asi' se’ detecta Ligﬁn cxfor o se mod1f1ca un pYOCL
IR NN

}

dimiento rdtlnarlo,‘ademas de que la

clus entre los planes y 105 resultados, conlievan a que

las pcrﬁOHAS se detong

an y exploren 145 modi£1c4c1oncs al

tvxnat\vn% ‘en la ebtrateg1a exlstente. Eso ss lo que se

1 lawa ﬁ§0cE§d"déiféthinformacién (fcedbnck).

El anterior procéSo de autocorf*ctioh y automodiF

[i dLlon es 1o que le asxgna a las Organ144c1oncs las pro

picdades morfogenfticas que las convierten poLencxalmentc

en hgrramlentas muy flcx1b1es y poderosas puara extender -

el LOHtTOl del hombre %obre su anbxente.

CONTRIBUYE A LA GFICIENCIA, EFICACIA Y EFECTIVI--
DAD ORGANIZACIONALES.

En términos generaies, se ha entendido 1a eficien
cia como una relacidén entre los Trecursos quc se utilizan-

y los productos que se obtienen. Por eficacia se compren-
de el mayor o menor logro de los dbjetivos propuestos con
los productos obtenidos. La eficacia estf determinada por
1o que el administrador y 1a organizacifn aceptan como --
sus metas y objetivos, tomindose en cuchta 1as variables,
tanto interventoras como de produccibn, y las mctas a cof
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to y largo plazo.

La eficiencia constituye un aspecto o principal -

componente del buen funcionamiento orpanizacional.
S ! : ' [ R S

Para ver gi un administrador cqnttipuyg en su try
bajo con eficiencia, hab:ié que obsnrvarvsi hace uso de -
dos aspectog:‘uno; 1o§‘coﬁpcimiqntqu‘cspepializados en -
una disciplina concreta; dtro serin saber cbémo orpanizar-
y supptvisgr el trabqjo de los demils, por lo que debe co-
nocer el cbﬁportéﬁiento humano, auxiliandose de las cien-

cias del comportamiento. °®

Es un hecho el supuesto unificado en la teoria
del pensamiento administrativo, que Ja eficiencia es la cp

tegorfia sobre la que se evalGa la administracidn pGblica,

La eficiencia de 1la administracidn pGblica se mi-

de por los resultados alcanzados, y por el tiempo utiliys

do para que se den los resultados,

Si a través de un instrumento, como es el desuarro
11o organizacional, se logra cl eficiente descmpehio de 1a
bores, podria también contribuir a realizar otros propbu
tos, coma son: servicio satisfactario a la comumidiad, re:

T

ponsabilidad en las actuacionces y buecna administraciin,
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.Servicio -satisfactorio’a la’ Comunidad. ‘Esto‘en--
globa: equidad.en la intéraccidnicon los usuarios ‘del ser
vicio, oportunidad:y cumplimiento en -tiempo en’la presta-

cidn de los servicios; diversidad y permancncia de los --

servicios que se proporcionen; -superacién cualitativa y-

cuantitativa -en las actividades realizadas.

l.a responsabilidad en las actuaciones. Se recquie-
rc en este punto tener mayor mddurez emocional, para que-
1a subjetividad no influya on las decisiones del adminis-
trador, que ‘sepa resolver y entender los problemas, y te-

ner imaginacién e intuicidn para encontrar nuevos objefi4

vos para los servicios.

Buena Administracién. Significa que, conjuntamen-
te con la mayor productividad, mejor prestacidn del servi
¢io, o apoyo politico, habrd también mayecres incentivos vy

satisfacciones humanas para quiencs intervienen en las ta

reas administrativas.

Se estudia la efectividad atendiendo a4 criterios-

de evaluacidn, racionalidad o de ciencia; sin embarpgo, 1la
cxplicacibn que vamos a anexar, a nuestro parccer, aclara
1a orientacidn del prescente estudio en cuanto a efectivi-

dad se refiere, sepln Richard Bechard, que 14 explica:
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.pa)-%ka ongandzacibn:total; Las: subpantes principa
Les y.Los. dindividuos realizan:su-trabafo en relacidn..cons

objetivas .y planes para el-Logro detesos obfetivos”.

b) "La funcibn defeamina - La-forma (el probfema o
tarea o proyecto, deteaminan La manenra .como.se crgandizan-
L0s necunsos humancs)”,

c) "Llas decisdiones se toman por pante delas ‘fuen
tes de infoamacidn y cerca:de ellas, prescindiends de La-

ubicacibn de estas fuentes dentro del cuadro de La ongand.
zaclbn”.

d) "EL sistema de nemuneraciones es tal, que Los-

genented y dupervisonzs son recompensados y sancdlonados, -

tendiendo en cuenta . . . el crecimiento y desarnocllo de -

sus subondinados, creacdfn de un grupo viable de trnabajo

e) "lLa comunicacidn Ratenal y ventical, relativa-

mente no se distorsiona".

f) "Hay una minima cantidad de actividades Lnapne

piadas de ganan/pendenr entre individuos y ghupos”.

g) "la ongandizacidv y sus miembros cperan con una

actitud de "accifn-invedtigaciln"., Lo pnlctica generat se



ehienta a crear mecandidmosd de retrodinformacibn (feedback),

para que €os Lndividuos y grupos puedan aprender de su --
propida experiencia”, (28).

Mediante el método de anfilisis de términos de di-
ferontes definiciones de lo que es la eficacia, eficien--
cia, etc., se llega a la conclusidn de que coinciden cn-

sus criterios; sélo hay pequefias diferencias en lo que --

respecta a la integracidn de términos.

En consecuencia, por organizacién eficiente, se -
cntiende: a la que presenta una buena comunicacidn, debi-
do a que se aleja del conflicto negative, hay una mayor -
fluidez de la comunicacidn, facilita la habilidad de comu
nicar informacién, y el de tener una fuente de informa---
cidn; tener la posibilidad de decidir; wn la medida que -
valoriza a los individuos y a los grupos; aquella en que-
los planes y objetives secan razonables, claros y realis--
tus; que tengan la capacidad de resalver sus problemas a-
través de métodos adecuados; la capacidad de adaptar y a-
frontar efectivamente los cambios de su ambiente;, y por -

iltimo, 1a confrontacidén de los conflictes, a diferencia-

de suavizarlos.

(?8) Richard Bechard, op. cit., pp. 111, 112, 1§11,
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MTENTO “XPERIMENTADO ; 'ADMINISTRADO ‘DESDE LA “ALTAC
- GERENCIA POR MED10 DE‘UN ESEUERZO CONTINUG ‘A LARS
GO PLAZO.
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En iluslestrategias de intervencifn ¢s donde se ma
nifiesta-la mayor diferenciacién en 108" todricos 'del desa
rndhloworgunizacioﬁdl,-Sin'cmbdtgd;‘haY’un‘cdﬁéeﬁgb,'ﬂi“i
decir queilas/itdcticds: que se eémplean en DO se orientan-
4l aspecto humano ‘de la organizacibn. Orienthn sus estu--
dios' y prictica ‘desde el punto‘de vista del interés por -
los valores 'y el clima organizacional, mis que por'el as-

pocto de estructura de organizacidn.

Tienen: como fundamento el. factor cducativos con -
¢sto 'se’ trataide decit que se basa en la idtencibn que sc-
le da.al comportamiento fundamentado en las ¢xperiencias;
éstdsfﬁtoaﬁé¢ﬁ informacién, conocimientos que llevan al -
uprqndizgjé;“y\ésfdbléccn las condiciohés necesarias para

provocar el cambio de las actividades o de Los comporta--

micntos.

El desarrollo organizacional se¢ manifiesta a tra-
vés de un proceso de ensefiunza-aprendizaje, donde e ob

servan los siguientes cambhios: de conocimientos este pun

to fue debidamente explicado en el Capitulo  Sepundo, on



la parte de las Ciencias del Comportamiento; dc la Condi
ta urqu,Cngqrpam;eq;oj donde se:.maneja;cl-cuadro de 1y

motlvacxén;y del. comportamlento(zg) @ través de.las ostyy

tegias de desarrollo organizacional, tales como desaryp:.

llo de equipos, juegos vivenciiales, etc.

Se _dice que e¢s. administrado desde el mds alty

n;yglvjetﬁtqu;qo,,porqu¢~debe de comprometerse. y estar. ip

formado del progreso y-su direccibn, Ademis, es recomenda

ble empezar el cambioc a este rivel. por el poder que .tiene
para impulsarlo. Desde luego, que posteriormente se trata
de comprometer a los miembros de nivel ;inferior: al de 1in-

alta directiva para que sea un programa efectivo de cum--
bio,

En cuanto al tiempo para que fructifique en cum--

bios representativos, se le ha estimado en alrededor do -

(29) Para explicar cdmo se manifiestan la motivacifn'y el cnménrlnﬁien
to, discerniremos algunos de sus componentes, La unidad fundamen-
tal del comportamiento es una ‘actividad; por ‘1o tanto, el ‘compor=

tamiento implica una serie de actividades. El comportamiento pe -

orienta hacia metas) es decxt, es motivado genetalmente por un de-

see de lograr cierta meta. La motivacifn de una persona depende -
de 1la fuerza de sus motivos; estos Gltimos son definidas come ne-
cesidades, anhelos; tendencias, deseng o impulsos en el interior-
del individuo; los motivos se dirigen hacia metas; son los por~-w
qués del compoartamiento; cellos provocan v mantienen la actividuad-
y determinan la direccidn general del comportamiento de un indivi
duo. Las metas son exteriores al individuo;

son blancos hacia log
que se dirigen los motivos; a estas metas se les’ llama frecuente-
mente incentivos,
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dos ¢ tres afios. Hablar del tiempo implica una situacién

muy moldcablc debido a que el factm tlempo varm cnn la naturale-
R I S FHNN IR LS FRAN i

1 '

za del camblo propuesto, el tamaﬁo de 1a organ1zac16n y -

i

cl clxma del grupo. La aprox1mac16n del tlcmpo depende de
la elaborac16n de un diagnéstico completo y de un detalla

do estudioc en la Optima estrategia para el logro de los -

resultados establecidos.

INTERVIENE EN LOS PROCESOS ORGANTZACIONALES.

Los estudios clédsicos de la administracién descuj
daban el aspecto humano de las empresas; sc¢ orientaban a-

renglones de estructura. Para aclarar, en cuuanto a los ~-

clisicos, se quiere decir que sus estudios fienen que ver
con jerarquias, aspectos de complejidad; esto

es, diferen
ciacidén horizontal,

que es la forma en que lus tareas a--

fectadas por la organizacidn se subdividen entre sus miem
bros.

La teoria clisica centraba su anfilisis en le que-

¢s una organizacifn; ahora nos preguntamos por qué es co-

mo es. Estudiaban lo que e¢s la estructura 30D organizacig

(30) Alpunas categorias que determinan la estructura son: el tamaip -
i

organizacional, que se detecta por la cantidad de empleados de -
una organizaciong la complejidad, que comprende a numerosas sub-
partau qun requicren coordinacion y control; y por Gtlimo, la -~
formalizacion, er la que podetos decir, que lus nermas y procedi

mientos diseindos para manejar las contingenciay afrontadas por-
1a organizecidn son parte de 1o que oe llame formalizacion



124

[SRP

T ST o B O T AE S Eo0 T LUV R RV SO ,
nal; por consiguiente, se enfocaban al aspecto estiiti
B L R TS S ATl P SRS AP E i ] PSS AT e
co. Los procesos forman parte de la dinidmica organizacio

by e s P o R FE P S TS I A SRR RO SR T
nal.’ Ld mayor parte de 1os escritos de DO le dan priori-

S I L R SR L LTI
dad a 'la 'dinamica organizaciohnal.

T

on
materia estructural sdlo abarcaba una parte de lo que oey

Las intervenciones que hacian los consultores

rria en las organizaciones. Por ecjemplo; 105 organogramns
describen parte de la estructura organizacional, puss:
. A SRR i 2 : . AN T

to que estd integrada por personas, que a su vez rellelan

sus personalidades en la realizacidn de sus tareas.

El agente de cambio consyltor para realizar o -

cambio, debe analizar los procesos que ocurren entré lus-
personas para c¢ntender las relaciones informales, las tra
diciones que rigen el modo de relacionarse entre si do

Jos miembros de la organizacidn, y la cultura que imperva.

Antes de analizar el término de procesos orpianiza
cionales, conviene explicar lo que significa intervencidn,
concepto que es muy claramente interpretado en ¢l libro -

del Dr. Castafio Asmitia: "De esta manena, al hablan de 4n

tenvencdones en DO nos edtamos refindiendo a uno o0 waK(os

confuntos de actividades previamente esdtablcecddas y selec
cdonadas pon La propia ongandzacddn con La ayuda det (6c-
nice, aseson y empleados con una scecuencda de taneay c¢u -
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yos objeiava& Y metaA son el Logro dLnecto 0 Lnd&ﬂﬂcta --
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det mc;onamten!a de £a organdizacdibn, act&u&dadeé que se -

desarrollan en fowma tanto individual como en gnupoq“.(31)
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Por procesos organizacionales entendemos: la comun i
¢acidn, el poder y confllcto, 11derazgo y nutorldad y so

Tucidn de problemas ¥ toma de dcc151ones.

’
A

Comunicacién. La comunicacidn es u la que se le -
S . t

ha dado mis 1mportanc1a. Muchas de las acciones en la in-

teracién con las personas son actos de commicacifn verbales o no ver

buales, lellClLd o exp11c1tamente, el poder, el 11dera¢go

[T

y la toma de dec1510nes s¢ apoyan en cl proceso de comunl

cugién, ya que no tundran sentldo ante lu nusencxa de in-

formacién.

Daniel Katz y Robert L. Kahn captan la importan--

ia de la comunicacién en 1las organi zaciones,y afi;hﬁn al-
respecto: "En este szntido, La comunicacdifn --- el 4n£en-
cambio de infoamacibn y La fransmisibn de AigniﬂiéJJOA---

es esencia misma de un sistema social u ohgaanaCLJn'( 2).

(31) Dr. D. Alberto Cantaiio Asmitia, et. al. Desarrallo Social v Orga

nizacidn. Problemas y Perspectivas del Mo;ornmlann Deliberado.-
Ed. Ill. 1971. . 226.

(32) Kavz, D, y R. L. ¥ahan. La Psicolopla Social do lan Organizacin-
nes, Havva York, Witley.




Sl una orgaxuzacxon se orlenta cada vez mis hacia
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las peréonas, la comun1cac16n tlende a ser mis importante,
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E1 proceso de comun1cac16n es un proce

v

so de rela-

cidén; una parte es cmisor Yy otra ¢l recentor.

Poder y conflicto. Se entic

Coag:

nde como la competcn-v

cia para poder eJerccr 1nf1uenc1n. Imp11cn la rclac10n dc

dos o més actuantes, siendo 1nf1uidc el comportamlento

i

uno en la medida que cs afectddo por el otro.

de

B

Algunos de los poderes quv una persona utilizy pa
Ta 1nf1u1r en otra son: cl poder 1vuxt1mo, que se derivy-

del cargo, o de 1a cu]tura, o de ]y organlzaC16n, pero &j

lo si esto se acepta como legitlmu' ¢l poder experto o

técnico, fundamentado en la autoridad dz los conocimien -

tos; el poder carismitico, se basa en el encanto de una--

persona o grupo determlnadOs para los otros‘ el poder pre

m1ador se basa en 1a capagxdnd del ltder pﬂrn recompensar

4 wt scguidor, y el poder coercitivo, consiste en 1y

atribucién de castigar El poder rcforcnte se¢ busca en -

las poculxar]dddcs personales del lider para que logre -

que sus seguidores'cumplnn voluntariamente varias ctuestio

nes,

Al poder se le ubica con el conflicto, porgue al-




G150 ‘Yo Pregenta’dond Eonseduencia dé fina FeTaCi6n A6 "
podér ‘frecucntendiite ) pers 4 ‘réidci6n “dé 'poder "1 -puede
existir sin conf1icf6:fyﬂéfﬂﬁadefipﬁéde*aeﬁffifﬂgfnfQue~2
¢1 poder haya sido evento precedente.
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Ui lespecidlista en tonflictos Interpersonales es:
Richard E. Walton, quien 1lo define: "EL con‘ticto‘iﬁtéi*i
personal se define ampliamente para dincluin: (a

)\, desacuenr
dbbfiﬁtéiﬁeigoﬁdﬁéi‘Eéﬁné*cuéstiéhélibdbatdnéiﬁléb, como-

dlferenelas “bobne ‘estruttihad, Polltitas i phdeticas ongd
nizacion

atel 4 (bY, diitaganismos’ interpensonaked; e8td ea,
dtgéiéﬁéiék3&&3'peibéﬁ&2¢afy?éhéhlanazia glie Ras~antenid:
nes, qiie sungen’eitre’ sened’ hamdinos ' intendependientea™ =
(g3y. ¢ not

[ ooy

Gl e f
i }

No- dbarca’el conflicto-al’ aspecto’ intérpersonal -
solamente, sino también comprende al menos dos partes de-
165”sigﬁiéﬁiés*eiémehtbéi*ihhi@idhos}'ﬁfﬁposih organiza--
ciones. Por lo tanto, pueden existir nueve’ tipos:de’ con-*

flictos, pékébna-péiSOﬂa,'péerhhhgiupb,*étct‘

El conflicto no es malo definitivamente, porque

en ocasiones las diferencias interpersonales, intergrupa-

(33) Richard E. Walton, Conciliacidn de Conflictos Interpersonales: -
Confrontaciones y Consultoria de Mediadoren. México, Ed. Fondo -
Edueant ivo Interamericano, 1973, p. 2.




les; la;competencia, la.rivalidad y .otras formas.de can-y,
flicto, ;son.positivos;para los participantes,y,contriby:.,

el ]

yen,al mejoramiento:de la. organizacibn. ;.

SEEL ) ot L N G N

Si se enfrenta al conflicto abiertamente y mane--

jéndose adecuadamente, jayuda al dosarrollo de las organi-
zaciones. .

.
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Liderazgo.y Autoridad, El liderazgo es una forma:
especial de poder.que:.se relaciona con el poder. referents,
el cual se basa en las cualidades personales del, lfder pg
ra,que.logre que sus seguidores cumplan voluntariamente -
varigs asuntos. .En el liderazgo, u diferencia del poder, -
1a influencia es un elemento necesunrio; el poder presupos
ne que las preferencias de los sujetos necesariamente tig

nen que, coincidir.con. las, del sujeto dirigente.

De esta forma, el liderazgo.es el esfuerzo que se
realiza para influir en.el comportamicnto de otros, o - -
bien cambiarlo. para alcanzar.los objetivos individuales u

organizacionales.

Hay que comentar que cl agente de cambio es un 1§

der que tienec por motivaci6n un sistema de valores, con--

fiunza en ¢l grupo, su propio estilo y sus Inclinaciones-
naturales.
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st Lasitorgahizaciones™ vieneniun’ individuo o ¢conjunto
desindividuosient el nivel decisorio maximo’,” quienes: pue--:
denteéjercer elipoder a través de’drdenes' o decisionesjoiasi
nos estamos-refiriendo al poder de posicidn, y no ‘compren

de lo que entendemos como liderazgo.

¢

El liderazgo abarca lo'que una:persona  hace por -
encima y mis alld de las exigencias bédsicas de su posi---
cién; es: decir, 14 persuasién: de los’ individuos' y'de 1la -
innovacidén ideoldgica y-decisoria distinguen el liderazgo

de la' simplé posesidn ‘del poder.

El liderazgo organizacional tiene como factor mas
notorio la alta posicién en la organizacibn, que le pro--
porciona al‘lider su base 'de poder, y proporciona’ a los -
seguidores la conceépcidn de que el -mismo 1fdor tiene un -
dercclio’ legitimo a ‘esa poasesidén, y que se comprometerd en
el proceso de liderazgo conformando sus pensamientos y --

acciones, realizando el papel de lider por la:orgdniza---

cidn como un ‘todo.

Una de las tfcticas mfis importantd¢s en la solu--
ci6n de problemas es la toma de decisiones, Podemos decir

que, en toda ctapa del proceso de solucidn de problemas,-

sg toman declsiones.
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wipfeola. autoridad; tambiép. tiene;:relacibn;,con el concep
ao”dc‘podgr;“gs;o“esgﬁunaqforma;deupoderqlggitimo;uqua_ugu
aquel: poder; que viene,de:una persona;en,virtud de.Su pa~a
pel y:-su posicidnjen una estructura social;organizada,

11

Se ha definido la autoridad como el poder asocia-

do con un puesto:dentro de una organizacién,

Sqlucién’denproblemus,y,Toma;de Decisiones. Lus -
problemas: soi percibidos cuando presionan.y dirigen. la 4.
tencidn, ya sea de un directive, individuo o grupp,. lo- -

cual hace que &1 o ellos sugiecran la estrategia para 1le-

gar a una solucibn.

Para resolver un . problema. es: recomendable segujy-
un proceso. Un, modelo de pasos o etapas que se describpn-
a continuacidn (ver figura 3.2.) spndvélidaszp§xa‘cuu}~--
quier tipo de problema; es presentado por Ldgar Schejp y
elaborado por Richard Wallen: "kn 64 se distinguen dys el
clos bdsicos de actividad; ¢f que ocunrne antes de cugl--~
quien deedlsdibn o accibn, y el que occunne despubs de quy -
e ha decdidido actuar. EL primer cinlo consiste ans

1. Za definici{dn del problema.

Z. La genenacdfn de propuestas pana fa sofurifn, y
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el pronbstico de fas consccuenciasd de Las solu

'”ﬁhékfﬁnéﬁuéﬁt&i”'fﬁzdﬁéniﬂe{ﬁﬁiQEii%ea y su-

AT

evaluacddn conceptuat anteA de emprenden cual-

quien accibn

te Aegundo cicko’ comp;énda.

P wor
.

¢

V\"»'r

4/ ta pldneacién ‘de 2a a/c\é«‘édn.
Iy ! LA

La egtcuCLﬁn d¢ ta acc¢6n plancada, j

4 {

~1a evaluaCLGn de £05 neaultqdoa. que, con fre-

uenCLa,LLeva de uuelt al pnimcm;caclo, el de

La deﬁLnLC&6n deLEP“Oblema" (34).

Una de las tfcticas més importantes c¢n la solu---

¢i6n de problemas és’ la’toma deé décisiones, Podemus de-<-

¢cir que, en ‘toda etapa .del proceso de solucidn de proble-

mas, se toman decisiones.

A nivel 'de grupo, algunas tcticns para tomar de-
ci

-

siones son las de simulacién por falta de respuesta ©

(34) Edgar H. Schein, Consul toria de Procesont wu Fapel en ¢l Desarro
110 Orpanizacional. México, Ed., Fondo Educatl ive Interamericano,-
1973, pp. H1-52.




FIGURA 3.2,
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{UN MODELO DE LAS_ETAPAS \DE.LA.SOLUCION DE UN

PROBLEMA.
ot Freta g
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1
DEFINICION
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abandono,”consistente,en;que alguna persona hace .la suge-,
rencia de:alguna idea; sin embargo, se manifiesta un ---

acuerdo comfin de los miembros del grupo,de no apoyar a la

perseona que hace la sugerencia; después, el que hace ¢l o-

frecimiento abandona la idea. Posteriormente otra persona

aporta otra idea que si es aceptada por el grupo, que a -

su vez servirf de pauta para la

actuacidn. Otrya thctica
es el de decidir por reglao de autoridad, consistente en -

que algunos grupos establecen una estructura de mando, --
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5 quet indica abiertamente que’ Yas! ‘decisionesi'seran - tomnadas-
q

por: elxlpresidentel, ‘o> porialguientinvestido’ doi'altoridad:

Lot niiarsel ob mooss op ool siroaan s aannnog b el L

.1 APLICA:'LAS: QIENCIAS::DEL> COMPORTAMI BNTO > 11

¢ ' te . -t
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Cabe aclarar que a las-‘cienciasdel comportamien-
to también se les llama ciencias de la conducta o conduc-
tuales, pero se!l refieren’ a''lo:mismoi:’ s

Las ciencias: del comportamiento-s¢ han integrado-
mediante-1la. adopcibn. o.'reunibn-de- los conocimientos: de'va
rias:disciplinas, con:'1la:consideracibn: de 1o que' mejor:le
pkreceuh“cadawund%deaellhs.”EstasLSOH:?pﬁicoldgia;”deio-
logia, antropologia,* ciencia politica, historia‘'y econo--
mia..Cada: una:de: ellas:aporta: datos y. f6rmula’s: generales-

acerca del: comportamiento: humano’ en:las organizaciones.:

. Para ‘el” desarrollo de Yas organizacliones,: los - -
cient{ficos: de'1a conducta  han: puesto: énfasis-‘en:1a apor-
tacién de los socioclSgos y psicﬁfbgoﬁ:xparo a pesar-de:’-
ello, podemos observar la contribucibn de las diversas --
di'sciplinas, con una.gran variedad de métodos e ideas: 1a
psicologia aporta teorfas psicoanaliticas, de funcifn y -
cognitivas; la sociolqgia qfrece teorfas burocriticas, de
siStcmas soc1a1es; dewih:éraccioﬁisno simb6lico y de ro--

les; de la antropologfia se han vetomado ideas cardinales-




. de;, normas;: cohesidn- e, interacaidn;;de:la: ciencia: pod ftica
se.ioriginan,dos, trabajos;recientes,de la;teoriacdel: cone -
flicto; la economia aporta los procesos de decisitn y 1log
mecanismos:de; aleccifn;y ekrhistérico: ofrece: 1os. astudiog-

que han ayudado a esclarecer el papel de los responsables

-de; tomar.decisiones; clave. . ! :

5o srwafon ong

RS T T NSRS S} L N s T D et e nadmay o

Hay una estrecha;.relacibn.entre: las cienciasi del-
comportamiento y la administracifn, que es perfectamente-
explicada por Scott-y: Mitchell: "las-cdlencias:del compon-
tzamien;oﬂapontanyvaloneyaamlauadménéztnaci6n,ppon;£Oamm-a

o pod: on: thes ndveles, Primeno,. formulan conceplos- i expll-
caciones: de candeten: absfnacto acerca dek: compontamiendy-
humano en: sistemas, abdentos de. dntendependencias es: £a. v~
contaibucibni conceptual: @, La; adnindstracLbn. ;Segundo, »: -
apontan. un modo. de necoleclanidatos y pensamientos. acenca
de estas relaciones: e¢d La contrnibucibn metodolfigica. Ten

ceno, cpntribuyen:a Las decisiones: de: politica admindsing

tiva nelacionadas con. ef.; camblo: €4 da contaibuedbn n: et
campo: .de La acc£6n".~(351.

Como se’ ha demostrado, la teorfa clisica dei lnor

ganizacibén no toma: en cuenta ciertos elementos:de. Jux: in-

(135) William G. Scott y Terence R. Mitchell. Sociologia de ls Orpani~
zocibn., Buconas Aires, Fd. E21 Atenco, 1978, pp. 261-262.




dividuos® ¥7 @b ambishte’ e ‘trabajo.’ Las variantes que con
qideran“ib%“hﬂhih%si%éddréé“soh“ﬁécééﬁiiééi bEfozﬁS'e&bii
¢can la“tdfalidad”éélﬁééfuéfio“humﬁnd‘oféﬁniiﬁdgi?Lé‘tiéﬁ:
¢ia de la conducta es una opoftuhﬁ pésibilidﬁd‘déiméjoyﬁ}
las actividades humanas dentro de la organizacién, iden--
tificando lotras variantes, y sus rclaciones para que se -
pongain’en practica. 'Por Gltimo, se manificsta que 1as -

ciencias de la conducta han impactado a las técnicas y

los procedimientos administrativoes, y de esta forma han -

contribuidé a que sca mis eficaz la administracidn moder-
na.

BASADO EN UNA SERIE DE VALORES.

Los valores nos permiten percibir la realidad, --
que forma parte de una cultura; a su vez, esta Gltima es-
td integrada por un conjunto de valores. Por otro lado, -
la cultura podrfa ser sinbnimo de clima, porque ambos tig

nen una agrupacidn de valores; por Gltimo, las normas de-

finen y regulan los valores.

Mucho se mencionan en los textos del DO los valo-
res, los cuales comprenden los lineamientos por seguirse,
y nos muestran ¢l cambio de lo que se va

4 iniciar en las

gestiones para desarrollar organizaciones, y lia maners en

que o} programa evolucionard y sce mantendré.
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Los valores determinan nuestra inte;pretpcién;de~
la realidad; nos permiten tener una serie de creencias, y-
principios que sostenemos de lo que estfi bien o mal; de -

lo que es importante o no lo es.

A continuacibén se expresan algunos de los princi-

pios o valores que, por lo gencral, sc¢ refieren al hombre,
Tal es el caso de:

1. El hombre debe ser mfs aulbnomo, y debe¢ operar

como ser humano con toda su potencialidad.

2. E1 ser humano como personu tiene necesidades-

que deben ser satisfechas.

3, Aumentar la eficacia del organismo en funcidn-

de todas sus metas.

4. Que el trabajo secua estimulante, que tengd suh

tido, y que ofrezca una prucba que vencer.

5.

El poder que tienen los jefes debe ser Teoriep
tado, dJde tal manera (ue administren por influencia; no
por la fucerza, y proporcionar facilidades a los miembhroy
para que influyan en la forma de desempepar el trabajo,

basado en la competencia técnica y de conocimicntoes.
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6. Comunicacién plenay libre,.,independientemente-
del rango o pod°r

A
W Vool e i FELE LR

.
R ’
P

7. La resolucién del conflicto en consenso, y so-

bre bases racionales.

‘

8. Un clima que mantenga la expresidn emocional
Py PR

asi como actos orientados a la tarea.

Py vy
PR t
i '

)

impcran los valo-

res buxocr§t1cos, que son impersonales, Yy onfocados a 11—

En las organlzac1ones modernas,

tarea. Como consecuencia,

las relaciones, ¢n general, son

deficientes y recelosas, y no hay una oxpr0916n ablerta -

i

[
R

de los sent1m1ent05. Nlegan 1os valores humanistlcos y dc

mocriiticos; ademas, se observa la desuonflanza, 105 con- -

flictos entre grupos, mala comunicacién, Y la dlsmlnucxén

de la eficacia organizacional.

Es un hecho que los valores de la organizacidn --
constituyen un elemento prioritario de unfilisis; a tal

grado, que Talcott Parsons se refiere a2 los mismos de la-

siguiente manera: "Como cualquien sistema socdal, una on-
gan{zacifn tLene una estructuna analizabfe. Puede descndi-

binse ¢y anatiransce desde doa puntes de vista; Los dos e -
sencieles prra un ebtuddo completo.

El primeno es el pun-
to de

vista cultunal institucional, que nsa Los valores -
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ded sistemasy:survinsitituc{ohalizacibn ‘tn diferentes con- -
textos funedlonalfes como punto de partida. EL segundu pun-
to de vista cs el "ghupo" o "rol", que parte de fas subon
ganiihc{bnez'ﬁidéutoi n&ié& de Zo; Ln&LQLduOA que. pantdlcd

pan en el {funcLonamiento de La organizacibn" (36},

Al analizar cualquier organizacién, es convenien-
te conocer su sistema de valores, ya que permite definir-

1a orientacidn bisica del sistema, la situacidén como se -

trabaja, y c6mo marca las pautas en las actividades de --

l1os individuos.

dtfbs aspecéoé que se relécionan estrechamente --
con del término de valores, como el caso de término de fi-
losofia del 60; qué es, buscar una mejor calidad de vida-
orgaﬁizacioﬁal, tiene la conviccibn de que la gente estl-
bien, y de que las instituciones son las que deben scrvir-

a las personas, Y no lo contrario.

Clima es un conjunto de actitudes o valores que--

vienen a repercutir en las relaciones interpersonales e -

intergrupales.

(36) Talcott Parrons. Estructura y Proceso en las Sociedades Modernas,
Madrid, Tnstituta de Estudios Politicos, 1966, pp. 8-9,
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La culture es un mado, de vidai es una forma de ha
cer las cosas que las personas aceptan, y con las cuales-
viven: lo gue piensan, la que conforman; también es un --
sistema de creencias y valores. La cultura es tan necesa-

ria para el funcionamiento de una organizacibn como su ob
jetivo.

Las normas definen y Tregulan los limites de las -
obligaciones de los miembros .de un grupo o‘una_orgagiza-—
cién referente a la clase de comportamiento, acertado o -
desacertado, bueno o malo, apropiade o indpropiado. La a-

ceptacidn de normas comunes es la base de un esfuerzo or-
ganizado.

SE PRETENDE. EL DESARROLLO A TRES INSTANCIAS: INDI
VIDUAL, GRUPAL Y ORGANIZACIONAL.

El desarrollo organizacional ori¢nta sus activida
des al mejoramiento del individuo, Es un elemento que des
cuidan los estudios de 1los clisicos, y que es elemental -

para ¢l desarrollo de las orguanizaciones.

Ultimamente, las organizaciones hubieron de cam--

biar la mentalidad que tenian del individuo, para que par

ticipe y colubore con las metas organizacionales.
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Consideranes que el individuo es un ‘colaborador -
indepehdfeﬁte”é% la' eficacia’ de 1a empresd, y ‘que 'la orgu
nizaéiéﬁ”es‘igﬁéikﬂ“ia“éﬁhﬁ’dé sus partes; de tal forma,-
que el desarrollo de cadd persona, hasta incrementar sus-
potencialidades mdximas, da como resultado un rendimiento

de la organizacidén en un nivel muy alto.

Es deib'ei cambio en cuanto a Ya concepcifn que-
se tiene del individuo y su papel dentro del ‘ambito orga-
nizacional. Para enriquecer ésta afirmacidn, Douglas Mac-
Gregor ha sidd muy explici{o, al hacer referencia a los -
directivos: "Peio adopteméd una actitud £igerdamente dis--
tinta. Ya no podemos scguir consdiderande a Los empﬂeadbb-
como un bien o comodidad; nc vamos a pedinfes que sean --
d6cifes. Sostenemos que fLa nesponsabifiddd de 2a gerencda
es conseguin La coapenaciSnZdé Los empiedddb; chean Las -
condiciones necesanias pana que volupntandia y justamente -

trabajen er pro de Los objetivos onganizacionales” (373

La gente trabaja para satisfacer sus necesidades.
E1l individuo llega a 1a organizaciédn con una serie dr ne-
cesidades; si la organizacidn ofrcce un ambiente culiural

propicio a la satisfaccidn de los mismos, cl individun -

(37) Douglas Mac Gregor. Mandn y Motivacifin, México, bd. Disna, 1974,
p. 4B.
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rendirfi. Pero si la organizacién no ofrece ‘esas oportunida
des, cntonces, las metas ‘de Ya organizaci6n serfin secunda-

rias, después de satisfacer sus propias necesidades.

Perc también depende el individuo en mucho para la

satisfaccién de sus necesidades de sus superidres, pues es-
t4 sujeto en cuanto a la permanencia en su trabajo o conti
nuidad, para promoverlo con sus satisfacciones inherentes-

de aumento de sueldo, prestigio, etc..

Existen varias maneras de presentar las categorias
de necesidades que tienen 1los individuos, entre ellas, un-
acercamiento bastante acertado es el de Sayles y Strauss,-

que mencionan tres modalidades:

"1, Necesaddades §Llslcas y nefativas a La segunidad.
Estas necesidades se refienen a fa satdisgacelbn de funcio-
nes cokporales, tales como, por ejemplo, La sed, el hambnre,
La necesidad de cobifo, ete., asl como a £a necesddad de -

tener £a garantia del disfrute de Las mistmas",

"2, Necesidades sociales. Como Lus senes humanos -

dependen unos de otros, existen cientas necesidades que 86
to pucden satisfacense cuando el individup es ayudado o --

aceptado pon otras personas™.
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"3.. Necesidades de tipo egocéntrico. Se refienen -
al deseo que tiene todo hombre de sen independiente, de ha

cer cosas porn cuenta phopia, y de aleanzan grandes Loghros"
(38).

Hay ciertas difereqcias en el ambiente de trabajo,
eutye el grupo y los individuos. En primer lugar, los pro-
duiitos grupales son cualitativamente distintos. Por ejem-—
pPly: 1a cooperacidn entre personas posibilita diferentes -
tduas; ademfs, el comportamiento se ve afectado por el de-
*ﬁnvolvimientq can diferentes personas y, poTr lo tanto, lo-

alterior modifica el rendimiento del grupo.

Un grupo es un conjunto de personas que tienen un-
fin u objetivo comfin, interact@ian unas con otras para lo--
¢rar dichos objetivos, se perciben reciprocamente, y se --

¥rereciben a sI mismos como parte del grupo.

En un grupo hay una variedad de objetivos, debido

1 que el grupo estd integrado por varias personas que tie-

nen sus fines y necesidades propias, esto aunado a los ob-

ietivos globales del grupo y los que estidn fijados explicj

tamente forman la multiplicidad de los mismos. La funcién-

{38) Leonard R. Sayles y George Strauss. El Comportamiento Humano en-
las Orpanizaciones, México, Ed. Herrero Hnos., 1969. p. 8.
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EL grupo;qucwscufovmcfosﬁntcara@como“tdﬂséﬁuénéﬂﬁ-
de los miembros intcgruntcsrdc:unw»dstructura,organiiaéio-

nul formal, se llama formal; sin cmbargo, sc¢ presenta otro

tipo de'grupo,qucptumbiénzcsfcompdncnthdc la estructura -
dc,]u:orgunlzucién,fpcro.sin.SCr,confirmudo oficialmente, -

¢s un-.grupo informal.

Existen algunas caracteristicas propias del grupo.

Entre cllas mencionaremos: la de conformidad. Los grupos -

desarrollan normas o estindares de comportamiento, los cuid
1cs conforman o

H

los miembros. Y la de apoyo. Los grupos --

proporcionan "eomodidad” o ayuda a sus micmbros, sobre todo

en ambicntes frustrantes o amenazantes.

Un fendimeno bastante representativo que sc da en -

los grupos c3 la suboptimizacidn, que consiste en que los-
objetivos de grupos pequefios {(compuestos hasta por quince-
personas), entran en conflicto, por ser prioritarios res--
pecto a las metus mis amplias de la organizacién. El grupo
puede dirigir los esfuerzos de sus miembros en contra de -

las metas organizacionales, de la misma forma en gque cncau

zun los esfuecrzos de los miembros al apoyo de csas metas.

e arrollo orpanizacional. Para terminar esta ca--
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racteristica, & 1aworganimacién(ya“se.ha,cthiderudowcomd~

un sistema humano total, compuesto de subsistemas do indi-
viduosr%“grupos,.que.sefafectan/mutuamente’y%a lui orpaniza

ciéns ‘0.sea, ;que SOn interdependientes.

Por. 10 tanto, el DO estéd .orientado a mojorar: 4 Ja-

organizacibén.en su totalidad. Trata de .integrar luas necusi

dades, los fines y objetivos, tanto de los. individuosy,i cox

mo de los grupos, con 1os de la organizacidn.
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B

CAP I:TAU:L'Q';ng

MARCO DE REFERENCIA: LA _ADMINISTRACION PUBLICA

 MEXICANA

4.1. NATURALEZA DE LA ADMINISTRACION

Il término "admindstracidn” ticng su origen del la-
tin administratione, que se enticnde come acci6én de adminis
trar, y la palabra "administran!’ csti iptegrada por ad y mi

nistrare, cuyo significado conjunto cs "seavin”.

Para precisar la definicién de adyin}§yyaciép, a --
continuacifén.citaremos a Wilburg JiménQZ,C???rQE“:Adﬂiﬂié"
tnacisn es una ciencia social compuesta de principios, téo-
»umbJmhumbymwaﬂmuwnqmumwame¢mmuc@mug
cen sistemes nacionales de esfuenze cooperativo, a thavés -
de tos cuales se pueden aleonzan propfsitos comuncs que Ln-
dividualmente no es factibte Lognan", tn

)

Withurg Jiwfne, Castro. Introduccifn al tstudio de li TeorTa Admi=
nistrativa, México, Fondo de Cultura Feonomica, 1974, p. 27
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La administraci6n tiene su importancia debido a qup
es un proceso inevitable a todos los esfucrzos colectivoy,
ademds, de acuerdo con la dinimica y con las caracteristi-.

cas de la época, que han sido mis complejas, requicren de -

mejores técnicas; por lo tanto, los hombres necesitan ofec

tuar mis grandes esfuerzos para ﬁoder coordinar sus laborey

entre si.

La administracién ticne ‘preponderancia dentro do

las ciencias sociales, puesto que micntras ¢l ser humano i
ga ocupando su lugar preferente, es ¢l fin de' todas las

realizaciones futuras de la administracién. Como instrumon-
to de bienestar humano, esti confirmado.

4.7 TEORIA DE LA ADMINISTRACTON PUBLICA

El objeto de estudio. Antes de definir lo que en

la administracién, ‘es conveniénte identificar el ohjeto de-
estudio} para ello, hay quien 1o {dentifica con el qud dehe

y como debe hacerse las cosas, tal es el caso de Woodrow

Wilson: "EL objeto de estudio de ta administracibn b desen

brin, primeramente, Lo que puede hacen el gobieano debida ¢

acentadamente y, en secgundog,

cémo ha de hacen Lo debido con

La mayon eficacia posible y con el menor sasto posible, tan
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to dey,dinghao. .como. dq(gnqmgpq"xﬁ?%

{1 .

‘

wow Uafatiza ol mencionade autor que el objeta del esy,
2} 5 R YRR (t

tudio administrativo tiendg,a hacer a un lado el experimens

to empirico, y mds bien, fundamentarlo en principios csta-

bles.

A través de la definicidn de Wilson observamos,la. -
necesidad que planteasde hacc;,usp,chlosgsistpmas!y“prptbr
dimicntos:, ya gque éstos ayudan a especificar ¢l qgé y. el -
cémo .de las actividades del gobierno.

Sin embargo. tencmos. otra posicidn; la de Dwight --
Waldo, quicn.varia con Wilson cn la forma de .cntender lo --
que cs el objeto de estudio: "a4in embargo, en el caso de La
Admindstaacidn PdblLica, el principal objeto de cstudio .cs -
el hombnrne mismo,

enn clertos aspectos i grupos de nelacio---

nes; o de vtre Cado, fa mayon pante del estudiv de La Admi-

nistracddn Pdblica s¢ fLeva a cabo pon hombrnes simultdnea--

mestte empfeados en Las actividades y procesos de La Adminds
tnaq{ﬂn'?ébf&ca"u(SJ

(2) Woodrow Wilson. Estudio de la Administracidn.En Dwigth Waldo. Ad
ministracidn piblica. La Tuncidn Administartiva, los Sistemas de
Organizacidn v otros Aspectos. Ed. Trillas. S.A., México, 1967, p.

85,

(3)  Dwipgth Yaido.  fstodio de 1a Administracidn Pdblica. Espana. Ed, -
Apuilar, 1964, p. 10
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A pesar de la diferencia que radica eér’los ‘dos wutp
res, hay cierta congruencia en ambos, puesto que, en Wil.
sdn;°hééé mencién del''qué‘y’el ‘¢hnni ‘en'cambio, Waldo mei--

ciond’ &l quisn, como objeto ‘de estudio. ' v

Ademis de la orientacidn reciente que se¢ ha dado a-

i

ia Administracién PGblica (concretumente, la Reforma Admi--

nistrativa) dé auxiliarsc de'las cléncias del comportamien-
to(4)) te6ricos de la administraci6n pGblica'como Simon, --

i

Smithburg 'y Thompson han detectado’la necesidad de abordar

el estudio de la administracién phblica desde: esa perspbeti

va, y mencionan que: "E£ estuddo de La Admindistnacidn PIbri

ca puede tenen dos metas «w objerivos que pueden separarse -

en su concepoddn, para que en La padetica aparezcan a menu-
do ‘entrelazados. Puedé ocupansc: I :De comprender como 4o

compontan Las pensonas en Las onganizacionzs ¢ cdmo funedos
nan éstas, o 2) De necomendacdLones pradetidas nederented o

La manera en que pueden ongandfzanse eflcazmente £as depep--

. (s
dencias gubeinamentales” .’ ) b

(4) A.F. Leemans Coﬁpilador. Como Reformar la Adminiut}nciﬁn Plblica

Mérico, F.C.E. 1977 y también en Alberto Salinas. ‘ ™

La Refarma Ad- .
mlnlSththﬂ, un Enfoque de Desarrollo Orpanizativo y Admindatrn-

cion para el Cambio, México, F.C,E., 1975,

(5) Herbert A. Simon, Donald W. Smithburg y Victor A. Thompaon, - Admi-
nistracidn Plblica, Mé&xico, Ed. Letras, 1968, pp. 4~5.




‘Bt Trbot rante: reconoder ‘quc Wildoy®

Sirion 'y: 'domds: tha:- >

cen rEfercncia ‘de’ 1a nelcesidid’ de’ enfocar ‘el ‘estudic declar.. .

administraci6n pGhlica ¢’ func¢ién del’ hombre s

¢! pero nocittan::

c6mo o a través de qué iinstrumcntos

R
.

LIV
Hasta aquf, ‘hemos identificado dos posiciones: una-
de ollas la que sc refiere al qué y el c6tmo ha de hacer las
cosa's debidamente el ‘gobiernoy la ‘otra serfa:la que'dfirma-
que ol objeto de ‘éstudic ¢és- el lombre; cesto lo recdlco, por
que ‘A nuestra consideraci6n estdn’ linitand6:.las variables-
que sc deben manejar:parda’ reconocer ‘el objeto de estudio ‘de

la administracién pGblica.

Oportunamente fue: publicado. un estudio:que.viene a-
ampliar las ferspectivasy o variables para comprender-el obje
to dé'estudio;,’ su autor es el:Dr. Omar Guerrero. El.mismo-
nos explica que el objeto de la Administracién Pdblica- Gni-

camente sc identifica en la medida que scan aventajadas las

ideas formales), y ubicados sus origenes cn-la realidad so--
cial.

En su investigacién, niega por completo que el objec
to de estudio sea una organizacién formal llamada burocra--
cia, que acciona el poder de un Estado formal, cuya existen
cia la justifica la recalizacién de ese poder. A lo ante--
rior habria que agrepar que, ademiis, s6lo se considera a

v
SO THRG

ot

‘3



esayprganizacién, y: sqtoman,gn cuentya, algunes,.glementos de
la misma. (llAmese el qué g,.cl cdma de las cosas, o el hon-
bre.mismoy: este; Gltimo,: considerado, Gnicamente. a ;manera de

enunciadao, ya que no retoman, LAb 1p0rtdgxongb dg %¢% Clcn,‘”
cias del comportamiento,

y por lo tanto, también, excluyen-

estrategiaside intervencidn para el desarrollp del hopbre)
‘ ' o
‘Ademds de nmancjar-otra pewspectiva, ek Dr, Omar Gug
rrero sefidla ‘lardiscrepancla-tan notable,entre;el ;ostudio vy,
el -objetode estudiocde:la Administracign Piblica, lo pode-
mosintérpretar textualmente a continuacidén: "E& estudio de
La Admindstracidn Pablica fracasd porque.-pno atenddd a.ta -
histonia como 4uente de conocimientn,

Fracasd, ponque ef -
estudio .y ef.objeto quedarcn sepanndos; pornque quieq~conocu
y £0 conocddb. fuenon alsladus; porque quien conoce ne @4 -
auton yiatton. de ba histornia,

Aihe un sugfeto situado- fuehn-,,
de fa neafidadd”.!®)

Luego, afirma que el estudio de la Administrucian

PGblica ha conjuntado conocimientos de la misma; sin ewbay-

g0, no del objeto que lc es propio.

Concretiza sus ideas con la  sigulente afirmavcidp

() Omar Guerrero. L Administracidn "uhlnn 1 del Lstado Lapit wlivta
- - ! H
México, Instituto Nacional de Admini: ARG Uahlie W, 1‘3“"’) P 91
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"La adanLAtnacLun pubﬁLca ¢S expt&cabte ponr 6u relacdén --
H [T T IR RO AT R P S S R P O A Wl I O SO T R xgrr. £

en La mcd&da en que eﬂ pnapLo Esta
o ;o ISR Lok Pols omgt
do ha sido explicn dn pon c&ta misma neﬂac&du" Hmn

Stnied toab b

con Las czaaeb 5oeLa£eA

AT NN

X \
; SR - PR N
IR S A 2 : AV ORI S ) LR

f,-rJ'
Definiciones de Administracidén PGblica. Para enun-

ciar algunas de las defxnxcxones de 10 que es la administra

;
¢ é . ."
L ' e

cidn pﬁb11ca, optamos por hacer ‘una seleccxén de aquellas -

quc estuv1escn mis completas para que permitun 11ustrar su-

H SN
xgnxfxcado a%x, Slmon, Smxthburg y Thompbon seﬁalan."Pan
T e ce

SRR .
AdanLatnachn PubELca 5@ entLandc en eC wso comdn. Las --

acrqudadeé de Eaa namaa ejecutLuab de £os gobiennos nacdor
natl,

it

de toa Estados y £oca£e5 Las de Ras juntaé y comisio-

inea 4nd pendLLntaa ckaadab pon el Congkaao g pon tas Legis-

o

£atuna5 abtatateb, Ltas de Las sociedades mamcant&ﬁab guben-
namentales,

H

Y Los de cLLntab onganismos d45thtoA de cande-
tex cApecLa&ngda 12

1

Desde luego que la anterior definicién esti muy ---

orientadna hacia los organismos que integran la administra--
cién pdblica, o bien el 4mbits donde se desenvuelve; esto -

nos hacce pensar en conceptos bastante genéricos, a continua

cidén nes adelantaremos a enunciar algunos elementos cen ese

cardcter que forman parte de la terminaci6n de algunas def]
niciones,

(7) 1Ibid. p. 70

(8) Herbert A Simon, Donald W

. Smithburg, Victor A, Thompson. ap. cit,
p. 15



Tal es e1 caso de los siguientes térmlnos' tlenun
nYaa s R e Tt a '})‘x‘ [ T 4 1},“‘;*!* oy T

por objeto la reallzac16n o la observancia forzosa dc la pb;
S whnpnn 5 Lan s PR FER S R N R TS T A T A ’

1itica del Estado . para lograr los fxnoa dgl gOchruo,AqUﬁ

_;‘; N 5 H "v'\r( PR ] |rr..~|.

v Vg,
se ocupan de realizar la voluntad del Estado‘ misma del pn,
bierno.

. R . 3t
Tediv 7o

o
=)

¢ s By

~ Para estableccr la dlféreﬁrxuglén, vale 1a ponn 56 .

PRI vy . I siorps ke, .

ﬁalgr algunos conceptos que hacen m;ncxén'de especaficidnd '
st i i CRETEaer L Tyt oy . 'y sl

como son; Con51ste cn todas las opé;uéibﬁe5'4es ié dfganln

': Tt SR R N R RS IVEERR N ¥ i i E

c16n y d1recc16n de hombrésly}matérxgi;5° conJunto dc pdd«Q

res, organlzac16n, personal y métodns°4act1v1dad etc.

oy [
Y

PRI

Para conflrmar de lo que se ha hecho menc16n en pﬂ~

rrafos anterlores, respecto a realzar en las def1n1c10n01

'

e L)

de adm1n15trac16n pﬁbllca la re1a¢16n con sus organxsmo

: i B ; i .

ambltos en que se desarrolla asi Lomo sus aspectos concru«

tos de operacifn, citamos al maestro W1lburg Jlménez Castro:
... La AdanLAtnaaLdn PubLLca es La act&v&dad adm&ntbtha((

3 1

va que aealtza e£ Eatado paaa AarcAaacea Au& 5Lne6, a tha--

S

vés deL con;unto de onganLAmoa quu caﬁponen 2a rama vjerut[

va det Gob&enna y de 2os paaced4m¢enta¢ que ellaa apflcan,

asl como Las 5unc40ne¢ adanLAtnaxtuaA que Lleuan a cabu -

-
v

£os otrnos dnganoa y aaganLamoa de& Estado”. 9)

(9) wilburg, Jiménez Castro.

Administracidn Pdblica para el Dvunrr"~
lio Integral. México.

Fondo de Cultura Econdmica, 1971, v, V4E




on BOT4HQ qye hemos ideptifigado en 1a definicibn ante
rior,.par.un,lado se hace. mencion, del f}p,

med“o qqukq n.t;".“lzﬁl ar? e;l{\louro't

phidn teaoistouotg , cotwmisnIinoss 20l Lh natgs o R S 1T

-Otra,definicidn, que integra, una serie de elementps-
que;.permiten; tener una visiop geperal de; 1o que es la admi-
nistracién,plblica, la proporciena el profpsor Josg R. Cﬂé

telazos, "PLiimos, dguakmente,; que, La; Adminds tracidn Pablica,

comg-, funeddn,; se.Localiza, principalmente. en ALa rama, ajecutL

J‘x“‘)
va def peder, y,que esta parte, para realizan su gestidn, -

contaba con. una, é?-(l’i.?-:. de, Limitantes téenicas , .“dm'i.'%ié&'wt!lr.-;

nqu
9u444;4«¢4ﬂ90ﬁv@9w4n96 y»6£é+999’h“9+ﬂu“4+444¢é dindmicaé 5

1
3k

de oagqnizgcédnm£sgcngtq@{qp. Depag:gmen;op,dg Ep#ada, Orga.

para Rogran sus OijtLUO§:4;#@;4@4&J$QQL4§13q¢mgc}ang,,LL-
bertad, ete.) a satisfaccibn de aquellos a quienes se sirve
(el . pueblol.,y, con un alto gnrado dg_ma&qz;y,aenaido de Zogno
de parte-de quienes prestan el senviedo (empteadoa Y funcdo,
narios piblicos), (10)

Caracteristicas de la Administraci6n Pablica, A con
tinuaci6n establecemos las siguientes caracterfsticas: a)
Proporciona servicios sin un fin lucrativo; b) Los objeti--

vos de la administracién pablica no se pueden medir con la -
(10) Jos& %, Castelazo y R,

Rubén Cutiérrez Dicz, Teorfa de 1a Adul -
nistracidn PGblica I,

Primer Curso, UNAM, F.C.P. y S., 1976, p.2
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mehta1iahd hhhetakiai? P ER 1t Hdhini 9ticil

#ciBn pdbItea no

CERT 0y “ 3y AT S ] ppentip D e el .
hay" fhe19Ei6n eﬁtrc'Qngrctdﬁ T egTisas b)? a8 Feompetinnd it
. PRS- SRS IRSS N T R PO BN S R SRR TR
son de carécter” 1ntang1blu y'sond influir'en’Ta political v
cambiar el curso de los acontecimientos, proporcionar ayuda
LA ara L P R v R I N T - T

a otro%ie) Ticne'una’aplichdibn ¢ rechursos- Timitados u -
b, ol R TR TN A I e A T PO AR R T ] I R LTIV
objetivos masivesi  £)" Para’'tomar Uetisidnes y efecitar sy
BT el Ol LA O T 1 L o (b m s B LT
act1v1dadés cohsultania 1a's"1eyedly: Teglamentos!) paratsahs

qué no' debe” hacery g) Al adilnistrader pab1icd, a1l tomar su’

cargo, 1¢ Tnteresh’ "Haeen Tas"eo8as™ en"poco” ticmpo (alcan-
za sdﬁﬂﬁgfeff¥dé“eh‘ﬁbhdrf%iempbﬁ“h)”tl“cjbcutivb‘bﬁhlicn
debe ‘administrar e1 flujo dd informacién’ relativo a su  de-
péhdghdfﬁ”féﬁ“félaéiéﬁ“d Ta prensy’), ‘de’ tal manera’ que se
le permita’ proséguir para  aléanzar sus'objeétives: 1) Si é1-
administrador pGblico“tiene el tiempo’y el’poder de credr -
una’ organizacién que’ marche’perféctamente;,” s’ sucesor no se
benefitiathd con’ elld’ necesariaménte’ -
1
Estado, Convicne tener una concepcidn, aungue gené- -
rica, del significido del ‘t&rmino Bstado, pues constantemen
te se ha manejado; ¢l profesor Omar Guerréfo, al respecto

sefiala: "EL Estado ¢d la organizacdidn poLitica suphema que -

se Revanta sobre La socicdad para sometéala a ‘su dominio
pero o Eatado o S6¢o asume una fainedEn pelltica & domi-

nio, sino que Lambién asume otras funclones: La eecondmica,-
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La {deolbgica y ka adanLAtnatLua" (111
aointte carmbe B Loson tosnn G ot vt | 1o
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Han aumentado las func1ones del Estado, como consc~
N T : MRS (31 ARSI TR SN SER N S E
cuencia de ello se han creado organlsmos nuevos. debido a-
PRI , oA AR [ASE YN A
las demandas de serv1c1os y de prdieuciﬁn formulados por -
Ui i 3

agrlculfnres y obreros, por consumldores, proveedores, em--
— ;‘.7 ENIES! N 3 it KRS B

presarlos, etc. Es bastantc conoc1do que cl Estado crea la

infraestructura demandada, como son las instalaciones nccg

sarlas para e1 trabajo, carreteras, puentcs, sumlnlstros de

agua, electrl;ldad, aerqpuertos, etc.

Ahora el Estado se desenvuelve ante un conjunto de-

IS

prcslones encontradas (aunque predomlnnn algunas pre51ones),

Cuyas causas son grupos.e 1ntereses organizndos, que ya ---

i

mcnc1onamos en el p&rrafo anterlor' por lo tanto, el Estado

descmpeﬁa e1 papel de concertur y reconcilxar los intereses

“,agén}cos. La admlnxstracxdn es el conducto por donde se

intrumentan esos reajustes politicos.

(1)

Omar Guerrero, op. cit. p. 34.0tra definicifn del significado da

lo que es el Estado, la manifiesta Ralph Milibvand: "Bstas insti--
tuciones - el gobierno, la adminietracifn, el instituto armado y

la policfa, el poder judicial, el gobierno aubcentral y las asam
bleas parlamentarias - son loa que constituyen "el Estado" y cu-
yas relaciones reciprocas dan forws al sigtema estatal”. En ~--

Ralph Miliband, El Estado en la Sociedad Capitalista, México, -
Fd. Sigle XXT, 1973, p. 54,
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Hay una relaci6n entre lo que

Hace 1a adminlstrucidn

y el puenlo, porquc 1o quc hage

ES o MRS FreCR IR S £

aga la administracifin tienc qun

HVL"“"HI el

b oahy v anil
Ver mucho con 1o que espera el pueblo.

Tan es asfi que ol ~
_4‘ NI EIN IR RS ‘;‘ 4

FCE LT KR Yo

VR PR D AR P A
pueblo, hace doscxentoa aflos, no QSperaba otra cosa que opre

v

[V R K

g : _ PR
s16n, CJen aﬂos atrés dcseaba quc se le ‘deéjara

‘v1vif ‘con - -

<’r',‘\‘.‘

I g‘,,,;‘j." ~~rw,,.
tranqu111dad en la actua11dad

oD onary abn ol
cién.

I

exxge serv1c1os y protec---
AR L I

. RSN ET
Politica - Admxnlstrac16n.

i

Una de las obras clési-

. B R T R O i SR A SN RPN N . .
cas que analizan la d1cotomia politica-administracidén es de

MR i

Frank J. Goodnow, que afirma que 1mbas manejan a 1as normas,

610 que una cuﬂo normas o muntfcstac16n de los de51gnloa -

(SRl

del Estado, y 1a otra como la YGﬂllzaC16n de estas normﬂs'~

el autor expllca. "

11

e Eb dec&n ta acc&dn de£ Eétada cama-

B
ot ‘o

ent&dad paﬁ(t&ea coné&dte, o chn en ﬁaa opeaac&oneé neceba

Pooses oy

nias pana La prleé&Jn de Au uoluntad

0 bLen en tas apgna~

ciones necebamaad pana £a ejecucL6n de esa uatuntad" ey

IR

"Pon conuentenc¢a, estas dos acciones de geblerno -

pueden deALgnanée, neépectLuamente. como pol#tkca Yy admindis

thacidn.

(12)

La politica sc nelacLona con £as normas o exphre--

Frank J. Goodnow: Politics and Administration (Nueva York, Mc, Mi
1lan Company, 1900, En: Herbert A. Simon. El CnmporLumlv\ln Admi=

nistrativo.Estudio de los Procesos Decisorios en la Organizacifin
Administrativa. Espana, Ed. Aguilar, p. 53




s iones de fa voluntad def Estado,. . La gdministracddn,de nre-:.
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faciona con La efecucidn de estas nonmaa."(' !

KRR £ 50 aridvi oL spppnoand ’ [ RIVSUNITRR A Watennt
Podemos aceptar quefesmawconqepq;Gu,;uyo%granj;n:;,
"\':;'ffalri' DY > [ PRI T A LN h h P

fluencia en cl estudio de la administracién plblica, pero -

tiene ciertas limitgnxcs,_yazque trata de, diferenciar o lar
P RN L deomA Cot ’

politica de 1la administracién; a tal grado, que considera -

que la intervencién de la politica en la administraciGn te-

nfa resultados nocivos. .

«

Consideramos, que no se dehe aislar.la politica .y la
administracién como dos. entes. separades, sino.que hay ra---

sones para que se entienda la conjuncibn.entre cllas, por--

que hay una afluencia de consideraciones dc¢ catrficter. politi

co de las altas esferas de la estructura de la administra--

cién, pqta.quequst¢ri92m¢nt€v5??“.9i°Gutadas por. una uni--
dad administrativa,.

Como ya sc dijo, hay grupos con intereses muy:diver
sos en una socicdad; todos con ideas muy difercenciadas, que

a su ve: presionan al gohic¢rno para satisfacer sus cxpecta-
tivas.

Las prcsiones impactan, tanto a los 6rganos polfti-

cos primarins del gobierne, como a las dependencias ejecuto

ras de la polftica, razén por la cual los servicios admi- -
(13) ldem.p. 53




nistrativos ‘se’ ven -influidos por

i T
s

Politica.

Aportaciones como la de Leonard D. White confirman-
la interaccién polftica~administraci6n, ‘de 1a ferma’siguien
te: w. .. Ratadministhacitn estd treditablencnte cnlazada - -
con La polltica y, a trav€s de La potitica, con' £03 politi-

COA"-(,")" f

R

[ER

Lo que hemos dicho hasta aquf se podria’ réforzar --
con la manifestacién del Dr. Omar Guerrero, que al respecto
indica: "... como construccibn conceptual formal, ta dicbtg
mla polftica/administrdaci6n 5620 pretende debtacak, por com
paracibn/exclusibn; dob elimentos que, s senfo, presenta-
como conthanioa®. 19}

Omar Guerrero afirma que la dicotomfa politicd/adﬁi‘
nistracién es el elemento comin del principio del ‘estudio -

dc la Administracifn PGblica en aquellos paises que corres

ponden al modo ‘de producci6én capitalista. Por lo misme en la

Administracién Pdblica su fundamentacién no tiene validez, -

esto es, porque no tiene nexo con la realidad.

(14) Leonard D. White. Introduccidnal Estudio de la Administraciin -
Phiblica, México, Id. Compania General de Edicionen, 196 4,p, 7

(15) Omar Guerrero, op. cit. p. 44
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Y continGa en su cspecificacién de que la dicotomia

cs descriptiva v no exXplicativa, puesto que no capta 1a rea’

lidad en 1a que se apoya la falsedad de la divisién entre -

politica y administracidon; se refiere al divorcio entre la-
sociedad y el liStado.

El’ﬁiéﬁo catedritico pone &nfasis en que el estﬁdid
de la Administracién PGblica tiene que basarse en hechos --
histéricos, queé prucben las relaciones de la §ociedad'y el-
Estado én los diversos modos deé produccién, y no en catego:

rias que aluden al capitalismo, ademfs de que la describen-

distorsionando la realidad.

Administracién y Legislacién. Quisiéramos ubicar--
nos en este tépico, que en parte es el caso concreto de Mé-
xico, porque viene a nuestra mente ¢l heche de que nuestro-

Gobicrno Mexicano ticne una gran influencia constitucional.

Nucstros legisladores de hace quince o veinte afios-
aanifestaban sus resoluciones por medio de una disposicién-
juridica, con la cual se logré un avance en la legislacibn;

por lo mismo, son notorios los esfuerzos para lograr un ---

progreso en la organizacién guhernamental.

La administracidn y la legislacifn, al igunl que la

dicotomia politica/administraciom, no deben ser vistos como




Gty b, i

S Y . : S
dos,q%ementqs coy;rarios, sino entrclazados entre sg.;
£, F S S IR Y Y] [SRANIRESS S} .’v,.'.,'f.bi'lf;.'s Sait T
: ! ‘e T
Para intgrprntur la interaceidén entre la.administry
] Tt S D A A A o R PR Proiat i EOE S B

cién y la legislacidn, Dimock afirmu; * AsL, pues, desde. st
punto de vista de la estructura de gobiernc, La adminiét&a;
eidn pdblics se veupa del estudio y Las prdeticas deaque.-
Llas cuestiones éuyg @ga&é;ag@éqVQAIdva;ca@gq deg qg@gq@u

y ta politica. lUna vez que La Legislatura aprueba una potf
ticaAyyigvcoqu{gnge en lggi\gztgggn que el pqqg@ quicéa{;
deﬂ{ngfy.dgtgmita e£ dcngcﬁq,lzaA funciones gubgnpg§;va¢

restantes quedan a cango de La adm!n;4§4q;(5n",‘16)

Cuando se. aplica la ley, en general, sc convierte -
Lol TR Y E R PR R S : . Piliee
en una accién administrativa; las leyes dchen ser adminis.-
tradas.

Las unidades administrativias son las fuentes de in-

formacién bidsicas para tomar decisiones legislativas; debi-
do a esto, en la claboracién de una decisidén politica por -
los cuerpos legislativos, asumen un papel elemental 1o or-

ganismos ejeccutivos,

Cuando una disposicidn juridica cs aprobada v refle
jada en wlgin documento, lo siguiente serfa que el organis

mo conveniente la ecjecutara. Aquello que no deje claro la-
Ti6) Marsail E. Dimork y Gladys O, Diwock. Admi
xico, Unién Tipppriafica, Editorial Wiam

iy Pablica, Mé
ann, V96T, p. 4
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lepisiacitn, la administracién debe cncontrar la predispo--

slvién polftica para discernir o aclarar su ejecucién.

t %, ORGANIZACION Y FUNCIONAMIENTO DE LA ADMINISTRA

CION PUBLICA MEXICANA.

{{ARACTER CONSTITUCIONAL DE LA ADMINISTRACION PUBLI-
A MEXICANA.

L.a Constitucidn Politica de los Estados Unidos Mexi

Canus es 1a que regula las actividades de los poderes de la

unign, los cuales son: Legislativo, Ejecutlivo y Judicial.-

Para motivos del prescnte estudio, el poder yue interesa es

¢l Bjecutivo, cuyo representante es el Jefe de la Adminis--

tracidn PGblica: E1 Presidente de la Repibhlicu.

Se manifiesta en México un sistema presidencialista,
poryite quien ocupa la respresentatividad del Ejecutivo es -
Ja persona que tiene en el pafs individualmente el mayor po
Jder, ain mis que el poder judicial y legislutivo; por cso,-
detenta la mixima autoridad formal, y a quicn se le reclama

1a responsabilidad suprema; por ello, sc le asignan todos -

las recursos.
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FUNCIONES Y AMBITO DE COMPETENCIA DEL REPRESENTANTE
. DE.LA;ADMINISTRACIQN,PUBLICA.

v
.3

RS

N ‘El representante de la adw}plst;agiﬁnJtiene_del}mi~
tadas: bUH'fUnLLOHQS'(l ) sin embargo, para realizar el ---

grueso de las actividades las hace por conducto de las Se--

¢retavias y Departamentos de Estado, Comisinnes interseccreta
riales, Entidades.Desconcentradas, y Procuraduria General de

la Repiiblica. Estos 6rganos forman el scctor centralizado.

El secctor paracstatal lo componen los organismos

descentralizados, 145 cmpresas de part1cipac1on estatal (ma

T
yoritarias y minoritarias), las soc1cdudc asimiladas a las

empresas de participacidn estatal, los {ideicomisos, y por-

fiYtimo, las instituciones o ‘los’organismos auxiliares. nacio

niles de crédito.

e ——— ¢

(17) SeglGn Serra Rojas, plabora una relacidn de las funciones del Po-~
der Fjecutivo: 1) La funcidn e;eoutxva' ) Las funciones materia-
les complementariasg 3) lLas fundionéd administrativas especiales:
a) Nombramiento de funcionarfos 'y empleadons, b) Recaudacidén de --
impuestos, c) Egresos federales, d) Funciones militares, e) Fun--
cignes -internacionales, {) Funciones econfimicas, ) Funciones de-

PulLLla . h) Actividades vxtraqrdxnarxau. Calamidades ‘pliblicas -
y suspensifn de garantfas, i) Declaraciéin de puerra, j) La expul-
sifn de extranjeros indeseables; k) Las demfis que sefalan s Cons
titucién o las leyes. "La funcidn Constitucional del Presidente -
de la RepGblica". Sccretarfa de la Presidencia. Direccifin Gene-
ral de Esrndios Administrativos. Aportaciones

Al Conocimiento de
la Administracidn Pdbhlica Federal (auroeres mexicaanos). 1976, Co--
leceitn:  Fuentes para el Estudio. p. 43
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el R ST S A R [ERE T

Las funciones del Ejecutivé 'y de’sus orgdnitmos que
dependen directamente, y de los descentralizados, tienen en-
comendado prop1c1ar el biefestar at ]a comun1:ladfy éstimular
el 1nterés responsable en’ ¢l servicio pﬁbllco, “tantov'de:los
funcio’t_fai'io'é como’de” empleados del gobierno.

v

it

Si ubicdamos’ 1a estructura de ‘cadd’ uno de’ 165 elemen

B S N e TR VT N .
tos mencionados, quédarian asi:

1

FITGURA 4

AMBITO DEL EJECUTIVO

Constitucion

‘Poderes’de’

1a Union ~

E’lecut Vo -

Judicial
LA REPUBLICA

Sccretarias y de-

partamentosde lis
tado,

Entidades del

Sulctor Paraecsta-
tal,
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El presente trabajo reclama hasta aquila explica--

cién de;difqnpntes términos que se hap”maneiadow
FEREE S AT NS Y NS RN VI AR I D T RN

A conti--
nuaclién. se desarrollardn en forma generalizada. o
ADMINTSTRACION PUBLICA CENTRALIZADA
. La centralizacibn administrativa en México se¢.en---

tiende, cuando los Grganos se relacionan a .través de una 1f
nena de mando en una situacién de subordinacién y ligados --

por diferentes jerarqufas que tienen algunas facultades (18)

Para simplificar lo que sc dijo en ¢l pérrafo ante-
rior, son Secretarios de Estado los que auxilian al Presi--
dente de 1a Repdblica,

Goodspeed, uno de los estudiosos. de .la Administra-
cidn Piblica Mexicana, se propuso hacer una diferenciacién-

de lo gue sopn las Sccretarfas de despacho y las Secretarfas

¢q Egtgdq;_enhsy’opinién‘cita: "...Lg Constitucidn ELama Se

cretardios de deqpachq a ;qq 6ungiqngnéo§ que autorizan Las-
(18)

‘Fraga identifica a la centralizacifn como una unidad con varias -
particularidades, "... Centralizacifn administrativa cuando los--
Srganos se agrupan colocdndose unns respecto de otros en una si--
tuacitn de dependéncia tal que entré todos ¢llos existe un vincu-
lo que partiendo del Grgano situado en el mﬂa alto grado de ese -
orden los vaya ligando hasta el 6rgano de infima categorfa, a trn

vEs de diversos grados en los que existen clertas facultadea", -«

Gabino Fraga. Derecho Administrativo. MExfico,
p. 165

Ed, Porcta, 1971,
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- , 4 e . vy
detdiminddiones det Prddiideante 'y e 2 e Wivenl de conseea-
Hodi5Y Vo CondtLtleidn tlama’ Sedn ‘”iii& de Bhfado a thHOXZM
einas dependiﬁﬁfd&"dﬁ"lbé”§é€nékhd2&éﬂdéivﬁiiﬁacho"f“’9””

La ley Orgdnicd ‘de Ta Administricisn Pdbiica Fede--

ral promulgada el 29 de diciembre de 1976, establece 16 Scere

e I T IR B O R R P U TR .

tarias y Z Départamentos. A continuacidn se proporcionuard-

‘una ‘visién ‘general’‘de’ 1asSecretarias,’ tal como’'aperan ¢n 1
SIS S i

actualidad.

1.- La Secretaria de Gobernacién tiene a su curpeo -
la realizacién dé ias funciones polfticas de mp
yor importancia del Présidente de la Repablicu-
Mexicana. Es la Secretaria que dirige ‘las Yélg

ciones con los otros poderes de la Unibn y con-

los Gobiernos ‘de Tos Estados.

.- Relaciones Exteriores. Le correspondé los asun

tos de mancjo de aspectos ‘inteérnaciannles: diri

gir el servicio exterior en sus renglones diplo

mitico y consular, asf como eh lo reluﬁiva a -

comisiones, congresos, conferencias y exposicio

nes internacionales, ctc.

(19) Gadspeed Stephen Spencer. El Papel del Jefe del Ejecutive en Mé-
xico. Problemas Agricolas ¢ Industriales de México, Manuel M. .

Pardidas, Vol VII, 1955, p. 173,
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LI I U I A R O R LU Ay
Y I0ET AbspAchs de’ 104 $iguiéntes Asuntés Correspon

T R T I SN S G IR S O L I S R S 1
BUE géh”h71a" Secatartaide’1a Defensa Nacional
: P

: or
R T N U URE A TR U S L LA VR AL B A D PR I
2 pdRi A, adminiStrar ypreparar’ bl Ejército y -

R I T T VL U L AN S I IR S N R T R S P
-1a"Plerza A8rea; érganizar'y preparar el servi-
P S L R T U LR TR
““cio’militar'nac¢ional’l organizar las reservas --

del Ejército y de 1a Fuerza Aérea, etc.

<A“1a"Marina)’ entte otras funciones,’ organizar,-
“4dministrar’y preparar 1a Armadai manejar el ac
“¢ivo £ijo'y 1as reservas de ia°Armada’en todos-
“sus’ aspectos’; conceder licencias; retiros y pen
''§i0nes; ejercer la soberania eh hguas’ ‘territo--
iriaies) ete. ' o

5.- Hacienda y Crédito Pfiblico: 1los asuntos de es-
"tudid y'formulaéién de proyectos de las leyes y
disposiciones’ impositivas) las Teyes de’ ingre--
503" féderales y del Departamento’del Distrito -
Federal; cobrar los impuestos, productos, dore-

chos y aprovechamientos federales, etc.

Programacién’y ‘Presupuesto. Se encarga de reca-
bar los datos’&'elaboraf, con 1a participacidn,
en su caso, de 10s grupos sociales interesados,
1los planes naclonales, sectoriules y reglonales

de desarrollo econémico y social, el plan gone-




Patrimonio y Fomento Industrial,  LCorresponde -

al despacho de los. 51gu1¢ntcs,§sugtps;(poscer,—
Ty ket el SC e

¢

. y’g}}?F,,conservar o administrar, ; 108, Jbienes de-
i ]

H ] t
,Pr??,?da#y?5333P9r%§uu%9§yqugps99§;atyx9n recur

.. . 39s maturales.no rgnovables y,los de dominlo pd
blico de uso comln; proteger y, fomeptar, la in--

dustria nacional, etc.

.. . ‘3 N
4 LB {

. A bl
-.Comercio,

Yoo v hosic Wl .

JFormular, y, gonducir, lag politicas ge
.nexales de comercio,del pafs; intervenir en la-
sid 0l LR PR A I A A VAR el et e}

. - 91stribucibn.y.consumo, cuando afecten a la eco

-y ,nomia gemeral.del pals,.otc.. ., .- -
(IS N

9 .- Agricultura y Recursos Hidrfiulicos: plancar, fo
mentar y asesorar técnicamonte;la.produccibn --
agricola, ganadera, avicola, apicola y, forestal

en todos sus aspectos; aplicar y difundir los

nétodos y procedimientos. téecplcos; organizar y-

encauzar el crédito ecjidal, agricola. forestal y

ganadero, ctc.
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11.-

12.-
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Comunicaciones y Transportes. Tieneulq,faculé-
AN I IR e i M AR I RN

tad.de efectuar las siguientes funciones: orga:
VS I VI I S S0 PR Jb SE TR DRSNS M —

nizar y administrar los servicios de correos -
en todos sus. aspectos; admipig;rnr 1g$,servi—-
cios federales‘dg‘comunicaciép eléctricas y --
elec;;énicas;‘otqrgagigqtpAde cgpcesigpes y --
permisos para establecer y operar lfneas aé---
reas y comerciales, vias ferreas, servicios de
autotransportes, servicios de comunicaciones -

por agua, etc.

Asentamientos Humanos y Obras Pdblicas: formu-

lar y conducir la polfitica general de asenta--

mientos humanos; planear la distribucidn de la

poblacibn y ;a:ofdenagiéq del teorritoriq nacig
nal; prqmover_el dgsarrollo}de la comunidad; -
proyectar, realizar Qirgc;amente o contratar y
vigilar, en su caso, en todo o en parte, la --

construccién de las obras pGblicas, de fomento

o de interés general, etc.

A Bducaci6én Pdblica. Corresponde organizar, -

vigilar y desarrollar en las escuelas oficiales,

incorporadas o reconocidas lo siguiente: cnse

fisnza preescolar, primaria, sccundaria, normal,

urbana, semiurbana, rural, técnica, industrial,
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14.-

L ST el AT R N N R R PO Pt
1a politica de sancamicnto ambiental,

S T F T IR S A S NSO R A
‘soros histéricos 9)art13ticos;

w1 gy ih x," BB DRSSV PRI
cometréial,” dé’ arted oficios] agricola, supe- -
S LN PRI S G Sy A !zALZ} ool daint
rior)'y profesional,’ dcpor iva’y militar, ar--

R Pt bahn o w i

tisticay’ réan1zar, Sostener’y” administrar
R TR R R R R TR I T I T R o FU A L
seos histéricds) arqueolggicos y artisticos,

mu- -

crpiy b wrd s larnutes cihy vt plioty o
pihaéotecas’ y" galerfas, a efecto de cuidar la-

N O TR S T S TE SR N P SRS N N S LA DR
integridad,” mantenimiento y ‘conservacién de ty

dstudtar tos --
problemas’ Fundamentales 'de’ 16% aborfgenes, pro
ﬁdvé%*ié"p?bdﬁét136“61n@ﬁé£8§£5?i£§1”&é rudio-
y televisién y la industrié:édifé?iéffiorgani
zar y promover acciones tendientes al pleno du
sarrolls’ de’ 1o juventud’

2

Salubridad’y Asisténcia. El despacho de los

LR I T T TR TN LN SRS ST RIS
siguientes asuntos: craeuar y administrar esta-~

ST ITTE TS TR C P RAE PYR S TNIE G R L S PR SR L N o,
‘blecimientos de sdlubridad, de asistencia p--

blica y de terapia’ social; planear y comducire

E(“‘C\

Trabajo y Previsién Social. Tiere a su curgo

vigilar la observancia y la aplicacibn de ias-

‘disposiciones relativas contenidas en el Artf-

culo 123 y demds de 1a Constitucidn Federal
en la Ley Federal del Trabajo y cn sus regla--
mentos: intervenir en la formulacién y promul-

gacién de los contratos-ley de trabaje, etc,
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15.- Reforma Agraria. Aplicar los preceptbs agra--

rios del Articulo 27 Constlyucional

asi como-
i

REES

las leyes agrarlas y sus reglamentos, concedc-

la dotac16n amplxacxén y rest1tuc16n de tic--

rras y aguas a la> poblac1oncs rurales, de la-
organlzacxén de e31dos, del dcsarrollo de la -
1ndustrla rural y e31dal y dcl mane;o de los -

terrenos bdldios y ndc1onales. etc.

16.- Turismo. Formular la progrnmucxén de la acti-

vidad turistica nacicnal y organlzar, coordi--

nar, v1gllar y fomentar su desarrollo, vigilar

y controlar los precxos y turifas, suuervxslén

d los prest1dores de servicios y coord1nac16n-
.

con las entidades federatlvus, con otros orga-

nismos y con la iniciativa privada.

DEPARTAMENTOS DE ESTADO

Los departamentos admimistrativos son producto cons

titucional de 1917. Desde el punto de vista Constitucional

en los Departamentos su principal representante es emancipa

do de actividades politicas, ya que estas iltimas se dele--



I N
gan en los bccrgturlv~.‘"0)

i
1

s

Una de las dlferencxas entre una Secretarin y un --

AT 1

e

SRy e
SN

Departamento es que, en éste ﬁlt1mo, el Pre51dente de la Re

pﬁbllca es el responbable directo; ademés sus jefes no tie

nen capaC1dad de refrendo, es decxr, que los decretos y re-
g;amentos que preseuha el Jefe mﬂ,Ejecut1vo Y que son de --

competenc1a de los Departamentos, son puestos en marcha de-

inmediato, atin sin el consentimiento de los jefes de los -
Departamentos. Otra caracteristica es la de que no informa

al Congreso cada afio, como es el caso de los Sccretarios

Dentro de esta modalidad operan los Departamentos -

de Pesca y del D1str1to Federal, quu actualmente tienen 1las
51gu1entes funcxones-

1.- Al Departamento de Pesca correspondon los si-

guientes asuntos: formular y conducir la polf

tica pesquera del pais; conservar, fomentar,

otorgar contratos y concesiones patva ¢l desa--

(20) Alejandro Carrillo Castro se expresa de los departamentos adminis-
trativos, de la sigudente mancra: "La figura juridica de lon Depar
tamentos Administrativos aparecid formalizada vor primers ves en -
la Constitucifn de 1317, Son distintos de las Secretarfas, porque—
sus titulares estln liberados de la corresponsabilidad polftica -
por actos-del Ejecutivo que efectiien sus ramos”. Alejandro Carri--
110 Castro. et. al, El RLgxmcn Legal de las Empresas Pﬁblivan Lati

noamericanas y su Accifn Intexnacinqgl Ingtituto para ln !hteyra--
cifn de la Am€rica Latina, México, p.

225. Hay algunan dudan o ~—=—
excepticinmo, referente a que los Departamentos sean Orgoanns mera~
mente administrativos, pues se dice que los jefes de Jos departa--
mentos tienen un papel polftico;

i para aclarar esta situaridn véase
Goodspeud y Schaffer. op. cit, pp., 177-178, y pp. 250-~241,



. rrollo. v, explotacmén de 1

a Elora y Eauna' in--

tervenlr en la formac16n y 0rgnn1~a;16n de 1a-

A

flota pesquera Y coord1nar la construccxén ue-' ‘

I
Db 1331 :x(*,‘:

embarcaciones pesqueras, fomcntar 1a organ1~a-

cién de las sociedades cooperativas.

- -

El Departamento del Distrito Federal tiene

as1gnadas 1as sxgu1cntes actlvidndeS' atender

lo fplac1onado con el goblerno de dlcha ent1--
dad en 1os térmxnos de su Ley 0rgﬁn1ca. y las-

demﬁs que 1e atr1buyen exprcsnmente las leyes-

Y reglanentos.
COMISIONES INTERSECRETARIALES

Dicquue= "ES un 6ngana penmanente 0 tnanALtonLa

que se ﬁanma con rephese

ntantea de zaASanetanLaa, vepanta-
mentaa adm&n&btnatiuab 0 de Laa ent&dadea panaeatatateb y -

que ttenen Za 6unc¢6n de caond&nan Lab ebﬁuenzaa de esas de

pendencLaA y angauLAmab nelativos a una cuebt&du de respon-

sabitidad comdin es una entidad de ¢

aand&nacidu Y calabona--
. {21}
cidn”.

21

Jogh Francisco Rufz Massieu y Willrido Lozsno Hernfindez. Nueva ==
Administracién Pdblica Federal. Critica y Andlisis. México, Ed.~
Tecnon, 1977, p. 154
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Es 1mportante que se cuestione €1 nombre‘de estos
b ) S
Grganos, pue abarca 5610 ‘a las Secrctdrias, pero excluys
ML

1la poSlbllldad dellncluzr a los demﬂa 6rganos, como son beig

1
i

descentralizados.

ORGANOS DESCONCENTRADOS

1

Se reflere aun organlsmo LLntrallzado que ecncomjen

N

Cle

da autorldad a un érgano 1nfer1or, y no las decisioncs més -

S
V

1mportantes, adcmés de que no formn parte de su estructura-

Jerﬁrqulca, espec1a11&5ndose en algunos aspectos (22)

Las caracteristicas mis

Qobrcballentes son: tiene

la misma personalidad juridica que 1ds dependcnc:ds centra

les con las que se vincula; tienen un control y supervisi6n

que opera desde la administracién central, su autoridad cx-

delegada y su responsab111dad compartida; tienen autunnmxa~

técnica en el sentxdo de que poscen poder de decisifn y nor

mas especiales de gestidn. E)cmplns de esta modalsdud

la_Tesoreria del Distrito Federal,
(22)

501 -

¢l Instituo Politéc¢nico-

Massieu y Hernéndez, reconocen 1as caracteristicas de aubirdinsg~-
cifn de determinadas drganos para con la centralizacidn, la dele
gacidn, etc. "La desconcentracidn us una especie de la organizi-
cifn administrativa, mediante la cual una deperdencia contrali
zada delepa facultudes a un Brgano inferior, a fin de que conog~
ca directamente de determinades cuestioncs, sefialindous que Jan-
decisiones mfiy importantes serdn temadas por la dependencin dele
gante', op, cit, p. 127
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‘PROCURADURTA GENERAL DE'LA REPUBLICA.

Este iltimo elemento que forma parte del sector cen
trallzado, se puede entender en relac16n a una ser1e de ca-

racteristlcas y func1ones que competen ul organ1smo de anﬁ-
lisis: 1o "riomb'r‘a“yi destituyé ‘el 'Presidonte de 1a RepGblica;
ticne encomendado el seguir jurfdicamente los delitos de --
orden federal; hace cumplir las disposiciones de 1a Cons---
titucion Polftica de los Estados Unido:s Mexicanos; asesora-

al’ goblerno en todos los aspectos 1eg1lcw en donde estén in

Volucrados 1a Naci6n o sus organismos; interactiia on 165 --
IR T : g e T L U S S AP ST

conflictos de dos o mis Estados,‘entrﬁ ¢l Gobhierno Federal-

y un Estado o entre los poderes de un mismo Estado.

SECTOR PARAESTATAI
ORGANISMOS DESCENTRALIZAINS.

Los organismos descentralizados, al igual que las --

otrias empresas pliblicas, tienen sus caracterfsticas de tipo

legal, administrativo, pero afin con ciertos ovdenamicntos y

disposiciones ¢ intervenciones del Hstudo.(zs)

(zif”xibﬁﬁﬁurn Carrilla Castro define a los organismos descentral izados
ast: "Las cupresas piblicnas organizadan como orpganismos dﬂH!QH![dl]
zadot 8¢ caracterizan por actuar como personas jurfdicas nutdnomas
dotadan de perdonalidad y patrimonio propio, si bicen permanvcen su
jetos . diversos mecanismos de orientacifa y control por parte del
lstado, los cunles varfan en grado e intensfdad" ;op.cit. p. 246
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Hay tres tipos de descentralizacidn: por regifn, -
[ R RSN A D3 B S T TSRS S SR i S A S I S SRR

por servicio y porwcolgbpr§;iép; csgq‘giferenciacipn\ohcde~
PRI S [ R SRS R < Pt RN S O R
ce a que la administracién pdblica centralizada se descargs
de algunas tareas, dsignando atribuciones, de consulta, de -
. DA I I i I I P S

decisién o de ejecucién a ciertos &rganos.

La descentralizacién por‘rcgi6njggzpa§a en la opers
ci6n de una organizaci6n administrativa orientada u condu--
cir.lgs inclina;}gngs geher31Q§ de la poblggjﬁp que vive en
un lugar determinado: por e¢jemplo;

podemos mencionnr al mu
nicipio. .

La descentralizacidén por vugi6n sirve para adminls-
trar interesces locales. El Estado debe cubrir las necesida
s L . i ; O . . o ‘ . S : L e
des de caricier general que por su caracteristica técnica -

debe llevarlo personal que tenga una formacién especial,

La descentralizacifn por servicio tiene problemas -

para definirse con uniformidad. S6lo se identifican algu--

nas caracteristicas del mismo, como son: un servicio phbli-
co de cardcter técnico; un estatuto legal para los funciona
rios; funcionarios técnicos en la direccidén del servicio, -

control del gobicrno efectuado a través de la revisidn de -

la legalidad de los actos realizados por el servicio descen

tralizado; responsabilidad personal y efectiva de los fun--
cionarios. Como ejemplo de 1a anterior modalidad renemos
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al ISSSTE y a 1a Universidad Nacional Auténoma de México.

P ‘ e
L ) “ - ) 3o 4

La descentralizacidén p

or colaﬁoracién no forma par-
te de la_qxgapigaqiénwgdmin?gﬁpgpiqg centralizada, puesto -
aue se efectﬁé a través dgfé;ggnismpsypriyugps que propor--
cionan una funcién pGblica, por lo que su papel es de cola-

boracién con las empresas pGblicas.

La descentralizacién por colaboracibn se diferencia
.de los otros dos tipos de descentralizaci6n por no formar-
parte de 1la organizacibn admin@sgrativq, ya que se llevan a
cabo sus labores por conducto de organismos privados, que -
desdo cl momento que rcalizan una funci6én pGblica colaboran

con uquella organizaci6n.

El funcionamiento de dichos‘organismos es criticado
porque no ha habido la unificacién para que se entiendan y-
adectien los controles, para que se implanten en los organis
mos descentralizados; esto, tieme como resultado el que no-
se controle eficientemente; por lo anterior, se desprende

que ¢l sistema no funciona bien cuando lo que falla es la

forma de hacerlo funcionar.

Ilena Jeanneti, macstra de la Facultad de Ciencias-
Politicas y Sociates (U.N.A.M), hace referencia al conjunto

de controtes de la siguiente manera:
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Controres por ¢t Podes Efecutivo, pon medis dy
Las nespectivas Secretanfas de Estado.

NN . d
Kitonizacibn o ‘aprobacién del presupicsto def-

ente descentializado.

C. Dictado dé 2os Eétatutos bdsicos de cada ento-

descenthalizady estatal.

. Nombrami{ento, suspensidn y remocidn de Lot di- -

‘nectones del ente,

'

Contnol sobre actus especificos,por autoniza--
cibn, aprobacién, avocacibn, delegacibn, hecun

so ferdrngudico, denuncia de Llegitimidad,
124)

ete'.

En tealidad, este tipo de orpanismos merece por fa -

profundidad y extensién del temn que sean analizados cnp --

mis amplitud; desde luego, el hacerlo implica salirse de --

tos objetivos decl presente trabajo.

(24)

ya.

Elena Jeanneti.

Planificacidn y Descentralizacidn Muinintrati-
Secretarfa de la Presidencin., En Aportaciones al tiue fmien—
to de la Administracidn Federal. (Autores Mexicanos), Diredsjfin-
General de Eastudios Adminigtrativos. op. cit. p. 1%,




EMPRESAS DE PARTICIPACION ESTATAL MAYORITARIAS

,Este tlpo de empresas se 1deqt1t1cnn en relac16n a -
3 EAEStH |FREE I

s5U pr1nc1pa1 1ngreso que las conforma, por 1o que el Gobler

no Federal eroga el 51% del cap1ta1 soc1al o de 1las accio--

nes de la empresa. Se dan los casos dondc existen acciones

de la empresa (series qspecialqs) que son signatarias del -
P T I T R S O S TR A A A T I S B AN
Gobierno Federal,

RN

exclusivamente.

En este tdpico se incluyen las instituciones nacio-
nales de crédito y organizaciones auxiliares, y las institu
Lo R :

ciones nacionales de seguros y fianzas.

Al Gobierno Federal se le facultu para designar a -
la muyoria de los miembros del Conscjo de Administracién, -
Junta D1rect1va u 6rgano cqu1va1ente a nomhrar al Prcsxden-
te, lesftqr ] Gerente, o cuando tenga fncultades para ve--
tar los _acuerdos de la Asamblea General de Acc1on15ta;, del

Consejo de Adm1n15trac16n o de la Junta Dircctiva u érgano-
equivalente,.

éliyégiﬁeh‘iégil de este tino de empreses se aclara
con lo sigufente: "La mayonla de Las empresas de parnticipa-
cifn estatal mayonitania han adoptado ef nrfgimen £egal de La o

c{edad andnima come forma de creacibén, y consecuentemente, -
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25 TR AT N s 0 BASHEIE
de ongaanaCLJn H25) -

o T
de acuerdo ' con 1as caracteristlcas usadas para 1a creacidn

'

. PR h *
de empresas mercant1lcs.

Estas no ‘son creadas por 1eyes o decretos, mﬁs bien

,,,,,

¢

EMPRESAS DE PARTICIPACION ESTATAL MINORITARIAS

Se refiere a las sociedades mercantiles en las que-
una o mas de las instituciones nacionales de crédito, orga-
nisﬁag déscéﬁtrﬁlizédds, empresas de participacién estatul-
mayoritaria, tienen acciones o partéé que sean menos de 50%
y hasta el 25% de su capital.

Carrillo Castro deja bien claro el registro y con--
trol para estas empresas: "Todas tienen £a obfigacibn de «-
inscnibinse en of ﬁegiézdb de ananL&mél'3£$¢en243515d452 y
Empresas de Pditfcibacé&n”EAtataﬁ‘a cargo de La Seenitanta-
det Patrimonio Nacionag".'%¢)

(25) Alejandro Carrillo Castro. Et. al. Las Empresas Piblicas en Méxica,

Su Importancia en el Sector Industrial y Comercial. Baser Jurfdi~-~
cas de su Accifn.

Ubxico, Instituto Nac1onal de Admxnietrnci&n ——
PGblica, 1976, p. 8

(26) 1bid., p. 112



SOCIEDADES ASIMILADAS A :LAS :EMPRESAS -DE :PART.ILCIPA--; -
CION ESTATAL.

S P s

YIRS A hn LS
'w:'Sonvlaquue,dﬁé'o*variasﬁdé ldas instituciones nacio”
nales de crédito, uno o varios organismos descentralizados,
o bien, otras empresas de participacifn estutal, ya sean --
juntasiio séeparadamenteposeen acciones:o piartes .del capital

que representa el 50% de:éste, 0 mis.
FIDEICOMISO:

‘Bl :vocablo. fideicomiso.deriva de las raices: .latinas
"iides” (fidelidad, fe, lealtad):y "Commissum"- (comisibn, -
encurgo, secreto o confidencial) que conjuntamente formun -
la pulabra "64de¢c6mm466am"-(d1sp051c16n on la que e1 testa

dor- confia su hacxenda, a ciertos legados, a la fe de algu-~

no que ejecute su voluntad).

De lo general de los términos que con anterioridad-

enunciamos, ‘trataremos de hacerlos mis explfcitos a conti--
nuacidén.

El antecedente formal de nuestre fidecicomiso es el-

trust anglasajén (Que e¢s lo que conocemns como fideicomiso-

en nuestro sistema legal, asi como en el inglés y en ¢l nor

temmericanc), que tiene por ecepcidm la designaci6n de di-
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versas réladiones fiduciarias.

La legislacidén mexicana integré e hizo suyo el -.--

"trhust" con el mombre de fideicomiso(27}

como equivalonte-
al primeros -’

1

:Una definicidén es proporcionada por:Lizardi Alba---

rrin; el fideicomiso es: ““negocfo directo que.descompone -

el denecho de propiledad en dos dercchos: el de 2a fiducia--

nia, que es disposdicifn tempoxal en funcibn de un fin que -
nepnesenta para ello valfoa econdmivo, y ef del fidedlcomisa~
nio que depende dzl de La fiduciandia, tiene ' contenido econd

mico, vale greite -a.Ltencenos y produce efectos 4@41e5n‘(?§!

(27) Hay tres vocablos que desginan a Jos tres sujetos de derecho que-
comnmente ‘Intervienen en:la formacidn .y funcionamiento del’ fi-ar
deicomiso y son los siguientes: el fideicomitente, ol fiduciario-
y el fideicomisario. Bl primero, ¢s la persona fisica (poraona in.
dividual) o la persona juridica (pnrunna woral o sociedad) que cu
bra con la capacidad requerida (capacidad activa) para afectar -—.
los bienes que, el fideicomiso implica, Es quien con su manifes-
tacifn de su voluntad da movimiento al fideicomiso; ¥l fiduciario
es la persona con la capacidad necesaria (capacidad activa) para-
adquirir:-la titularidad de los bieney o derechos fque son objeto -
del fideicomiso., En México es una wociedad andnima bancarin, que-
es una institucidn de crédito autorizada por lx Seeratarfa de Ha—
cienda y Cr&dito PGblico; El fideicomisario o beneficiario, o sea,
la persona, fisica o juridica (individuo o sociedad respeetivamen

te) que tenga la capacidad necesaria para recibir el provechn que
el fideicomiso implica.

(28) Mauuel Lizardi AlWdrrdn. U)LHﬂLyﬂ9£ﬁwELIE£EL{}S3u del Videjco-
mino, Tesis "UNJAMY, 1945, Ep Kaul Rodr suce Ruiz, |
migo y ln Organizacidn Contable

tabien y Adminigtrativan, 1977,

i
ia, Ménico, Vo tones Con
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ASPECTOS GENERICOS DE LA RBFORMA ADMINISTRATIVA

[

s 4

cada uno de los temas, de empezar COn una o varias def1n1--

ciones, del, tema que se analiza, iniciaremos el subcapitulo-
ooyt [N RO O e I N RIS o .
con, 1o que.

significa la reforma administrativa.

PR

v

Segn Alejandro Carrillo Castro: "... un. proceso --

permancnte,  que, persigue incrementan L eficacis 4 ta efi--
c&ang@avdg;:gpg@gfq:a@m@ﬁiﬁt}qt@ugugupgungmgntg; en La con-
sccucddn de to&ob Los objetivos del EbtadQ,}‘Iangg,4g;gngj
Llos considenados como coyunturales, como de Los que son --

conAuatancialeA a su phropia exébtqnc&a;.lq mipmo en Pos as-
pcctos que se nesLenen a cada uha de La& LHAILIuCLOneA pu--

bticas, como a Los de fa AdanthnacL6n Pdblica, en_su con-
juntb".‘??l

Después de haber incluido el concepto de reforma -

administrativa, cabe situarla en cierta referencia histéri-
ca.

in nucstro pais alGn tenemos cierta influencia de 1a

adici6n colonial gue sc viene a manifestar en los procedi
) Mviumhn Carrillo  Castro.

La_Reforma Administrativa Actual v Votu
ra. En Revista de tolftica y TAdministracion #2. Desarrollo Yolit P
co y Adminiatrativo. Colegin doe Licene indop en Ciencias Politicnpn.-
y Administcacidn Pdblica, 1975, p. 26
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o

. Sl
mientos admini Strat

e g

1vos,7en eI compdrtamlento de 105 gober -

nantes, e incluso en los aspectos de la vida social y culty

ral. Por 10 que,arelat1vo a’ Ios duuntos pﬁbllcos se esth-

haciendo considerables esfuerzos de¢ tranformacién, que ¢n--

rresponden’ a 1a necésidad dé1 cambio histsrica.(30)

. o

E1l Estado Tesuelve las contradicciones de los intes-

.

grantes de 1a sociedad, 'de acuerdo con el sistema éconbmico

politico y social que histSricamente le caracteriza. Por -

lo tanto, el Estado necesita restablecer sus componente
por eso, demanda mecanismos que l¢ permitan resolver los
conflictos entre sus partes compohiicntes y adaptarse a la

evolici6n del medio.

La sociedad estf en crecimiento y tranformacibn,

por lo que los resultados que ¢l aparato administrative fa-

g
(30) Para ampliar esta caracteristica de) impacto colonial en lu Admi-~-
nistracifn Piblica, citaremos a Moslie Weiss:

Yen los pafues i do-
sarrollo, los m&todos administrativos y los patrones de comporta--

miento de los funcionarios gubernamentales fueron delineadosq Hfui-
camente durante los regimenes coloniales. Los gobxernns cotanin—-
les tenfan una orientacifin 4=l tipﬁ ley y orden y 'no estaban com—-—
prometidos con el crecimiento econdmico. Una vez obtenids la inde
pendencia, 1a orientacidn del gobierno cambid hacia el desunrrallo-
nacional. Sin embargo, los métodon administrativos y los patrones~
de comportamiento de los empleados pliblicos de muchos pnfuun O
desarrollo permanecieroun tal como cstaban en el pasado”. Iy Moshe~
Welss, E1 Papel de lda P~rnﬂrﬂr)nh Luernamontnles en los Palans -

V. Enroc ro-
cin y Duqntrnl]o. Cologxn de Licnn(lﬂdnn en Ciencias Polfticny y -
Adminintracifin PGblica, 1975, p. 54,



cilitaba requieren ser suficientes en relaci6n al aumento

y complejidad de las demandas de la poblacién. (31

Quienes se encargan de mejorar la realizacién de la

planeaci6n de las tareas gubernamentales, interpretaromn que

el principal freno era la existencia de aparatos burocriti-
cos obsoletos, y fue asi como se pensé en llevar a la préc-
tica el cumplimiento eficaz de los programis de desarrollo;

para ello, se necesitaba la puesta en marcha de reformas adm}

nistrativas que los hicieran factibles.

En México, las ideas de adecuar cl aparato burocri-

tico a todos los niveles de la federacibn se £ij6 al termi-

nar el decenio de los cincuentas, tenia como antecedente --

los intentos de planeacién econdmica que las Naciones Uni--

das rccomendaron; para ello, se trat6 de realizar en todos-

los pafses en desarrollo.
(31)

Lo que estamos argumentando se puede dilucidsr con la aportacidn
de Alejandro Carrillo Castro: " Eg por ello que, adecuar los ins-
trumentos de administracidn al crecimiento cualitativo y cuanti-
tativo de las demandas presentes y futuras de la poblacidn, se -
vuelve no s6lo un problema de ejercicio téenico - especulativo,-
sino de legitimidad socio-politica, ya que ¢l Pstado debe siem—-
pre procurar estar en condiciones de cumplir, eficaz y honesta—-
mente, las responsabilidades que justifican y explican su exis--
tencia social". Alejandro Carrille Castro. Reforma Administrati-
va: Medio para Accrder al Pais que Queremos sur en 1o Pfoximos-
Afios, En Revista Latinoamericana de Adminintracién PGblica. 5-6.
T,as Reformas Polftica y Administrativa en Mérico, Asociacidn --
Lotinoamericann de Administracidn Pdblica, 1977, p. 13




ANTELEbENTES DE REFORMA AD“INISlRAFIVA EN MFXICO --
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(SEXENIO DEL PRESIDBNTE GUSTAVO DIAZ ORDAZ 1966 1971)
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Principiamos el esbozo de reforma udministrativa a-
partlr de 1a menc1onada etapa debldo quc fue en esc sexe--

v

nio cuando se 1ncrementaron potenc1alment0 los esfucrzos de
!' . ‘4
reforma admlnlstratlva.

Desde los inicios de esos estudxnu s¢ 1dent1f1c6 un
problcma concreto, porque se ver1£1c6 un :nrnm)relatlvo de-
la udmxnlstrac16n pﬁbllca‘ su causa ha sido el uso dc pro--
cedimientos y sistemas adm1n1strat1vo< no uctua11zados, ade
mas de mal adaptados, que dieron como rexnultado una baja --

cf;cxenc1a Yy poca product1V1dad

La teoria de la organizaci6bn ha avanzado; a pesar -
ello, la actualizacién administrativa no fue representa-

tiva en los esfuerzos de reforma en Méxic0.(32)

(32) Esta necesidad de actualizacidn debido a un rezago relativo de -

la administracidn pfiblica lo habia contemplndo Pichardo Pagaza:-
“La tesis central de este trabajo es que «) atraso relativo de--
1a administracién piiblica tiene su origrm, no tanto en una inade
cuada estructura general de la administrarifn piiblica, sino en -
el uso de procedimicntos y sistemas atrasadon, a todos los nive-
les del aparate guberunameatal, La consecuencla inmediata de es-
te entado de cosas en, para decirlo nuevamente, la baja producti
vidad resultante” lpnacio Pichardo Pagaza. 10 afiog de Planifica-
cidn_y Administracion I'ub_}}_(_awc_anL_?ncn. Mi yi(n Institute Nacja
nal de Administracion rablica, 1974, p. 114, También véase Mipuc)
F. Dubalt Krauna, bt Reforma Adminictrotiva vomnn Proveno Cont g
nuo, p. b T mmmTm T o
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La Com1516n de Adm1n1straC16n Pﬁ 1ca se Creo ol Q;
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de abril de 1965 por la Secretar;a de 1a Pre51denc1a, quien

H
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sol1c1t6 a 1as entidades 1a 1nformac16n que seria 1a fundag -

N
ant

mentac16n de 1as act1vxdades durnnte el p riodo de 1964-1970.
PR .

Sl £y

S

En 1967 con la 1nform£cxén recopllada pubxxcnron ol

)

Informe sobre la Reforma de 1a Adm1n15trac16n Pﬁblxca vat-

1 PECE S ]
cana, presentado por 1la CAP a los representantes de los or-
gan smos pﬁbllcos, su presentac16n se 1lev6 a cabo bdhdndo~
se en un d1agn65t1co o estudxo prclxm1nar de 1a sltuacién -

que 1mperaba en ese entonces cn la admlnlstrdc16n pdblnrn,

realx*ado en un periodo dc dos aﬁo;.

En dicho documento se enuncian los objetivos de la-

Comisi6n de Administracién Pdblica, y son los siguientes:

"1, Deteaminan: La mds adecuada esthuctura de -La:ads
ministraclén piblica y fas medificaciohes que:
debentan hacerse en su actual onganizacidn. panra:
a) Coondinar La accidn y acelenar el proceso de

desanncllo econbmico y social del palfs, con-

justicia socdal,

1

5) Introducin téenicas de ongandizaciOn adminis-

tnativa af aparato gubernamental, iue nesul-



Cten' convendentedii”
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crrtoghhiiﬁcjbn'bhépaﬂac13n>d¢l“pwﬂaonnt ‘guben:

namentali e e

. Proponen neformas a La begislacibn y'Las medidas

‘hdmiﬁfbtnativabfhueanoceaann§(33)

1,05 puntos' més importantes’ del informe consisten en
un anflisis y funcionamiento'de las secretarias-y:entidades
puvnestatales:*lbs-elbmentos’materiales'de la administras--
cifiiv, ld*administraciGn'de’perébnal;'el”éistemaxdefpléﬂénw-
cifn nacional y ‘de programacién’ de- actividades del” sector:
piblico, y los sis

3

temas de elaboracibn d¢l presupuesto’ fe-»
derul.

A cste scxenio ie podemos asignar 1 caracteristi--

¢a de diagnéstiCO'y planeacidn de la accifn, ‘pucs fue en el
lapso donde se creé la infraestructura necesariacde la re--

. s . - s N,
forma administrativa. Es muy importante hucer notar -tam---
bién que cfectuaron una vinculacién entre la economia, la -

sociedad y la reforma adminis trativa,

e s st

Esto amplfa la pers-

(1) Presidencia de la repiblica, Coordinaciln General de Estudios~~
Administrativos, Comisién de Administracifn Plblica. Informes--
sobre 1n Reforma de 12 Administracion PGblica Mexicana, 1967, -
Colrceibng Fueptes para el fetudio de la Administracion Pablica
Mexicaun, erie: A) bocumental Nim. 1, p. 10




pectiva de influencia e impacto.de.la.reforma administrat}
va y asi no se limita al 4mbito meTamente administrativo,~«

De.esa concepcién‘seﬁdespregdié el objetivo:de mejorar lay

condiciones de vida de los mexicanos.:

Ha habido una.divisi6n de la. aplicacidn.de la re--

forma administrativa; los aspectos macroadministrativos y-

microadministratives. Los primeros, analizan la estructura,
los -procedimientos y la coordinacifn de los, organismoy del
Presidente de la RepGblica, tomados en.su conjunte; s¢ lon,
sideran de esta manera a cada Secretaria, Departamento de-

Estado, Organismo Descentralizado y empresas de participa-

cibn: estatal que forman parte del prueso administrativa --

del Gobierno Federal.

‘En el nivel microadministrativo, se trata de modi-
ficar e implantar las necesidades en cuanto a su astructu-
ra, procedimientos y coordinacidén de cada dependencin, sin

olvidar que forman parte de un todo, y de esta mapera con-

tribuir a su eficiencia.

Para realizar los propdsitos de reforma aduinistra
tiva, en cada uno de los organismos se crearon a nivel ma-
croadministrativo y microadministrativo los siguichtes me-
canismos ¢ instrumentos: tenemos a la Secretarfa do i Pre

sidencia (depende del Presidente), quien formul.
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ca generales de refor-a adm1n1strat1va del sector, -

pﬁplicphfgderal;la D;recqun,Gengralﬂdejﬂstud “Admlnls-r
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trativos, quien norma,{promueyeﬁlas :gformns administrati-
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vas que se refieren a dos o mis dependencias; los comités-
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y comisiones, ‘técnicos consultivos

tiles, cola-
boran en el estudio, éjg'ucién y,gvéluacibn de las refor--
‘ : v

a‘de ‘1a dependcnc1a, en conuo danc1d con los

\cién), determlna el programa global dc reforma de su de

a3 e

plantean.‘compatxbxlxzan b coordlnan proytho

§
eqpcciflcos y eValﬁan sus resultados“

pendcnc1a,

Asim;Smo, 1a UOM (U-
nidnd ‘de Organxzacaén y Metodos), apoya tccnxcamente a lu-

CIDA. en los aspectos generales de reforma adm1n1strat1va,

asosoTa, tecnlcamentc a 1as unxdades operutivas en la formu

]a&tﬁn de su dxagnﬁstlco y en sus proyectus’ "de reforma e

1mplantacxon (34) “1a- upP- (Un:dad de Progrumncxén), apoya -

(34) Carrillo Castro de11m1tae1 area de competencia de 1as UOM, asi:-
“potas unidades deberian de encargarse de, ‘analizar y proponer me-
didas de racionslizacién administrativa,. an%’ como de Bsesorar a -
los funcionarios responsables de las mejoras internas. de cada de-

pendencia. Alejandro Carrillo Castro. La Reformg Administrativa -
en México, Ménico, Instituto Nacional de Administracion Piblica,-
97&. p. 103,




Ly
técnicamente a la CIDA, para que los trabajos de reformu -

administrativa se ajusten a los programas de la entidad;

gz Toly gwadgt oieiaihig prent g gl omiamosiec wo iy dl e
por Gltimo;, Tas Onidades Operativas, diagnostican sus pfo-

cepbenipedd molborin i el Tporenrst) gl e B gt T eega Tt g 3 Ledion
biemas' ¥ formulan sus proyeétos'de réforma, reailizando” lag""

mejoras” autorizadas. (

PR DA S L RS S DS noy ot
Ver grifica“4:1:) ' : th
- -— - - — . 1, . A 1 : ‘.. it
MECANISMO € INSTRUMENTOS _DE, ’LA REFORMA AI?IN\XSTWWA
[ ROV A I T A B A SN T
PRESIDENTE DE LA
oecive
! 1
SECRETANA DELA
PRESDEINCIA
Ve
IS A PLISRS ¥ FOLITIONS
TS OF BEPONR
ABWSTASTI UL MLCTOR
SIRKO0 FENERAL
—————— —— iy ]
DIEL CIOM t
V€ ESTUNOS .
| wleesmimws
| RS, -4 .
’ WO, FRAVICVL Y COCROI
AOMNNETRLETIAS
} OB 98 RE7 IEAEN A DOS G lhd LaNTHAR,
PPERCRRTAS PYRCY
T
' ' F [ ™ " ]
i } APUYA TRLRICARUNTE & LA OO
4 i
1
} t  rumati)ataon OX S DIANOOTICO
‘ ]
r "i;'w«"iioi‘o?""ﬁ !
TOPACH ! LNIDADES
: mvcmh;H'-..—-——.———-—_._—- OPERATIVAS
L srermaan |
CON LA STEIMINCKN O LAS DKION- CMITOSTICAR BB PRBL EVAS ¥
GRICIAS COMPE TENTES CASO, [ FORMUILAN BUS PRCVECTOS (1
COLAMSTIRIN O EL T8 TUER0, FVik LIAEION REPORMA, RLALUTAN LAS
¥ SABGUGEN OF LAS WLFURMAS ADWA- ‘ HEJORAD AJTORIZAGAS
MOTALTIAS T \. 43 IS X
S19TUAS ¥ SECTORES DEL
o PO '
ASPORMAR WA ADM MG STRITTIE ‘ - MTENNAS (W )
ORAANINGE DPERATHOS - - TUS Of LA AE [ 7.3

FUENTE: Alejandro Carrillo Castro. lLa Reforma Administrativa e WExi
cn. fvolucidn de 1a Relorma Administraliva_en Méxlea, 1071 -
1979, Maxico. Fd, Miguel Angel Porria, 1980.p.57




191

Otro. documento, de vital importancia cn esta. etapa-
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AR 51

de reformases el 1lamado - "Bases para:. Paoghramar:Los:Thaba--:
fosvdeRedonmarAdministnativall; ~cuyo contexto espetifica,-
las tareas que realizé la.CAP;: ademis,:presentaron algunas:

recomendaciones en los siguientes puntos: 1) Mejoras en el

mecanismo de’ planeacifn’.que incluye:a) Reformas a la Ley -
de Secretarias y Departamentos de Estado. b) Presupuesto -
por programas; ¢) Mejora en la participacibn existentes y-
crear otros:complementarios, ‘tales como, subcomisibn para-
preparar, elaborar.e implementar presupucstos:por:programa;
mecuanismo  para revisar los sistemas de informacién:y. conr-
trol contable;’ mecanismo para mejorar el sistema de irnfor-
macién para la programacibn; mecanismos de pdarticipacién -
paru elaborar programas sectoriales. 2) Acciones generali-
zadas a todas las dependencias del sector pGblico, .que -

abarca lo siguiente: reformas macroadministrativas del sis
temu juridico, sistema de recursos materisles, sistema de -
recursos humanos, sistema de :planificacibn administrativa;
reformas microadministrativas, cuya promocifn se establece

a través de las unidades de organizacidn y métodos y una -

unidad central de reforma administrativa que podria aseso-

rarlos. 3) Integraci6n de
dad.

programas por scctor de activi--

Ne todo 1o que se ha presentada en osta etapa, en-

aspectos de los elementos materiales, administracitn de
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personal,’ de procedimientes,'de’ coordinacidn; ‘etci, nocs ha-
ce-reflexionar: en:situaciones.estiticas-de la administra--i
cibn.pGblica; desde:el momentdien:que:-no.se manejan:renglos

nes de! lasdinfmica organizacional.

SEXENIO DEL PRESIDENTE LUIS:ECHEVERRIA ALVARLZ -~- -
(-1971-1976)

La gestidén de reforma administrativa. del presente-
sexenio se: basb . en los antecedentes y: experiencia de Jo ad-
ministracibn anterior; cn especial, retomdb. las recomenducio

nes formuladas: por la CAP. Por -lo. que se confirma qgue en cs
tos dos periodos existe una continuidad, debido a que en ol

sexenio de andlisis se hizo un scguimiento de los anterio--
Tes esfuerzos.

A diferencia del sexenio pasado, que se caracteri-
z6 por crear la infraestructura necesaria para poner un --

marcha la reforma administrativa en base a un diagnGstice. -~
de la situacifn actual, la presente etapa fuz de instrumen-
tacidén de lo que se habia planeado, adaptando lo hecho hasta
entonces.

LLos lincamicntos de estu ctapa de reforma adminis-

trativa se plasmaron en las " Bases para el Programa de Re-

forma Administrativa det Poden Liecutive Fedearal dv 1971 a-



1937

1976 '. All1se especifican:los) objetives:y. resporsabilida;

des a seguir deicada uno de 'los: niveles representativos. que

afectan o son afectados por 1la reforma administrativa.

" Pesarnollar una administraciln pdblfica que peamd
ta: a) " AL titulan def Ejecutdivo Fedenral, £Levan a cabo -
con La mayon efdcicncia posible Los objetivos y programas -
pon medio de Los cualés desempeia sus atribuciones constitu
cionates, principafmente Lo relacionados con fLa aciual es-
trategia de desanncllo econdmicc y soefal .y Los que ataiven-
a tas funciones fundamentales de dedensa de La soberania na
cional, censervacibn de La paz pablica y meforamiento cons-

tante de Las condiciones de vida:de Bob mexdicanos".

by " A Los nesponsables de Las dnstituciones pdably

contarn con esthuctunas y sd{stemas que fes peami{tan ed

mefjorn cumplimiento de Los objetivos y programas que fienen-

andy,

encomendados aprovechando af médxime Los recunsos humanod,

mateniafes y financienos con que cuentan; fortalecdiendo fa-

coordinacibn, fa panticipacidn y el taabajov en equipo como-

politicas fundamentales de gobienno ".

c) " A tos trabajadores af senvicdo def [atado, de

semperian sus actividades af ampane de un sistema de penso--

nal modenno y equidativo,

que tomando en cuenfa sud conocs-

mientos, apiitudes y antiguedad, a¢ preveupe pon geachar on
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Los: senvidones piblicos:-Las estructunas mgntaLeAryg!n«pnupE

nacibn que neclama: ef actual: desarrcllo: ded pais".

d) " A £os ciudadanocs y a La socidad en genenat,su

constante mejoramlento ‘econdmico, socdal, politico y culty-
hal, asl como una atencibn eficlente en Los astuntus que tfen
gan quethamitar y en Los dsenvicivs que fengan denecho a e

mandan ante fas dependencias pibficas ". (35)

Con los anteriores objetivos obscrvamos que deman-
dan la participacién a los diferentos niveles de la adminis
tracién pGblica, tomando en cuenta a tbdas las jerarquius,-
de tal manera que la reforma administrativa . involucre upa -

decisifn politica al mds alto nivel, pero que también se ma

nifieste en un consenso . Es conveniente que los tituluares

de las dependencias y los servidores pfiblicos sc responsabi.

licen ellos mismos de la reformu que requicran las unidndes,

organismos, sectores o sistemas hajo su cargo.

La reforma administrativa del presente periodo opn-

cuestidn, propone la realizacidon de once programas, 8 Sabier;

. . . . . R
instrumentacion de los mecanismos de reforma administrativg ‘?

(35) Secretaria de la Presidencia, Dirveceidn General de Estudion Adwmigig

tentivon, Bases para ol Proprama de Retorma Administrativa el Poder Vj’[
caf ava Fedoral LA -4070, 19403, p.3l ‘ .

Sh) i et o CL se paso an cafasin en 1o st rument aciong, pgedd o ffins s
seoaprovechiaron fox primeros cntadios Qe

Ta CA para dictepornder cnn
clusiongs y ponceriag on priciien.



organizacién,y,adccuscién. admipistrativa del.sistema de; pTO-;

gramaciomn,. racionalizacidn: del. gasto pfiblico, estructurass;

cion del sistema;de;informaci6n,y., estadfstica, desarrollo-

del sistema de organizacidn y métodos, revisién de las ba--

ses legales: de la actividad pGblica federal, reestructura--

ci6n del; sistema de administracidén de recursos humanos del-
sector: pGblico, revisién de la:administracidén de recursos. -
materiales, racionalizacién. del sistema. de prqggsam;qnpo‘dg
datoﬁ,;reorganizaciﬁnldel‘sistcma de contabilidad guberna--

mental, ygmacrorcforma,sectotinl y regional,

También fupciond una Comisién. Interna de Adminis- -

tracién (CIDA), en cada entidad del scctor pGblico federal,

continuaron con c},apoyp,especiqlizada‘dp lps,unidadcs de
organizacidn .y métodos (UQMg), y de las unidades de programa.
cién (UPs), .y las demis que forman parte de los mecanismas -

e instrumentos de 1la reforma administrativa,

En suma, en cste periodo se instauraron los meca-
nismos e instrumentos nccesarios de reforma administrativa-

para la implantacién, aburcando todos los niveles.,

1A REFORMA ADMINISTRATIVA ACTUAL ( SEXENJO DL PRE
SIHENTE JOSE LOPEL PORTILLO 1976-1982).

Al igual que el orepresentante inmediato anterior,
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El 4¢tual hid"hecho'un enlace’con! 81" anterior: sexenio,  purgsi-
aprovechar'las’vivencias y'aportacidnes’ experimentadas hugs: «

P N T SR . i 1 ur B
ta ‘éntonées en:matéria’ de ' reformi administrativa, ° b

v

v
¢ <

i ISR ST

"Ei’ criterio u enfoquel dei plancacifn y sociall siguen:
invbluctados en 1a‘‘reforma, as{ como'los mecanismos de ro~
forma’ contindan funcionando. El' cambio relevante enel ‘pe-
riodo’ es’' el papel’en materia de reforma administrativa que- -
se le otorga'a 1a Secretarfade’ Programacibn:'y Presupuesto,
a quien se 1le asigna‘ la responsabilidad:de ‘ser el ndcley «-
central a nivel macroadministrativo, ademis de entregar ---

cuentas en lo que respecta a lu ‘pluneacién’ econémica.

Se Na' ‘hecho participe en algunos aspectos de¢ refor.
ma administrativa, a la Secretaria de llaciénda y:Crédito --
PGblico, puesto que conjuntamente con la de Programacidn y-
Presupucsto su intervencién en relacién a la sectorizacion
es fundamental, ya que son normatives, en la medida on que.
se les asign6 autoridad de vigllancid y centrol, supletorias
en el caso de falta de accién o poca adecuacidn de Ia fun-.

cién de las entidades apgrupadas-en ¢l sector, o bien, doj..

coordinador sectorial.

La Secretarfa de Propramacion y Presupuesto, conp - -

la autorizacién del Poder Bjecuntive, tiene la capacidad de-

crear, modificar o efectuar la extincién de empresas o f§ -

deicomisos piblicos para que pucedas programar y orvdenar §a -
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evaluac1on de l1a Administraciédn PﬁbllCd Paracstatal,
Wb

‘ ! v

e
Fue kasta e1 presente‘sexenlo cuando se elabord u-
na ley (Ley Organlca de la Admlnlstr3516n Pﬁhllca Federal),

s

que propone la 1ntegrac16n de las act1V1dadcs de la admlnls

tracién pGblica centralizada y cl sector

plblico paraesta-
tal.

Asimismo, se nombré una coordinacién en cada depen

[

dencia centralizada que, como su nombre lo indlca, se encar

ga de ccordinar al sector correspondlente Y conc111a 1as ac

tividudes de las paraestatales, interactfn con la Secreta—-

ria deo Programacibn y Presupﬁesto y con In Coordinacidn Ge-

neral de Estudios Administrativos de la Presidencia de la -
RepGblica. \

La "Base Legal y Lineamientos para ef funcionamien
to Institucional y Sectonial de La Adminidtracibn Pdblica Fe

denaf" es el documento representativo del presente sexcnio-
de unélisis(371

; su contenido atiende la programacién de 1y

(37) Presidencia de la Repiiblica. Coordinacidn General de Estudios -~
Administrativos. Base Legal y Lineamientos para el Funcionamiento
Institucional v Sectorial de la Administracién Piblica Federal, -

Coleccifn lLineamientos Num, 1, 1977, También viéage en Presidencia
de la Repliblica. Coordinacidn General de Extudios

Holetin de Estudios Administrativas Na. 8,

Adminigtrativos,
pp. 23-26.
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dependencias o entidades de la Administracifn PGblica Fade

ral; r?v151on de la organizacidn interna para el aumvnto -
“(A<1’9 X 1

g

ANz tiiacatrg Joon g i
de 1a e£1c1enc1a Y eflcac1a de 1as dependnnc1as ) entidu--

i trerg o v

des de la Adm1n15trac16n Pﬁbllca cheralrih(

4 i

Revisién de las leyes, de los reglamentos y do lus

disposiciones administrativas; revisidn y adecuvacién de --

los 51stemas y procedxmxentos de trabaJo' dclcyacxbn y des

bt TR

concentrac16n de facultades para alcanzar la mis eficay y-

1

el més ef1c1ente despacho de los nsuntos de la compctcncxa
Dradanitient.
de dependenc1as o entldades' admlnxstraC1on y desarrol]n )

de recursos humanos‘ determxnacion de polxtlcas parﬂ c} nc

]OT aproveuhamlento de 1os Trecursos matprlaleS' chornmxcn
to de los servicios dc atenc1én al pﬁbllco, mOdalldddhﬁ c-

instancias de decisifn en materia de reforma admlnlﬁtrutiva,

Los objetivos globales del programa de Reforma Ad-

ministrativa del periodo 1976 - 1982, son:

1. "Organdizan al Gobieano para crganizan af pals

mediante una reforma admindstrativa para ef desannpflo eco

némico y social, que contribuya a garantizan institucional

mente La eflclencia, fLa efilcacdia, La honestidad y La ~ap--

gruencda en fas accdlones pablicas®.

2. "Adaptan fa programac (6n como (nstaumento

funda



mental de  Gobienno, paha.garantizanifa congruenciarentrer
Los objetivos y Las acciones de La Admindstracibn Piblica-
Fedeaal; precisan nesponsabilidades,y, facilitar asl 2a
oportuna:evafuacifn de Los:resultados. oblendidos! . oii;

1
i

T

1 X, VEstablecen:un:sdistema-de.admipnistracddn. y. desa
anolifor del pensonal: pablico. federal, que: al mismo tiempo: .~
ques garantice! £os derechos de Los. trebajadores: peamita; un-

desempeiiohonesto y.e&gdleienie en. eliefenedcedo: de, sus. fun--
ciones”.

4. "Contrnibuin. al fontaleedimiento. de nuesdtra ohrga-

nizacibn ;potdtica .y del fedenalismo en Héxico. . . ..".
ki

5. "Mejornan La admindsdtracidn de fusticia para for

talecen Las instituciones que et puebfo ha catablecido en-
']
L@ Constitucibn, .. w38

En' el presente se ha desenvuelto la reforma admi--
nistrativa por etapas. La primera pretende la organizacién

de' la administracién a través del ‘andlisis de funciones pa

(38) Alcjandro Carrillo Castvo. La Reforma Adwiniwtrativa en México.-

Evolucidn de la Reforma Administrativa n Moxico. op. clt, pp, -
136-176,




ra’ lograr‘un'mejor fﬁncichémientozﬁsg?

oL A TRIGEVPN

En la‘actualidadi'sei-ha' realizado la'primera: fasa.»
de reforma;’el: cambio’ de-estructura y: funciones. fue:delimi
tada por la Ley Orginica de la Administracién Plblica y de¢
mis’ instrumentos; tales:como la de Presupesto y Gasto Pf--
blicoy' 1a” Deuda PGblica, la Ley Orgfinica de: 1a Contaduris
Mayor de’ Hacienda.' Como se. especific, en la: ley se intepra
a la’ administracién pGblica centraliznda y la administra-.

ci6n piblica descentralizada.

A l1a segunda etapa se le denomina reorganizaci6n -
sectorial, donde se agrupan ‘las 900 paroestatales ‘bajo la-

coordinacidén de los distintos titulares dec las dependen--

cias centralizadas.

En la citada ctapa se debe observar el mandatd que

(39) "La primera etapa del Programa de Heforma Administrative fuicia-
da formalmente con la reunidn de Cabinete del 28 de enero de - -
1977, estuvo orvientada bsicamente s lograr la mejor organlzn---
cifn institucional de la administracidn, estableciendo con 4lnr1
dad y precisidn las funciomes que competen a las diyexuas depen~
dencias del Ejecutivo, a fin de evitar dupllcacloneﬁ, tranlapes~
y contradicciones que impedian anteriormente su adecuado funcio-

namiento y coordinacidn”. Presidencis de la Repliblica. Boletfn -
de Estudios Administrativos No. 1. p. 20
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t¢ ¢A reunion de Cabinete c:pg if
julio de 1977."°A los di ferentcs coordnnudorc se 1es HO]\’
. P o v Ry og s .
cité que cfegtuaran und cvaluacxﬁn ae™ 115 cntxdadcs, pdrd~

g«v
p, B

el 'Presid

...

ver $i fuesd ncccsarlo fortalccerlus, fu%xonarfas o lxqux-

d artas,

SE'cdﬁfiﬁﬁélli*iﬁtégfﬁcién de qu dependencias y -

DU TR N I
de ‘las puraestatalcs que ticrien 145 mismis funciones. En -
ste caso, las depcndcncxas centrales del Proside
Repiib!

nte ‘de 14
ca son las responsables de las entldades paracstata
los.

La tercera etapa denominada rovis

o relaciones intersectoriales, afirma qdﬁ"hiﬂéééﬂaciérJdﬁg
las responsabilidades de cada sector, es conveniente pasar
a la défihiéi&h'de las hsifficus o ¢riterios que’ permi tan-
coordinar las actividades que aféecten a mis de un sector -

administrativo.

-

En e¢sta ctapa $e reunib el Gabinéku, donde’ s¢ pro-
puso realizar los esfuerzos de la administracién pblica -
coherentemente, para lograr la utilizacién eficiente y efi
caz de los instrumentos del poder pablico,

L cuarta ctapa se podria cavacterizar por wor de
participacidn, cjecucién y evaluacion,

ya que, como 1o enun




cid Carrillo Castro en 1978: "Promover y garantizar ta pan
ticipacdbn ciudadana en fa programac{n y ejecucdifn de tas
acciones de fa neforma administrativa. Esta cuanta ¢tapq -
esfd qnientads a busear fa simplifleaciln de Los frdmites-

que tienen que realizar Los cudldadancs en Las odicinas de-

i

La Administracibn Piblica, 4, obviamente, a garantizarn y me
joran La atencibn que de La propia administracién pGblica-
R N A R oL e L

necdben Los ciudadanes que acuden, bien sea.a cumpbin con-
una obfi{gacibn o a ejercitar un de@gcho"(40l

En este mismo orden de ideas viene a complementar-
a las otras dos etapas analizadas, ya que va a tener ¢vu--
1ua;iones de 1o hec@q hasta.entqncg§ que permitieron cu--

brir las necesidades no resueltas.

lLa quinta etapa corresponde a la "Admindistracdtn-
y Desanrnoflo de Itn&onat", que pretende conformar un -niste
ma integral flexible y moderno de recursos humanos wque in-
pulse el desarrollo individual y profesional de lo~ traba-
jadores, ademis de la eficiencia y honradez en el dencmpe-

fio de sus actividades.

(40) Presidencia de la Repliblica. Coordinacion General de Entudios Ad

ministrativou, BoletIn de Pntudjon Aduinistrativos Hoo 42, pp. 3%
p. 14



4.5. IMPORTANCIA DEL MEJORAMIENTO DEL FACTOR HUMA-

ara [ VI S R A 1 .

NO EN LA REFORMA ADMINISTRATIVA SR

; T R T !

cryanta T PR T ‘, el an ¥ ‘ EEPICEREE A e HEFEY RIS ST
¢

Desde los prlmeros estud1os redlxzudos pbr la'Comi

YRR

516n de Admlnlstracxén Pﬁbllca, se percxbo la gran nece51-

“::'.> ¢ }ol": iy i

dad de darle 1la 1mportanc1a mer1tor1a al clemento hﬁmano

tal es el caso del Informe sobre la Reforma de la Adninis-
Ttrac16h.Pﬁblxé§ Mekxcana, e1 cual establece que el desarro
iio i st6r1c6 dc Mexxéb, 1a superacxén de 1as técnicas del

R

pais ‘1a nece51dad de los mex1canos de nlcnnzar adecuadoc-

P

niveles de vida y la deternxnac1on del Gobxcrno de la Repﬁ

blica para maximizar las aportac1ones de los recursos huma

P ¢
SV e Tt L. *

nes y natura1e° de que dx;pone el pais, ubica a Méxlco en-

la ctapa de 1a planeac16n econémxca y social.

Podemos observar, cn el mismo informe, que se con-

flrmu 1a 1mportanu1a del fautor humano como parte 1ntegran

¢

te de los OchtIVOS de la Reforma Adminlstratxva, ya que -

en el subinciso ¢ de los objetivos de la C.A,P., menciona-

que se pretende lograr una mejor preparacifén del personal-

gubernamental.

Durante c¢l periodo de Luis Echeverrfa Alvarez se -~

reflejaba muy claramente en los propésitos de la Reforma -

Administrativa ¢l considerar al recurso humano, pucsto gyue
tres de los cuatro puntos especifican: que se deben aprove
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char al miximo los recursos con quc cuenta cl Estado; }y.-
FARTH A DAGA PUHGHRE LG

grar en ¢l personal pGblico una concicncia de servicin, g-

e

si como una actltud 1nnovadora dlnam!Cﬂ y responaablv /-
y el trabg-
5 i ot G toiand
JO en equ1po como politlca de goblerno.

- RN Looad b oran [

)ll‘
fa o N

El Informe cucnta con un capitulo denominado ia Ad

ey o hoarn

- oL RN I
m1n15trac16n de Personal que a nucqtro pareccr tlcnc un -

TaTE i Tt

gran acercam1ento con la escu01u dcl desarrollo orpdn:zn

RIFER IO
c1onal llamada programac16n Y proved1m1ento.

:

A

Luego, en el obJetxvo L, del Jc:umento cnunc11do
. “t vl
anter1ormente, establece la necesidad de poner enfasi Ery -

los trabajadores; ademﬁs,en el punto VII de la m:sma IHVPF
t1gac16n tlene un apartado titulado Reestructuracxén del -
S1stema de Admlnx:trac16n Yy Desuxrollo de Rccur:os Humitios

en donde se manlflesta 1a escuclﬂ de programacidn y pruce-

dimiento.

Pero lo mis notorio que logramos cncontrar en e} -

mencionado escrito es que, por primera ocasién, en un esty
dio de caridcter oficial, se plantca genéricamente I nece-
sidad de las ciencias del comportamiento: "Ne se prevdn,

ni ¢ ncsucluen en fonma adecuada, muchos de Los confhis

tos humanos prepios de La nefacifn de tnohajo, pues po

siempre de toman cn cuenta fas aportacionesd que haw heeho-
1



td Administiacion Lasiciencias "delreomportamiento. humano”.
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Cabe aclarar que no sélo:isirven las ciencias~del -
comportamiento para la solucidn de conflictos humanos; dec-

‘esto ya se-liablé'mas ampliamente-er el caplitulo tres.

"En €l preséﬁté%sexéniobsé imprimieron-:la''Base Lox-
gal"y’los‘Lineamientos"paraﬁélifuhcionamiontohlnstitucio=-
nal y Sectorial de la’Administracién:PGblica Federal, .don-
de' reaparece’el:punto:siete, ahora:llamado Administraci6n-
y Desarrollo de Recursos:Humanos, cuyo propésito:es-el:.de-
sarrolloindividual y: profesional-de:los trabajadores, y -

el desempefio’ eficiente de sus-actividades. . i,

. ‘BEste® periodo elabor6- una. investigacién llamada Re-
estructuracién del Sistema General de Administraciln:y:De-
sarrolleo de Personal del Poder Ejeccutivo Federal, donde, -
‘en -la parte denominada’‘Constituci6n del Consejo Consultivo
‘del Sistema General de Capacitacifn y Desarrollo de Perso-
nal de 1a Administracién PaGblica Federal, establece que en

el marco de reforma administrativa, la capacitacifn se en-

(41) Bases para el Programa de Reforma Adminjstrativa del Poder Ejecn
tivo Federal. Op. cit. p, 124,
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_‘tiende como un :instrumento necesario para .alcanzariestiy---

dios mids adecuados de eficiencia, que se interpreta oy ;-

un proceso integral, programfitico, sistemitico, perMiliss--

te,lobligaterio-y funcional. 1.

, Tk : s R

;Y también-en cl .subinciso..denominado-Esquems de Re
forma al Sistema de Administraci6n y Desarrollo de Perso--
nal del:Pader Ejecutivo Federal, .establece: "fleniro de s~

te:proceso de:reforma, Lendsdn.padonidad Los proghamas gy -
calafonanios y de'desarnoffo de pensonal. En el aniden de. -

ideas expuesto, La vinculacibn-entre ambgs praghamas es -
gundamental, pues: el ecscalaflin tiene;como finalided. promy-

ven. el ascenso . ded pensonal parea desempesio: des. funciones de

mayor nesponsabilidad, en:tantv que.fa capacditacidn tiene-

como g§inalidad cumplin con el precepio constituclonal de -
proveer a' Los trabajadones de £as facilfidades para su dese

xnollfo axmbnico, como. empleados ¢ como pcnbonab"(gzl

‘Por filtimo, cabe ampliar que, en el mismo documen-

to, dentro del subprograma de Capacitacién y Desarrcile de

Recursos Humanos, a large plazo pretende elaborar gulan téc-

nicas para Tegular la capacitacién, e identifici como una-

) Hocﬂ(rntturuc;un del Siatema General de Administracién y Derarro

ilo dc_Persona) dp\ Pader ¥ Fjocu(ﬁngfgggﬂl\ Preaidencin de va -
chﬁhlluu. Courdindcinn General de Estudios AdmininlratIves, §

0=
cumentos Bdsicos, Coleccidn: Administracidn v Deusivsalls de Per-
nonal Ro, 1. p.o 79,




de sus fases el desarrollo para el cambio, aunque este Gl-

timo sdlo enuncia el»contcpto, sin ampliarlo.
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UN MODELO DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL PARA

LA NDMINTSTRACION ‘PUBLICA™** -

MEXICANA

ey . '
TSI B

~EG D dhstarcosm s gl s
Vamos a enténder para

< ' N CONCEPTO 'DEL’ MODELO:*" ENFOQUE" ORGANIZACI ONAL

Lt

‘nuestro estidic ‘al ‘térming ‘mo -

delo como una representacién o simplificaci6n de la ‘reali--~

dad, que se¢ logra retomando de la compleja experiencia un -

RS PR I A A
pequefio nGmero de conceptos Y

T T A
relaciones, que van a ser don

[T L B R N S S ST I A NS S R PR g Ty
de sc centra laatenci6n de Ta 'investigncibn,

En otras palabras, un
uso de un orden conceptual en

que nos llega primeramente la

n fin de los modelos

del razonamiento que unen los

modelo ¢& un intento dé hacer
la confusi6n perceptiva en --

experiencia,

e¢s ol mapifestar los enlazes:

conceptos formando un sistema.




addlir i

Los modelos dan posibilidad para pasar del razonu-
miento deductivo de simples acontecimientos que los maneja.
mos en nuestra experiencia, a unos acontecimientos comple-.

jos que no forman parte de nuestra experiencia.

El pasar de aconteciwientos simples a acontecimien-
Y “a L H i PR

tos complejos, tiene algunas ventajas.

a) Es un lenguaje a través del cual podemos sistems

tizar nuestros conocimientos..

b) Un modelo bien desarrollado es una fuente de dj-
versas proposiciones deductivas, de las que cada una de -

ellas otorga algupa posibilidad do comprobaci6n parcial
del modelo.

¢) Es posible iniciar con algunas proposiciones ---
aceptables en la prdctica, y concluir con algunas consecuen
cias completamente imprevistas, que posteriormente scan de-

utilidad para la formulacitn de criterios.

d) Desarrollar un modelo para la Administracién PG
blica Mexicana, tiene la importancia de sensibilizar a la -
gente referente al tipo de problemas organizacionales, por-

To que el estudio y la aplicacion del modelo resultan 6Grj--
les.
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‘Nuéstro modelo que proponemos 1o ipodemos iidentifi--:.
car‘como"unéﬁodel6ihip6té5isj por ser un modelo nuevo: iade-
misy que sSe'parte del supuestd deé:que es unsinstruménto ne-
cesario en la administracién pdblica, y-que aliimplantarlo-
podria arrojar las suficientes pruebas para confirmar su --

operacifn ‘y funcionalidad.

Cabe ‘aclarar ‘que ‘en:las ciencias exactas -es mis . far
cil trabajar con'una nocién de la realidad simplificada, el
hacer lo-mismo se complica en las ciencias sociales, pudsto-
que en- estas’ Gltimas es necesario construir el mundo-del ‘ma-
delo y mundo dela accibn con poca diferenciam, lo .cual no -
siempre es asi; por lo que los cientfficos sociales.criti-»
can lo que se llama exagerada simplificacifn y las corres--

pondientes omisiones que caracterizan a todos los modclos en

las ciencias sociales.

Er. general, el modelo pretende llegur a ser una base
para introducir cambios en la Administraci6n PGiblica Mexica
na. Quizi la propuesta tenga cierto grado de simplicidad,-
que posteriormente se ir& enriqueciendo con ‘la experiencia-

y posteriores investigaciones, hasta que llegue a una repre

sentacifn mids completa de la situmscibn veal.

En relacién con los esfuerzos que hay que asignar

41 desarrollo del modeio por parte del constructor, se dice



que , jgeneralmenté i se idetiene (como . reaccibn: al nivel de ag
pirdcignicon respecto:a la complejidad.del .modelo que estd- .,

elaborandoupara una situacibén determinadaj y detiene su des.

sarrollorcuarndo susyaspiraciones quedan satisfechas..

HER RN [ARE ; ;
-

1l
El nivel de aspiraciones del:constructor puede do--

pender de cosas, tales como: cuinto puede hacerse, antes de
queiyaino sea posible.retardar la raccibn; .qué .grade de com-
plejidadusé:requerirf:para .causar ¢l -impacto.desc¢ado.en los
micmbros,deisu-profesifn; .el.nivel de qomplejidad;dcwotrus;&
estudiosi.pavecidos alique secpropone, la amplitud de.su capa,,
cidad,!en:general, 'y:de 5u5unmbiuiones;;quién‘seﬁalary censg;,

qué’ intensidad-variables no inclufdas en la.versién, actual.
del modelo:.

5.2. DEFINICION

Para nuestro: Modelo, vamps a entender - al Desarrofilo-
Organizacional como el esfuerzo planificado que se¢ ndminism
tra desde los altos niveles jerfiirquicos de-la Administyn---
ci6n PGblica  Mexicana, con intervenciones fundamentadas y -
acordes con las ciencias del comportamiento., para lograr el
cambio de creencias, actitudes, valores y dec contribuiy a

la eficucia y eficiencia en el fdmbito individual, grupnul, y

de toda la organiracion.
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Optimizar laupfmcicnciapyypﬁigqqia,QQ”}aJAQm§n§§§rg
ci6n PGblica Mexicana a través de compencirar las necesida-

des: wiprdmﬁwerwelrbienestar:dpuiﬂdiViduoi.xﬂnﬂstEX depen--

dcnctas,;para:ﬁogranalaicolabqnaqiﬁnhy;pantic;gacgdnidchggg
mismos,,mejona;de‘los;proqegqa,gexclusiéq\dgglimiggc;9g¢§u;
que operan enilaicultura, y;de-este modo. e .convierta en.un
instrumento 0

estrategia de cambio de la Reforma Administra

tivas. "o T -

[

524+ EL CAMBLO. EN, LA ADMINISTRACTON PUBLICA MEXICANA

ll ¥

IV A B

i, La necesidad;deli desarrollo.organizacjonal es ¢ausa
da’ pbr:el:cambioc: (es decir,, en-el. individuo, grupo, y orgar-
nizacional); de creencias,: actitudes .y valores. _El camblo-
on sentido genérico, vamos a entenderlo ¢omo . la transforma- -

ci6n masiva,yuc es una de las caracteristicas mis sobresa--

lientes: a:nivel mundial.

In el caso de México, las dependiencias deben detec
tar la necesidad de saber mancjar el cambio y, no s6lo reac
cionar ante €é1; por lo que tenemos que incrementar adecuada

mente la capacidad para reaccionar con fuerza i

a los cambios

del ambiente. Bl ritmo del cambio es mis ripido, por lo




que podrfa ser una amenaza para las entidades pGblicas; pj-
ra evitarlo, deben ser adaptables, de 1o contrarioc los ucun

tecimientos las aislarin y no marchardn conforme a la fpnca

actual’, “esto ‘es} éstarén fuera de ‘tiempo.

El ‘cambio est§ afectando 'a toda la sociedad. lo no:
tdamos ‘en’ algunos ‘de “los 4mbitos donde se refleja: a.nivel
social, cientifico, tecnolégico, polftico, cultural, moral,

y ‘réligiéso, por lo que es ficilmente percibido.

-~

Concretizando, el tipo de cambio que nos interecsa--

es el de 1la administraci6n pGblica. En los organismos pG--

blicos en México, el papel-de los individuos yigrupos deben
sufrir cambios en el trabajo en todos los niveles, de tal -

manera que reten a las précticas administrativas tradiciona
les, No e5 ' conveniente que organicemos y actuemos’ en- las. -
dependencias de acuerdo con’ los principios que respondfan a

las organizacioncs de principios del siglo.

En la administraci6n PGblica Mexicana, tenlendo en-
cuenta el criterio del desarrollo organizacional, cunsidera

mos que se requieren los siguientes cambios:

l.a necesidad de cambiar las normas culturales,

Esto e¢s, porque lo que sc administra ¢$ sna cul-

tura, la cual se habhfa hecho a un lade pour Jos -
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funcionarips:y niveles wmediosi.

vhos cratd, ey vy e "

proi

[ RS IS LS !
sorf ce obrio

RN gu .

=, Cambiar la qoncepc16n de1
menta en el conocimiento ‘de'sus: complejas necesi

dades, para suprlmlr la concepciﬁn de que el hom

2

bre es autémata y 51mn1e.

I

. R T

Un nuevo concepto de los valores organxzacxona--

L J

IABEY

lesy fundamentado en 1dealea humnni"

s

ces -demo- -
criticos, que sustituye a los:valores :de la-burgo

cracia, despersonalizada y mecanicista.

La necesidad ‘de:mejorar:la:colaboraci6n:entre
grupos.' CUandB“iés'ni#eleé mis H1tos se preéocu-

B

pen. por esto, entonces podemos ponsnr que pueden

iniciar’ los esfuerzos que mejoren . la situacibn -
intergrupal.

La necesidad de abrir el sistema de comunicacio-

nes y los demis procesos. Destacamos a la comu-

nicacidén, porque en diferentes organizaciones se¢
ha demostrado que la comuniciacib6nes un problema-
central, debido que se da una ruptura en las co-
municaciones gue repercute en la toma de decisio
nes a falta de informacién.




21870

La necesidad,de mejorar la:planeacién.

Esta fun
cién, en general,

estd muy centralizada por los-
i niveles Jerérqu1cos altos, cuando se han demo---
ot 92 e o 5 Bhenos ‘Fesultados ‘cuando-se involucra-
i:& los: niveles operativos.,

L Lnong b onad

ST

Nece51dad de camblo en 1la mot1vac16n de la fuer-
za de trabajo, ‘fundamentdndose en’ Jds estratc---
gias de desarrollo organizacional

S S0 RS IS ryo. AT SRR
Ahora que hemos especxfxcudo el camb1o

,.7r/.

es’c nvenlentc e

que crecmos
1a ‘Administraci6n 'Pabiica Mixicana, es ne
cesarid agregar!otros.aspecgtos:

RPN I
Una condicién elemental para 1ograr un cambio c¢fec-

tivo en los organismos pGiblicos, ¢5 que los niveles altos -

interpreten la‘importancia:sy:la necesidad del mismo, porgue
en., func16n de . su conv1cc16n Y apoyo,

es como se realizarfin-
lcs 1ogros.

Es convenlente el cambio en 1la fllosofia y ---

mentalldad "tanto dél” func10nar10 como” del servidor phhli-

coj quet tienen’ convicciones culturales arraigadas, suppsi--
ciones y compromiseos que les permxtcn encontrar TALONES pa-
ra justificar lo que se ha hecho ante rxormente

prolongarlas, mis que cambiarlas,

T

para 441 --

Debido a esto, se requicre intervenir con rsfuerzos
de ‘desarrollo crganizacional, a fin de que las personss in-
tegrantes reflexionen en sus propias actitudes y crrencias;

de lo contrarie, los moldes antxpuoq de 1z administiaciGn -

continuarin, en vez de enfocarse al cambio. La trun forma-
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cet I L Aenioannbasgen o oqury b

&i6n;en 1os;

ornaistibosy ob )
os.weferidos niveles -varfa con.la:manipulaci

1 zoidan

xcqsaSuy:pérspnas:ysgxmmapejo;degidgasux conceptos . "4l
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,ftEﬂuﬂUGﬁﬁTOBLdi&Sq;ELchOmhreﬁnQLQUieTQk que :saple --
trate como:a un objeto, cada.dfa defiend¢ misisus derochos,
su importancia y complejidad; ;el trabajo deja-de :ser.medioc-
para la supervivencia; las motivaciones han cambiado radi--

, calmente. ! Las::personas, con-:sus-habilidades:para crear, --
Progresar, calaborar, son maycreside-lo :que:se:ha:.reconoci-
do. Por lo que existe :la necesidad  de ;aumentar:la -inventi-

va, creatividad, relacién y colaboracibn. Es necesario ade-

Acar‘unzmediOfenqdonde'seumanifieste-enzsufplcnitid el hom--

‘bre, ‘para que pueda.progresar como:ser humano; ‘se désarxo--

-11e 'y ténga-una:alta -estimaci6n.dessi-mismay -, ivf: -

Debido a-los cambios: en:las expéctativas.de las .per
sonas (CuyaS'causascpuedan,ser»la;abundﬁncia;ﬂla~difusi6n -

‘de 'la éducacibn:y las comunicaciones:mis veloces) ‘tienen un

valor més alto del!que acostumbraban anteriormente, asi co-

mo la conviccién:de 10 que pidén es de importancia y que no

‘debe hacerse a un-lado. El, poder pasa, de aquellos:que go-

biernan, a aquellos que participan.

El cambio en la administracion pGblica se¢ realizard
con el apoyo del desarrollo organizaclonal (con una oricnta

cibn a los cambios de conocimiento, actitud, comportamiento




y cambios -de rendimxento de grupos o dependencxas) Bl bme

“‘?ptctu deilds‘ttmbfos én10s ‘miembros’ dé 1a Adminxst%a&fdh .
PGblica Méxicana se: manxfiestan porque ‘tienén ‘que 'ver con
un medio nuevo y diferente, que exige cosas‘nugvas y difc-;
réntes de su%cdnductarﬂpdrfeso necesitan ‘aprendér nuevos ti

.2opostdé conducta,'coniel objeto:de.actuar adecuadamente en -

rireYaci6n ¢on:lo que 'les éstd pasandol:: P

§orrfridh it * st ey ‘e

e~ .«

.En otrasipalabras-el establecimiento del ‘cambio en
ivlavorganizaci6n;referidatiene que ver:conila tranformacifn

‘de/los conocimientos, actitud, etc. -

[

v ¢ v

.En;1a:Administracién PGblica:Mexicana se ha:hecho -
..grandes -esfuerzos orientados:al-cambioide sistemas-y métn.-
dos administrativos,.a - través:de 'los mecanismos:de reformu-
administrativa, que durante un tiempo se han venido aplican
‘do.  Algunos de los:-esfuerzos, .bien intencionados, no han -

dado-los:resultados esperados, precisamente por la poca

atencibn: que se le ha dado: al:elemento humano .y:-al contexto
‘organizacional :en donde se-ha intentado:la reforma; con.es-
to .queremos :decir que cualquier.implantacién relevante de -
las. técnicas administrativas, implica un.cambio-en ¢l . com--
portamiento de los miembros y de la cultura . de toda la Admi
nistracién.

La modernizacidn de la Administracidn PdGblica en M6




vy

xico no 1mp11ca 5610 el'uso ‘de

I B R SRR . - . N
écn1cn§'adm1nlstrat1vas ac-

dergpmppgacxép, sxno mas b1en en manejar adecuadamente al -
MR PR TR TN EF R S SPR A el ftannya ol ioeraanl 13
hombre . juntoe, con. su .comy;g;Jlxgagli,,, ya que quien se encarga de

implnntnrnlas;técnicasayisistemas,eﬁugl,mtgmq hombre.

Ante todo lo planteado en pirrafos anteriores, se -
\cqulexon a

rgumentos f11056f1cos y de abstracciones concep-

tu

b

miento,

nl o} ] que exp11quen o que ayuden a ttanﬁformar e1 comporta
a los part1c1pantes de 1a Adm1n1atrac16n Pﬁb11ca. El

desnrrollo organizacional cuenta con.un c0n3unto de concep-

tos 'y ostrategias.que tienen:una validez y.aceptacibn, pero
16 mAs importanteé es ‘el &énfasis que:ponon-en. la accibn. En-

‘ RO N O S T S R L O : ; .

auma, nos scntimos optimistas respectaode la ayuda que pueda
. . | S L I C it e

prestar 1a intervenci6n del desarrollo organizacional en 1la

tranformuci6n de la adminlstracién pGblica.

. i

A continuaci6n proponemos una metodologia y estrate
gias que es und respuesta a la observaci6n directa en el --

campo de la expericncia, por. lo que se pucde entender como-
sl o
un esfuerzo y un medio plausxble pata modernlzar a la Admi-

nistracién Pdblica Mexicana. Fsto obcdece a la urgentec ne-

cesidad de una mayer difusidn de 1a consulta y aplicacioncs-

de las diferentes intervenciones sobre desarrollo organiza-
cional.




5.5 METODOLOGIA DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL (LTA«

o oiv Gure. il PAS,Y;ESTRATEGIAS) PARA LA ADMINISTRACION PUBL

DAt

. ' .. CA MEXICANA. . )
b oopan cobsod oo o e s cont 7o N P R AT
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E1l desarrollo orgnnlzacmnnl t1ené Yina? 11 éuHu,”~
e s ¢

un Eﬁef‘p"o" te6rico,”y su’s"'réspl:'c’t'iv'o’s ‘represertantes Tuiling-
Venids FundhWentands. ‘Eh-ésta parte, lo. importante es lg.es

pecificacién de las etapas con mivas a aplicarse en ui finh}

to' que nos..incumbe.

Elatal L2URTI L 3 . Tt . vt v

3 T

Ademés del calificativo de ctapas recxbe otron nom
! R S E S Vatrora i . e e )
bres, taIE° como mvestxgauﬁn de actuacmnes, r’oumu, cm

para mot1vos del presentc cstudxo, 1s° 11Amaremos maotdde L .

gié ‘de1 *desarr‘ollo‘ organizhcional, que serfa-el mrum'rum,,&

do ‘de’ establecer las etupas 0. partes que | conforman. ¢ modnlo

de desartrollorerganizacional. Kuitas son: repopilncion da -
datos,. diagnfstico, planeacién de la accibn, ejecucién y --

evaluacibn, (ver figura 5.1)

B LGURA 5

.

PROPU « TA DE LA METODOLOGIA DE DESARROL,0

ORGANTZACIONAL

Recopilacitn
de 1a Informa-
cion,

.

<
L Diagn6stico
'

Maneacion de
la necton,
. e e’ ‘

Ejecucitn

Evalineldn
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2 wge e pFinerd fade ‘de’1d métodologtay implida a

detgrminacfﬁﬁ?dé”ré*égﬂééié“i”dfsbbniﬁiiiadd“aﬁ‘aﬁfb§'ﬁeécl
sarios, asi como los métodos factibles de usarse.
craai oL ot ~
‘Bl ‘récopilar 'y compartir datos de¢ 16que verdadeéra:-
mente esti ocurriendo es de hecho una'’intérvencisn én é11-
(En nuestro estudio es sin6nimo de entida

Ades pﬁblxcas, organxqmos”?deﬁendencias, o unidades adminis-

sistema-cliente.

adminxstratlva).

Es importante ampliar los datos disponibles de la -
ffiformacién oficial y conivencional,; por' informes ‘de aspec--
tos relacionados con'él ambiente cuitural, Yas'nérmas’'de --
16s grupos de trabajo, la actitud de”10s trdbajadores; 1o’ -
que sienten ucl organismo y de sus’ ‘processs humanos:

El recopilar datos en la Administracién P@Gblica pa-
ra un programa de desarrollo organizacional es importante,
y tiene una labor doble: en primer lugar, proporciona’al’ -
organismb una base¢ para 1a mejor comprensién de su propio -

ambiente cultural, de sus procesos, etc., y de la manera on

que afectan en cl desempefio. Desde el momento que s¢ com--



parten puntos 4e,y$§§g!¢§qn;imieqpp§‘g,infg;ch%ﬁg:dc neuay

3oL

do a la rcalidad acerca del desempefio, es un principio de -
autovaloracibn, que puede, llevar a una forma efectiva deo rg

solyer problemas en las unidades administrativas.

LU s L) ) CoL

Nos auxiliaremos de un grupo de procedimientos téc-

nicos para hacer la recopilaci6n de 1la informacidn, que ge-

enuncia a continuacién:.
i

Si queremos saber qué . siente -
1a gente: cufles son sus oxpa-
riencias y qué recuerdan, chmo
son ‘sus ‘ecmociones y motivo4, y
las razones .para que actlen de
1d forma en 'que 1o hacen, zpér
CUESTIONARIOS qué no preguntarles a ellus?,

I

G.W. AITIPORT

Sugerimos que, para desempqﬁa; esta etapa de 1@ re-
copilaci6n de datos, utilicemos cuestionarios, que $¢ en-.-
tienden como un dispositivo para asegurar respuestis o pre-
guntas, acompafiado

de una forma impresa que llena el inte-
rrogado.

Los cuestionarios en relacidn con las entrevistay -
tienen un2 ventaja, consistente en el aponimato de la res--
puesta, Si ¢l contenido del cuestiopario provoca tensifn, -

la persona interrogada se siente mfis sepura desde ¢l momen-

to que responde en forma privada sin ¢l entrevistador, o -



que Podri?,au?entar 12 s1n§er1gad en las respuestas. Como-
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no se requlere la presencxa de un, entrevxstador, es, F%s £co

SRIOibp I ST
n6m1cq)ap11far e1 cuest}onai}'m.3 gPede d1$t buirse a las -
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d1ferentes depend%ncms _por, correo, o, aplxcarsc en grupo ava
IR \-‘,:' 1 o

rias persgnﬁs, al m1smo tleppo._
RV A 1 o L

)

o, e { .

, ) Rel?cién de las preguntas con. el problema. Debe de
HERINEN) PRSEN Gl
haber una relac16n de 1as preguntas con 10 que se qu1era in

(ARSI e

. es decn', que vengan al caso, -

i

vestigar del s1stema cllente,

necesar1as e 1mportantes. El cuest1onar1o se formula de --

i

acuerdo con la persona a la que se ap11que, conjuntamente -

con su nivel educativo.

“
i

Los cucstionarios que_gq apliquen preferentemente -
. P CEo il I NSRS ST
no. deberén exceder més de trexnta mlnutos.
R TR T I e

.

.

El agente de cambio que elabore el cuestionario, --
concretamente para formular las preguntas, debe conocer ---
acerca del tema.

Cada pgrtida dgl,cucstionario conﬁtituye una.hipéte

sis o pdrte de una h1putes1s, por si mlsmd. Es dec1r, des-

de el momento de dar lugar a cada partidn debe defenderse,
porque el agente de cambio pucde esperar que la respuesta -

seri aplicable a su problema medular.




e i’ LT {oninomnun withog s
laborar un conJunto prellmxar dg ¥
R

rrjn 1 ok rt

TS Toiup ey £
preguntas ut1112ab1es a los organx*mos pﬁbllcos, y qu :
1ih obaud

i FrLanisaagn LY. }_’y ,m\(”}:,
‘tas ‘sean’ checadas por expertos que estan’ fam1 1ar1 ados Con
; saprtv g prey e niunehnggeh VIt e

%1 problema), come' de otros Telacionados 4

con &1 (egcmplo' A

ciencia politica, soc1ologia, btc ) Esfb ﬁltlmghbé¥mitfi5-“

que en cada consulta se den los 51gu1entes camblos‘

B

a) de-
umente 1a relac16n de prcguntas, b) se 1ncrcmente el -

R R T RS 1T VLR S SR
nGmero de temas 1mportant

que

1. .
--, ,..

RE A 44
c) s’ prec1so que se reduzen: -

&1l ﬁmero de temas que el agente de camblo puede ubgféur"i

d) e reelaboran las’ amb1guedadcs, los preJulclos y 1ns mn-

B > AL A [ PR ol
1as ‘reédacciones de partldas. !

Es conveniente que, una vez que se eluboré un grupo

estructurado de preguntas parn 01 cuestxonarlo' se npoyu de

1o

entrevistas con personas que haydn experlmentado‘éon(pruble

mas similares; esto ofrece 1la posibilidad al agente de cam-

3 . v
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bio, si su cuestionario satisface al tema.

Algunas consideraciones de su operaci6n. s conve-

nlente que las preguntas se relacionen 16g1cament¢ entre sf

para que el cuestionario constltuya una unidad. "ln otras -

palabras, debe haber una progresi6n 16gica, de tal forma --

que el informador o el interrogado: 1) se vea involucrado-

en la entrevista, por haber despertado su interés; 2) huféi

un orden de preguntas fdciles a mis complicadas. Lns més

diffciles se¢ podrian colocar a la mitad del cuestionario, -

By



convcnicntemente; 3) no se ofenda el interrogado al pedirle

sﬁb1tamente la’ 1nformac16n. Nos referimos al adecuado mane -

]
. . 2R PR
rrs t ""”1 ),.. HAM

[N TR F RN
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)o de preguntas de11cadas, 4) no ser el 1nterrogado ochto'

ity S

i Goia ma oL LWosolig il I R R S s

de preguntas ‘que lo averguencen 51n darsele opor;un1dad de
i fqnao b tenn L oh chen RATAHEERAL AR St S EE

expllcar. Es dec1r, con prcguntas, que causen ten51oncs -

Berenpgrio s 4 i Y

hay que dar la oportunldad de sa11r del atollader

SRR

q; 5) no -
se le haga saltar de un tema a otro. Las preguntas af:ﬂes-

deben ubicarse en orden 16gico.
0% D in SR A

l J 3

Esvxhos PllOtO y Pruebas Prellmxnnres.“

i '

En oca516n-
A'r(.\-' 1 ,,: e

de que se estudlan las obras escrltas y después dc consul--

tar a expertos ¢n desarrollo organizacional, aGn no debemos

tener la conflanza de que nuestros cuestionarlos tengan los

Ve
RS

¢lementos relevantes dcl problcma. Después dc csto, lo que

3 i

se rccom1enda es efectuar un estudlo plloto, como paso Ppre-

."-\:1}_‘ i FURS 5 RS R AN

liminar para formular el cuest1onar10 defin1t1vo. S1 es --

i

adecuado el estudio piloto, setmansﬂnnu

A

en un vehiculo im-

portante para econom1zar tlcmpo y trabajo, pues ev1ta tener

¢

h1p6tes1s err6neas o 1ns1gn1f1cantes. En cl estud1o p110to~

nos apoeya mc¢ en las entrev1stas, para captar el sent1do de-

las frases; si hay temas escabrosos o del:cados de investi-

gar, o bien detcctar la necesidad de nuevos temas. El re--

sultado de las entrevistas se escribe y analiza detallada-

mente, porque nos ofrece la posibilidad de fundamentar la -

16gica sobre la que se debe estructursr el cuestionario pos
terior.

:

(]

‘,
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Contlnuariamos COﬂ las pruebas pre11m1nares que 05
ayaide shaneyiatal Lo i : 2 '
mis formal que el estudlo p110to. Es un ensayo final del 85
SR TS ST R IR SRS S R SN W S S £,

o que ‘cad

I FIP

r); i

tudio deflnltlvo: por 1

0 RN

a parte del cuest1onar1o de

PRI NRENAN *

berﬁ pn»ecuuse de la misma manera en que se e;ecutaré el

stud1o flnal

I3

A

Si el cuestionarioc se utiliza, la carta o instructi

vo deberﬁ redactarse definitivamente, y la muestra debe te-

R
ner el mismo formato que se use para el estud1o en escala -

total.

Un metédico agente de camblo que 1ntervenga en la -
recopxlac16n de datos en las unldades admlnlstrat1vas. tabu

lard © c1351f1car5 los datos de esta prueba pre11m1nar, pa-

ra verificar qué fallas tiene.

En la aplicacién del cuestionario es importante ha-
cer el registro cuidadoéo, la clasificacifn tabulada y el -
anfilisis de datos en las investigacicnes, puesto que si nos

basamos en el talente natural o el modo sistemitico de pen-

sar, podriamos gastar mucho tiempo, dinero y energias sin te

ner los resultados esperados.

Posteriormente, es necesario establecer la mecfnica

de los registros, tales como: ecspera para que se complete-

devuelva el cuestionario; de su recibo al terminarlo; do-
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comprobar el formularlo- de archlvar el formular1o para gL

nes de consulta' de verificar la codificaciGn, sea que se -
R i jine

realice pcr medio de comprcbac1ones alsladab, tomadns al --

it

azar; de tabular"de formular 1a present3616n tabulada de

los datos, y comprobar los célculos tabulados.

ENTREVISTA

Es una reunién de personas cara a cara, con el pro-
pb6sito de tratar formalmente algdn tema.

Tanto en el cuestionario como en la entrevista, la-

mayor veracidad de los mismos se basa en 1a informacién ver
bal del sujeto para obtener los datos acerca de los estimu-
los okiﬁeffeﬁéiaé a QQe es expuesto, y para ol conocimiento
de su conducta. Hay que tomat en éﬁéﬁfé‘qué‘ééh’ésta”técﬁi“
ca con frecuencia se cbnSiguénqéxclusiQameﬁfé los datos que

el sujeto quiere y puede aportar.

Podemos esperar que la gente se muestre reacia; al-
aplicar estas técnicas de investigacibn en 1a Administra---
cibn PGblica, debido a que va a informar abiertamente de --

sus creencias, sentimientos, motivaciones, plancs,etc., o bien po

drfa ser que esté inhabilitado para hacerlo,

Ventaja de la Entrevista,

La entrevista puede ser



utilizada en todos los niveles jerdrquicos de los orgnniy-.-

mos, pﬁbllCOS 1ndepend19ntemente del n1ve1 cultural,

P $4) R FOIBViIANTE vl oldsluaaot f“i‘»§:v7'3’)ll!f)ﬂ;
DE Ul Gha sl LEhD T hea i Y. ruy ul RN SV IR R gy
La apllcaglén de las entrcv1stas perm1te una mejor-

SRS SV IS (.)'“ I Ee] i"‘Y o r‘»<
muespraJde,lg‘qulag16n geperal porque muchas pcrsonun -
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quieren involucrarse en un, estudlo, desde el momento (ue 50

b o
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lo tienen que hablar. La entrevista es mds flexible, vn el

sentido de que puede replantear la misma pregunta para tence
iR NPT

la certeza de que entendieron. Se puede iniciar la interpre

tac16n de la valldez de los 1nformes, debldo a que el entre

v15tador puede observar 10 Que dlcc cl entrev1stado~ tam. - -

I P
bién el como lo dice.

TIPOS DE ENTREVISTAS

’

: [
Entrev1stas b4 cuest1on4r105 estﬁndar. En el cuc

stio
3 o Ty
nario o entrev1sta estﬁndar, las preguntas ;son presentudaq~

i

con _las mlsmas palabras, y con la mlsma 16g1ca para todo*-

los interrogados. La cstandarxzac16n se neces:tu, porque -

proporciona la seguridad de que todos 105 1nterrogados con-

testan a Ja misma pregunta.

Preguntas alternativas fijas. Las respuestas del -

sujeto sc hallan limitadas a alternativas ya fijadas, que -

pueden ser si o no, o bien pueden proporcionar indicaciotn -

de varios grados de aprobscibn o acucrdo, o pueden ser pes-



pucstas cn los que cl intcrrogado selecciona una como més -~

de su agrado. SR

v - LhorL

P S RS S

Preguntas de Flnal Ablerto. La-prcgunta de final -

abierto estﬁ formulada para fac111tar ‘una respuesta ‘Tibre

-
&

del sujeto, més que una limitada o con alternat1vas preestu

blecidas. T1ene la p051b111dad el 1nterrogudo ‘de contestar

con sus palabras y con su criterio.

Entrevistas Menos Estructuradas. Es ¢l caso ‘en que
1a cntrevista se caracteriza porque las preguntas y respues
as quc hacen ‘el entrevistador e interrogado, respectivamen
te, 56 eéfectfia en formds menos preddterminadas. A‘estas en-
trevistas se les conocen con diferentes calificdti§6§*idifl’
gida, clinica, no dirigida, etc., Son manejadas correctamen
te pdara un estudio 'mds intensivo de ‘percepciones, actitudes,
motivaciones; etc.

En la entrevista dirigida:el papel del entrevista--

dor . es enfocar la: atencién sobre una. experiencia-determina-

da y sus efectos. Se caracteriza porque las personas inte-

rrogadas est4in involucradas en una situacibn determinada, -
como podria ser el caso de ser dirigidas con un liderazgo -

paternalista, o que viven en un clima de conflicto, etc.

En 1a entrevista clfinica les interesa miis los senti

mientos o motivaciones ocultas, o del curso dc las experien
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Lo e
cias vividas por el individuo, mis que de los efectos de --

LRSS ST

una experiencia expecifica.

Tt - T

1
1la en que la no

PRI AR

La entrevista no dirigida es aque
direccién esti implicita en la mayorfa de las entrevistas,-
[P, wo E N R I N S Poonhis e B i e : o G0t e

En .este caso, no.desvia ni dir

ige al interrogado hacia una-

. ;-
pregunta mis que hacia otra.

LA OBSERVACION

La observacidn es la actuacifn.mis penetranto d¢ la .

vida cotidiana y el instrumento eclemental de la investipga--
. RN IR o S Pt iR rtall ¢ T
cifn cientifica,

Una gran.ventaja, de esta linea de recopilacitn de -

datos, es que permite el registro de la conducta, a medida-
que se manifiesta.

Pronosticar-la conducta: fundamentindose ©¢h 18 cntre

vista es limitada. En cambio, los procedimientos técnicos-.:

de 1a observacién aportan-datos que tienen que ver con-ca-- -,

sos tipicos'de conducta.

La observacién tiene sus desventajas, como ¢s la no
seguridad de la manifestacién espontinea de un sucesu, chan
do hay quien estd observando.

La observaciébn se utiliza para diferentes tipos de-
investigacibn; pero, independientemente de esto, ¢l investi
gado sc enfrenta a cuatro preguntas generales, a naber: ---
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1).- &Qué-debe. observar? .2).iComo-:deberd registrar.sus ob-

servaciones? i3)sxt‘-Q“GgsPtQQedimient_os {debel’-ﬁ-{,us‘ar\‘para procu-
rar asegurarse de la exactifud de la observaci6n? 4) ;Que -

relaciones deberdn;existir. entre el observador y;el.observa

do, y c6mo podrin establecerse? ..

o by g d

Observaciones no Estructuradas. Ha: tomado!la: forma-
do observaciﬁn;en;participaciﬁn.e4El,observadornse integra-

#1 grupg en .un Tol.de miembro, participando:en:su: funciona-
mionto.

El contenido de la.;Observacién. La primera pregun-

ta a. la que se enfrenta el observador es: iQué.debe obser--

varse?. Todo, .serfa imposible; no.se:pueden registrar to--

dos los detalles; hay que enfrentarse al diffcil:-problema -

de seleccién.

H I

A.continuacién presentamos otros -clementos importan
tes para observar:

1.-Los participantes. De ellos lo que se tiene que

saber es, iquiénes son los que participan?, icui
les son sus relaciones reciprocas y cufintos son?
Una primera clasificacién serfa: edad, sexo, fun

c¢iones oficiales; otra serfaj son extrailos o se-
conocen, otc.



A»

.¢o »u2.5Blimedio ambiente::JUna situdci6nde o0¥den50--+!1

naoyy .tcialspuedeshallarseen diferentés mediosyvirs

Loy

iy fr vabrogcvacedd o0 Vohotit e sl ol ozTnTel £ opna
v 3.:iBlvprop6sitoi” Si hay-un:iprop8sitorafiéinl, o af :

se han unido por casualidad.! ~~' ~ ' . - ‘
-

4..La"conducta sociall -‘Aquf lo que’ se‘qtiiefv cong-

LeneTs cer:eS5tloiquelocurrenrealmenté’ (iQubihacesilou.
.. .. participantes,.c6mo lo:hacen, ‘con quién:y con:=.’

qué? De la conducta lo quo pretendemos conocor -

es lo siguiente: a) iCulll fue el estimulo o «)

~suceso que lo<inici6?-t'bj jHacia quién 'sé ‘encau-

i ‘za0-ciil es laiconducta'encauzada? ¢) iQué: cia-
o1~ 'se:de actividadesiestdrn contenidasen-laicondue. s
R ta., = i ceandet g . T G
K PPN i

5.-Frecuencia y duracibn. kn esta parte, 1o que ze

requiere saber es-la'rosfpussta a preguntas talos

como las siguientes: jcufindo ocurribiel ‘caso? -

;cuindo dur6? jes de tipo recurrente, o Gnico? -

(Con ‘qué frecuencia?

Observaciones Estructuradas. La observacifn custruc

turada se orienta a aspectos concrotos de la conducta; pue-
de efectuarse en el campo de operacién, o on experimontos -

controlados en un ambiente de laboratorio. El agenta. de cam
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L hooba o ot

bic puedc dnterm1nar ant1c1padamentc cuéles tlpos de conduc

ta deberén observarse, si es que ha de obtener 1a informa--

ool ey v e s et g nad i rueah
cién requerlda para contestar 'a sus preguntas 1nvest1gado--
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ras.
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Contenido de las observaciones. La observacién es-

tructurada se aplica bisicamente a los estudios que se ini-
RSN

clan ¢on formulaciones concretdsf Como consecuencla, ha)

nenor 11bertad de elecc16n respecto del contenxdo ‘de 10 que

huy que observar, que en las observac1oncs no estructuradas.
. .

IR

La s1tuac16n y el roblema ya sc han especxffcadO't—

el ubservador esta ‘en >1tuac16n de formulwr con anter1or1--

31 -
dad las c1351f1cac1ones en rclac1on “de 1o que él dcsed ana-

. [ ool it
lizar en 1a 51tuac16n correspondlente. Ucntro del conten1-

do, hay que tomar en cuenta el punto de vista “del observa--
dor, porque cualquier observador puede caracterizar la con-
ducta de una persona en funcibn de las reuscciones que se --
dan por supuestas en otros miembros del prupo, o en funcién
de la intencifn que probablemente tenia quien hablaba.
.

Otro aspecto importante son las unidades de tiempo;

se refiere con esto a la duracifn que tenga una anotacién -

que cfectle un observador, que varfa de unos cufintos segun-

dos a varias horas,




) scalas praduadas contrastadas

sgbnon shoangir o uoiiuo STanmsig

nes radicuales %c todo o nada. Iin csta parte, los obscr by -
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res dcqcr1bcn en ocasiones la conducta del m1cmbro de un
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grupo clasificdndolo o sujetindolo & una escala graduada, -
T
I este cuaso estin las cilasificaciones de todo o nada. Vor
vJemplo, hablar, contrastado con no hablar,
voons g 3.':f“ EAES A prowe e }
i Jitoo PR RV ]
t lorma de retcner la normu _que 51gucn lon (enémcnos.
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: i

lLos actos rcciprocos pcrsonales, cs dccxr, 10& fcnémcno% dc

i fie il b

los gxupos cn cualquxcr L1rcunstnncxa formdn un LnniUnto .
[SRYR SRS S 1

JEPIE AV
de muchos temas que c¢s importante vetcener

, de acuerdo con -

su norma orlgxnal. Ln nlgunos cstndios sc rcquicru tener -

un rcglstrq‘?e los dntos ais lldos y dL su LORtC‘tO'iCn ---
PO i ‘ . RS PRy ’
otro§f 13 func16n prxnc:p11 de 109 dutos spriawcﬁpggifiqgr-
la iq%qle de una norma generq{\dq 1n conducta dcl grupé,’cn
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mo pudria ser el incremento o la di&minpcion,dc.Fensiongq -
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del grupo.

SONDEO

E1 sondeo es un método organizado a través del

cual un funcionario puede informarse acerca de los proble
mas, preocupaciones, necesi

sidades y vecursos de las personus-

que laboran cn su dependencia, con las que tiene una inte
raceion personal bimitada., Padria compararse con una et e
vista inestructuvada de pgrupo, v por lo yepular sc prabta, 1,




mrrabaycidngse usagpary,edugar,

T-3 3 - SN
pREYOS . -,

A Sy
Ca anl e »ol e ¢ “orovaor aden ol mag ) 5 riniady
sos iLEnadessorgandsnosapiblicas,se puede,aplicar asisesi,

aun. fppcignurio guicre spberpdessu persenal alpo, que, legjnte,
rese, o biepsporyue gsta insatislechossu. personal, o5 conve,
) ‘ . ave,

vpicnte que cl encargado de lus unidades adwinistrativas (G-

i

- Teasdeperspng L)y programe, contao L juntas, gada anp cen dura

be
2

7 ci6p: dendos horas,seatdp g con- uny grupos diferente. depdoce-

> emplegdossilas finglidad; espayndar . al funciomsrjo o, interpue..

e,
2

tar cl sentimiento y la tendencia de las personas en quﬂzrv

los nivetes de ta organizacion. ‘arit ello, ¢l responsable-
de- personsleseleceioniay los asistentes.de b sigpjgnte mn
neri;,

SRR T T RS VOES:

[

vy el
U3z g ey

GRUPO. 1uir | Empleados.a; nivel de; seccidn. o mpnu (personal, . --

con cducacién primaria o sceundaaia), , (oLt

EOGRUIPO 2. mplesdos g, nivel de;oficina o departamento (pro

fesionales: vy especialistas).

GRUPG 3. - Subdirectores y Dircctores. (profesionales y gs-

pecialistas con experiencia en niveles diregti--

vos).

GRUPO 4., Una sesian diagonal (se refiere o unn personn de

cadd nivel de la organizacidn),
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Antes de empezar- 1a’junta, el'jefe'de"personal:seln

“r

y se les aclara el-
prop6sito de’la'reunidn, ademss' deino tomar:accionesidirec-

pone en contacteo con los subdirectores,

tas que‘no-‘dfecten a alguna personalise lésida 1la’explicat- o
ci6n} para que'no sientanique sé'les ests espiando.

i ,. oL

PR
‘.

‘La junta comienza' con una introduccibn!del jefe.de-
personal del’ prop6sito del funcionario (directive) paraesa. -
reinién’y' de su' deseo de gue-1a’conversacibn'sea abierta: v+
informal.

Dentro del mecanismo se sugiere a 1as personas que:::
Supongan que abordan un avién a luropa y que descubren que s i
estin sentados junto al director general. ;Qué le dirfan? ge
aclara al grupo que 'se va’ a grabar la'junta; que el dire¢sti.

tor harfa uso de 1a cinta.

En ‘13 ‘junta el ‘funcionario (director) en su mayorfa:
del tiempo la utiliza para’ escuchar, interviniendo con pre-
guntas s6lo para comprender lo que se estd diciendo. Tam--
bien expresa 'su pensamiento e intenciones a 1los ‘temns pre--

sentados.

Los usos de este tipo de recopilar informucion son:
para conocer los deseos y angustias de un grupo que parece-
estar insatisfecho; para saber como personas diferentes en-

una organizacién enticnden los objetivos organizacionales, y



para probar qué impacto tiene en varios grupo

una propuesta de accién.

Los benef1c1os que tenemos son la 1ntervenc16n dc-

grupos frecuenuenente produce 1nformac16n ¢ ideas- es mﬁs -

il

econ6m1co que las entrev1stas 1nd1v1dua1es perm1ten 1a co-

municac16n de impresiones y sent1m1entos, nsi como de op1--
B Sy
niones e ideas.

ENCUESTA

En ocasiones, un grupo se siente dispustado consigo

mismo. Los miembros pueden sentirse ansiosos, aburridos o-

i

Lsa conducta-

es HSntoma de un problema escondldO' la soluciﬁn es hacer -

de ulguna manera desadaptados con los demﬁs.

que 1la d15cus16n toque ¢l problema del que no se habla- con

1a encuesta se revela. O bien, un grupo pucdc desear eva--

luar su situacién actual como preludio para la accibn.

Una manera de desempefiar la encuesta es preguntar -

al grupo algo que llame la atencién sobre un’condicibén ac--
tual. El agente de cambio plantearfa una pregunta tentati-
va, y con la ayuda del grupo, modificarls hasta que se ----

trunsforme cn una pregunta que el grupo quiera contestarla.
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"COLLAGES!" o "PEGOTES"

Se puede SOll’ltaT a algunds personas a cualqu1c
dy o v sl it i .
n1ve1 que preparen co]lages acerca de un tema, por c;cmplo'

) T SR,

LCGmo se °1cnte respecto a estc equlpov, ¢c6mo se 51entc ?J‘

RS S A IR RS NI

5 Lt
ueerca de si mlsmo en x dependeC1a° ¢qué ocurrc en esta de--

5 YT ]1:‘711

""' i [ ¥ .
pendenc1a y en el equlpo?

E1 material para llevar a cabo ¢l collage incluye

hojas de rotafolis, revistas de donde se pueden sacar fotos

y palabras, crayones, marcadores, goma, tijeras, ctc.

)

Una vez prcparado el collugp, el individuo o subgru

po hace su descxlpc16n 81 un Jalo collage es preparado --
o
por 91 grupo total se conv1ertc ¢n el punto principal para

una dlscu516n del grupo total,

srs

o
Se usa como un medio para detectar la cultura y emo

ciones de un grupo.

E1l collage dd 14 facilidad para exprcsar%e chitre s

en un nivel ptrbonal y bastante prufundo. Los temas « upu--

nes de los collages ticnden abrirse pase hacia apendye de -
ATUPO .

Los beneficios de los collages pucden bLer bastante-

H
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efectivos, por'rompér el hielo que permite al grupo una ma-
§ e tip b te L aingi R S R R I L D N I I R A T R I B B LR SO
yor dispbsicién para’tratar’problemas personales e interper

s 3

Wl N { .ot
sonales. " -

3
’ .

DIBUJOS"

A un (unos) miembro (s) del grupo s¢ les pide que --
e¢labore (n) un dibujo acerca de un aspecto de su vida indivi---
dual, o élgbiacértstéklé naturaleza de 'la 6fg;ﬁi%aéiﬁn. --
Los dibdﬁos?sé“haéén"en’onas grandes de papel’ que sé?fijéh
en fag%ﬁarédcs Posteriormente Se les pide o 1los ahféfééﬂ--
que discutan sus dibujos en presencia del grupo; los miem--
bros:deliégupo“ﬁuedéhuhééér;ptééﬁhfasjpard éntéﬁdéfwlo’que-
el autor express. Los problemas, los temas comﬁﬁéé,\o las-
diferencias de opini6n, son sacadas de los dibujos que son-

colocados en hojas grandcs de papei.

Su usé podria ser un instrumento poderoso para sa--
car a la superficie los problemas d¢ grupe que han sido ---
ocultados, como podrfan ser ld presencia de camarillas, la-
competencia desleal, o la influencia personal contraria a -
las metas de la

organizacibén. Ademis, describe una situa-

cibén actual; los dibujos esclarccen lo que las personas

quieren, y resulta estimulante trabajar con ellos.



L3 prgsentacitn de las técnicas enunciadas en. estys

RN E Ty

et2pa. dg; recopilacion, de informaci6n, obedece a:la.necepi-:

dad de plantear algunas de las alternativas més conociduy

de la fase de andlisis (rccopilaci6n de informacién), que -

podriamos aplicar en la administracién pablica.

5 5 ¥ DIAGNOSTICO

Con 1a 1nformac16n ¢aptada a través de los dlfornn-
tes medlos establec1dos en 1a fase de recopx}dc16n,dqddqtog,
lo 51gu1ente seria elaborar el dlugnéstlco. Esta etapa ©5-
dec151va en el desarrollo de los organlsmos pfiblicos, por--
que nos permite tener un panorama del -problema. Para que -
sea\eficientg,“es negesario querse analicen a fondo los da-

tos recabados del medxo soc1a1 de los proceoos y de algu--

nos elementos esenciales del organxnp,_

El objetivo deludjagnéstico es detectar freas capa-
ces de. perfeccionarse, con base en el conocimiento de] esta

do actual de las cosas. El diagnfstico exacto Yy acertado -

establece los fundamentos para determinar Yy asignar priori-
dades a los problemas, a aspectos en donde intervenir; de- -
lo contrario, las consecuencias imprevistas, de mayor neso,

Se presentan cuando no se ha elaborado cuidadosamente un

diagn6stico acertado de 1a dependencia,




Es importante gpﬁ,‘gh el desarrollo del diagn6stico,
el agente de cambio y el director, conjuntamente, hagan una,
valoracibn inicial de los problemas criticos que deban re--

solverse, y podrfa consultarse a subalternos para auxiliar-~
s¢ de =zllos.

No perdamos de vista que el agente de cambio entra-
en una dependencia sin una clara visibn de los fen6menos in
ternos, lo que hace que él‘mismo rara vez pucda)llegqrxa sa
ber todo lo referido a la organizacién, como para definir -
culdil serig‘eljmejqr”curso de q;cidn para el grupo © drea -~--
pnr;icuiar de que se trate, con su conjunto particular dg -
tradicciones, esti¥o§ y}pg;sona}idades. A pesar de ello,--
¢l agente de cambio ppgde,ayuda: al directivo a que llegue-
a ser capaz de diagnosticar bien, y le podria presentar las
nlterqativas‘ng;esaria§ para que el director pueda vesclver
el problema. Por otrqilédo, 91 agen?e de cambio debe tra--

tar de diagnosticar bien hasta d6nde debe involucrarse al -

sistema-cliente en la planeacibn, la fijaci6n de metas y -

objetivos y la ejecucién del desarrollo organizacional.

Siguiendo un orden, se podrfa diagnosticar un siste
ma y sus subsistcmas; o sca, el total y sus subunidades, co-

mo es cl caso del organismo total, direcciones, subdireccio--

nes, grupos ¢ individuos. El1 otro aspecto por utilizarse -

del diagn6stico serfan los procedimientos principales del -
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Lo vy g srantaanni sl
te, Ilamados proccsoé de it gr-

3o v G i !
180’ de?1a 6%54n1 auxdu' 0-"’

,;'J(J.,, ol . e
JComo se esta real;zandu TR
[ T ) N [ ’

Conocer

fl/'

lo que son los procesos de la organizac{fp:’

equivale a saber lo que es ¢l organismo en su aspecto ding-
R R G N R T L R T L s T T T Or N S T B ST RISt TS A PR T B

mico’y complejo, ya'gque es ‘ld7eséncia del funcionamicenty -.

TR N L SR A el SR SR PRI RA R PR TE PR
eflc1entc de’1a" Orgdnl ngén' ¢n razon de que de ¢llas p}g;

vienen los probiéins mis imnortalites on’

bt wiii. o) Tty
las orgunizaclones -

4

Cabé uctarar que se’ofrecén diversas oricntaciones

R I O A S R oy D r Tl s
para efectuar diagndsticos; es decir, mancras' de conbldvrdr
a la’organizacion. sincmbargo, indcpcndltntemcntc de fu l

Y N ’..'-Lf" S S g i
orientacién’o el cnfoque, existen” vatrias normus 0 guxuﬂ”:m.

P g by st T D I T R E T BT ; £l ,
portantes para formular diagndsticos acertados de 1dY% opdy.

nizaciones, y son los siguicntes: a) los resultados que Vdr

ten de 14 ob<ervac16n tienen muuhua'gausas. £l compnrtumi“n

to de los organxsmOs ‘s rcsultudn de’ varlos Tactorvi dxnﬁéi?
cos que nctﬁﬁn”rccfprochmcntc. Por 1o tanto, 10 qiue ww of-
serva es sencillamente el resultado dé las acciones réctiurs”
cas; b) muchos datos representan sintomas, y no causa+s, ;.
en csta parte sc toman como fundamento los sintomas, iy

formular el diangdéstico adecuado, Tas intervenciones re-ig;

tarfan descartadas, ¢) ta maneray en gqie se interpreta v los
fuictos crfticas influven en 1o coapacidad para diaenont joge,

La catlidad del diagndstico de 1o arganizacién se linsn eg 3

ia



caplicidad: paras apreciar) yi'témar ch:'cienta ‘1bs’ prejuicios --

pergonalesias - obannn agp oo

3 . 113

Para diagnosticar ¢l estado del sistema-cliente su-

. s e Dyt e D Ve ? (s
S0 imos quedse! realicenslos siguicntes' pusos ‘
o, Trontnsi
1) JLos cambios que forman tas motas del

L1

desarro-
Tovorganizacional son*dapropiandoy para el sis-
tema analizodo?s

poooe

St es negativa la respuesta, deténguse y anali
celldo-adecindo que“sea, parael sistemd en par

ticulariél desarrolloviorginizacional.

451 el estado cultural del ovgunismo esti pro-
parado. para‘elidesarrollo orpnnizacional res-

pectoia los puntos yue s continhacién sc men--

cionan? a) Grado y tipo del ¢onflicto de vulo-

res, b) Legitimidad de los [fen6menos interper-

sonalés. ¢) Grudo, ulcance, intensidad y roso-
lueién deliconflicto. b} Coheeptos de control,:
autoridad, comunicacién, tiderazgo v estructu-
ra de decisidn. ¢} Iuterdepetdencin del siste

ma~-cliente, Yy Relacién de vonfianza ontre ¢l

agente do cambio v Ia institucién correspon.-

Jdiente,



. 5i.la respuesta es.negativa, . deténgase.y cstu-,

die las 4reas en las que demandan mayor preps-.

racién.

3) {Estén_ las. personas importantes invelucradas y

comprometidas?

Si 1a: respuesta es.negativa, deténgase y anuij
ce las posibilidades para que haya mayor cop--

promiso con el programa.

) iLos. miembros del sistema-cliente estin propia

mente preparados.y orientados para el desarrep-

llo organizacional?,

Si la respuesta es negativa, deténgase y enty-

die las diferentes alternativas de que hayy .-

mds. compromiso,

En cada una de las:preguntas planteadas, si la res-

puesta es afirmativa, se continGa con la siguiente Fregunta.

Con 1o anterior podemos ver la diversidad de "feamg

metnos” que podrfan incluirse en las unidades administrati

vas, a fin de averiguar el estado de &stas en una multityud-

de aspectos.



Bn el dlagnﬁstxco se f11tran las varzadas causas de
SN i R £

1 Fieag
s SESEN

un problema de desarrollo, Y. se, d1sponén los fen6menos espe

¥

cIfxcos en un‘marco 51stem5t1co.

[ R

L. v
Aqui es donde el _proceso. de cambioc se utlllza para-

hacer a un lado acc1ones superf1C1ales y prematuras.

Otro ‘paso 1mportante, una vez gencrado el d1agn65t1

ey

co, es ol de ‘que_ los resultados en todos los casos se 1nfor

pros -
man a los part1c1pantes 1nvolucrados._ La rctroxnformac16n-

se rcal1za con los datos organ1zados dentro de un patrén --

concep;pal,” Se d1scutcn los datos y conccptos, para quc se

(NS

acepte un,d;gg 65t1co con)unto con 105 part1c;pantes.

Tt ‘~f§
Los objetivos referentes a la retroalimentacibn
rin: lograr un consenso adecuado de los hechos, y tencer

posibilidad de pensar y hablar sobrv les mismos en una for-

ma compartlda. Los hechos y conccptos deben co1nc1d1r con-

los conceptos Y. hechos 1ntuitu1vos de los pnrtlcxpantcs de-
la problemftica.

El agente de cambio debe estar scguro de que el sis
tema-clicnte comprenda y acepte el diagnéstico, lo que exi-
ge un proceso de dilucidacién o estimulaci6n; por otro lado,

es importante que el resto de la dependencia acepte el diag
néstico.
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Lo que se fotografia de 1a"situacibn ‘adtaal dﬁbo en
LY o ERIR S EA TN EC T SR E Poag
focarse a través de tres 5reas de contacto. ind1v1duo, yru~ i

po y organizacidn. Los problemas que pueda habeT en csds -

tres 4xreas de contacto pueden llamar la atencidn del funcio

nario, con la manifestacién de un conjunto de sintomas.

.

El trabaJo de dlagnéstlco y anéllsi radica ¢n --..

transformar esos sintomas en un esquema cohcr“nte, con ol

>
.

cual pueden planearse la etapa de’ acc16n con una gran posi -
bilidad de lograr los ob3et1vos. En otras paléﬁfds hecho-

el dlagn6st1co, se procede a 1a xdent1f1cxc16n de 1a direc-
cidn deseada del camb1o e 1denti£1cac16n de las variables- -

que deben ser modlflcadas, para IOgrar que 1a’ organizaci0n4

actGe en la direcci6n deseada.
5.5.3 PLANEACION DE LA ACCION

Al presentarse un diagnfstico compartido, lo subsge-

cuente serfa el plan de accién. Este debe incluir perfodos
de exploraci6n de lo que e¢s mds deseable, y factibTe, de

tal manera que ¢l plan resultante sea un método prictico -

para conciliar las discrepancias entre los dos. 64 impor--
tante examinar la diversidad de variables o métodos que pue

den llevar a cambios en cualquier organizacibn, puars ¢limi-
nar la discrepancia entre la situaci6n presente y lo que sc

descen,



'Cabe ‘acldrar que 14 intervencitn ‘ocurre ‘desde €l - - "
contactc inicial ‘entre ‘el dgente ‘de Cambio’y ‘13’ dependencia
corrééﬁonﬂigntéi"Ein”éﬁﬁﬁfid;'dﬁ"1a“ﬁldne5ciﬁﬁfdé”ﬁd”ﬁtCiGn
se minifiestan ‘las ‘estrategids que involucrsn ‘a ciértos ins

K}

trumentos de intervencién. "

' “La ‘Comprensi&n’ a fondo deé ‘las causas que originan--
una déterminada acci6n nos 1leva ‘espontincamente a’empren--
der las actividades correctivas correspondientes mis adecud
das.

Las estrategia para lograr ‘el cambio se va ‘confor--
mando en cada una de '1as etapas (recopilacién de datos, ---
diaénGStiéOj; sin embargo, en la planeacifn de 1a ‘accibn se’
esclarece mis; a tal grado, que se establecen las variiables -
o los m6todos que van a afectar a los sistemas o procesos -

organizacionales, siendo los siguientes:

METODO DE LABORATORIO

FORMACION DE EQU1POS

FORMACION DE RELACION ENTRE GRUPOS
CONSULTORIA DE PROCESOS

METODO DE LABORATORIO

Los esfuerzos de desarrollo organizacional han pro-

venido, en gran parte, de las intervenciones de los grupos




247 .

adiestramiento, de sus teorfas e investigaciones; ademis, -
el;aﬁiegpxamien;o,de,laborappripucasi_siempre forma parte -
N . SR ST . PRI [N R iy o I

de las estrategias de desarrollo organizacional.. Por lo --
‘ : h RSl ihed PO I . o e oy et [EREA

mismo, lo presentamos como la primera alternativa para in--

troducirse en la administracibn pGblica mexicana.

E1 grupo T es un grupo integrade para el aprendiza-
je individual, donde los datos.son originados y .analizados-

por el trabajo del mismo, .y no proporcionados ¢ interpreta-

dos por un profesor. Es una experiencia de grupo, orienta-

da en la mayor medida posible para que los interesados mues
tren cbmo €5 su conducta, y desarrollen y acepten para siem
pre el significado de conocerse a s{ mismos y a los dcmﬁn,;h_

asi. como también comprender la indole del funcionamiento de

los .grupos.

De diez o quince .personas realizan la tarea, on un-

i

lapso pertinente para crear, desarrollar y mantener unu or-

ganizaci6n social-una sociedad cn minjatura-. en condiviones

especiales. La organizacidn social debe afrontar prublemas

de 1a vida real, de relaciones individuales y éxito en el
trabajo.

Uno de sus propbsitos es ayudar a cada miembve jndji-

viduasl a aprender.

E1l hecho de trabajar en grupo, eb ol

que se puede aprender, es cl medio para realizar el propbsi
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to. En el grupo T se puakm observar y experxmentar los pro

o A S

pios sentlmxentos y los de los compaﬁeros del grupo, adémﬁé

LB TINL

o = RNt 1 +
de observarse las consecuenc1as sobre 1a Jmnénpersonal y -

st 5t

la del grupo. Los pr1nc1p1os y los sentlmxnntos son facto-

res 1mportnntes, y con frecuenc1a establecen la base para -

actuar.

Las fugntcs de 1nformac16n en el modelo de laboratorxo se -
I [T N "'7 {

desarrollnn en el aprend1z mlsmo, sxendo quc se las propor-

ciona el medlo. Todo contacto humano aporta 1nf0rmac16n, -

y es potcncxalmente una exper1enc1a en el aprend1za;e. Uno-
de los valores de la feedback (retroacc16n rctroallmenta---
ci6n) es que nos informa sobre algunos de nuestros senti---

mientos, que son mejor percibidos por los demis que por no-

¢
sotros mismos.

Vamos a entender la retrocomunicaci6n como la reac-
cién verbal y no verbal de otras personas a una forma de --
conducta, que se proporc1ona lo més pronto posxble a rafz -
y que puade percebxrsc-
o manifestarse y aprovecharse por la persona que inicia tal

de la manifestacién de la conducta,

conducta.

E1 papel de quien tiene la representaci6n del apren
dizaje de laboratorio cs ayudar al grupo a conocer y manipu

lar los factores, para que reduzca la represién y la defor

i
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ot 2ol woreomivogen yorevidiode aulsiug w7 osagin Lo
acién, al mismo tlempo, 1a retrocomunlcac16n (feedback) gp-
cimaho PREISES I 2] Ials aayafin St iy b
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vuelve mis instantinea Yy fldcdlgna.
v lanoegyadg 6hnun 1 otur ARl eanuTn e [onestivn aba oy,
Ginal ouow codnglsrass o) SN LG Sieprry i i
El instructor deja al grupo crear y mantenerau "
11',\{ LR S e tde e L § T4

S ey
s1 mismo, a pesar de que 1la experxcnc1a provoca an51edud' -

v ity n
la causa de esto es que carece de algunas caracteristicas -~

de una organlzaglén social,

F i , .
Gilgornwogon i L e ;e

dad, estructura de poder, procesos d
Ly . T TR

como son, la carencia de aulori

P LI S IS O i} EEVR
e formac16n de metns, -
COERE BT Lt etens N R A
normas de conducta competltlvaS' no hay sistema de recompen
TS P e

i gt ¢ 1oag

‘‘‘‘‘ SN TR N
sas, no hay nlnguna clase 1mportdnte de status paru ser dis
o . PUVEEERNA A EUls )
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tr1bu1d05,n1 recursos econémicos por ‘los cuales se puodu -

.
b

K bouh
competlr.

1T

O e 1M

: . L. R R . gL M e Lot it
Los objetivos de implantar el adiestramiento de 1la-

SO T et ey
boratorio en la Administracién PGiblica Mexicana debon ser:

%
ot

ObJet1vos para 1a persona'

i

una mayor 1nterprctuc16n

[ i ST

de los sentxmlentos, reacc1ones e 1mpacto en 10J demﬁr y en
BEICRTEE S BN B ' N
uno mlamo, mayor visidn de la dxnamlca de 1as actuaciones -

IR N

de grupos, cambiar las act1tudes de uno mlsmo, do los demag

y de los grupos; mejorar las actltudes 1nterperbnnu]0 y Pa-

ra tener relaciones mis productivas y satisfactorias

Objctivos del puesto que se desempeiia: mojnr erLCE

cibn del proplo papel organizador, de 1a dlnémxgu do 1as or

ganizuaciones, dc la dindmica del proceso de los cambios de-




uno,mi§movy,en”grupgs;;cambidsudeuactitud;respecﬁo de las -

PTOPias'ﬁun;iqnqsxdeulnsidemés;ues;deqir;ﬁinctempnxaraelrdgew

-

seo de“sostenerqrelaciqnes,de~colaborac16n'c0nglos;demﬁs;

fundgmentadas;en,la;coniianza,mutuac incremento:d¢ las.rela -

ciones interpersonales -en 1as relaciones propias de.la-orgac

nizacién, las sostenidas con superiores, jguales y subalter

nos.

‘Objetivos de.1aﬁfuncién~de-la;grgunizaciﬁn: mayor -

n de 1as;actitudes:mutubles,;rela;ivus a pro--
blemas de organizacién,

interpretacid

existentes en. gruno o-unidades: in--
tendependientes; y. en .ese _aspecto;, mejores actitudes para -
cl(crato~entreypersonas;;perfeccionamiento organizador :gra-
cias al adiestramiento .en las relaciones de  grupos,; mis .--<

bien que de¢ personas .aisladas.

FORMACION DE EQUIPOS

vamos a entender a esta thctica como el método para

mejorar las relaciones de tr

abajo en los organismos pGbli--
cos que afectan el cumplimiento de una tarea’,

La formacifbn
esti orientada a cumplir una mejor tarea dentro de cada de-
pendencia, para desarrollar las habilidades y los compurta-
mientos que propicien el poder trabajar juntos, con miras a-

que el equipo aprenda a funcionar mis c¢ficientemente.




. La importancia ‘de ‘introducirila formacidn de requ ke &0
posﬁeﬁﬁASumependeﬁcia§;Wésfque*graﬁ;pdﬁte*delwtfabaio“sd%vi
realizdra itravésiide (equiposiy ! .La ‘mayorfia ‘de ‘los ‘esfuerzoy - .
de .cambio ‘pldinificado ‘en muchasi organizaciones: tienen [ comy::’
objetivo prioritario: de’'cambio, mejorar ‘la ‘eficiencia 'de -

los -grupos.

Algunas diferencias con el grupo T, son: En cl gru

po T, 1o conforman :un grupo de extrufios; en la formadi6n de¢

equipos, ‘el :grupo ‘ha .tenido o tendri una existencia on cpi- |

mGn. En eligrupo T;:se da 1la norma de trabajari-con lid in-v~

formaci6n ‘dé aqui'y ahora; en el sogundo, se trabajo con in °
formaci6n pasada 7y futura. “En el grupo T el grupo sc formu

solamente: para:asuntos de ‘entrenamicsnto; en ‘el otro, el gru

po se reGne no sélo por razones de ‘entrenamiento.’

Las actividades de mejora d¢ ¢quipos, frecuentemen-
te, se realizan en un lugar diferente del sitio de trabajo,

para que sus miembros se alejen de las presiones diuarias,

Las modalidades de esta tictica son:

a) Equipos familiares. Su objetivo es mejorar la -

eficiencia del equipo gracias al mejor control de lo que

exigen las tareas, las relaciones mutuas y 1os procesos de-
grupo.



" Procedimiento., - Se-inicia’‘la d@ceién de'la siguiente
manéra Bl ageritic “de’ cambio ‘eritrevistaia 1os miembros uno -

o dos dfas antes de la reunifn;en el'contenido de la en--

trevista solicita a cada miembro responder a las preguntas;
.Qué pucde hacerse para aumentar la cfectividud de las ope-
raciolies. dé éste grupo y de organizacién?, ;Cufiles son los-

obstfculos para lograr esto? Posteriormente, las entrevis-

tas don vabuladas y- categorizadas por ‘encabozimicntos dados-

por ‘el consultor. Se¢ redne ‘al equipo eniun sitio lejano. -

La reunidn comienza con lua presentacibn del consultor de --

los datos recopilados. Escuchados los datecs, se complemen-

tan y vstablecen prioridades. Se elabora unu upenda para -

trabujur la-informacién.’ ELl grupo- resuclve 16s problemas;-

se planca la accibn ‘con: base e 1Ta informacifdn obtenida. Al
final de la reunidén, el ecquipo generalmente ticne una lista

de actividades de seguimiento, incluyeéndo: juntas y un pro--

grama de actividades,

b) Formacidn de nuevos equipos. Su cbjetivo es me-

jorar y acrecentar la oficicncia de los mismos en el seno -

del organismo.

Procedimicento. La actividad serfa una reunién del-

equipo uno o dos dfas lejos del sitio de trabajo, la cual-

se establece para las primerss semanas de 1g existencia del

equipo. En la reunidén se enlistan Jos siguientes puntos:
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; Un. plancamiento, discusidn. y,clarificaclon dee

s Aot ila misibn del..grupo -(sus. objetivos, horurios,

3)

4)

5)

6)

7)

¢) bquipos funcionales,

_itareas. de trabajo).ii; ¢

BB

ot 1
1,‘43

Una discusién de 1os. interoses y descos.de los

“miembros. en cuanto. a.este esfuerzo conjunto,

Presentacién, y explicaci@n, del plan de lider
de grupo. para organizar. el trabajo (las rela--,

ciones con otras partes .del sistemn y roglas -

generales del juego).

Una participacifn y discusibn. de mayores froas

de responsabilidad por parte-de cada migmbro.

.El-desarrollo de mecanismos de comunicacién --

dentroc del equipo.

Donde sea apropiado, planeacién pary el entre-

namiento ¢ induccibn del resto de la orpaniza

cidn.

Arreglos para una reunién de seguimlanto,

In la presente modalidad,-

l1os miembros que realizan fung¢iones semejantes en diferen--
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tes ubicaciones; se reGnen per16d1camente para 1ntercamb1ar

k. widan et By il

RESRAS Lt

b e nn
1nformac16n e ideas, para elaborar estdndares y desarrollar

. N PP . vy
IR R i vigopntaotdn oo 0 TG 1) AT e NI ] I NS

una asoc1ac16n mis fuerte de su propia categoria profe51o--

: AR & S A R s VU IR RN SESTR VTR O SR SO SO
nal. Esto se manlflesta en donde el liderazgo de la organi

[ A

zucibn con51dera la 1mportanc1a de asociac16n profe51onal -

R i

para el creciente nlmero de personas en las organizaciones-
do hoy.

I3 RIS o " A T
FORMACION DE RELACIONES ENTRE GRUPOS.

Uno de los pr1nC1pales problemas que disminuyen la-

Pt
i

ofcct1v1dad en los organlsmos, es 1a cantidad de energia no

func1ona1 usada en competenc1as 1napropiudas, COnfllCtOS y-

'

luchas entre grupos que deben estar unldos. Se pretende --

cambiar 1la mental1dad de competenc1a de gunar[pcrder, por -

una competenc1a de ganar/gdnar, que es el c11ma 1d6neo para

ia soluc16n de problemas en las dependencias.

. i ‘
Suministrar esta tidctica en la Administracién PGbli
a Mexicana permitirfa: incrementar las comunicaciones y --

las actuaciones reciprocas entre grupos cuyos trabajos se -

relacionan, disminuir las competencias antifuncionales, y -

aumentar la conciencia de la caracterfistica de interdepen--
dencia, puesto que las actuaciones requieren mayores csfuer

zos por parte de cada prupo.
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Dluma&rmlparte de las dependenc1as, 1as reidc1onun

e

entre grupos son txrantes, 0 abxertamente host11es. Paru -

i

pover nyvmn i nlouye v ol
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) t‘:)r-': i
tratar de resolver el problema, es 1mportantc 1mp1antar una

B

B RS TP vy

serle de etapas fomuladas por Blake, Shcp&rd y Mouton, Wie

a cont1nuac16n anCLOnamOS‘
S .

.

Etapa I: Los representantes o integrantes de lo

grupos se reﬁnen con el agente de cambio, qu1en los

I

1nterroga si estdn de acuerdo en identificar mecu--

nismos para incremcntar 1as relaciones. Si estdn -

T

onformes en hacerlo, se hace lo 51gu1ente.

Etapa II Los dos grupos se¢ reGnen en salas separa-

N

das y redactan dos listas.

i

En una incluyen lo qun~

:

ERE]
plensan, sus act1tudes, sus sentimientos del otro *

grupo, lo que aparenta ser c¢l otro grupo' loque hau

ce que se 1nterpongan obstdculos, etcétera. La -

otra llstd trata de pronosticar lo que el otro grupo
estd enunciando de €l en su propia lista.

Etapa III: Los dos grupos se relnen para compartiy-

1a informacibn de las listas. E1l grupo A lee su

lista de c6mc considera al grupo B y 1o que le dixn-

gusta de €1. De la misma manera, a la inversua, da-

los pasos el grupo B. Posteriormente el grupo A
lee su lista de lo que esperaba que dirfa al rospe

to el grupo B, y este filtimn hace lo mismo, pero s

la inversa.




Etapa IV: Los dos grupos regresan a sus salas de --
reunifn separados,’'y se les dan dos.‘tareas ppor: ejer
cutar.: Primeramente:reflexionan y discuten: sobre -
lo:que han aprendido: de:sf mismos. y:del otro grupo;
‘1a segunda tarea consiste en hacer; una lista, por -
prioridades, de los problemas que todavia necesitan:

resolver los -dos grupos. Cada.grupo. forma su lista.,

Etapa V: Los dos grupos nuevamente se reGnen. para -~
mencionar sus listas, las comparan, y hacen juntos-
otra ‘lista que contiene ‘los problemas. que deberdn -
resolverse. -Asignan prioridades, ofect@an medidas-
para actuar, y fijan responsabilidades para los tra

bajos. Con esto se concluye' la :intervencibn.

Etapa VI: Para recordar lo

hecho, es conveniente-
celebrar una junta de los dos grupos dirigentes, pa
ra comprobar si las etapas de accién han sido apli-

cadas, y analizar la forma en que estin trabajando.

CONSULTORIA DE PROCESOS.

La idea de incluir consultoria de procesos e¢n - la --
administraci6n pGblica es que las personas y grupos se fami
liaricen con los procesos humanos, y que aprendan a resol--

ver problemas provenicentes de los mismos,

Algunos de los procesos importantes de la organiza-
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ci6n fueron.:explicadosien eli capitulo:isegundo;saln:procude-
remos:«ar-enunciarlos: :clasi comunicaciones;:1os papelies y lus
funciones;-desempefiadasapor Los:miembros: de los grupos, o -
forma:-de resolver: problemas y :tomar;decisionesy;:las;normng-
de:los:sgrupoes y 'swi progresoi,jda; manera. de- ejefcerala; direc -

cién: iy la autoridad;:la icooperacibn intergrupos: y.ias comje

tencias entrerellos.iao-y

‘Este::tipo.dedintervencifn es:muy:parccida a .la de -
formdciodn de.’equipos y.:a:la: -de formaci6én de: relnciones eon--
tre :grupos, ‘con 1anﬂi£erenciu:dc:quc,el:consultor~de;procc~
sos insiste mis en .diagnosticar y entender

dos eventos de -
los .procesos.,

5.5.4:EJECUCION: L

La planeacién de 1a accidén por si misma no c¢ristalj
zaria los efectos del desarrollo erganizacionaliipara: 1a Ad

ministracién PGblica Mexicana; por lo tanto, se requiore

adecuar la disciplina propuesta con el esquema de reforma -

administrativa actual.

Nuestro prop6sito es anexar un clemento que conuide
ramos de importancia para que coadyuve a los esfuerzos de .

reforma administrativa; digamos que serfa una variable miix.

dentro de las existentes,



258

LR TEOhG Ll T cann, Toido
En’ adelante)” describiremosr laadecuacidn:del: Desar- -~
rrollo! Organjizationaliw! las Reforina: Adinins itrativa: Mexicanain:

PLs¥i. L,

sud

i A paer o
#. .1 Desdel el punto.de: vista. del programn deilinstrumenta,|,
cibn de: los 'mecanismosi de reforma administrativa: del. actual-
sexeniby, elidesarrollo organizacional: es..compatible con:el:,
objetivo general, que dice: "Establecexr o adecuar, en su ca
s0, Loy Ongancs: yimecanismos que permitan pramovas e implan
tan Luyinefonmas administrnativas: 'que nequieran Lasy entiddrz .

des dvt Ejecutdivo..” Deracuerde con el mencionado objetivo,

el papel del desarrollo orpanizacional en la Administracibn
PGBY i¢ s Mexicand serfa de 6rganoly mecanismo que promuecve--
y facilita la .implantacidn de. reforma administrativa, ; ‘El -

objetivo particular o corto plazo, serfia: <itablecer las -

unidades de desarrollo organizacional que asc¢ioren.en ;la.--
tecnologfa icorrespondiente a los titulares, a las:CIDAL.y.a
las unidades operativas deicadadependencia en la implanta-

cibn de las estrategias de cambio planificado.

A nivel macroadministrativo, 'la Coordinacibn dec Es-
tudios Administrativos -serfi quien norme ytprbmﬁcvanlos EES

fuerzos e desarrollo organizacional para loas entidades paG-
blicas.

A nivel microadministrativo, la propuesta especifi-
ca que  se crec una unidad de desarrollo organizacionanl, -



Su objetivo general serfa: apoyar técnicamente a 1a CIDA .-

en la:informaci6n: que.genere en: sui-gestibn,y;asesorar a las

unidadesvoperativaseenuwwzaplicnc£6nidcl%cambio;planificndcw

Asi, la propuesta se convierte en un instrumento adicional-

de reformi -administrativa.! -Las: unidades: operativas,: conjun

tamente con: el ((los) -agente (s). de cambio: que.intervenganr:

involucrardn 1a tecnologfa: del desarrollo organizacional.

A coiitinuaci6én explicamos el sistema macro y micro-
administrativo :del desarrollo orgsnizacional en 1a Adminis-

traci6n pablicae Mexicana . (ver Grdfica:5.2).

Se mencion6 1la Coordinaci6n General de. Estudios: Ady:
ministrativos, 'que seri la que norme, promueva, controle.y-
evalde. Desde luego, ‘es conveniente que tenga dentro-de su
estructura:orginica-un frea técnica de desarrollo organiza-
cional, quien serd la.parte emisora de :los-lineamientos que

someteri a aprobacién del Coordinador General.

Tanto la Administracién PGblica Centralizada, como-
en la Administraci6n PGblica Descentralizada, deberfn agre--
gar unafunida& de desarrollo organizacional, que.durf servi.
cio a todos sus 6rganos o niveles gerfirquicos de ambas. moda:
lidades, por lo que esas unidades tendrin un estrecho nexo-

con la Coordinacién General de Hstudios Administrativos.

!

i
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través de AR
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uos, Brupos, y de toda 1? dcpcndencia en don-
i

‘%; para lograr la co)aborac;én ynpark1c1pa-~
"‘

H
de esti ads
+

j

cién de léﬂ

reforma adm1n1 tratlva de 1a5 dependcnuiuh, el i ponsable-

cs

5

Por lo mlamo, "debe
haber una coord1nac16n estrccha entre las UOM y UDO.

§

la Unldad de Organlzac16n y MetodoJ}

: : i
Objetlvos CSpELiflgOS de. las Unldudcs de Dcsaxrollo
Oxganlzac1onal.'

1.-‘Fa¢iiitar que las pcrsonn§_fhncionen;éomo seres
humanos, y no cn calidad de vlementos secunda--
rios de las correspondientes unidades adminis -
trativas.

il

2o+ Aumentar lacen. anra oy el prado de apoyo en-

tre los wicabro. del orgoanismo.
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3.~ Elevnr el nivel de entu51asmo pcrsonal Y el del
i TR N B B O R FUNE DY e

blenestar de 1a unldad admlnlstratlva u organ1s
pren i ’

ER AT

b

Manipular un medio para que sea posible encon--
R ST T A e L R S I N SR S I
trar trabajo estimulante, que ofrezca el inte--

rés de una prueba por vencer,
RS A R R

5.- Brindar oportunidades a miembros de los organis
mos, que influyan en la forma de¢ desempefiar el-
trabajo de su dependencia.

6.-

Procurar el entendlmlento de que cada DETSOHJ -

como ser humano tlene una serie de necesxdadcs,

B

las que son importantes para su trabajo y para-
su vida.

Prescntar oportunidades para que cada persona Yy
grupos de 1las ent1dddes, asf como la organlza—-

ci6én misma, desarrollen su potencialidad.

Las Unidades de desarrollo organizacional estarfin -

estructuradas de la siguiente manera: Responsable de la uni
dady Area técnica, Arca de operacibn y de scrvicios adminis-

trativos. La primera se encargari de adecuar

4 la unidad -
adwinisetrativa (o sistema-cliente donde se¢ Interviene) la-



metodologia y estrategias de D.0., de acuerdo con la orien-

tac16n dada por la Coordinac16n General de Estudlos Adminis

31 : fr Tovpiny e v
trat1vos. Al 5rea de operac16n le corresponde organizur, -

o v Ty ,m\_

‘lx

coordinar 'y e;ecutar ‘ias’ 1ntervenc1ones de' 1os grupoe de
los agentes de Gmblo- los servicios adm1n15trat1vos de la «
unidad t1enen por funcién organizar y coordinar 1la admlnina

traci6n’ de los Tecursos humanos, mater1a1es y f1nanc1er05,

¢ i,

segﬁn 1as normas, los 11neam1entos y proced1m1entos emang « -
dos de la Oficialfa Mayor, o Gerenc1a de Adm1n1strac16n (ze

gn el caso), aplicables a cada dependencia u organismo.

Podemos observar en el s1stema otras partcs intes .-
grantes, a manera de lineas que conectan con cada uno de --
los cuadros, como son: lineamientos, y la coordinacibn que.

deben proporc1onar 1a Coordlnaclén de Estudios para la Admi
n15trac16n PGblica.

Sin embargo, hay que enfatizar los nexos que exfigs--

ten entre la U D.0. y 1la Administrac16n PGblica Centraliza-

da'y Descentrallzada. El prxmero es 1a Coordlnncién que es

la s1ncron1zac16n y ‘unificacién de 1as acciones do¢ las dife
rentes depehdeﬁtidé“f{grupbs de personas involucradns; 1a -
Intervencién, como anteriormentc habfamos dicho en ¢l capf-
tulo tercero, abarca las actividades preViahéﬁié estublect -
das y scleccionadas por la ofganiiécibn con el aﬁoyotdbl .-

ascsor y empleados, con tarcas orientadas al logre del

‘o~
e A




| :

ramlento de las unldades admlnlstratlvas

cién Pﬁbllca.

i
i
3
13
?

Pero no puede haber coordlnac16n

tervénciones,

si no exlsten los fact01es
1
y a d6nde se tlene que modlflcar con las

i

de la Administra--

de la nada, ni in-
que se coordinen,-

herramientas nece-

sar1as, por lo que el papel de 1a 1ntegrac16n es fundamen--

tal.’

Cada unldad de desarrollo organlzac1onal

en cual--

quiera de los dos tlpOS de admlnlstrac16n, es conveniente’ -

que establezca 1a cantidad de dlncro que requeriri anualmen

i

te, de acuerdo con el crlterlo de presupuesto poTr programas.

Cndu unidad de desearrollo organlzac1onnl deberi planear --

sus instalaciones y equipo comp crea més

También es necesario. qué se prevean los insumos ne-

cesarios referentes a suministros, en general

cios.

ra que operen los demds aspectos que integran el esquema --
propuesto; ademis, el ser humano es uno de los motivos del-

presente estudio; claro estfi, ubicindolo dentro del contex-

to de la Administracién PGblica.

Para explicar el sistema administrativo de opera---

ci6n del desarrollo organizacional (ver cuadro 5.3), empezu

Lonvenlente.

Yy a servis--
Por Gltimo, elrpersonhl es el .elemento principal pa-
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PRIV S E R I
tTenés conclos ingumos? nivelodirectivojssoni-10s ique reciben

1as pautaSEpornseguitEevinformndidﬂywnarmas;aétcﬁ, de ld-~-

Coordinacién General de Estudios Administrativos.

Con es--
tos datosd,

ios funcionarios de-la:Unidad:deDesairollo Orga
nizacional tomdn: decisionds patrd laiaplicaci6bn-dél modelo:-

cotrespondiente, para:que luego ‘den .lnstrucciones a-1a uni-

dadique dirigons

El grupo de agentes de cambio es el que ejecuta el-

modélg en la dependencia solicitante, o bien, .aquélla que

son prioritaria por .las caractéristicas de su servicio.

)
.

Eligrupo de investigacién consiste en.eéspecialistas
en administracién y desarrollo organizacional, que tienen.-

lu responsabilidad de adecuar o-desarrollar la operacibén de

lus iniciativas cmanadas de la Coordinaci6n General de Es-

tuidoy Administtativos,‘de:acuerd0¢cnnglus;nccqsidades de

1a unidad administrativa cn donde.se aplica.o-aplicarf el
modelo.

El disefic de una unidad de desarrollo organizacio--
ual.en la Administracibn fihlicn Mexicena se inicia por el-
estudio de las oportu

nidades, ~<trategia y estructura de la
unidad.

Un anflisis de la estrategha efectiva de fa unidad-




el
se inicia con un estudio de las oportunidades y los riespng
acdncomitantes (del:medio; .y 1prosigue el estudiocsobre el
modo: en queiéstos:senrelacionanicon.losurecursas.

it
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41 El-anfilisis-denlas oportunidades;«los riesgos, Ing-
recursos las :competeénciasyla cstrategiaidel-disefio~de:lan-
arganizacién produce:laiestructurarorginica de la Unidad- de

Desarrollo Organizacional; es decir, cdmo estd organizudas.

1a unidad para alcanzar sus objetivos.(l)

Un.anilisis- de -la estructura .orgdnica deé La U;0:0.-
muestra: la subdivisibn de:las tarcas escnciales que daben-
realizarse, la asignacidn de estas tareas a individuon, y -
1as interrelaciones de-estas tureas; a su vez, -los indivi--

duos-establecén:los-objetivos, politicas principales y pls-

nes pararealizar-objetivos.

El proceso administrativo para nuestros:motivos, lo
vamos a entender con-la divisién de tres dreas.: Plingamien:
to estratfgico, que es el proceso donde deciden los objeti-

vos de la U.D.0.; los cambios ¢n éstos objetivos, los recur

205 usados para alcanzar estos objetivos, y las polfticas

que han de regir la adquicisién, eliuso y: 1a disposicibn

(1)

ks importante aclarar que la cupecificacidn de estos PnLos Yaria na
meabiunidad administrativa, dado que la tipolopia organizacional- —
del sector piblico es muy variada en tamaiio, complejidud ere, por

lo que cada entidad crearft su U0, de ancuerdo con nua necenida-
des,
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467 dstos rhcursos i Cdntrol idirectiva: ‘és “él iproceso iporieliquels
einivel 'diTdctivo ‘aegura que 165 ‘Tecursos sean‘obtenidos-b
y “udddos “eFéctivd Wy ' éficiénténente én &1 ‘cump Tisiiéentd dd -~
los objétives de 14 ‘§rganizdci6i. "Controlioperativoiies el
proceso por el que se asegura que cumpla efectiva y efi--
cientémente especificas ‘tareas. ~

“4uiEn -adédlante iveremos cémo se¢ manifiesta ‘é1-prodesor-
déatro idel 'sistema.

Partimos de un modelo inicial “dé‘desarrollo’argani
zacional, como consecuencia de e€stractar alfunas Caracterys’

ticas que, suponemes, podrfan resultar benéficas pdara‘el --'

fenfmeno que estamos estudiando.

'La sigulente.serfa explorarlas inforencias légicas
del modelo; esforzindose'en deducir dlgunas:consecuencias -
16gicas comparables se requiere:insistir en-que 'los concep-
tos que se manejan en ¢l modelo sean operacionales, lo que-

permito.que las consecuencias sean comprobables.’

t.as 'deduciones procedentes del modelo se’refieren a
determinados aspectos que le sucederfan a las unidades admi
nistrativas si la direcci6n de 1la misma adaptase un crite--

rio determinado (por cjemplo, intervenir o no con estrote--

pias de desuarrollo organizacional).



La comprobaci6bn empirica exige que los directivos .
de.las unidades administrativas permitan.el -ensayg; de hocho
del.criternio del mQ4%¥Q2de‘Qqs3I£9¥l%angﬂn¥%%Qiqnql,lx:quéﬂ
su.propia organizacién se conviertu en material de experi.-

mentaci6n con-.el.que ;trabajardn los agentes de cambio,

Hay que tomar en C“enta'qqeflalAdmi“iSFrﬂCiﬁn_?lei
ca Mexicana tiene muchos elementos, y que de acuerdo con -

esa caracterfstica; mnecesitard mids repeticiones del experi-

mento para comprobar la aplicabilidad del‘moduloghipotéticgh

de desarrollo organizacional. En otras palabras, para estu-

diar fenfmenos complejos, utilizmo modelos simples, necesji
tamos ‘una muestra:de gran tamafn, para ver los efectos -de ..
las estrategias que abarcan al modelo. L
Ademds de las deducciones extrafdas de un modelo --
con base en la .observacitn de su construccibn, se pretende-
verificar la operacionalidad del modelo hipotético; natural:.

mente, durante la evolucidn del disefio del mismo.

En la parte de ensayo y verificacién, el sgents de-c

cambio puede seleccionar entre tres alternativas: recopilar
mis datos, destinados a otra comprobacibn; modificar el mo-
delo, cambiando los conceptos utilizados o las relacicnes -
que se han supuesto, o bien ambas cosas; y por Gltimo, deci-

dir que no es necesario recopilar mfis datos ni modificar el .



modelo, y aplicarlo como base para el asesoramiento de la--

unidad administrativa correspondiente,

Vs e o
PLAdlie 1

La e§t1pulac16n 1a vamos a entender como e1 conve--
nir sin mis pruebas ni mod1f1cac1ones del modelo, y. en quc-

el modelo es aceptable como base para la apc16n.

T i AN

¢

Después tenemos la formulacibn Qc‘ung recomendacifn
‘ MR I LY PR R

definitiva del modelo a los directivos.

La decisi6én de aceptar el modelo como base para la-

[ S

accién, le corresponde a los directores de las dependenCLas

en donde se pretende aplicar el modelo.

En el caso del agente de cambio y del director de -
1a unidad administrativa, convienen de hocho en 1a estipula

ci6én; el primero hace ciertas recomendaciones, pero ambos

emprenden.la acién, y se llega por Gltimo a ciertos resulta

dos. [Estos pueden ser: conducir a una aceptacibn definiti-

va del modelo base para la accifn, en cuyo caso puede vol--

ver a utilizarse en cualquier dependenciua, con ajustes mini
mos, o podrfa aplicarse de un modo rutinario; o bien, produ
cir descontento-con el mpdelq, y‘rgquertr ulterior acciébn -
por parte del grupo inyestigador; entonces, puede cerrarse-

el ciclo, y comenzarse todo ¢l proceso.




269

~ 51 oob oioniapTaases I s geey nmao olrestiges v Lalvioy
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v1dades que ‘tiene por obget1vd detcrminar y v 1brar o5 1o

Libhian ol it o apned vgnere e fel Teamng Bis o toadurs a1
gros alcanzados’ poT Yos ‘esFuetros dé desarrolty’ organiticly
nal, respecto a los objetivos plantcados en las intervencio

cREonbasmo et SN el 60 D00 oy b cen
nesde las dependencias. e
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Las funciones de la evaluaci6n del desarrollo orgu-
ralonnoy pig oL wtabon i G s . :
nizacional son.
PR PR D RS R B couh )} : e,

. Conocer los resuitados’de 14 intervencidn en’ for ™
ma mis precisa.
DISERY (5 BRI

R I T

H Ly

sy regloagl orin gnroiiae it R TR RN S PP TR P -
Retroaliméntar ‘Ta “intervendibn ‘respectival™

[y { < IR A oo G e e

; i

.. Dirigif 14 ‘dténcién de1’'(los)agente(sy e Ehmbifa
Kacia Tos aspectos ‘dé mayor ‘ifiportancia;’y mantg’

“Heflb consciénte de 'su gfadatdeidﬁﬁnéé”i”ﬂiﬁet
“de logro. o : ‘

.. Reforzar oportunamente las &rcas de actividad ¢n

que el esfuerzo hayd sido deficiente.

.. Juzgar la viabilidad dc¢ los programas i la Juz -

de circunstancias y condiciones reales de opera-



cidn, posibilitindose las modificaciones y ajus-
I T LS AT W LA TAS B PR SRt R L) S I 5 T
tes a partir’de’una’evidencia’ de’su necesidad.

. ‘planédr 1as’dctividades subseluentes’, de acuerdo

‘con’los résultados obtenides: - '

La evaluacién aporta el conocimieto de qué se hace,
qué no sehacé, c6mo ‘se hace, y'gracias a qué s¢ hace lo --
que se hace. - o

para verdaderamente tener el papcl de reguladores y
promotores del esfuerzo de desarrollo orgafiizacional, los -

errores y éxitos deben ser ubicados y explicados.

.

‘§in objetivos no s posible evaluar, por fdita de -
puntos dé referencia, ﬁéraiﬁéﬁéjaf”el‘6riicrio‘de1‘16ér6. -
Al eovaluar ‘el ‘logro de los objetivos estaremos retroalimen-
tando a la totalidad ‘del sistema, con informaci6én que serd-
el punto ‘de paftida para afinar los plancs previos (inclui-
dos los objetivos), en una constante optihiiaéidﬁ“dél"fendi
miento y eficacia del esfuerzo.

Se establece el plén‘de accién per ejecutar y se -
evalda lo realizado, a fin de reajustar la planeacién. Sin
1a evaluacién, jomds sec sabri si estamol empleando las es--

trategias mds adecuadas para c¢l logro de los objetivos en
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g€ interyencion. . ... . ..

PERFR

La eyaluaciOn ng sg debe hacer hasta gue,semani---

fisten los resultados, porque serfa limitarla;.sino que sc-

evala en el proceso mismo.

condd Lan ] o
JEsto rompe con la concepcibn tradicional de la eva;
luacién, en el sentido de que se dé hasta el final, y aquf,

se¢ pretende que se incluya en todas las ctapas.

La evaluacién sc divide en:

1

Evaluacién diagnéstica. Esta evaluacién nos permitc
juzgar de antemang lo que ocurrird ¢n cl proceso de desarro
llo organizacional, Tiene como propésito tomar decisiones:
pcrtineptes para bacgr a las intcranc;qnqs mis viables y -
efica;gs,

evitando actividades y caminos inadecuados. Se-

trata de identificar la realidad particular de 1a interven-
cibn, compardndola con la realidad pretendida en los objeti
vos, requisitos y condiciones gque $u logro demanda. El mo-

mento para iniciar la presente evaluacién es al inicio de

la intervenci6n, ya sc2 entodas lus etapas, o en una parte de-

las mismas,

Evaluacidn formativa, Es 1a e¢valuacidn mediante 1
cual juzgamos y controlamos el avance mismo de la interven-




D0 E il DR ST L u capi bannaa alle B
6n. Su propbsito es tomar decisiones respecto a las “al--
j?f'*ﬂh“'al HE ST SR TS AR e ol gels]
atlvas de acc16n y d1recc16n que se van presentando con’

LT

,‘,'"(“"”‘ iz szals N"’)SI"T.HEI'JL')’,‘—'_) Jri [REAER

Tme se avanza en la 1ntervenL16n' 351gnar téreas espec1a-

LR SR T ",'17‘,‘1 polepnnen

2S5 a CleTtOS grupos, b4 contlnu

iy

R Y]

at con determinadsa csfraté-<

e iy

ia O 5u5t1tu1rla. Con base en 1a 1nformac16n mds‘

A i"),’l o
rec1sa,-

egula las 1ntervenc1ones y las d1r1ge 2 Tas vias de proce-

e b YLy

I3 MRS ST ~.~:
1mlento que demuestren ‘mayor ficac

n\

1a, as{ como determl--'

ar 1a naturaleza y modalldades de las sub51gulcntes etapas.

e

AL
1 momento de 1ntervenc18n €s en cualqu1era de 10J puntos -

O S I R L S VIR HIIS eIt Sl K Srgl ST
riticos del proceso, al termlnar una etapa, o ul emplear -
na distinta técnica.

Evaluacién por normas. Sc refiere a 1o comparacién

evaluacién del desempefio de cada esfuerzo, respecto a un-
rupo de esfuerzos con caracteristicas que se suponen simi-

ares. Esto es, se evalda cada resultado particular con --

na escala en que esti representado un grupo de intervencio

es o esfuerzos.

Lvaluacidén por criterios. Consiste e¢n cvaluar y --

njuiciar el rendimiento de cada intervenci6n, considerado-
en términos de objetivos logrados, comparindolo con el vo--

1Gmen total de objetivos especificados para el proceso de -

desarrollo organizacional, o bien parte del proceso, dejan-

do a un lado, para efectos de contrastaci6n, los resultados

del resto del grupo de intervenciones.

[




Elvdesarrollq

5 B

orgamzacxonal es un process inuipjen-
e .<. V;lT(\ vile .

te; por lo fanto, es d%fic11 del1m1tgrlo de modo senulljg

: ~?5:'§:I‘1If
Por g;QAcs escabroso dar evalunc1ones totales, Sln Gmbargo,

,tomar en cuenta 1os camb1os graduales (dotkuanm

podemos .-

P
con los obJetlvos especiflcos), que pueden ocurrlr en ln

= ¥
cultura del 51stema cllente, el efecto nmmdlato de unu in—

|
tervenc16n orientada al 1nd1v1duo o grupo, el Lamhin de ha-

b111dades que, pueden ser detectndas porx, el agente de Lambld

(A

por medio de la observac1on, Y fundamentﬁndose en q1 egqup-

enT

ma conceptual que proporcicnamos en todo el tema da avalua-
TR I s )

' [RAE B
ci6n.
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DEL CAPITULO II.

“La admxnlstracién y 105’ ObTCTOb 1rmxn30dn como -
dos entes separados. ‘E1 obrero rac1onaba su csfuerzo, y e;
rd @1 Ghico' que' ‘conocfa 4’ 'fondo U’ trabd]o, pen56 que, s51-
Tendia’ dem351ado, seria desplazado. Los ﬂ%tudxosoq trdta--
Ban ‘de ‘resolvies’ 1a problematica qﬁé“ihﬁé?ﬂﬂéréﬁxﬁﬁdéiia L
época. De''esta ﬁhhéiiwée‘éEﬁﬁrhEdeia‘ﬁ%iﬁé}a‘HiﬁstégigA-_

de la investigacisn. : o -

1

"7, Existe una total diferenciacién dél &mbitc (ta-
1lcr, albafiileria, a’'nivel de direccidn, ﬁufdérhéié, etc.),
en donde’se efectuaron los estudios de los clasicos y de -
administfacibn cientifica, asf como de las 'variables que
manejaron. Por lo tanto, sus conclusiones fueibh”poco Ti--
cas para desprender principios de carficter universal. Como
consccuencia, la sepunda hipbtesis es una observacibn vili
da.
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3. La falta de representatividad del hombre, cupy-
tal, se manifestd en sus estudios, porque igualaban lu j4-
quina con el individuo como dos factores similares de iy

vestigacidn para elevar la productividad; se adiestruby g-

nicamente por el beneficio del patrén, y, en general, ¢gn-
la superac;on de los métodos del trabajo solo s¢ benoficis
a la adm1n15trac16n. De esta manera se enrlquecc Y verifi-

ca la tercera hipOtesis.

3. Algunos interesados, en el estudio del funbmenn-

burocrdtico, como Crozier y Blau, indican que la ides do -
rggiopa}i§a§wps una cpnquc}@p Que no examina los clemen- -
to§}d¢‘1§\9rganigéc16n infprmql; por lo mispp,wes,incompje
ta para, desprender c1ertas conclus1ones o evaluar a lasg ox

gan1zac1ones, lo cual es extcnsxvo ,para las escuclas que, -

le anteceden. Asi se comprueba 1a cuarta hip6tesis,

5. Con‘ellmoyimicnto_dc las relaciones humanas se-
descubre 1a importancia de los aspectos sociales de lus -,
personas y grupos, y del impacto en la productividud, {4 -
que permitid ampliar la perspectiva de andlisis cn, el gmbi

to de trabajo, y a

2

evolucionarlo, ademis de eliminur‘gj,pa
pel secundario del ser humano. De este modo se¢ comprusha -

1a quinta hipbtesis,

6. Lfectivamente, obscrvamos continuidad entre - -



la ggqrigl;}éé}ngdg;la(ppgqn;zagién;yiﬁe las .ciencias..del;

comportamiento; el,.puente ;0 ;nexo, ha; sido . la corriente;de. -
las relaciones humanas. Lo anterior valida la sexta hipSte
31s planteada. g
[
.<Dgginitiyamcn;e,,elxpensamientq administrativo-~
ha sufrido una evolucibn; dado que.al mencionar las) dife--
rontes corrientes, hemos .destacado que de alguna forma - -
aportan ;ipr;qs,iugggdienteﬁAe inqpietudcn de investiga---
¢1én adicionales, como. padrian ser los tiempos y movimien-
tos, la necesidad de adiestramiento, Yy, ¢n general, todos-

suy principios. Como resultado, se comprucba la séptima --

hip6tesis del trabajo.
DEL CAPITULO III..

8. Muchas teorias y herramientas de la administra-
ci6én de principios.del siglo XX no corresponden, al mundo -
gactual. Se¢ ha estructurado la corriente del desarrollo or-
ganizacional; en el fondo de su fundamentacibén esti un nue
vo concepto del hombre, que es el punto de rfeferencia so--
bre el quec tenemos que adecuar nuevas herramientas. En el-
desarrollo organizacional, varian desde simples entrevis--
tas o cuestionarios, hasta grupos de encucentro o desarro--

11lo de equipos. Parte de ideas de que sus intervenciones -

vienen a afectar a todo ¢l sistema organizacional. Asi, vy
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9. En los subcapitulos de lo que es, ¥ &1 ‘6Hjerive
del desarrollo organizacional, se hizo un desgiose de lus
définiciones itilizadas Pori 1os autores, 1o ‘que’ nos permi -
ti6 comprobar 1z correspordiente hipstdsis, réspecto a qud’
no “hay¢ontradiccifn ni’ gran 'difercri¢iacion’ de’ ‘1o ‘fue chdy’
estudic'sg entiende ' por’ ‘desarrollo organizacionaly tddo 1.
contraTio} “hay iiha gran incideéncid tn Yos términos e siis-
definiciofes.io’

I

L 3

10. Los principios que se utiliZan del' desuvrrol1o-
organizacional se fundamentan en aportaciones de diferen--
tes materias que integran las ciencia’s del' comporthmiento;
lo anterior tiene como consecuencia que esté bien cimenta-
do'y ‘sistematizado; ‘sobré’'todd, que piarte del eéntehdimien-
to del’factor mis importante de ‘l1as organizacione¥ que 'ds--

el hombre.:

$

DEL: CAPITULO IV.

11. Como detectamos en las definiciones de lo que-

es 1d Administracibn PGblicua, vimos que algunas de vllag -
hacen referencia a términos tan genéricos como Bstado,’ Go-

bicerno, etc., mientras que otros realzan los aspectos mi--
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croadministrativos orientados hacia la operacibdn;- tal es, -
el caso de los recursos humanos, materiales, financieros,-

sistemas y pfoqgéimientog,‘gtc. Por lo tanto, la hip6tesis

es aceptada.

1;,\Ef¢;§;yamgp;e, por conducto de diversos_admi--
nistratiyist§§kban delimitado la Administracién PGblica Mg
11C8“a:;§aQF9 Cen;;ali;ada como Descentralizada, pues han:
qspecifiqa@p la cg;qs;er;zacién de los 6rgqn9§,quc la com-

prenden. Lo que le da validez a 1a decimosegunda hipGtesis

do la presente investigacién.

13. Desde la proqocién de reformn administrativa -
que hizo }ayOrggn;zagiﬁntdg las Naciones Unidas en paises-
0n'viqs_dq Qesatrollo,,ya,teniq la perspectiva de moderni-
zaf‘a 1a Administracién Pﬁblica, pero con miras a hacer --
congruentes los instrumentos pliblicos utilizados en la re-
forma, con la promoci6n articulada del dcsarrollo econdmi-

co y social. Asimismo, se comprueba la hipb6tesis correspon
diente.

14. La Reforma Administrativa en México, en el ---

transcurso de los Gltimos tres sexenios, han seguido una--
serie de etapas 18gicas, siendo las presentadas a continua
cibén: diagn6stico, plancacibn de la accibn, instrumentacitGn

y evaluzriones constantes. Debido a eosto, 1a hipbtesis es
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rothaigeh’ Acpartir”de’ 1965, ¢uando” 3 erag 14 ComlsxON -

de Administracién PGblica, fue cuando se 1mpulsaron conni

derablemente los esfuerzos de Reforma Admlnlstratlva. By~ -
Lontramos que, ‘a nlveljmacro y microadmlnlstratlvo, 5¢ o=
cuentraﬁ"los ‘6rganos’ ‘que sé encargan ‘dé normény opé;1rﬁ--
lis estrategils v téénicas dd” ‘Reforma’ Admlnist

espéc’ifiéh’?oh Ei:s"‘*ab'jétiiias""y‘ls‘u"met"ddowgia ‘sobre m'cuu

..... : o .
se’ apoya é, asi Como 105 lnsumoq "ccesarlos pard U Op‘.?fd

cién. Con esto se verifica la ﬁfﬁdﬁééis“ﬁiéntéiaé.

. s
4

© 16:"En~'1a’ddcumeéntacisn qu revisamos para Conoley
cudl erala hodalidad ‘que’se “man )4 en 1a Reforma Adminisn:

RS Lol AT S A I ) ;i A S )
trativa ‘respecto ‘al ser humano, 10grdmos 1nterpretar que -

se tiend uné“Eddcépéiﬁﬂ:fradféiéﬂdlfgtdhdéiLﬁéﬁﬁfe”y de
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sd'papet' é610 'se 1¢ ha conmsiderado iin recurso mis de Tos-

e hay ‘influcncia de 1as ciéncias del ¢om- -
pdftahiéhto),'pero‘siﬁ considerar ‘Sus caractéristicas en -
contradas en las aportaciones de los filtimos decenidé‘i e
sin asignarle la prioridad sobre los demés. S6lo menciona-
muy supérficialmentc 011mokk'kﬁddéumeﬁtdsAa’Ias’éieuvia<~
del Combdftamiento. De esta forma, quéda dceptéda‘I*

h 3‘[‘30"
tesis.
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una respuesta a la necesidad del cambio ya especificado ar;

lo largo de la investigacidn, y como una exigencia para mo

dernizar a la Administracidn PGblica. Asi,se¢ comprueba la-
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18. Si se adecfia el desarrollo crganizacional .a la
Administracign PGblica Mexicana, se hizo, 4 través; de.un
modelo en donde simplificamos algunos elemsntos. de, la rea-
lidad, respecto.a la actual operacidn de 1y Reforma,Admir-
nist;q;;yaqudq sus mecanismos; lo que hicimos, fue adaptar,
los siguientes Organos y mecanismos: planteamos la necesi-
dadwchunnéggérdg desarrollo organizacional en.la Coordina
cifn General de Estudios Administrativos; c¢s decir, 8 pi--
vel macroadministrative; por otro lado, # nivel microadmi-
nistrativo, una unidad de desarrollo organizacional para -
cada dependencia u organismo, El sistema macro y microadmi
nistrativo del modelo de desarrollo crganizacional, ademis
del sistema de operacidn de dicho modelo, todo esto forman
do pirte de una metodologia, en donde se¢ incorporé todo lo
relacionado con el desarrollo organizacional, asi come con
sus estrategias y técnicas. Se establecif la relaci6n que-

hay entre 1a unidad de desarrollo organizacional y la uni-



dad de organizacibén y métodos. En suma, tanto la Adminjis--
. . . SRR AR I 1
tracidén PGblica, como su sistema de‘cambl&, que ‘es’ lu Re--

forma Administrativa, y el desarrollo organizacionual, se--

C L O S N S PO J SN SRR f
adecGan’ en’ 'un’ ‘modelo.! Se compruchh‘parc1almente 1a hip6te-
sis, puesto’ que £altd su instrumeéntacién para observar su-!

funcionamiento real.

'19." Propusimos una metodologia, ‘estrategias’ de cam’

bio, y construimos ciertos sistemas, con un criterio de se
leccibn de aquellos elementos de desarrollo OrgHHLZﬂLLOHGl
que podrian funcionar en relacién con el eSquema de Refor-
ma Administrativa. El indicader d¢ seleccién basico nos 14
han proporcionado la’ experiencia 'y 1a’ observac16n dlrccta'ﬁ

del comportam1ento humano en el campo de’ estudio. La ante—

rior hip6tesis la retomamés como parcialmente’ verdadera.

20, Respecto a una transformaci6n o cambio masivo-'
de la Administracién PGblica, es rechazado completamente,-
porque si’fuese aceptada la hipbtesis) entonces oxaltaria-

mos al desarrollo organizacional, en la misma medida opn --

que lo hicieron los otros pensadores de 12s otras corrien-
tes de la teoria de la organizaciéni es decir, como s} fuée
se el estudio final que resolvicse todos los problemas; en

otras palabras, no puede ser la verdad absoluta; entamos -

abiertos a cualquier modificacibn propuesta. Ha queduds --

bastante claro que la disciplina de anflisis la cmpleamos-
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como un instrumento que, a través de intervenir cn los pro
cesos organizacionales, se genere un cambio en los indivi-
duos y prupos, asl como en sus creencias, dctitudes y valg
res, para que, a partir de esto, y de su debido reconoci -

miento del ser bumano, se manificste un cambio enwkoda la-

maquinaria gubernamental, pucsto yue del hombre depende cl
peot : i

buen funcionamicnto del instrumental de Reforma Administra

tiva. De esta manera, sc desprende una comprobacién par

. ,
cial Jd¢ nuestra hipdtesis.
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ffl. CONCLUST ONLS

DEL CAPITULO II.

1. No habila cooperacién entre el trabajador y 1a
administracién,porque la Administracién cientifica y los -
cliasicos no respondieron a la problemitica y a las necesi-
dades reales que imperaba en aquella &poca; csto se refle-
ja muy claramente en las soluciones que arrojaron sus estu

dios, puesto que favorecieron sustancialmente a la adminis
tracioén.

2. A pesar de los esfucrzos de los estudiosos de lg-

administracidén cientifica y de los clisicos, no mancjuron-
todas las variables que se perciben en el trabajo, lu cual

hace que sus principios se alejen de la rcalidad y que no-

tengan validez universal, porque operan s6lo en determina-

das caracteristicas.

3. Al ser humano se le ha considerado y estudiado-

a ta par del conjunto de herrambentas y equipo, como  c¢le-
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mentos que “contribuyen a la ‘eficiencia. No toman en cuenta
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que ‘el hombré ticne una gran complejidad; es decir, aque
. R R I S SO N R A T TN L L E e TR L T
11as caractertisticas intrinsecas’ '(estima, reconocimiento, -
. oot PRI
etc.), las sociales, etc..

JORN

4. Desde la administracién cientifica hasta los --
cléslcos, el\peﬁSa-ienfo”admihistratiVO'ha‘ébnétrﬁid6 las-
bases ‘o fundamentos sobte 1os' cuales se”construye el edifi
cio de la teorfa de ‘lTa organizacidn dadas’ las defini--
ciones que se dan en las otras conclusiones, y a lo largo-
del contexto del capitulo, nos hace reflexionar en el ca--
rhcter incipiente de la misma teorfa, y en lua necesidad de

que constantemente se enriguezcah' o superen los esquémas -

conceptuales establecidos.

5. Las‘ relaciones humanas revolucionaron la menta-
1idad de lcs estudiosos de 1a' administracién; por otro la-
do, sus resultados también impactaron:a ‘los directivos de-
aquel entonces. Este movimiento fue cierta respuesta a pre
sioncs socimles y demandas especificas, tales como la crea
cibn de los sindicatos y la movilidad social propiciada --
por la industrializacifn; sin embargo, los estudios de Haw
torne, independientemente de la problemitica mundial y so-
cial, dieron nacimiento a las relaciones humanas, que a su

vez, sirvieron como respuesta a las peticiones sociales,



, . .5+ Les Telagiones humanas coadyuyaxen &, semRrar. e,

concepcibn basada,enAla§;q?lnqia%.de}(qqmpoptamiqn;g; des-,,,
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de luego, posteriormente, fu

S i ' IRV U

o fueron estableciéndose 10§ 8Ux 4y

puestos que marcaron el empuje definitivo hacia.esa nueva-,.,

£

escuela del pensamiento administrativo.

. La teoria.de, la organizacidn.tiende.g perfaccig:
narse y a avanzar, obedeciendo al climulo. de. conocimientos-

que han enriquecido al mundo, de las organizaciones.

DEL CAPITULO III.

8. E} desarrollo organizacional es consecuencia: » -y
del esfuerzo de las diferentes contribuciones;, tanto.de -~ - ,
las diversas corrientes, como de las disciplinas que expli
caron las modalidades. del trabajo. Esto, a su:vez, crista-
1iz6 en, una disciplina que.permite tener una: visiom umplid.’:
del estudio de los fenfimenos:en el mundo del trabujo, Tap- -5
es asi, que anteriormente se ponia: énfasis en el Gumbiy orii
ganizativo parcial, tranfiriéndose ahora al cambio prande-~
de la totalidad de las organiraciones. En otras palabiras,-.
la moderna teoria de la organizacidn. establece una relg.--

cién cstrecha de 1los niveles micro, meso y macro, ¢omn payio:

te del contexto de la organizacién.

9. A) utilizarse cl método matricial permite teper
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una’gran‘hérramienta para’analizar'ciertas'disciplinas’ que’"

v s Uy 4 gy e v g R IRERTALS 1o B T RIS T T
se presten’a’ Confusidni’o bien, puede’ representdriun’ esh-L-
R T N N L N T T
fuerzd'por- cohciliar’las diferenciaciones que’ existen en -
la ¢onceptualizacién’ de las ciencias 'sotiales.
i

t +

10: Tenemos la confianza de que la tecnologia’ del-
desarrollo organizacional tiende a crecer, porque el cono-
cimiento empirico en esta materia constantemente se enri--
queté e’ integra, ¥ se siguen haciendo esfuerzos ' Gtiles pa-
ra‘ ¢laborar hip6tesis en aspectos especificos del cambio -
deliberade:’

DEL ‘CAPITULO IV.-

11.'Los" tebricos y pricticos de la Administracién-
PGhlica orfientan sus actividades a ‘dos firdiiygs’ bisicamente-
a ‘Wsppctes’ Jue ‘tengan que ver con la’ ciencia’’polftica o -
politica, o lo relativo a las técnicdsJsuSccpfibies“dé‘a——
plicarse; quizid a eso se debe la diferencinci6n en las de-
finiciones. En 'otras palabras, la orientacifn, en sus con-
cepciones, depende de dbnde se desenvuelve ol administra--
dor pGblico (investigacidn y/o docencia, o bien, en el cam

po directo), también debido al ‘interés o teéndencia por

ciertas materias de estudio.

12, A Yo largo de la historia, lu Admjnistracibn -
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PGblica;Mexicana, ha sufrido constantes modificaciones, qug,
han delimitado,su.funcionamiento,y organizacién; el princi
pal cambio ha.sido en .cuanto.a, su estructura; se compruchs
con uno de los Gltimos.documentos.al respecto, llamado. Ley, .
Orgidnica de la Administracidn PGblica Federal. All{ se ra-

cionaliza sustancialmente la maquinaria gubernamental.

'13. En México se descarta la posibilidad de que }a
reforma administrativa tenga un enfoque meramente tecnocrf
tico, porque se ha pretendido.amarrar la mejoria instrumen
tal a un resultado final de provocar ¢l desarrollo integral
de la comunidad a la cual sirve la Administracién Pablica-
Mexicana. El perfeccionamiento se daria a través de. la ro-
visién permanente de la tecnologia administrativa que per-
mita coadyuvar a la institucionalizacién e implantacién dg
variados instrumentos, para que a su vez ejerza un efecto-
multiplicador de beneficios, tantc de los servidores pliblj

cos, como de:la comunidad.

14. La Reforma Administrativa ha seguido una meto-

dologia, independientemente del periodo presidenciul, lo -

que ha servido para recoger las experiencias que on ¢sa ma

teria ha arrojado cada esfuecrzo.

15. La infraestructura de¢e Reforma Administrativa

tiene las suficientes bases estructurales y funcionsles co
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mo para aceptar cualquier innovacifn que impulse la moder-
[ESRETNNE R ATS S ST A ST 6 S S D IF A R S E S R B S I CE PR
na teoria de 1la organlzac16n.
T RETLE Nt

[

{ B
16, Se manifiesta aGn la influencia de 1la adminis-

tracidén cientifica y de los clasicos en la documentacidn -
R RS PR SRS B HEE S S 54

de Reforma Administrativa;

nos referimos concretémcnfe‘u
L
que interpretan los recursos humanos como un elemento mis-
dentro del basamento administrativo por utilizarse. Lo fun
damental de la anterior observacifn consiste en que no se-
han cggs%dpga@p}}as aportaciones de la moderﬁa teorfa de--
la o;gqni;gciénfnLa Refo;ma Administrat;yn uvanzgria s1 ty
viera una_ tran51c16n de modelos mecan1coq a orgﬁnlcos. El-
nspecto humano deberia ser 1nterpretado como punto de a---
rranque y promotor de la Reforma Admlnlatrutlva' como una-

al1da para que no se vean frustradas las opcrac10nes de -

los demids instrumentos.

DEL CAPITULO V.

17. Una alternativa que tiene la Reforma Adminis--
trativa para facilitar el logro de sus objetivos para su -
institucionalizacién ¢ implantacibén, es la aplicacién del-
desarrollo organizacional como un instrumento de caﬁbio en

a Administracifin Piblica; porque serfa un complemento al-
enfoque cstructural de reforma que se ha empleado. Sin em-
bargo, sc¢ pretende desviar esda orientacién hacin los proce
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ductistas, o modelos orgﬁnlcos), para ayudar a1 cambfo. ,0

mo el desarrollo organlzac1ond1 ¢S una d15c1p11na que so =
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Vi N ¢ e
emplea en C1ertas organlzaC1ones desde hace

proxlmudumun»
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pecto.
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18. Ei disefio de un modelo de desarrollo orpnniza-

c10nal para 1a Adm1n15trac16n Pﬁblxca nos hace debpv

1
la’ 1nqu1etud referente a su verdadc"o deseFVOIV1mlento en-

su apllcac16n,

AR
to, a fln de que se

por 10 que el prescnlc“éstudlo dueha abiler-

B 3 RITTH .
a 58 1n1c1o o base de’ pOSter10r0% eqtu*

leS que complementen y aflnen la#zxdeds'qu

1w

en adelante, queda darle el 1mpulbo a estc elemento ﬂdig

nal de Reforma Administrativa por las personas due so’ inte

resen en su ejecucibn.

19, La prescnte investigucién originé la actualiza

ci6n, en nuestro caso, de 1as modornas’ técnlcas o estrate-
gias de admihistrdcién; lo'fesaltnmos, porque nos permitit
crear, proponcr y selccc1onar 10s mecanismos que pcrf chd

narfan a la Administrdciﬁn Pdblica.

20. Creemos que los teOricos do las cienclins dél

comportamiento, al igual que 1os de las otras corrientes, -

réars’

)

aman esquemas Loﬁv"

§




tienen una predisposicién a exaltar la disciplina que funda
mentan’ ‘por €sé, ‘dérivan ‘reésultados ‘muy ‘ambiciosos. Qued6-
muy' cldro -en el ‘contexts del presente ‘trabdjo ‘que,; al hacer-
uso ‘dél ‘factor que proponemds, se manifiestd el ‘cambio (el
tipo -dé ‘cambio quedé bastante aclaradd). Por Gltimo, dire
mos que el empujc que tenga la Reforma Administrativa, en -
buend parte, podria determinarse por el climd ‘que las unida
des de 'désafrollo organizacional, lograrfan con sus inter+-
venciones en el universo de adscripcibn, y sc¢ prestarfa a -

elimiar la resistencia al cambio.
. 'EVALUACION

1. Dar a conocer la necesidad dc ampliar los 1{mi--

tes de la Reforma Administrativa, con Ia ‘integracién de fac

tores complementarios, de instrumentos que operen dentro de
su coatexto.

2. Lla caracterfstica de pasar por alto algunos de -
los que podrian ser 1os medios de rcforma disponibles, para

hacer a un lado 1a perspectiva limitada y la inercia.

3. Los resultados positivos, como ¢onsecuencia de -

la identificaci6n ¢ invencién de herramientas para la Refor

ma Administrativa, las cuales pueden probarse como muy efi-

caces o eficientes,
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4oy 4. Llevariimplfcito, a lo.large del presente csty:;
dig,, que el .pgrsonal es el.recurso, mis importante, pues, us.

quien planea y maneja a la Administracién Rablica, ademds, -
L AL (ONEERS A RO e S S 6 vene AT LA,

de .elegir los, mecanismos.que .Cred. .que.causen mayor impactp.
C
5. Establecer la posibilidad de adecuar el desarrp-
llo organizacional;a los avances de 1la Reforma Administrati
ca.

6. El1 cambio que se promueve de crecencias, actitu--
des y valores de los individuos, grupos.y organizaciopes, -

a través de técnicas ¢ intervenciones en desarrolilo organi

zacional, bdsicamente en:1los procesos que se dan en csog --

tres niveles ya mencionados.

7. Aplicar el desarrollo organizacional (estrategia
conductista), es un complemento de la Administraci®n Pabij-
ca Mexicana en -su estrategia utilizada, con un enfoque ex--
clusivamente estructural (que es, en mucho, la orientucifn-
que le asignan a sus trabajos 1as.unidades de organizuci6n-

y métodos); de ahi que realcemos el primer tipo de ¢strate-

gia en nuestra investigacién. Pero un .balance de ins mis--

mos serfa ideal.




+ PRONOSTICO
g A
Administracién P@blica no son fijados para siempre; son mo-
dificables en funcidn de las inovaciones -y de las variacio-
nes de la tecnologfa administrativa, y de acuerdo con los -

resultados de sus lagros, que pueden. ser sometidos a criti-

ca,. anilisis, desuso .0 renovacién.

2. Servirdn las .unidades de desarrollo organizacio-
nal como retroalimentadoras de la Coordinacién Genecral de -
Estudios Administrativos; concretamente a las condiciones,-
en general, en que se manifiesta el fen6meno de reforma, y-
que sus caracteristicas sean discutidas como consecuencia -
de la auscultaci6én de las unidades de desarrollo organiza--
cional en sus intervenciones, para que conjuntamente con --
los responsables de la Coordinacién General de Estudios. Ad-
ministrativos y de la unidad de organizacifén.y métodos, se-
definan las etapas y estrategias por seguir para perfeccio-
nar estructuras, -funciones, comportamientes, actitudes, y -

asf atender con excelencia las demandas

ci6n PGblica.

de-la Administra-

3.

1 poco valor que le asignan a los esfuerzos in-

novadores algunos directivos de 1a Administracidn Pablica, -

podria ser un freno al cambio propucste., También hay que to



mar en cuenta que la Reforma Administrativa tiene dimenyio-

nes politicas, ademis de burocréticas,{

Borqus 1’ inestabi1g
dad politica de los lideres, o bien los periodos limitados-
de’ 'suejercicio, thace! queiel’ apoyo’ (U requierd und disci-.
plind’con ese’ caracter ‘de '‘continuidid, sed’‘difarenciado Was
g’ ‘el ‘dpoyo ‘incondicidnal dé'‘los altos' jefes,

‘

)

4. ‘Cuando se manifieste'el cambio e’ la’ Administyg-
ci6n PGblica Mexicana, se obYligard u que 1bé*aspdctd§yhorm5
tivos sean revisados, dado el enfoque bastante legalista en
que se ‘bdsa, puesto ‘que 1a'esfrdctura‘f,'én*geﬁcrai, todusg-
las ‘actividades, se’ fundamentan’ cn un conjunto de léyes

dcuerdos’, decretos etc.’

5. El cambio que se conducird en las unidades opers
tivas To serf por imposici6n, ‘siro por und total compren---
sién de los responsables de ‘éstas?y en’especial, ‘de iin ‘¢iten
dimiento ‘de sus comportamientos ‘arteriores, 11évando a e
16s comportamientos nueéves por ititroduciTse sean el resulta
do ‘de’ las exploracioncs y razonamicntos conjuntos, entre -«

los responsables y las unidades de desarrollo organiziucio~J
nal.
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