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INTROWUCC1  

El, objeto del presente estudio.. es plantear.lanece 

sidadde-establecer, diseñar, proponer e,..implantarvl un 

lelo de desarrollo organizacional como:instrumento que 

coadyuve al mejoramiento, la adaptación y el cambio de la-

Administración Pública Mexicana, adecuándolo al esquema de 

Reforma,Administrativa,sin descuidar que las estrategias 

o disciplinas que se manejan se; orienten afavorecer el, de 

sarrollejeconómico y;social. 

Conlo-anterior, se ,fundamenta el: funcionamiento 

la operación del desarrollo.organizacional,.dentro de un,—

contexto que contempla los diversos factores con que inter 

actúa la disciplina propuesta. 

.La investigación la dividimos en cinco capítulos,-

siendo los siguientes: 

Ul primero,consiste en la definición del problema-- 
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que en términos generales lo podemos identificar con la 

metodología básica de la investigación. 

El segundo, lo iniciamos con nuestra consideracién-

respecto a qué es la teoría de la organización; por otro --

lado, se pretende abarcar un análisis del desenvolvimiento-

de las diferentes corrientes, hasta llegar a las ciencias - 

delcomportamiento, para, así; esta última, situarla en un-

momenta, histórice-,.para-eso :explicamos algunás . de'las 

cipales ideas de los autores-más representativos: 

,Tercero, incluimos la.teoria abstracta dél deSarro. 

110 organizacional, integramos un breve esbozo histórico clú 

la disciplina; explicamos lo que es, su objetivo; con ésta! 

dos interrogantes mayéuticas y con aldesglose de sus 

nos, fueron elaboradas las matrices de información, que a -

su vez nos permitieron construir-las características y dllri 

var las definiciones del modelo propuesto. 

Ubicamos el ámbito donde se•pretende aplicar Id 1111 . 

ciplina de análisis en el capítulo cuarto. Empezamos con 

la naturaleza de la administración en sentido genérico, 

continuamos con la teoría abstracta de lo que •es la admi--. 

nistración pública; después se menciona el caso de México,-

poniendo énfasis en su organización y funcionamiento; rea- 
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lizamog un breve esbozo de su Reforma Administrativa, y por 

último, revisamos la importancia del mejoramiento del fac—

tor humano en la Reforma Administrativa. 

En el Capítulo quinto, hacemos la fusión o síntesis-

de la Administración Pública Mexicana (concretamente, con 

la Reforma Administrativa), y el desarrollo organizacional, 

a través de un modelo que se adecue a nuestras necesidades-

y características. Su contenido lo integra la conceptualiza 

ción del modelo desde un punto de vista oro,anizacional, la-

definición de lo que es, y el objetivo del modelo, la forma 

en que empleamos la idea del cambio, la propuesta de una me 

todología (etapas y estrategias). Cabe aclarar que, en la -

etapa de ejecución, describimos al sistema macro y micro ad 

mínistrativo de operación del mismo modelo. 



CAPITULO 

DEFINICION DEL PROBLEMA. 

A. ORIGEN. 

En 1965, en la Facultad dé CienOias Políticas y So--

ciales, durante la cátedra de PsiCorOgia SOCial dé.  iáS Orga 

nizaciOnes, iniciamos el primer acercamiento al desarrollo- 
_ 

organizacional, lo que nos perMiti6verlo'COmn un 'posible—  

instrumento para la Administración Pública. 

A nuestro pensamiento acudió la idea de profundizar-

en materia de desarrollo organizacional, para' desPués ade--

cuarlo al esquema de la Reforma Administrativa en México. 

Así nació la inquietud por dar comienzo a la investi 

gación, mediante la recopilación de la información que toca.  

ra los temas fundamentales de nuestra tesis en proceso de - 

elaboración. 



Posteriormente, cuando ingresamos en la AdmialatY0-
ción Pública c

entralizada, en 197 
ciencias 	 5, observamos ciertml dtífi 

respecto a cómo trabajan los individuos y jos n
rii_ 

pos, y la manera en que se manifestaban los procesos organi 
zacionales. Por otro lado, 

comprendimos 
 el desenvolvimi onto 

de ciertos factores microadministrativos, tales como los re 

zación y métodos. 
cursos humanos, materiales y financieros, además de orroini-

Durante el períodode elaboración del presente tra.... 

bajo, seguimos algunos cursos, en donde se emplearon las si 

guientes técnicas: adiestramientoen laboratorio, 

encuentro, desarrollo de equipos,, liderazgo para el 
g 

c

rupos de 

aMhio, 
consultoría de procesos,juegesvivenciales, etc., jo eupl-

nospermiti6 vivir directamente ajgunas 
finte 	 de las partes que - 

gran al desarrollo organizacional.  

B. IMPORTANCIA, 

La Administración Pública tiene que adecuarse a los-

cambios tecnológicos, políticoseconómicos y sociales. 

Todas las personas de nuestra sociedad necesitan una 

Adrdnistración Pública más funcional, porque todos 

túan con ella, en una u otra forma. 
	

iaterac- 



La enunciada organizaci6n ejecuta y hace factibles • 

1 b 1 -ób j ti:o.S"5, 	6sis 4ue tien&"entóbeháá'de 	para' lo 

grárló r uibr& uhr InejeraMiento Córibtattie'l' Uno'.désjs 

órógáma'S' "es•el ddlari'óhe'ttoitámicó y'soCiál Para' real i 

zarlo, se áCerd6 enpriméra' inItanciaddptar,'' o' en' su ea .  

sd'»trálisfemar sü'stáridiaImentt, las estructuras' 	- 

preCtses adininitraties 	incrtirlentarl'an la productivi 

dad, 'aún con mejores >resultados; ' esta,Medidá ,  se considero' 

más positiva que la inverlI6W.de bienes' de' capital' 

'AS í -es 'Cerio' la' rtforriá administrativa - se' convierte 

en órUPregrámá'prordetor del precelo. de 'desarrolló tcónálni.  

co'Y'''Sócial',Hy 'él conducto por 'el que los ádMini'straderes 

públicos proponen soluciones y las iMplantand 

- 	'Es impártante que ‘el' Prelénté. estudió , Siembre la - 

inqhieted'de los 'funcionarles qtie ocupan las altas jerar-. 

quláS Y :dé les' emPleadoS., - á erecto ie aplicar. 'él desarro- 

órganizaCional en' su dependencia para lá ítIstituciona 

lización, .y qUe 'impere la implantación de la 'Reforma Admt 

nistrátiva. 
• • 	' 

C: PLANTEAMIENTO DEL' PROBLEMA 

Independientemente de los esfuerzos de la Reforma-

Administrativa, todavia Se encuentra en algunas dependen- 



cias de la Administrnción Pública Mexicana una,variedad 

de formas de,organizar y estilos de, dirección, que ehtón-

inflyi.dos«  porr principios que operaban, en el,  inicio, dol si 

glo XX; en consecuencia, tenemos anacronismo, de técnicas-

y de sistemas administrativol.que se reflejan, en un bade 

cuado desempeño del, trabajo, Necesitamos desechar lo obso 

Teto,, ya que no es congruente con los cambios vertigino -, — 

sos de nuestra sociedad y cultura,. 

En, la actualidad, en, las;. dependencias es notoria - 

lainfluencia, del, pensamiento de .NYlor4.con,su Adminis 

'tración Científica, y.de Max, Weber, ,con sus aportaciones-. 

de la Teorialhírocrática, 

El, administrador público debe tener la,iniciativa-

depreparar,se y actualizarse respecto,a lasníodernas , tác,-, 

nicas 4:Y:estrategias de administración,para hacerle frea-

te , n la posteridad, y para'que actualmente pueda proponen, 

superar o. perfeccionar los instrumentos de,leforma.Admi--

nistrativa, y con ello a la Administración Públicaen 

conjunto, además de producir los efectos de desarrollo e-

conómico y social, que por vía de la reforma administrnt 

va se pretende llevar a cabo. 

Pero es de suma importancia destacar que no debe -

haber un cambio solamente de estructura y procedimiento a 



través de la Reforma Administrativa, sino un cambio en los 

procesos organizacionales que influyen en el comportamien- 
.., 

to del servidor público, como también de los grupos con --

los que trabaja, para de allí derivar los factores que per 

mitan la utilización adecuada de las demás herramientas en 

las que se apoya el fenómeno de la reforma. 

En toda organización, al hombre se le ha considera-

do únicamente como un instrumento de producción y de traba 

jo; por lo mismo, no se ha tomado en cuenta debidamente la 

naturaleza humana. Lo anterior es extensivo a la Adminis—

tración Pública; por lo tanto, aventajaría si reorientase-

su concepción del individuo y de los grupos, y si aplicara 

eficazmente las técnicas que genera el pensamiento adminis 

trativo. 

La productividad se incrementa, además de utilizan-

do instrumentos de producción más erícaces, elevando la 

capacidad personal de los trabajadores; también con estra-

tegias bien estructuradas, en donde al factor humano se le 

asigne la importancia que merece como un elemento priorita 

rio en la promoción de la Reforma Administrativa. 

La posición y la problemática que anteriormente ex-

plicamos es lo que, con mayor razón, hace que se revisen - 

las más actualizadas teorías de la organización, o bien,- 



6 

en otras palabras, las nuevas concepciones de la adminis--

tración. 

En tal virtud, es necesario que la moderna corrien-

te del desarrollo organizacional sea un elemento que coad 

yuve al cambio de actitudes, creencias, valores y proce-

sos organizacionales de la Administración Pública Mexica-

na. Asimismo, puede propiciar un clima favorable que lo—

graría un apoyo sustancial y permanente de los individuos 

y grupos en los esfuerzos de Reforma Administrativa. 

Una de las preocupaciones del Ejecutivo, en México, 

consiste en orientar la investigación administrativa a la 

administración pública; para ello, es conveniente hacer -

una revisión de la teoría, y crear modelos con la posibi-

lidad de ser adaptados y aplicados por personas nue se in 

teresen en ciertos temas. 

D. OBJETIVOS. 

1. El objetivo de este trabajo es plantear la nece 

sidad de establecer al desarrollo ors'anizacional como un 

instrumento que coadyuve al meioramierito, la adaptacion 

el cambio de la Administración Pública Mexicana, adecolin 

dolo al esquema de Reforma Administrativa, 	in descuidni• 

que el instrumental público se orienta a favorecer el de 



sarrollo económico y social. 

2. Revisar las diferentes corrientes de la teor'ía'-

de la organización paraconocer el desenvolvimiento del pen 

samiento de leS principales representantes y de sus aporta 

ciones, para 'qué se sitúe en un Momento histórico a las 

ciencias del comportamiento. 

3. Establecer el marco conceptual nue permita intro 

decirnos 'en el cenocimientO' y el análisis del detarrollo - 

organizadienaL 

4. Determinar y delimitar el ámbito donde se 'veten 

de aplicar el desarrollo organizacional, y también tener 

una condépción de carácter genérico. 

5. Romper con los métodos conserVadores (ejemplo: 

reorganización, administración científica, burocratización, 

etc.), para fomentar el enriquecimiento y la exploración -

de nuevas técnicas, y así seleccionar precisamente los ins 

trumentos mOdernos de reforMa. 

6. Diseñar y proponer un modelo de desarrollo orga-

nizacional para la Administración Pública Mexicana. 



E. HIPOTESIS DE LA INVESTICACION. 

DEL CAPITULO II. 

1. Existe una falta de cooperación y pugna entre el 

trabajador y la administración, motivo por el que los t 

ricos de la administración científica y los clásicos tra-

tan de encontrar la explicación y solución a este fenómeno, 

2. Los representantes de la administración cient1fi 

ca y los clásicos, de sus investigaciones derivan princi—

pios de carácter universal, tomados de muestras o partes 

nada representativas del contexto de las organizaciones. 

3. El factor humano representa un papel secundario-

dentro de las investigaciones de las primeras corrientes -

de la teoría de la organización. 

4. La teoría de la burocracia realza una catego la-

(racionalización), que después, con otros estudios, se de- 

muestra que no es la panacea sobre la que deben evaluarse-

las organizaciones. 

5. La escuela de las relaciones humanas enriquece 

y transforma la herencia conceptual de los primeros moví-

mientas del pensamiento administrativo. 



6. Existe un nexo entre las aportaciones de los con 
r ir 5 	 ; 	: 	 1 

tribuyentes a la teoría clásica y las ciencias del compor-

tamiento. 

5 5 	1 	 1 	1 

e manifiesta una evolución de las ideas adminis 

trativas. 

DEL CAPITULO III. 

8. El desarrollo organizacional es una respuesta 

de la teoría de la organización para utilizar y ampliar 

el uso de variables, que expliquen con mayor complejida,1  

los fenómenos en las organizaciones. 

9. No hay discrepancias importantes en los concep--

tos que enuncian los estudios del desarrollo organizacío--

nal. 

10. Podemos identificar un conjunto sistemático de-

conocimientos, sobre los cuales se fundamenta la discipli-

na del desarrollo organizacional. 

DEL CAPITULO IV. 

11. No hay un consenso en la teoría de la Adminis-

tración Pública en cuanto a los t&rminos nue implican sus- 



a(,:; 	i!9ZWL.).1*,:r11; •  
definiciones, y del enfoque que adoptan. 

-101707; 	 h! 

12. La Administración Pública Mexicana está perfec- 

tamente delimitada; abarca un conjunto de organismos o de-

pendencias con diversas modalidades, y Una gran Variedad - 

de funciones y servicios. 

13. La Reforma Administrativa eilmlx1Cóini-tiérié u-

na orientación meramente tecnocrática. 

14. La Reforma Administrativa, en el transcnrsO de-.  

los últimos tres periodos presidenciaiet4, ha tén1dO con—

gruencia en su desenvolvimiento; es decir, tuvo uña Conti- 

nuidad en su proceso metodológíco. 
:•;.) 	: 	• 	• 

15. En la Administración Pública Mexicana, contamo 

con la infraestructura de reforma que facilite la aplica-

ción de los instrumentos administrativo!;. 

17. No se le ha otorgado la debida importancia' al - 

factor humano en la Reforma Administrativa. 

DEL CAPITULO y. 

18. Es posible que 	la Adminintración PúblicA 

xicana se rompa con el anacronismo de 1w; ti..cnicas y de 1,;., 



sistemas adminIstrativos usados, y con ello pulir las es-- 
. 	,q 

trategiaS (le.,Reformg Administrativa. 

19 	$e.adecúa el, desarrollo organizacional a la Ad-
, 

mln¡stracjón Pública Mexicana. 

20, Tenemos que elegir las disciplinas o técnicas - 

Administrativas susceptibles de aplicarse a nuestra organi 

:alción de análisis. 

2L El modelo de, desarrollo organizacional ocasiona 

un cambio. total de la Administración Pública Mexicana.. 

F. PROCEDIMIENTO. 

Pl tipo de investigación del Tfesente trabajo es do 

cumental o-biblictgrlifico..Para esto se,ha hecho el acopio- • , 

de ta información respectiva mediante la selección y la re 

visién de los diferentes libros, además de diversas publi-

caciones, en general. 

El método referente al orden 11.e los capítulos es el 

dedo tivo. 

Respecto al análisis (le nuestra información, usamos 

una combinación del método mayéutico y de las matrices de 
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informaci6n. De acuerdo con él'PriMeio; emPleamol como 
su 	r 

1 , 	l',[ 	r 	t 	1  
rramientas las interrogantes mayéuticas; para aclarar, ejem ' < 

lilificamos a continuación: en el planteamiento del proble-

ma se manifiesta el para qué; en el tercero, ManejaMos prin 

cipalmente el qué es, y el por qué del desarrolleoganiin-

cional. El capitulo cuarto será el dónde de la aplicación-

de nuestra fundamentaci6n. En el último capituló ̀se usarla 

él cuándo, cudnto, y cómo; sobre todo, el cómo. 

Las matrices de información se pueden identifi 

car con los cuadros de definiciones da lo qué es, y el obje, 

tivo del desarrollo organizacional eMpleadoS en el' capititto 

tercero; donde en los renglones ponemos al autor, y en las-

columnas, identificamos la incidencia del uso de' términos - 

por cada autor. Lo anterior nos permitió establecer la ce. 

racterizaci6n del tema estudiado, así como 'derivar la Ueft-

nici6n y el objetivo modelo que disellamos en el capitulo 

quinto. 



• 

CAPITULO II 

AIITtCtDENTES AL'DESARROLLÓORGÁNIZACIONAL  

2.1 TEORIA DE LA ORGANIZACION 

Para efectos del presente estudio, entenderemos á - 

la teoría de la organización como el conjunto de escuelas,-

corrientes o Movimientos, que con sus conocimientos aportan 

las explicaciones de los fenómenos o hechos que acontecen - 

en tas organizaciones5,9 

Habríw'que.'hacer una diferenciación entre teoría 

pveeriptiva'y-descríptiva;.  La• primera•tieneque'vercon: - 

el modo 'erl', que las cosas deben -ser;- a difereticia—lá!.descrin 
. 	 . 

(Il Una concepción de las.organizaciones que se aproxima a nuestra no 
cesídad de entendimiento es la de Brachet de Márquez, que ,dico: - 

se :entenderá por ellas .a la unidades colectIves faraplejas- 
caracterizadas por un objeto (metas) una división' del trabajo 
(erenciación) y una jerarquía de autoridad. Esta definición in-1: 
cluye'la que popularmente se ha denominado "burocracias",... Vi- 
viane Brachet de Márquez. Tensiones Estructurales y Diferencia—
ción en las Organizaciones, ¿Un caso de acumulación teórica?. MIxi 
co, Cuadernos del' Centro de Estudios Sociológicos $1 11, El Colegio 
de México, 1975, p. 3. 



tiva, se encauza en lo que las cosas son:(2)  

La teoría clásica es prescriptiva; el movimiento de 

relaciones humanas incluye, tanto la descripción, como la - 

prescripción. 

Hay ciertas 1.imityitesenlateoría de.ja.,9SIniza-
', 

ción; entre ellas, que las organizaciones son muy compleja 

y las investigaciones se concentran solamente en sectores ,- 

y subconjuntos de ciertos tipos de organizaciones, y solo 

en algunos aspectos de sus operaciones. Por lo. tanto, las 

hipótesis que se plantean son válidas para ciertos tipos de 

organizaciones, tales"como la burocrácia, la industria cte. 

y para algunas partes de la misma.(  

(2) Para mayor ampliación, consultar a Curt TauskY'»CenaUCCIón'YarE,A-
nización. Buenos Aires, Ed. El Ateneo, 1976, p. 21 

(3) Existe una comunión de ideas en teóricos como Thompson, y Lawrence 
y Lurekeu,19-,que,yeepectea l lap,defícienelas»que,uemaeillentnn  - 
en la teoría de la organización: "No es posible foi:mular todavía - 
una,teoglaeampleta dela,prgapizacióu(3ea:eomo eistenut,delprupo-, 1 1 
aiciones o como sistema de ecuaciones; pero disponemos dende luego 
10numerplos, subconjuntowde proposiciones y ecuaciones,todnalien 
fundadas en la investigación". James D. Thompson. 	Teoría deis - 
Organización. Buenos Aires, Ed. Bibliográfica Argentina, 19677P.- — 
17. Un criterio similar se observa en Paul R. Latiréitce'vJay:LOrCh-'" 
que enutician:'"La mayor' parte de los hallazgos CY:ideal'atie eatán 
en circulación, han sido desarrollados eI:larlir de estudios contra 
dOwen las diferentes partes de la organización. Unos estudias 
interesan por las factorías, en canto que otros estudian los labo-
ratorios, pero todos ellos sostienen, la mayoría de las veces, que 
los hallazgosque se extraen de una situación son aplicables a te-
da N las demás". En Paul R. Laurence y Jay W. Lorsch. Orpanj:za-_--
ción y Amhiente, Barcelona, Ed. Labor, 1973, p. 12. 



,?Elr:ohjetiva7.dela, tearladeltaorganialcd 

diar a todotipodeorganizaciones humanas,. JJAhlar:deesta,t:.1. 

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

bre:a.a..quepodríaserLeliniciewdcun111;psruturateórica. 

;(.• 

No cOmpartimoselLoptimísmo.de-.losiapologistas de 

la teoría de la organización, respectoa.suafirmaciówde 

que los hallazgos en sus investigaciones sean aplicables a- 

eualquiertipode:erganizaejón 	Tenemps,noestrasreservas, 

porque.ihayque teneren cuenta la.idiferenciaclOW, W1P-.1 1?tiste:.! 

en lasorgarlizacQnPsYref‹:1rentel c9MPlcii4adv1".amail9i. 

versificación, ,objetivo, etc. 

, • 	'); 

Una de las partes que componen a la teoríadedaori „, 

ganización es la teoría clásica, y los teóricos clásicos(4) 

acostumbran utilizar en sus explicacionesejemplos simples-

para fundamentar sus ra.zonamientos; sin embargo, de casos mo 

dolos tomao.1»ses--raCiOnal,es , ,paraideduciTHmuchosHde los 

principios de la teoría clásicw.HTodas las disciplinas tic 

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

portaciones de los innovadores, quienes ofrecen un cúmulo 

de conocimientos en el campo de estudio que les corresponde. 

Amitai Etzioni explica el origen de la teoría clásica, de - 

la siguiente manera: "La 	lqueda de mayok electívidad y - 

ylicienca dio ohiyen a la teohZa adtiea de iLa 

c6u ... De eta tkadeída tunde fa cakatekízacíón de fa 

(4) Nos referimos, entre otros, a James D. Mooney, Henry Payol, ete„ 
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ongabizaci6n IónmaI:~an ptanor»zajdkuU cutát , hawWelcom.stnai-nse 

La4)AXganízdeidnéz y , 'cuenqué debehddI , 'atenen:sell / 1 

n', r 

Podémo'si;notái*queloque menciOna Etzionl'aún'ino'to 

ma en cuenta la influencia de la organización informal, que 

viene -á romper-Conllw:Concepciónitradlcionalistade 

diar alas organizaciones. 

A.as''aportationet de la teoría clásica signifiCani 

los reSultadós:déMUChot-esCritorés-que conocen laHmaterlit 

Cada autor e's: repreSentátivo de':una corriente; (ver'cuadro 

2.1), se caracterizan por defender'Ciertos'principloS', O funl 

damentos. A continuación se citan algunos de los autores 

porestilelas': 

CUADR•0-" 	.1 

LOS COMPONENTES DE' LAS DIVERENM CORRIENTES' 

ADMINISTRACION CIENTIFICA 

Taylor 

Gilbreth 

U.L. Gantt 

(5) 	Amitai Etzioni. Organizaciones Modernas. 	co,MilvI 	Ed. Unión Tipo- 
gráfica Editorial. Hispanoamericana UTEHA, PMiS, p. 36 



TEORIA CLASICA DE LA ORGANIZACION 

U. Fayol 

J.D. Mooney 

L. Urwick 

TEORIA BUROCRATICA 
, 	 • " ' 	 •••.„ 

Max Weber 

M. Crozier 

P. Blau 

RELACIONES HUMANAS 

E. Mayo 

CIENCIAS DEL COMPORTAMIENTO' 
• Ty 	, 	. 

D. McGregor 

Ch. Argyris 

A. Maslow y F.Herzberg 

De la anterior distribución se han excluido varios-

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

ciados son representativos. Posteriormente se planteará --

una visión general de sus contribuciones, que permitirá ubi 
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carlos antecedentes teóricos del desarrollo organizacional, 

2.2. ADMINISTRACION CIENTIFICA 

FREDERICK W. TAYLOR 

Las principales aportaciones de la administración - 

científica se fundamentaron en Frederick W. Taylor, pionero 

de este tipo de estudios. 

Seria idóneo, antes de profundizar en este movimien 

to, tocar la problemática que imperaba en aquella época. 

Taylor comprendió la necesidad de profundizar en la-

manera en que el personal desempeña su trabajo. Por lo mili 

mo, fue una de las principales motivaciones de los adminin. 

tradores, que optaron por conjuntar los conocimientos que - 

tienen los trabajadores, para luego clasificarlos, tabular-

los e integrarlos en reglas y fórmulas, para uso y benefi-

cio del empleado y de la administración. 

Para que definitivamente se alcanzara la máxima 

prosperidad, dependía del esfuerzo de cada trabajador o In-

dividuo, a efecto de proporcionar la mis alta cantidad /k 

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



qué los trabajadores hacen lo contrario, y aun cuando están 

dispuestos, su desempeño no es todo lo eficiente que se pu- 
. 

diera esperar. 

Taylor, como ideólogo de la teoría de la organiza- 
. 

ción que opera en el sistema capitalista, manifiesta temor-

por la actitud que tienen en aquel entonces los trabajado-- 

res de no cooperar, pero esto se ha dado en cualquier régi- 
. 

men; como ejemplo tenemos el esclavismo, donde sus defenso- 

res muestran en sus escritos su desconfianza a cualquier le 

vantamiento de sus esclavos; además, también es visible la-

falta de cooperacién. 

El objetivo de la Administración Científica es la - 

máxima prosperidad para el patrono, y la de los eMpleados.- 

Por máxima prosperidad en este movimiento se entienden les-

grandes dividendos para el propietario, y desarrollo del ne 

gocio; y máxima prosperidad para cada uño de les empleados; 

esto quiere decir, salarios más altos, 'y la formación del 

hombre hasta que logre su máxima eficiencia. Ahora bien, - 

la mayor prosperidad es el resultado de la mayor productivi 

dad de los hombres y de las máquinas, según esta corriente. 

El objetivo de la administración científica no se - 

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



O 

Dado que cada vez se incrementan los grandes dividendos pn- 
2'T1obfl1híJr, 

ra el propietario, en relación con salarios cada vez Más 
-1 	gLip 	 1 	, ,J11~ lb 
bajos. 

. "i í 	 1I 

Se ha visto que el incremento de los dividendos no-

ha sido proporcional al de los salarios. A esto habría que  

anexar las investigaciones que añadieron datos del ser huma 

no como un ente social, por lo que necesita enriquecer sus 

aspectos subjetivos o intrínsecos, como podrían ser, por --

ejemplo, el reconocimientó, la estimación, la filiación a - 

grupos, etc. 

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

vicción con la ciencia; para. esto parte de loquees la ad-

ministración científica y de sus principios; son los si----

guientes: 

"En ezencia, /a adminiotAaci6n cientiAica conoiote-

en cienta gito4o6ta que, taL como to mencionamoo, tiene co-

mo kezultado una combinacan de loa cuatko gkandea 

píot, bd4Leo4 de /a adminotitacidn"P)  

"Ptimeho. Ckean una ciencia pata cada elemento f(c - 

tutbajo del O'te'o, ciencía que viene a ,sustítuíA aP .I'íp-

ma empíltícon. 

(6) 	Frederick W.Taylor. Principios de Administraci6n Cient it i111nli 
co, Ed. Herrero Hermanos, 1974, p. 121. 



",S1.9q19.,‹E¿co9e:tl,e49•/tíbícgMen l,“qc.90..  

thalp.e61911Y 5ohman:atabajadox,,mienptat3ue,,enet - 

patado„,14/e,teetcogía..suphopio/habajo y te.adietthaba - 

toffiejoh que.yodía", 

"Texceho. Cotabohan cohdiatmente con loa .trabajado 

itg.4 paha,a.teguhahte de que todo, el thabajo te hahrf,de acueh 

do con /oa : phincipiot:de ta ciencia, que tc ha ido cheando". 
• 

"Cuaxto..„Hay una,~tián ctati pon 4suat de/ thabajo 

y de ta xeaponaabilidad enthe /a di/Lección y /az thabajado-

(7) 

Estos principios, según el autor,, permiten determi-

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

de formación, tenía la mentalidad del científico en la solu 

ción de problemas, por tratar de pasar la metodología cien-

tífica a la administración y la aplicó en sus investigacio-

nes para la solución de problemas administrativos. 

Tenemos nuestras dudas respecto a los argumentos que 

utiliza Taylor para otorgar a la administración el carácter 

de ciencia. Lo anterior obedece a que, en su definición, 

emplea el término filosofía; desde luego, es válida parcial.  

mente la afirmación, en la medida de que sus estudios trae-

tratan de encontrar explicaciones racionales de lo que tuice, 

(7) ]bid, p. 41 



22 

de en ei taller;-pére'hó creemos qUé ios reSUltádos de stig, 

inVestigaCioneS'Se'Manifiesten'COn'61'm1SMO rigór'en otro,5.; 

talleres', perque sé manejan otras'variables, coMe Son ma,fl:,,  

quinarias o herramientas diferentes, producciónés y demanda 

das diferentes, etc. 

Si a eso agregamos qUe en ln presente época 1105 en<  

contramos en una etapa:de automatización, el'CáráCter . de 

universalidad y validez de lo que el autor calificó de cien 

tiempo há sidodeseart'ndo y Superadd'. 

Luego, los principios que según el propio Taylor --

vienen a fundamentar a la ciencia de la administración, no-

son del peso SUÉicienté para elevar a la 'administración a - 

ese rango, porqUe les principios que pudiesen ser estrtcta-

mente bases u orientaciones dé la ciencia de la adminintra-

Ción, en la actiiálidad, son Sub-subsistemas del campo de la 

administración, cómo el reclutamiento y la seleccido para - 

la administracián de personal, estUdie de motivaCi6u hechos 

por psicólogos sociales, o bien de disciplinas específicas, 

como el desarrollo organizacional que, entre otras cosas, -

contribuye a que haya mayor cooperación o participacilln por 

parte del individuo y de los grupos. 

EA aquel entonces se pensó que, en la mayor parte • 

de los oficios, la ciencia se estableció a trnvt, dt un 



análisis y de un estudio del tiempo de los movimientos que-

hace un trabajador para realizar alguna pequeña parte de su 

trabajo, para que determine el mejor modo de desegneflo,,y, 7 

lograr el más elevado promedio de producción durante el día. 

También es necesario adiestrar a las personas para-

ejecutar las tareas de acuerdo con las especificaciones --

autorizadas por la administración; para eso se necesitan ex 

pertos especializados que instruyan y supervisen a la gente 

en ].os diversos aspectos de su labor, con el propósito de - 
, 	. 

hacer con rapidez y eficacia el mejor trabajo. 

El incentivo financiero funcionaba bien para obre--

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

Con estas ideas podemos mencionar que, ante la pro-

blemática de la poca disponibilidad de los obreros y la ba-

ja productividad, esto preocupó a la alta gerencia de aquel 

entonces. Había una dependencia para con los obreros, en 

el sentido de que la administración no conocía a fondo el 

trabajo. 

Surge la administración científica, que, como su --

nombre lo indica, trata de aplicar el criterio científico - 

al trabajo; de involucrar la racionalidad en las tareas del 

obrero. Conociendo el trabajo de la administraci6n, enton- 
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ces el obrero debe ser adiestrado; con esto se libera do la 
Poi 	.,!? 	1.!) 

...responsabilidad de hacerlo como pudiese o empíricamente; hay 
1~111 Aw..:;11:,,1 1;7W:1 

una participación por ambas partes, y una coopéraci6n, en - 
, 	 1H9r.( 	 :11.1n L;-.1nq 
mayor medida, de la administración. 

fl•z; -L1.5 

Se creyó que aislando el empirismo del trabajador - 

se lograban, mayores beneficios para 61., y mayor productivi-

dad para la industria. 

No es posible afirmar que el factor humano sea prio 

ritario en este movimiento; más bien deseMpeña un papel se-

cundario, debido a que sólo es un medio o vehículo para ele 

var la productividad y la eficiencia en la administración,- 

y se podrá comprobar, porque se le estudia adjunto a otros. 
z., 

elementos, tales como máquinas, herramientas, velocidad, -- 

etc., pero por mucho que se conozcan los elementos menciona 

dos, si no funciona bien el factor humano, tiende a reper-

cutir en los resultados que se persiguen. 

Sin embargo, en los planteamientos de Taylor radica 

su importancia, en virtud del esfuerzo por sistematizar y - 

agrupar algunos elementos que considera válidos para la ad-

ministración, y descartar el empirismo en el trabajo, ade--

más de promover la inquietud del trabajo intelectual, para-

explicar racionalmente los fenómenos que acontecen en el --

ámbito laboral. 



FRANK 8. GILBRETH 
; 	-„--: 

u, 	, 
Este autor forma parte de la corriente de la admi- 

1 	 1 .i• 	 , 
nistración científica, sólo que invierte el término, llamán 

4 	 _ 	; 	'7 	, 	; 	c: 	 , 	• 	' 
dolo ciencia de la administración, cuyo significado es el - 

siguiente: 

"Coneiate en apUean. La medie.ión a La adminietha---

ciU, y en soeteneaze en 4u4 kezuttadoz". 

Por ciencia de la administración se entiende tam---

bi6n al estudio, reunión, ordenación, sistematización, y ar 

chivo de la información. Es importante resaltar el aspecto 

de permanencia o continuidad que se le pretende asignar a - 

la ciencia de la administración, y podemos confirmar: 

"La meta de. Za ciencia adminiePtativa e4 zometeh a-

m,..dxlcilán la que ya eztd bajo examen en to ObniCa, con obje 

de deacubtit ycon.seavaa 	cozaís que metecen'conaeavah 
,9)  

,s‹. y peApetuahee"
1 

 

A Gilbrethle pasó lo que a Taylor)  respecto a la li 

mutación de sus fundamentaciones para elevar a la categoría 

de ciencia a la administración, puesto que el primero tam—

bién hace generalizaciones que desprende de estudios de de- 

.!1) Marrwood F. Merrill.Clásicos en AdminixtracIrm, México, VA, Limu- 
sa Wiley, S.A., 1971, p. 113 
bid., p. 715 
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11 
terminadas organizaciones, las cuales obedecen a cierta ti 

pología, y que a su vez sólo se analizan partes de la misma, 

pues se refleja en su argumento de que la medición va a sor 
, 	. 	r• 

el elemento que determine a la ciencia de la administración. 

El hecho de realzar a la medición tiene como conne 

cueacia el atomizar la administración, en partes tan concre 

tas, que carecen de peso para derivar hacia la ciencia de - 

la administración. El estudio de Gilbreth,en su époea,t:rs%tsi  

ban de responder a ciertas necesidades, basadas en el edmulo 

de conocimientos y experiencias válidos en el universo don-

de las aplicaba, o bien donde se manifestaba. 

Reconoce Gilbreth que Taylor es el padre del estu--

dio de los tiempos, pues cronometró separadamente las fases 

del trabajo y las de descanso, y se adelantó al cálculo del 

tiempo para realizar el trabajo. 

Gilbreth aplicó los principios de la administra—

ción científica al arte de la alhaftilería, y concretamente-

a la colocación de ladrillos, hasta eliminar los movimien—

tos innecesarios; a tal grado, que reduce los movimientos,-

de dieciocho, a dos por colocación de iadrillo. 

Al aplicar el estudio científico de los movimientos 

a todo oficio, concretamente a la colocación de ladrilles,- 



se clan tres clases de mejoras que son elementales para eli- 

min'a4' 	y sustituir los lentos por los-

MáráPi'dtb il'EtO es, .descartar; los moyimtontos inútiles,- 

créat'Oparatos—Serctillos para eliminar totalmente una mayo-.,  
ria de acdiViifatigosas que se efectúan en mayor tiempol 

por último, se enseña a los albañiles a hacer movimionto 

COn.;ábbás manos al mismo tiempo. 

.1jci'Métddeís de medición de la ciencia administrati-

va tienen como elementos el estudio del movimiento, fatiga, 

habilidad'V'tietpií, (Cuaclro2,4).Estos métodos, a su vez, 

nos presentán:lá7Posibilidad de llevar a cabo la óptima rea 

lizaci6n del trabajo. Estos estudios afirmaban que, con --

los MétOcIót:de'mediCi-6n»se lograban' las condiciones necesa 

rias wilenefició detóclos,. 

CUADRO 2.2 

.ELEMENTOS ME - MEDICION. 

Aumenta la.eficíen 
cía del trabajadoT, 
ciencia que decide. 

Estudios del movimiento.  el plan de perfec- 
ción. 
Practica la mejor-
forma de realizar-
el trabajo. 
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Primera parte duJ 

	

11J j ^1 „q 	 estudio,:d1, 
' 

;,••-)1.1v-Eátiidio 'de f Di; fatigti:'. • 	IPY, es ti,gaP:i•6  'de,: '1:: las causas 	óPor'.; 
cyz, 	•••,r. 	i..1•1! 	t•pi 	;; ni P. 1 1"J 	 ', II 	nidades ,praolt 

Minar la fatiga 17i 

	

métbabsi :5 	L-J.!necesaria.  
de 

Estudio de la habilidad 

Es una averigua- --
ci6n de las causas 
de la habilidad, - 
y la forma 6ptima 
de adquirirla y -, 
tranfer irla. 

Arte de especifi- - 
car cuánto ,se ,tar Estudió del 1:tiempo': • 
da en realizar el- 
trabajo. • - 	- 

, T  

En 11:4Qsarrollo,:del presen te trabajg nos.:Jtemos 

percatado de que Gilbreth se especial lzb enelestudjo.  

movimiento y de la.  más adecuada forma de realizar el traba-

jo; es decir, en analizar los :movimientos que hace el traba 

jador al efectuar su labor, eliminar los movimientos inúti-

les, y disminuir la cantidad de movimientos el esfuerzo y - 

la fatiga al mínimo posible, o sea; lo que es innecesario y 

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

a través de la investigación científica. 

En gran parte, el estudio det i ...emposy movimientos,- 

el estudio de la fatiga, vienen a ser superados por la ma - • 

quinaria moderna . 



Gilbreth quiso realizar su contribuci6n a la cien--

que afirmaba que cúentá con lo nece-

satrld Vara rprdvder un plan"rara el desarrollo áe una indus-

tria o de una organización. No está claro lo del desarro--

llo'ile"ÚglatiláCióú»Perqúe con las variables que se ma 

nejátlán'éh'áquéll  eúóú¿eS",'veadrían á iMpaciar un poco a la 

orgailiilicióW,' "pero en ninguna manera a toda la organizaci6n, 

eon'todeS SOS'iritegránes. 

- Le'da'Una grail impertáriCia a la más adecuada forma-

para aprender a hacer"; d enseñar Clialquier clase de trabajo; 

esto es lo que 61 llamó la determinación de normas de efi-- 

ciencia. 
Vale la pena realzar la situación de que establece 

la necesidad Ve la "Capacitáci6n en el trabajo. 

Toma en tonsideractdit la necesidad de conservar las 

herramleni 	en lás"Mejores condieiones, y de tener en las- 

organizaciones un hombre que examine las herramientas, de -

acuerdo con el estudio, del movimiento, la fatiga . ),  la 

lidad, aSI'coMoiamblén:los tipos de.calefacción, alumbrado 

y previsión de accidentes -. 

El valor más alto de la medición es el monto en que 

los salarios son más altos, y los costos más bajos; cuando- 



funciona bien esto, la cooperación(10) franca ,entre 

nistración y los .trabajadores será el coTpoirtaTienteHnpril!a4,  

Hasta aquí, con ,estos dos autores que hemos yisi,9,„il  

existe en ellos la similitud de fundamentar lo, que es ia,a4 

ministración científica o ciencia de la administración:, ,pe, 

ro dadas las características de su estudio, creemos que Se7, 

ría sólo una administración por racionalización, que consis 

te en la organización sistemática de ámbitos específicos de 

trabajo para obtener un mayor rendimiento. 

H. L. GANTT 

Este autor concentra su interés en la mejora de mé-

todos de adiestramiento. Pone especial énfasis en que, al- 

(11) adiestrar al obrero con hábitos de diligencia,,. 	se odies 

tren para cualquier trabajo, y es factible la cooperación 

entre obreros y capataces. 

(10) "Por Teoperatión, 'en este sentido, se entiende trabajar juntos 
ra el bien común en la bibliografía, en .1a ,teoria,y en la 
ca de la ciencia de' la administración". 	p. 231.  

(11) "La diligencia es el esmero de ejecutar .una' cosa. A los hábitos-
de diligencia se consideran de mayor importancia que el conoci—
miento o destreza, debido a que al tener ese hábito se reduce la 
obtención de conocimientos y habilidades, en generar:, lbid., p. 
111 
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Insistimos en,queHlaslYarIablel-paraeirentendimiew,v 

to de las. organizaciones. soruraquIticas,en,e1 movimiento;del 

la ndminiltración científica;: coToresultadopodemos,,notar-r, 

en Gantt los intentos para anexar más factores que ayudaban 

a la cOmpronsión:de la,,conducta organizacional ;  

Además,.toma.en.cuenta:que elrabajo-,Jo la , investi-

gacOn científica, que ,sirve.para,perleccionarAos,,métodos i;  

imPort.alan-tO a PT?Pietaios  como  P.,44Tiniltradorel 	Parter, 

de la reflexión de.que al obrero no le interesa mejorar la7y 

forma,de hacer su : trabajo, 	 IntonT- 

ces, para que los trabajadores se habitúen a utilizar ,,estos 

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

que posteriormente halle una continuidad, en la nuevafforma- 

de actuar. Esto Último ,se logra_por conducto de 	Instruc— 

tor, una tarea y un bono,(12)  

: Podemos observar en Gantt quatiene. una concepción" 

(la) H.L. Gantt señala la•necesidad de adiestramiento dé los traba-
jadores: "Es la investigación científica la que apunta a 1a 
mejora de métodos . y educa a propietarios y adMinistradores1 rp 
ro el obrero medio se interesa en su salario diario .y no tiene-, 
deseo especial de aprender métodos perfeccionados. Los resulta 
dos de nuestras investigaciones son, por tanto, de escaso.valor 
práctico a menos que: primero, podamos enseñara nuestros'traba 
jadores a utilizarlos; y después, inducirlos a actuar como uta -
les ha enseñado". Para este fín se ha encontrado que lo más --
útil es un instructor, una tarea y un bono". En Harwood F. Me-
rril. op. cit. p. 113. 



errónea de la motivación en el trabajador. Posteriormente- 

veTeMosl,c6moeh'elpetiMentó'de 	 - 

otros,:eleinentoS taueinflúyénii'la'motiVaCidndel.'trabaja';-

dor;hnwlexcluSivamente.,erdinero 

El sistema-detárea''y bono es'una CombináCi6n dd --

las mejores características del trabajo por día y del traba 

jo a7destajo 	. Eltrabájador'tiene afíanzadósu sueldo dia-

rio,mientras se.le'enséña la llevar 'a cabo su •tárea, y como 

el bonó para su realiiaCión es . un-porcentáje en relación 

con:eltiempo mar¿adO lá CompensáCión, cuando se efectúa 

la tarea es una cantidad fija; es el. sín6niMo de un traba-

jo adestajo 

Con el sistema:de'bOnos, los obreros tienen 'designa'  

do un trabájo en forma -de tarea por efettuar a trav6Stle ún 

taftodo señalado, con instrumentos determinadoS ) él
, 
 tiempo-

correspondiente. La tarea se fundamenta en una investiga—

ción de un peribn adiestado con los más adectiados método,-, pa 

ra realizar el trabajo. Quien, especifica la tarea es un - 

ayudante-  que labora como instructor, para enseñar a los tra 

bajadores a hacer la labor en la forma y tiempo especifla-

dos. El obrero puede recibir una compensación adicional y-

su respectivo pago diario, si su trabajo lo realiza dentro  

del tiempo especificado por el perito, y con la adecuada ca 

lidad; si no cumple con la calidad y s,l tiempo adecuado, !:6 



lo recibe su remuneraci6n diaria. 

Para efectuar una operación concreta, hay que esta- 
, 

hlecor una tarea, indicando el tiempo mínimo en que se ter- 

minaría. La fijación o establecimiento de tareas, una gran 

parto se le asigna al estudio del tiempo en realizar las --

operaciones, se le llama "hombne-cetudío-tiempen. 

El método de adiestramiento de tarea y bono nos ---

ofrece, además del conocimiento requerido para realizar el- 

trabajo, un incentivo para utilizar debidamente ese conoci- 
. 

mientn, lo que tiene como consecuencia el adiestramiento --

en hábitos de trabajo correctos. 

El bono que gana cada obrero también lo recibe el 

jefe de cuadrilla, y otro extraordinario si su grupo gana 

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

solamente en el caso en que los trabajadores realicen sus - 

tareas, y se convierte en jefe cuando el obrero deja de cum 

plir sus tareas. 

Con una cuarta parte de los trabajadores que tenga-

bono, y de aquellos que tratan de lograr la anterior condi-

ción, controlan la manera de sentir; así se logra un fuerte 



34 

espíritu de cooperación. Este espíritu para ejecutar 1115 

normas instauradas por los expertos, es el único cambio pa- 

ra
t,1  

obtener un bono; como consecuencia beneficia al patróno- 

con la producción de: más trabajo, mejor trabajo, trabajo-

más barato. Beneficia a los trabajadores del siguiente mo--

do: mejores salarios, mayor habilidad, mejores hábitos de-

trabajo, más agrado y orgullo en su trabajo. 

Cuando adquieren más destreza los trabajadores, se-

forman mejores hábitos de trabajo; pierden menos tiomPO, --

merecen más confianza y, en general, perciben una mejora. 

Los obreros que ha han sido adiestrados adquieren--

el hábito de llevar a cabo mucho trabajo, bien hecho, y con 

rapidez. En su mente se fijan la idea de saber y hacer, y-

asi adquirir destreza en poco tiempo. 

El autor del análisis define muy claramente que es-

la estandarización, y de este modo: "Todo thabajo y todo 

conoelmiento, en e4a matehia, puede dlvídílue en doec/aibea; 

expekto y nonmal... Pon analogla, e2 thabajo expexto 

ttabajo cuyo métodoh paha heallzanlo, o 4610 ton eonocídoe 

pon uno4 cuanto4, o no 4e han deec&Lto con La e/anidad nece 

aanía paxa que pueda entendento4 un obneho 6amitíahizada --

con e4a cla4e de thabajo". (13) 

(13) Ibid., p.118 



"Pwt otaa patteHYoS,Jriltedo.s mutmate4 .,on f06 

ae emplean geneaUmente o que at han de4ckíto y derirp.sticadij-1 

Con tanta eeakidad, que un tnnbajadet conocedor de eaa etaaeH-1 

de trabajo puede compneudenfo 	jarCf¿zateoa con se'gu'r:í--' 

dad" (14) , 

El experto se enfrenta'al problema de estandarizar 

los métodos. y el conocimiento experto. Estandarizando~..._ 

método, puede fijarse una tarea, y con un instructor y un 

bono se llega a establecer un método para la: continuidad de 

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

norma tiende a ser más elevada. 

Para resumir los principales elementos que se mane 

jan en esta corriente, (Ver Cuadro 2.3). 

Es muy cierto que el hombre, ante un problema o ne7,  

cesidad, requiere tener todos los elementos explicativos 

bien, el conocimiento para manejar determinados hechos - - 

-concretizando, el conocimiento en aquél-, entonces, en el- 

ambiente de trabajo lo tenían los trabajadores. El papel. — 

de la administración era pésimo; había una gran dependencia 

para con los obreros, porque éstos conocían su trabajo que- 

les dejaba la experiencia. 	Fue entonces cuando la admini5-

(14) Idem, p. 118 



CUADRO 2.3 
ELEMENTOS CENTRALES DE LA CORRIENTE DE LA ADMINISTRACION CIE NTIFI A 

GANTT TAYLOR. Hace sus estudios en el 
taller a nivel jerárquico bajo.  

GILBRETH. Realiza sus estudios 
en la albaallerfa. 

1. Beneficio para patrones y obreros. 1. Beneficio para patrones y obreros. 1. .Beneficio para patrones y obreros. 

2. El medio de aplicación son los - 	2. El medio es la aplicación de la - 	2. El medio de aplicación son los - 

principios de la administración - 	medición a la administración. 	métodos de adiestramiento en el 

cientifica. 	 sistema de bonos. 

3. Ve al adiestramiento del trabaja- 	3. La determinación de normas de - 

dor como una forma de incrernen 

tar la eficiencia y la productivi-

dad. 

4. Proporciona al operario un incen 

tivo. 

5. El estudio del tiempo y movimien  

eficiencia permiten la forma más 

adecuada para aprender a hacer 

y enseñar. 

4. El método de adiestramiento de - 

tarea y bono ofrece un incentivo. 

5. Uso de métodos estandarizados - 	5. Estandarización de los métodos. 

tos asezura los tiempos estandar 	para manejar lo imprevisto. 

a las tareas. 

6. Se especificó el papel de la admi 	6. Defiende a la cooperación. 

nistración y de los trabajadores 

(co Aeración). 

1 
	7. Hace uso del análisis y esredio 	7. Se e •-•e z..- 1112.a e.r el esr.,..dla del' 

I

de tiempo de los movimientos. 	movimiento. 

5. Se enfoca hacia la producción. 	S. Se concentra en la producción. 

6. ;Es factible la cooperación." 

 



tración detectó la necesidad de involucrarse y manejar esa- 
, 

parte del trabajo: redefinió su papel. A esto se le puede 

agregar la mentalidad del trabajador, de que si aumentaba - 
.1,1 	 up 

su reudiMiOntO, o bien de las máquinas, pensaba que el re-- 

sultado .varía dejar sin trabajo a un gran número de obreros. 

Por la falta de cooperación, se buscó el beneficio, 

tanto do la administración, como de los trabajadores. Los-

medios que se utilizaron para aplicar la ciencia han sido a 

través de los principios de la administración científica, -

do la medición a la administración y los métodos de adies—

tramiento en el sistema de bonos, para incrementar la en--

ciencia y la productividad. 

2.3. TEORIA CLASICA 

HENRY FAYOL 

Henry Fayol describe 1111 seis diferentes operacio--

nes que se llevan a cabo en las empresas: técnicas (produc-

ción, fabricación, transformación);comerciales, (compras, 

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

tale.;); de seguridad (protección de los bienes y de las per 

sana <, ); de contabilidad (inventario, balance, precio de cos 

tu, estadística, 	c.); administrativas (previsión, organi-

zaci6n, dirección, coordinación y control). (15)  

(1'4 Henry Fayol. Administracirm Industrial v General. México, Ed. 1h 
rrorn Hermanos, 1974, p. 135 
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En la última función es donde el autor concentra %u 
í y,' 	';,‘. 	e;'; 

atenci61 e investigación, y le da una mayor importancia ow,  
‘i 

relación con las otras, debido a que considera que es bite 
: 	u 

gradora del programa general de la empresa. 

Para Fayol, achijnistrar es prever, organizar, dirl-

gir, coordinar y controlar. Continúa diciendo que la admi-

nistración es una función que se divide, como las otras NI 

ciones, entre lo que llama cabeza y los ¿niembros del cuerpu, 
;1• 

	

‘' 	• 	, 	• 	• 	r ',•••!' 	• 	 ••• 	• ' 

Considera que cada función tiene una capacidad espe 

cial; cada capacidad se basa en ciertas cualidades y conoei 

mientos que abarcan cualidades físicas, intelectuales y mo 

rales, cultura general, conocimientos especiales y experiep 

cias. 

Diversifica a la empresa en dos tipos, de acuerdo 

con la importancia de sus funciones. La primera, denomina-

da empi-esa rudimentaria, dende la función dirigente la efec 

túa una sola persona; por lo tanto, las capacidades son re-

ducidas. La otra es la gran empresa; allí se llevan a cabo 

funciones importantes y diversas. 

Referente a la capacidad de las empresas industria-

les (comprende al Estado), concluyó lo siguiente: "Un todo- 



gUene'de- eMPneíaa /a-Cap'aCidad'eaen'eiat i de''Ióí agek:tea in 

len(linea 'ea/Cé'CaP.aCidad Ptoleaion 	 de /a- 
" empl,eaa, y /a capacidad ezencial de loa'a/tos jeks ea La - 

1 capacidad udminiatkativa".. 16)  

'Al hablar dé la función'adMinistratia'i nos dice --

que tiene por órgano y por instrumento', más'qúé'el cuerpo -1 

social. La salud y el adecuado funcionamiento del cuerpo 

social 	de:ciertas 'condiCiOnOS'ilamadas --

principies. (Cuádro24) 

'C U A'D R 0 

RESUMEN DE LOS PRINCIPIOS DE LA DIRECCIÓN DE FAYOL, 

I. "Divizión de/ .trabajo... /a eapecia/izacicin de 

/aapikiCionea y - /a zepanaet6n de . .Coa'Podenes". 

2. " Diaciptina... ea eaenciatmenté /a obediencia,-

ta asiduidad, /a actividad, Ca conducta...". 

3. " Autonidad -  y teapontabitZdad... ta autonidad va 

e£ detecho a mandan y et poden de hacenae ohe 

derlen". 

(16) Ibia„ p. !:.,; 



• 4.' "thul.dad de„ma.n40„-_,Pha_una_acci41.cul/quieha,_. 

u1,191P-4 .119 debe /..1-10-0,111!. IM:11-11?4,Md4.-411e. de. un 

5. "Unídad de d./hect/6n... Un uno jege y un ¿no 

yhoghumapaha,un: conjunto,d1; opehacionez•que -- 

, 	tiendan at mizmo_qbjeto"., . 

6. 1 .Subohdinaci6n de.Eiintehl4p 	 icutax,4t,int/M4 

genehat.... En una emphcza,et 	't 	de. un 

agente, o un ghupo de agentez, no debe phevate- 

ceh contha et: intehéz 	empheza..." 

7. ".Remunehaci6n.det pehzonat... le eE phecio•;de/ - 

zehvicio pkeztado". 

8.-"Centha/izaCión.. De,Za.,diheceijni pahten taz 64 

denez que ponen en movimiento todaz /az pahtez-

de/ oilganíamo". 

9. "Jenahquía... Ez /a zekie de jelez que va de te-

auto dad zuphema a loz agentez inlehiohez". 

10,"Ohden... Un lugaPt pala cada eo.Aa, y cada coa - 

en su logan". 



.11 

nesueta de ed comili.nacit;11 

	

t í de 4a benevotenc¿a con 	justie(a", 

r, 	1 ;1; 	 1 	1111 .711 	11j 11,1 	7 111 1r. '1 / 	 , 1 	. 	11 1:1-  
l'."Estab¿ridad dee pensonat... Un amente néeeSíia-

tiempo pana iniciatáe en una Aunción nueva, y' 

pana llegan a /Lea/izan/a bien, admitiendo que. - 

goce de. /aá aptitudes neceáania.s". 

1,3."Iníciatíva... Esta poáibieídad de eoneebin. y -- 

ejecutan_ el Co que. te Clama ea iniciativa". 

14."La Uni.Ón dee Penáona/... La anmonía, y ea unión 

• - 
en e/ pen.sonat de una empnváa, es Una gnan Auen 

za en d¿eha empneáa".117/  

Si nos detenemos a analizar los principios de'rayOl, 

en su mayoría están enfocados a favorecer a la dirección, y 

no al trabajador, que se podría explicar por dos aspectos:-

Uno sería la formación y la mentalidad de Henry layol, que 

fue estructurándose en niveles directivos; por lo mismo, --

tiene una arraigada identificación con ellos; el otro aspes 

to, es que en su tiempo, para ocupar los cargos de las al—

tas jerarquías, tenían que ser hijos de los dueños, por lo- 

que generalmente tenían menos receptividad 	para compren—

der a su empleados. 

( 1 7 ) 	Fut.' t 	: Hen,-  y rayo I . op . e i t •pp.  1 59- 111Z 
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La poca atención que los dirigentes 'brindaron a si.lt1 

empleados en la época de FaYol. , propiciZ 'que el Problema dif 

la cooperación entre ambos aún se manifestase; de tal mane 

ra que cuadyuvaron (directivos) a que su raquítica compren,  

sión nunca permitió que la misma fuese una herramienta para 

establecer una administración más eficaz. 

Cabe concluir, con Henry Fayol, que en su obra !;e - 

refleja la justificación del poder por parte de la direc 

ción para con los trabajadores. 

JAMES D. MOONEY 

Se ha manejado constantemente la palabra principio; 

éste autor se ocupa de aclarar este concepto: "La palabra- 
, 

principio significa algo fundamental".(18)  

A continuación nos referimos a los principios que -

maneja el autor del. análisis. Para ello, comenzaremos cona 

la definición de organización, que dice: "... et.luenzo puma 

no conceado, ea decíh, ta etalle de ealueitzo que ce e.sen--

cíaf pana alcanzan et mayok (1.xito en euatquíen empkean". (19)  

(18) Luther Culick, et. al. Ensayos sobre La Ciencia de la Admini.atra- 
Estudios Administrativos. Madrid, Escuela Nacional (147 4Aii 

nintraeitin Kiblica, 1973, p. 140. 

(19) lhid., p. 150 



Hay qUe reconocer, en este atii¿r, 'que en'sn'defini-

ción de oganizáción toma en" cuenta 'el aspectOHhumáno, Pero' 

es una importancia éxigua porqUé al:igual 'qúe todos los 

clásicos, no tiene una concepción prioritaria', én sus estu-

dios, el ser humano. 

Respecto a la coordinación, se alude: 'El pkíncípío 

detenminante de La onganilacíán es /a 6okma que contiene ¿o 

dos lo!, demdz pkíncípíos: el 'comienzo y el lin de .todo ea--

bienzo otganízado". 
(201 

Otro de los importantes términos que también es con 

veniente enunciar es el siguiente: "Una connelacíán de auto 

nAldad y de keSponsabilidad"'. Aquel én que 4/ delega una tu-

nea o ttabajó 4e hace kesponsab/e de 6u ejecucién., peno e/-

supeníok que ha delegado eza autoridad sigue hiendo kespon-

sable de que /a .tarea se cumpla. Y esta cadena de autoni--

dad eohkelacionada, que yo Clamo "cadena escalonada", se ex 

tiende desde La cima hasta /a babe de la onganízaciiin; peho 

emana siempke de /a je6atuna, que es La responsable de todo. 

La delegación es un phineipio unívensa/ en /a okganízacítin, 

y sin It no se puede concebin nínguna Ilohma de esluenzo hu-

mano eoneentadu." 1211  

(20) lbid., p. 152 
(21) Ibid., p. 156 



Los que hemos_trabajmde en algunas instituciones 

mos-observado ,quela prescripción que apoya el autor 1.1:•J 

perompeeoneller, ya que enlarealidad encontry_. 

mos,una excesiva centralización, y no una delegación, una -

gran disfunción en la coordinación, etc. 

-Referente al,servicio de staff,* Mooney nos dicel-

"Ha4.0o. dcáinido como /a amplíaei6n de ta pelsonatída(í de? 

ejecutivo ,(m4e oUoá, inda ejo4 y md6 manaa pana aymfo,dv o-

ISonmak 614.4 dixectniee4)". (22) 

Los,principios que, respalda Mooney, en nuestra opi-

nión, parecen más bien guías de comportamiento o recetarlos 

para elHdesemperto.de actividadas en el trabajo, ya que sola 

mente-nos mencionan .lo que debería ser, dentro de las mis-- 

mas. 

.Sus estudios. se centran en la organización 

triad, por ser.las más modernas; sin embargo, en otros ti--

pos de,organización, y. sin considerar la época en que ope--

ren,, los,principios son los mismos, debido a su carácter de. 

universalidad. 	Encontró que todas, las estructuras organiza 

cionales, incluyendo a la Iglesia Católica, se basan en un-
sistema de relaciones superior , suhordinados, ordenada, en- 
tina jerarquía, 	a lo que l lamü el principio de gra1ac 

(22) Ihíd., p. l5t, 
Staff: palabra inglesa que ori;',ivavidm,are ttguiticd luuArm 
mando). Equivale, es trnitum 	a E!ladu 



Mooney tenía una fuerte atracción por las grandes - 

organizaciones, que se puede confirmar con la cita siguien- 

te: "La ohganízación de /a Igtezia Católica oiSheee exce/en- 
, 

tea ejemp/o4 de pitZncípío4 y oni,entacíoneb de una díhecean 

y onganización, con 4u jehanquía de autohídade4, 4u E4tado-

May/In y 4u coohdinacidn bincíonal. La doctkina cat6/Lea de 

possita /a 4upkema autonídad coondinadona en VIL04, habLendo-

4.ildo de/egada pon EL, en e/ Papa, en 6onma mediata".(23)  

Además, afirma que en la Iglesia Católica, al ejecu 

tarse el proceso de jerarquizaci6n, se realiza con muy bue-

nos resultados'en su füncionamiento, aún siendo tan comple-

ja, y con una cabeza ejecutiva: El Papa. 

Esta concepción respalda a las estructuras rígidas. 

con liderazgos directivos y autoritarios, puesto que propor 

cionan una gran productividad, siendo una condicí6n necesa-

ria para lograr la eficiencia. 

Ahora, en las investigaciones administrativas, se -

proponen las estructuras flexibles, con liderazgos partici-

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

que contribuyen a la eficiencia. 

(23) liaimann Theo. La Dirección  de Empresas como Actividad Profesio—
nal. Barcelona, td. Hispano Europea, 19'70, p. 102. 
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URIVICK 

Este autor llegó a conclusiones muy importantes, eo 

mo es la necesidad de las líneas de autoridad, en todos 

niveles, y que el compromiso de los subalternos que tenían 

autoridad delegada tendría que definirse con exactitud.(24) 

Confirma el carácter de universalidad de los princi 

pios de la administración, la que nos proporciona esto, es 

la ekperiencia humana en la organización, independientemen- ,  

te del tipo de organización en donde se aplique. 

Analiza otros elementos, tales como la previsión,-

que tiene su principio en la verosimilitud; que se entiende 

como la adaptación de la organización humana y material n 

los objetos, recursos y necesidades de la empresa. 

Dos de los principios son definidos de acuerdo con-

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

ca así: "La ortganizacíón debe dependen de eut p/ani6íra--

c¿6n pnevía. Es La pnevi4an y La ondenacíón de Lob neenh- 

(24) L. Urwick está convencido de la utilidad de las líneas de autori-
dad, y de la autoridad delegada quien lo explica de la siguiente-
Manera: "Las consideraciones que parecieron de mayor importancia-
'eran las que implicaban que debían de existir claras linean do --
autoridad, desde la más alta basta llegar a cada rinciln de la em-
presa y que la responsabilidad de los nubordínados que <ler-cían -
una autoridad delegada debía estar defínída con gran preelnirm".-
Lawrence y Lorch, op. cit.,p. 1 
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•  

¿loa humano y de .t.oz matehialez adecuado paha lognah un ob 

jetívo detehmínado. Ezte objetivo depende de/ pan. Man-- 
- 

dah eOnzízte en eztab/eceh /a onsanización pana que ze 

baje da de acuehdo con e/ p/an: Manda todo aubotdinado que --

ejenee una autOhidad delegada, pepo eza autokidad pnoviene-

de atguien"(25). 

Vale la pena reconocerle la importancia que le asi& 

na a la planificación, tan importante en el estudio de las --

instituciones, que aún recientemente se siguen esfórzan--

do por enriquecer y establecer los criterios para la plani-

ficación, que varían entre el uso de modelos matemúticos, - 

el enfeque sistemático, etc. 

Urwick.  acepta la afirmación que hace Mooney de la - 

prioridad que se le asigna al principio de coordinación. De 

este modo, coordinar lo explica como: "... dan. a /az co¿az- 

y a Cas accíanee .sue phopiae phopoáicíoneá, y adaptan. Zoá 
(26)  

medioz a/ 6in".. 

Control, lo define: "Conzíztz en vigítah de que to-

do áe heatice zegdn e/ plan que haya ¿ido adaptado, Za anda 

nización que ee haya eiteado y Cae dhdeneá que ze hayan díc.- 

tado". (27)  

(25) 1..11rwich., ep.eit. p. 131 
(26) Idem.p. 131 
(27) Idem. p. 131 



Acepta que, de acuerdo con la experiencia, ningrin--

St humano podrá Supervisar directamente a más de cinco o 

más de seis individuos. En su ensayo podemos observar, en,  

su mayoría del contexto, la gran importancia que le da al . 

termino staff. Su origen es la organización militar. 

La interacción del staff con otras áreas de cual-. 

quier organización es principalmente de asesoramiento. 9. 

función especializada puede llegar a ser simuladamente una. 

función de staff. La especialización es sustancial, porque 

permite utilizar los métodos más recientes y eficaces reir',  

cionados con cada una de sus actividades. 

Ponen énfasis en la fijación de objetivos, e inter-

pretan de esta manera todas las actividades, justifican mi-

existencia, y por consiguiente, se cercioran de si son tutee 

sacias otras actividades. 

Para mayor amplitud de los elementos centrales de - 

la teoría clásica, ver cuadro 2.5. 

A diferencia de la administración científica, en la 

teoría clásica sus estudios se desarrollan con la mentali--

dad directiva. Se concentran en la función administrativa. 

Por lo mismo, detectan la necesidad de la planificacifin, 



Cuadro 2.5 
ELEMENTOS CENTRALES DE LA TEORIA CLASICA 

FAVOL, Su e,studio se orienta a altos 
niveles lerarqincos 

I. Concentra su atención en la función 

administrativa. Administrar es: Pre-

ver, organizar, dirigir, coordinar y 

controlar. 

b. La capacidad del subordinado de-, 
pendc de la capacidad profesional de 
la cznpresa y la capacidad esencial de 

al:zs 	la cg...,-:uzidad adtni— 

Moonev. Orienta sus estudios hacia la 
orgatutacion industial. 
I. Afirma 747171as estructuras ngtdas 

con liderazgos directivos y autoritarios 

proporcionan una gran productividad. La,  

cual es una' condición necesaria para la 

eficiencia. 

2: Los principicis por su caracterfrtica 

de universalidad son los mismos. 

3. Considera a la coordinación como el 

principal principio. 

4. La delegación la ve como una corre-

lación de autoridad y de responsabilidad 

todas las estructuras organizacionales 

se basan en un sistema de relaciones 

superior - -subordinados, ordenados en 

una jerarquía. 

5. El staff lo define como la ampliación 

de la personalidad deI ejecutivo. 

URWICK 

t. La orgarazaCta.  est& supeditada 	de 

la planificación, que es la previsión y 

la ordenación de los recursos humanos 

y materiales adecuados para logras un 

objetivo. 

2. Afirma el carácter de universalidad 

de los principios. 

3. Tiene una prioridad liaciala coordi - 

nación. 

4. Plantea la necesidad de las líneas 

de autoridad, --y la autoridad delegada 

definida con exactitud. 

5. Carácter de as esoráiniento y espe-

cializado del staff. 



LaproductiVidad, en este movimiento, y la efieloh-

cia, son consecuencia de estructuras rígidas con liderzgr'» 

directivosS autoritarios 	NO es di.fícilencontrar ese tnj 

tilo de '-liderazgo en laS actuales organizaciones. 

LeS. autores mencionados están de aCuerdo en que For, 

principios Son universales, Entre ellos-, asignan la- cerner,  

terística de prioritaria a:lacoordinación. Los', principio, 

en su mayorla, se orientan'a apoyar al nivel directivo. 

Referente a los principios, no -hay, una adhesián de, 

nuestra parte a ellos, puesto que los principioS tendrían 

que ser la base o fundamento Sobre la cual se apoya la:admL 

nistracián„ y dadO que en nuestra época están:en un, perfodi; 

de desuso, sería erróneó qtie fueSen los criterios elementa 

les para orientar el comportamiento organizacional. 

2.4 TEORIA BUROCRATICA 

MAX WEBER, M. CROZIER y P. BLAU. 

Las burocracias son organizaciones formalmente ins-

tauradas, que tienen por objetivo optimizar la eficiencla 

administrativa. Técnicamente, es el recurso de poder  



perfeccionado que tiene el hombre.(28)  

Siguiendo\ con,la secuencia de, las-anteriores co---- 

rrientes de desglosar sus principios, a.continuaci6n nos --

permitimos enunciar los referentes a la burocracia moderna: 

!1Z4e el- pxíneípíode_taaaptibucíone4 

ilíja4,o!Ldeladc!.4,poi!. lo genenal medíante 

gZaó /eye4 oF1i4pe4,i0.0nez de/ heg/amento- 

admíní4Vcatívo". 

"Ríge el. p“neípío de,,/a.fehanquía 6uncLonal y 

4e,la, t4ami.tacilneadeeit, un zatema 6ihme 

me,nte_onganicdo demando.,yboxdinací6n mu-

tua de/a.kautoxidade4„mediante una ínepec--

e6n-de,194íniSekípíte4•.  119/1.,/o.1 aupekioxes". 

III ,"La:adminí.stn.aeicfn› modexna 4/ba.sa:en documen- 

(28) Según la definicián de Peter bh:Blaw - delaa burocracias, es enun-
ciada de la siguiente manera: "Las burocracias pueden definirse - 
cómo organizaciones formalmente establecidas, cuyo objetivo con--
siste elevar al máximo la eficiencia administrativa. En otras pa-
labras, se caracterizan por'desarrellarprocedimientos formales - 
para movilizar y coordinar los esfuerzos de muchos individuos y - 
subgrupos, por lo general, especializados, en funcién de las metan 
de la organizacién". Peter M. Blaw. La Burocracia en la Sociedad- 
Moderna. Bnenos Aires, Ed:Paid5s. 1974, p. 83. 	burocracia vist 
ta con el poder que tiene, también, fue enunciada por el mismo --
Max Weber: ". . . la organización burocrática constituye, técnica 
mente, el medio de poder más desarrollado a disposición del hom-: 
bre que lo controla . . ." Max Weber. Ensayos sobre socioloffla --
contemporánea, Barcelona, Ed. Martínez Roca, 1972. 



u'ltral011 

tos (expedíente4) consetvadot en bontadotea o 

tubaUet 
• 

IV. "La activídad boca, pon /o menot toda - 

'"'"'''''aCtítiidad'bittbehátiCa . tapeciatízada -- y esto 

ta e.SpeeZrc.CaMenteinodetna--- pkeaupone nonnua 

Mehte'On»toncíenitido aPtendízaje pitoesíonat.". 

V. "En un cato pnopíamente dícho, tu desempello - 

eiíge'todo et:tendímíento'det luneíonatío, 

dethtmíento'de ta cíheúnetancia de que --
-- ' - puedd'atdt bíe.n . de1. etminadó e/ tiempo que et 

"petmanecét en la o6icína eum-- ,  

'Ptíehdo 'Con' tus- debeni,s" 

VI 	"EL detemP"Clo det elnyo pot patte de .tot Ion-- 

, 	cionatíot te , neaUzG segan notmaa, genekafv.,,— 

suocep.Liblet:dc aivtendízaje, m4 'o menor 

Sas., jj, fluía o menot com 	
(29)

ptetat". 

Respecto al tercer principio de Max Weber, de 	- 

je administración moderna :ie basa en doe~itos, es tail jP- 

lative, corno decir que el cuerpo humano entre otal, 

vive por el oxígeno; en realidad, la admInItraclIn 
(29) Max Weber. Economía y Sociedad. México, Ed. Fondo (I,. 

Exoniímica, 1977, Tom(-; 1 ,pp. 716-711-1 
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poránea se ha enriquecido con las aportaciones de muchas --

'disciplinas 

Se'nota también cierto idealismo en algunos de sus-

Principiosl por ejemplo, cuancro menciona que el funcionario 

Oh su cargo requiere un Máximo rendiMiento, siendo que no , 

necesariamente se da ésaCaracterística. Otro principio en-

donde hace referencia a la inspección do los inferiores por 

los superiores, no opera en lá realidad, dado que en algu-,  

nag organizaciOnes semanfifiesta la evasión de responsabi- 

lidades, 

 

y la poca orientación hacia las tareas por los su- 

periores. 

Un rasgo sobresaliente en el análisis de Max Waber-

es el énfasis en el funciónario, en especial para las 'canse 

cuencias internas y externas del funcionario, en cuanto a -

su posición. El ocupar un cargo implica una vocación. Se-

manifiesta en cierta proPorción consiste én la dedicación - 

al trabajo, en Un tiempo bastante largo, y en los exámenes, 

como un requisito del empleo. 

La posición personal del funcionario se consolida--

por lo siguiente: El funcionario moderno tiene una defini-

da estimación social, en comparación con los gobernados. 

La posición social real del funcionario es superior cuando-

se manifiestan ciertas condiciones: una gran demanda de ex- 



pertos calificados por parte de la administración 	dire 

renciación social, en la que el funcionario proviene de es-

tratos privilegiados. El.tipp,puro de funcionario burocrá,  

tico es designado por una autoridad superior. Un funciona. 

rio electo por los gobernados no es una figura burocrática- 
, 

en toda la extensión de la palabra. Casi siempre, la fun-- 

ción del funcionario es.profesional. El funcionario perCi-

be un sueldo, yen la seguridad de una pensión para la 

jez, además de que desea realizar una carrera en el serví-,  

cio público. 

Weber está de acuerdo en que se excluya el amor y 

el odio; es decir, todo lo emotivo e irracional, sin embar-

go, Crozier considera también la racionalidad, que está fun 

dadamentada por normas, medios y fines.(3°)  •  

Algunos autores vienen, a complementar ciertas idew-.1-

que no fueron analizadas por el representante de la tepria-

de la burocracia; tal es el caso de Peter M. Blaw, gnu hace  

la observación de la necesidad de incluir en los análltdli 

aspectos de la organización informal, y por lo tanto, el 

(30) Crozier, al respecto, afirma: "La burocracia posee un caráct si' -
"racional": su actitud está dominada por normas, medios, fintoí - 
y factualidad. Por ello, en todas partes su origen y di fus (111 
11;in tenido consecuencias "revolucionar 	en un sentido parta)  
la r , que aGn no se ha discutido. Es 10 misma influencia que 
ejercido, en general, el avance (lel rac ionalismo "Michel Crol ler • 
El 	renelmeno llurocrlt CCT IhlülblH Aires, Ed . Amor ro t. u, 1')74, 'fuina 

p. 2(r 



10q 	1 ; 	',, tY Ylft:111171: 

aspecto humano de los miembros de una organización. Cro--- 
i,„„j¡ 	1,1 1 d 	1111; 

zier apoya las afirmaciones de Blaw, y ambos están de acuer 
115 

do en el reconocimientoemotivo en las organizaciones, como 

do gran importancia, ya que para ellos no basta lo racional- 

pura 01 logro de los resultados. Estamos de acuerdo con es 
• 

ta posición. 
f 	. 

Cosideramos que los medios burocráticos son limitan 

tes para la adaptación y el cambio; tal es el caso de las 

reglamentaciones impersonales que suprimen en forma atrope-

llada las dificultades; en el caso de la centralización, no 

permite conocer bien los hechos. 

Se manifiesta intensamente cómo el modelo burocráti 

co no responde actualmente a las demandas de los organismos. 

Puesto que tenemos ahora la necesidad creciente de aprender 

gracias.,ala experiencia.que proporciona la realidad, de po 

seer flexibilidad,y.adaptabilidad en todos, los aspectos de-

nuestras instituciones y.de tener la posibilidad. dp,progrp- 

ar en todos losniveles É jerárquicos, sin exaltar el nivel- 

del funcionario;-además,-,requerimos una , mayor inventiva ,  

creatividad, colaboración entre individuos y'grupos, 

Hay quien ha concluido que el régimen burocrático 

de organi:.ación es aquel donde el circuito errores-inl'orwl 
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ciones-correcciones disfunciona de tal forma que por es' 

gra su equilibrio, es estático, y por eso no puede haca) 

-una rectificación y adaptación en las tareas planeadas op 
':Jtz 	 ! 	31) 	, 

relación a los errores cometidos. 
nu 	; 

., HL 	 : 
La burocracia se encuentra bajo el dominio de t 

político, como también bajo el económico. Técnicamenteha--

blando, el Estado moderno está sujeto a una base burocráti-

-ca. La economía monetaria desarrollada es la condicl6n muy 

mal para la existencia permanente y continuada, y no para - 

el establecimiento de administraciones buro:ráticas puras. 

En la teoría de la burocracia se manejan algunos j-

conceptos, al igual que en la Oministración científica y - 

en la teoría clásica; tal es el caso de eficiencia, jerar--

qiita,'etc. 

És' muy característica la tendencia de Max Weher ha-

cia la racionalidad es deCir , la existencia de atribuCie'-= 

nes fijas a través de leyes que vienen- a'afeCtar en la Vdr  

ma en que realiza sus tareas el funcionario. Además, ea- 

(31) : Michel Crozier lo afirma de •la siguiente manera: "Un sistema 
de organización burocrática es un sistema incapaz de corregirse 
en función de sus errores, y cuyas disfunciones se han ennvertl 
do en el elemento esencial de su equilibrio... Es un modelo $1/3-1: 
tático y descriptivo. "bid p. B2, Es que factores tales como: La 
posesión de los bienes de consumo; la demanda de orden y pro, PC 
cián (policía) y los medios de contunicaci.ón, son elementos que: 
han influido a la propensión burocrática. 



blece la caracterización del funcionario especificando 'ál-

gullas1Pautas  ,Y valorqs de!c9mPortamiento.,  

s, 	. 	 I 	' 	) 	/ 

Póñe especial énfasis eh los trámites, expedientes, 

especialización, como parte del rendimiento dé la adlinis-- 

tración moderna. 

Se cuestiona ala teoría de la burocracia, desde el 

momento que se excluye a la organziación formal, a la irra-

cionalidad (entendida como.la,manifestación,de la:emotivi--

dad), a la posibilidad de adaptarse y cambiar, puesto que - 
los considerap factores necesarios para el entendimiento y-

funcionamiento de.cualquier'organizáción:' 

La forma burocrática de organización, a nuestro pa-

recer, es menos eficiente frente a las realidades contempo-

ráneas, porque su impacto ha sido restrictivo en la medida- 

de que lo consideramos,unmodelo mecánico.deorganización;- .  
sin embargo, uno de los modelos de organización más moder-- 

nos obedece al orgánico
(32), que escOn'ei que estamos más- 

(32) En los sistemas orgánicos la buena adminiutración es consecuencia 
.de relaciones apropiadas.entre.lps miembros del organismo ; contri) 
riamente a los principios mecánicos, que enfatiza la aptitud admí 
nistrativa como algo innato en la persona., En segundo lugar, lo-
que fortalece a los sistemas orgánicos es la confianza y la fe m!i 
tuas entre los miembros del organismo y no en relaciones de mando 
y obediencia. Tercero, en cada organizacl.1n se requiere recono—
cer la interdependencia, dentro del concepto de responsabilidad - 
compartida en lugar de responsabilidad divldida o delegada. En - 
cuarto lugar, el principio de membrecía un múltiples grupos, sus-
tituye al concepto mecánico de la supervliiltn. En quinto lugar,-
los conflictos de intereses en los objetívonentre las personas--
y grupos, han de resolverse. por medio de negociaciones y de méto-
dos para solución de problemas y no por supresiones o arbitrajes. 
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de acuerdo en su operatión'y funcionamiento'. Enlactug1_ 

dad se pretende que las organizaciones, en general, pau 

de un modele mecánico-a otro ,orgánico„ 

Elementos Centrales en Max Weber. 
• 

a) Objetivo es Optimizar la eficiencia. 

-Hay atribuciones oficiales fijas a través do re 

glas y normas; es decir, la tendencia a la ra—

cionalidad. 

c) Está de acuerdo eón lalerarOula'ftincional 	la 

tramitación. 

d) La administración moderna basada en documentol;-

{Expedientes). 

e) La actividad burocrática especializada presupo-

ne normalmente un concienzudo aprendizaje prole 

sional. 

f) Pone énfasis en el funcionario con sus caracte-

rísticas: entre ellas, en el cargo se exige el-

rendimiento máximo del funcionario; el 1.arp,o --

del funcionario se efectfla de acuerdo con nor-- 
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,.,.,fly-.11H• 	-4! 	-L,H-7 	• 	; 

maS generales para aprender. 

2 . . RELACIONES HUMANAS 

SITUACION MUNDIAL'Y EVOLUCION HISTORICA 

Al inicio de los afios treintas, se gestaba un movi-

miento innovador respecto a las teorías clásicas de la orga 

ni :ación. 

Surge como una respuesta a la reducción de la vi— 

sión del formalismo y de la rigidez de alnunos de sus prin-

cipios adeMásde la Vatiedad- de'problemas humanos cxé 'predo 

minan en las empresas e' instituciones donde operan, y', que 

aún sobresalen en algunos países. En'prineipio diremos que, 

en la historia mundial, se propicié un cambio radical, con-

sistente en el paso de un orden social establecido a'oiro--

susceptible de adaptación, cuya consecuencia se manifiesta-

en una multitud de problemas nuevos y no Previstos para la-

administración y para el trabajador individuar; estas ideas, 

de carácter genérico, se aclararán en las líneas siguientes. 

un este apartado de las relaciones humanas, lo am 

pl la rimes 	M'in más, por 13 influencia scwial mundial que vj 

no a impulsarlo o a reforzarlo. 
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La escuela de las relaciones humanas se ha entlretu 

rado actualmente por varios elementos históricos: 

El flujo de trabajo. La. indultrializacIón fue tac-

tible.cuando los agricultores iniciaron su movimiento miga 

torio del,campo a,las ciudades, generando, por cons¡gulefile, 

una oferta de trabajo. 

Los primeros obreros reclutados en las fábricats t',-

tenían  posiciones, habilidades ni poder de negociación 19t, 

pudiese proteger sus intereses. 

Por tanto, esa situación repercutió hasta ia aGtua-

lidad. Por ello surge la idelogía marxista, que estima la-

explotación del trabajador como un resultado necesario de - 

la propiedadprivada, capitalista. Otro resultado sería la-

corroboración de la antigua relación feudal de,las ches - 

en una representación diferente. 

Movimientos de reforma. El movimiento de las rl ia __ 

cioneshumanas. también es resultado de esfuerzos deliberados 

con miras a superar, las condiciones del hombre dentro del - 

trabajo. 

La mentalidad de los industriales para con los tra-

bajadores fue desafiada, a travils de las llamada% periodís- 



ticas y literarias, las acciones políticas y religiosas, Y-

la legislación. 

Sindidatos de traba3o. A los sindicatos de 'trabajo-- - 

y las léyés de trabajo se -leS.  toma en Cutnta temo'elleMentoS 

que propiciaronias relacioneslumanas, aunque se prestan a 

mucha controversia. 

El papel histórico del sindicato quedó bastante`---

bien ilUltrado por Gellerman, que al respectO afirma: "Si 

bien Coz actuate4 aindieato,s no son de6enaivo4, han tomado-

poco a poco una poaíción conaexvadoha. Hadta et qkado de - 

que. zuzmiembiLoa ze han vuelto eliente.s... En egecto, et pa 

pet de .Coz .aindicatoa paltece e,stan cambiando, de 'campeón mi 

titante de loa thabajadoxea optímídoa, hacia un aenVídok --

dacketo, y eon'elientea telativamente abandantea y compla-

ciente/s".(33) 

Tecnología y Educación. Se relacióna estrechamente 

con el término de movilidad social, que es el movimiento de. 

un individuo de la clase social originaria hacia una clase- 

más alta. 

(33) Saul. W. Gellerman. La Administracilin de las  Relaciones Humanas, 
Ed. Compañia Editorial Continental, 1970, p. 36 
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Los trabajadores o hijos de los mismos ,que efectum, 
•••-, 

ron estudios superiores, demandaron actividades industria 

les másJ.cultas,,y,productivas.. Estas, a su vez, pueden - 

crear, puevaS_tePnol9gZa,  pueden llevar .nuevas ideas, ,y 4u_ 

mentar las posibilidades de servicio o utilidades. 

El ingreso al trabajo de gran cantidad de hombres y 

mujeres,con educación ,supeior, propicia el replanteamiento 

de ideas respecto, de cómo, satisfacer a los empleados. 

La,educación administrativa y la investigación 

Se han patrocinado proyectos universitarios, lo que- 

ha.ipropiciado,un gran nómero,de investigaciones en las tela 
-7,  

ciones humanas, que han,eliminado muchos problemas para pro 

porcionar la mejor. cooperación en 9! trabajo. 

La administración se interesó más por los estudios-

deja comunidad académica; los directivos, por lo mismo, cm 

penaron a, cambiar de mentalidad, ya que fueron más recepti-

vos en los intentos de comprender a los empleados,. y que es 

ta comprensión fuese una herramienta para la administración 

más eficaz. 

En términos generales, podemos afirmar que el flujo 

de la evolución histórica ha generado un movimiento que per_ 

mita distanciarse de la dependencia absoluta del patrono, Y 
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deldridueñtroirde, 'Un!trahajoJpropid ,máSI'significátiVeUl' 

ELTON MAYO 

•Und de'leSqlroblemas ,que tiene' la administración en 

la industria:én'gran eScala'moderna; 	Mayd, 'es la 

peración mantenida y la organización deI trabajo 'Colectivo. - 

Afirma que cuanto más grande y complicada sea la institu---

ciób, depende , de la cdoperación sincera en mayor 'grado de -

cada Individúo -del grupo. Su `ideadel indrviduo fue inter—

pretada 'en .ra medida que' ha perdido su seguridad, además de' 

toner la' incertidumbre en su vida. 

ElionMaYo , obServ6 que es 'propio 'de los obreros el- 

hecho 	Una: mentalidad pesimista on. su-̀ trabajo.>Ade 

más, detectó la 'poca tomunicación que halita entre leS'ubre-

ros. 

Creemos que es . conveniente: antes de seguir con et-

análisis de sus principales ideas, concentrarnos en el expo 

rimento de llawtorne, que proporciona el entendimiento de lo 

que fundamenta Elton Mayo. 

Uno de los orígenes de la aplicación de la investi-

gación científica del comportamiento, a los problema admi-

nistrativos, fue el estudio de. Elton Mayo, en la fábrica de 



la Westarai,:41,9Pt,r1P :ComPanY,H,sitoadaien:Flawtorney:en,1411 
nois. 

, 

Su programa se inició para estudiar actitudes 
y - reacciones 	

;grupo con condiciones variantes.:, Principal- 

Mente, se interesaba ¡en .la influencia de la monotonía y:la.- 

fatiga ea.las-condiclones'de..trabajo- 

El-estudio consistió en la participación de cineq,mu 

chachas que ensamblan relevadores. Se les observó ce4 fre-

cuencia,en condiciones ; de trabajo que, fueron cambiadas .de. 
una 
una en una, para estudiar sus efectos sobre la producción, - 

ellos son: el alumbrado en los periodos de descanso, en los 

días de trabajo semanal. A pesar de ello, la producción no 

varió en la forma prevista, y se mantuvo en realidad eleva-

da, cuando las condiciones eran menos atractivas. Lascon-

dicfones físicas se compensaban porque las chicas sabían que 

formaban parte de un experimento, además de ser integrantes 

de un grupo; un último aspecto fue que se había moderado la 

vigilancia. 

Al interpretarse la investigación, no demostró que 

existiera una relación directa entre factores ambientales y 

productividad; sin embargo, se dieron otros resultados im—

portantes. En las propias palabras de Newman y Summer se - 
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CP.Mp.„4.4 

quedó 

,..i.ti.p.p,c14 cfatoeit 	 e.o 	., 

ei.6n 

 
c.gn. 	actttudez .1tacia /a pttoduceidn" • ( 34) 

• : 
• po,demos destacar que 4ton Mayo ,lleg6,,a. ,la conclu-,-, 

s,ión de que ,dentro de Iles factores humanos, que afectan -el,-

compurtami,ente de _lus,,.emplea.dos,,, los,que más influyen son , - 
los d.e la .participac,i6n del trabajador en los grupos 

.Para seguir. apoyando la idea de la importancia de - 

las,. características, , int.rinsecas del ser Ilumino 	,impor-- .     
tancia . a continuaci6n .se especifica , por S. (Jeorge,, 	- 
que .munciona.: " 	•Maya:conc,tuy6, que /a4 condícíonet de. tn.a. • •  
tujo , ademó de. inef It.í f a tequit ¿taz o jetivoz . de ta pn.o 
duerión, debekLan, at. mismo z...iempo , aatia Aneek loa nequíti 
toa subjetívot de. ¿as empteadot netpee•to a ta tat4"...qace.L6n 
tociat, en tu /osa& de. tnabajo 1:1351  

(34) William 11'.. Newman, et. al.La Dinámica Administrativa.  ELproce.-
so Administrativo. Funcionamiento y ALlicacIones Prácticas, Méxi 
co,1977 101. Diana, p. 47 

(AS) Claude S. Gcorge Jr.. III st or 1 si delyensamiento Adminiutyativo,Eu 
Ed. Prentice/ Hall imernacional, 1-91. : p. 1J-ti 



Se observó que los trabajadores no son individuila 

áiSIadóS','sino qúé tienen' la `necesidad de formar 

uTl' grupo', 	:qué llOS valores' del grúPe'estin por'eneita 

los-iildiVidáakS' o empresári'aleS. TaMbién 	resultado 1(1 tá 

investigáción 'eXplicó cuáles eran los motivos Por lo!s . qme 

los trabajadores no responden a los incentivos de la naren-

cia': 'Para 'todos,' la sensación de Seguridad y certfdambre-

Se'derivá Siempre-dé la firte Calidad de Miembros da 

po.' Si se' -pierde, ninguna ventaja monetaria, ninguna 

rantía dé empleo, pueden ser cdtpensación stificiente; Oro--

pugna por los métodos sistemáticos de acomodar a lo ladivi 

duos de un grupo de colaboradores en otro; la adminIntr a —

ción que tiene éxito no busca la relación con los trabajado 

res individualmente, sino más bien con los grupos de traba.: 

jo. La relacién de esos grupos de trabajo con . la admials-

tratión eS uno de los problemas fundamentales de la Indus—

tria en gran escala. 

Todo esto implicó que la administración 'aqumlera un 

nuevo papel en sus relaciones con los empleados; el experi-

mento fue el principio de una serie de estudios acerca de - 

las motivaciones de los trabajadores, puesto que la adminis 

tración científica había actuado fundamentándose en crite-

rios inaplicables a las motivaciones de los trabajadores; -

como consecuencia, tenemos la impactante intervenci6n de --

las relaciones humanas en la adminístración, de tal manera- 



que la administración se basa en el concepto sociológico --

del "e'sfUério' de'itUPti  

Es'iMpOrtante' aclarar,' qué con la failáá'el.  bona - 

no acrecentó la produOcióit, peró con. lis nuevas'  condiciones 

de trabajo, mucho más cómodas, tenían más bonos que antes. 

Comenta la necesidad de los administradores, de en-

señarles a escuchar cuidadosamente. Menciona que la entre-

vista es una fuente de infoimación de gran valor objetivo 

para la administración. 

La cooperación ha :sido én todos y cada uno de los 

autores que hemos visto uno de los principales problemas 

captados. 

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

bles independientes, Elton Mayo deScubrió otros aspectos --

que afectaban las actitudes de los empleados; entre ellas, 

las-  características internas de las personas,:así como la -

demanda de pertenencia al grupo, siendo lo anterior de ma--

yor valor que el incentivo económico, ya que afectó más que 

el bono, lo cual viene a cambiar la concepción de las tea••-

rías de la motivación. 

Hasta antes de este estudio se consideraba la rela- 
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ción trabajador-organización desde el punto de.vistamate 

rial; ahora se le da una gran importancia al grupo (al m1,4 _ 

mo tiempo que al lndividtio),,,por lo que se enfocan los ceta 

dios en la relación grupo-administración. 

ELEMENTOS CENTRALES EN ELTON MAYO 

a) Parte.de on,problema, que es la falta de coopera_ 

ción mantenida y de la organización. del trabajo-. 

colectivo. 

b) Afectación elemental de las personas es la parti 

cipación del trabajador en los grupos socialr. 	. 

c) Problema fundamental de las industrias en gran 

escala es la relación de los grupos de trabajo 

con la administración, 

d) Se manifiesta una ampliación al conocimiento de_ 

las motivaciones de los trabajadores. 

e) Se incrementaron los bonos con las nuevas condi-

ciones de trabajo. 



2.6 CIENCIAS DEL COMPORTAMIENTO„ 

Así como se expresó que las diferentes corrientes -

de los grandes-administrativistas se apoyan enlas ~tribu 

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 especificó en párrafos anteriores, el an 

tecedente inmediato de este movimiento os el de las relacio 

nes humanas; ahora sólo 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 

formación de la "teenta X y /a teohía 

El autor dice que toda decisión o acción directiva-

conlleva implícitamente ciertas ideas sobre la naturaleza y 

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

ta a las necesidades ejecutivas, transforma la mentalidad -

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

puestos de la teoría X, o punto de vista tradicional sobre-

la dirección y el control: 



1. "E/ sem_ huMiCiihrWkdíitanió‘4Zente lunalnepagnanci« 
intnínseca hacía e/ tnabajo, y Co evitakd siempne que puedo°, 

2.."Debido a'eéta tendencia humana a nehuin ;e,t 
bajotá, smaydn'paxte.déla4 penzonas tienen qae sen oblígit , 
das a .trabajan pon /auenza;. eontholada4, , dinigidaa, y amv,,, 
nazadascon eastígoa 'pata ,que desanto,teen e/ eaguenzé ade—„ 
cuado a /a neatizaci6n de loa objetívoa de ea onganización". 

humané comán-pneliene=que la dihij«n; 

qitiete.sostayan ,iesponzabitídades; .tienepon-aMbicidn y de.--,-  
seo, mds—qUe nada; 4U-6 -egúnidad".(31 1  

La teoría X es una teoría que impacta a la estrate-

gia administrativa, de tal forma, que Indios administrado--

res contemporáneos la aceptan en su comportamiento, pue'do-

que tratan de estructurar, controlar y superVisar <estrecha-

mente a sus empleados. Esa actitud se basa én que el e:Mi—

trol externo es adecuado, por tratar con personas a Jas que 
no se les puede tener confianza; son irresponsables e inma- 

duras. 

Los supuestos de la teoría X acerca de la naturale-

za del hombre son, por lo general, inadecuados. Se dedujo 

la administración requería de prácticas fundamentadas - 
07,7)-  ponglali Me. Gregor. El Aspocto Humano Ou lapt_ymprenim. Moixívo Ed, 

1)1ona, 1975. pp. 43-44 



en un, entendimiento con mayor agudeza. de, la naturaleza del-. 
hombre., Como consecuencia, Mc. Greger creó una, teoíaque-

reemplazó a las aplicadas en las ptáqicas admiPlstraiNTI, 

denominada teoría Y, que está constituida i por las sigui9n7-

tes hipótesis: 

1. "pe desannotto 	esguetzo 64ico,y menta/ ,en  

e/ trabajo es tan natunat,eomt juego 	et,descans9. «7  

set humano común no /e disgusta esenciatmente tnabajan. Se- 

gún cincunstancias que,paeden cont40/4/p41, et .4A.abajo cone- 
. 

tituí4d una óvente de eat46acciAln (en euyo_case se ,nealiza 

ná votuntaniamente), o una manera de castigo ,(entonce,S,,Ae 

evitatel, si es posibt I". 

2. "EL contnot externo y /a amenaza de castigo. no. 

40n tos cínicos medíos de encauzan e/ es6uenzo humano hacia-

/os objetivos de /a onganización. E/ hombt,e.debe.diniginse 

y contnotanee a el miamo, en ¿envicio de tos objetivos a cu 

ya ,neatizacién se compromete". 

3. "Se compromete a ta teatizaci6n de loe objetivos 

de La empnesa,pon Las compensaciones aeociadae con su logno". 

4. "[e ¿en. humano ohdinanlo he habitúa, en tae debi 

dae cíheunetanciae, no e6to a aceptan, sino a buecan nuevas 

nespellsalliC,idades". 
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"Ld caPaCidad de de.sciitholInt en gnado ne/at4.va 

in e. te '"aéto 'Lá mág'¥nactión, e/ (I'ngéri.¿o y La .edpaeídad eiteU4 

Aa 	/áz'P'iob/emáti de ta oA&nizacián, e.6 cana+ 

tejet6:tieá dé viandez, no pequehoz eectotu. de /a fitiblae6n". 

6. "En /az condicíonez actua/ez de /a vída indu)s-

txía/, ta.5 pótenciatídade.s, intétectua/e4 de/ aek humano //, 

:tdit ,541endO átilíZadaz 'zólo en parte". (31 

Al poner en práctida la teoría Y, los administra--

dotes no estructuran, no controlan ni stipervisan Concienzu-

damente'él ambiente de trabaio de los empleados; al contra-

rio; ayudan a sus empleados a madurar; sometiéndolos menos-

1 un control externo, y delegándoles cada vez más su propio 

control. 

CHRIS ARGYRIS 

La gran mayoría de las personas en las empresas son 

tratados como personas inmaduras, lo que ha producido la --

inmensa mayoría de los problemas actuales de las organiza--

ciones. Chris Argyris examina a las organizaciones indus--

triales, para ver qué resultados han tenido las prácticas - 

administrativas en la conducta humana y el desarrollo persar 

nal, dentro del 	ambiente de trabajo. 

(17) Douglau 	Creppr. op. cit. pp. 57-511 



Argyris concluyó que hay siete cambios en la perso-

nalidad del indiVidtiO para que llegue a Ser úná'Pérsona'ma-

dura, a través del -tiempo. (Ver tahia'2.1) 

TAB L 

CONTINUO INMADUREZ-MADUREZ 

INMADUREZ 	  MADUREZ 

Pasividad 	  Mayor 'actividad 

Dependencia     independencia' 

Pocas maneras de comportarse . 445 	capacidad ' para compor- 
tarse de muchas mane--
ras. 

Intereses errantes y superficiaieS. intereses más profuti- - 
dos y fuertes. 

Perspectiva temporal corta 	 perspectiva temporal - 
larga (pasado y futuro) 

Posinón Subordinada 	 positién deAgualdad o 
superioridad 

Falta de conciencia del " 

 

conciencia y control - 
del "yo" 

 

Fuente: Kennet H. Blanchard y Paul Hersey La Administración y el Com-
portamiento Humano:  México, Ed. Técnica, 1970, p. 63. 

Argyris afirma que, cuando el individuo se integra-

al ámbito de trabajo, las prácticas administrativas realiza- 
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das ,en,sos,organizacionesAolimoiden madurar. Este es el 

caso de la naturaleza mismade,la organización formal. El 

observa una incompatibilidad entre las necesidades de onn,, 

personalidad madura y las,organizaciones formales, qum so
fl - 

como existen •en la actualidad. 

Después de sus investigaciones, que realizó en d)._ 

versas organizaciones, Argyris, al igual que Mc Gregot, por 

su misma confusión con sus experiencias, reta a la adminin-

tración a que ofrezca un clima de trabajo en donde la persa 

na tenga la oportunidad de desarrollarse y madurar como in-

dividuo, como miembro de un grupo/ satisfaciendo sus micesi 

dades personales, al mismo tiempo que aportando para el --- 

éxito de la organización. 

Lo que propone Argyris también es compatible con la 

teoría Y, de Douglas Mc Gregor, ya que consideran que el --

hombre puede ser autódirigido y creativo en 'el
-trabajo, si.: 

se le motiva acertadamente. Por lo tanto, la responsabili- 

dad individual es satisfactoria, tanto para los trabajado- 
- 

res, como para la organización. . 

ARRARAM MASLOW Y FREDERICK HERZBERG 

Maslow sugiere que las personas no tratan de satis- 
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n • 

facerH,5111,~1:14.519s.) 14P9Ú0,/~-9, a“Sfacer las. ne, 

cesidadés 	 F° SU jerarquía ,de,-. 

necesidades(31),,nos-al,iyma quo,n9.  es posible, larientar.n4es. _ 	. 

traacc,011/4aci aHniveles.más elevados., si no hemos cubierto 

el element01',11a.Mados,iogico..,,',Sin ambargo,el.autor, xe-

ferido,diceique,una-necesi.dadsati.sfech.deja de motivar. 

prederickjlerzbergy colaboradores soli,citaron.a 7,7 

doscientas personas, entre ingenieros y contadores, que--

explicaran un episodio que les hubiese causado mucha satis-

faccidruen ,sivjtrabajo„y,otro que les hublera,sído,insatis-

facterio,-,Después de la recopilacipn y dl estudio 

información', instauraron una teoría conocida como motiva-- 

ciónigieneen el. trabajo, que vino a impactar a la admi-

nistración. 

Concluy5 que el hombre tiene dos clases de necesida 

(38): Las necesidades fisiol6gicaS son Vas que se relacionan con la su, 
pervivencia de los individuos. Son necesidades que apoyan a la - 
vida, tales como: alimento, vestido, techo,' etc; de seguridad es-
el estado en que se encuentra libre de temores, del miedo, a los-
peligros ffsicos, a la seguridad econ6micn, etc; las sociales ami 
las que el hombre como ser social necesita, como la pertenencia a 
un grupo y a ser aceptado por dicho grupo; las de estima ea el »— 
reconocimiento 	aprecio de parte de los además que busca el in 
dividuo; las de autorrealizaci6n, que consisten en el desarrollo-
máximo de todas las potencialidades del individuo. que quiere de-
cir encontrarGe a sí irimo, realizar y llevar n cabo las activids 
des que más satisfaeciim le aportan. 
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des. Descubrió que, cuando el individuo no estaba bien en-

si.i'traha5b),*ebdüPába»Per-elAnedin en' que trabajaba.,  

Cliandá. la'Wn'¿-ebhtlaatisTechti'de''su trábajd,,úSta 

él:trabajo mi'sm(Y. llorherg 

priMera'CláSé'cie - hecesidádes factores higlénicos,iporque-do 

criben elambierte'del hombre y cumplen lafunción - primer-,  

dial dé'01tái.  la'insatisfaCCión'en el empleo. ,A la segun 

da clase de necesidades las llamó motivadores, porque pare-

cen ser'éficaces para motivara las personas a,darmejores-

reSúltados 

BlanChard y Hersey especifican en qué consisten los: 

lacIóreS higiénicos y motivadores:del primero especifican:-. 

"Puéde decinae que Ea palluca y ta admínUtPtaci6n de la 

eOMpaRía ea 3upekvi3L6n, /a3' eondietonea de ttabajo, taa 

.fetacíone3 intenpen3ona1ez, et d(neno, /a aituacíón tetazi 

va y ta 3eganidad son lactoxe.s higiénicos. E3to3no san una 

pante int&Zneecd de ion empteo, peno se netacíonan'eon /a3 - 

condicione4 bajo ta3 que 3e ejecuía,e1 trabajo ... lo,:) lacto 
nea itigi.éníco3 no pkovocan n.ingan aumento de ta capacidad - 

phodactiva; únicamente evitan Ondida3 en el itendimi• nto --

deL tnabajadok, debida3 a teattieei.onea del_ ttabajc'.
Y39) 

Los factores motivadores son: "Loa lactone.1 

(39) Kenneth H. Blanchard y Paul Herney. ny). cit. pp. 66-57 



lactohet,  que entrañan tentimientot de hea/ización, de.sakno-

tlo phogezionaZ y xeconocímiento que uno puede expehimentah 

en un emp/eo que oghezca un detalpto y un campo de acción, - 

te denom.inan motivadonea. Hehzbetg utitizó este téhmino --

porque ettot. 6actohet parecen tener un e6ecto. pozlitivo ao--

bhe /a zatialacción en e/ empleo, que a menudo da como /ce—

.5u/tad° un aumento en /a capacidad phoductíva tota/ de la 

peha0n0.".
(40) 

Los factores higiénicos, cuando están satisfechos,-

tienden a desplazar la insatisfacción y la restricción al -

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

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

ción de los factores motivadores permite que la persona pro-

grese y se desarrolle maduramente, y aumenta su capacidad.-

Herzberg, al igual que los otros dos autores, invita a la -

administración a que oriente sus esfuerzos para cubrir los-

factores motivadores. 

Otro de los aspectos que propone dicho autor es el-

enriquecimiento del empleo. Por enriquecimiento del puesto 

se entiende el aumento de la responsabilidad, el alcance y-

el desafío en el trabajo. 

(40) Ihid. p. 68. 





CAPITULO III 

MARCO TEORICCLDEL,DESARROLLO ORGANIZACIONAL  

En el transcurso, de la historia diferentes países* 

se han preocupado por cómo se deben emplear los,recursos -

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

a los antecedentes tediricos.del desarrollo organizacional,-

observamos el esfuerzo de los .teóricos de las diferentes es 

cuelas o corrientes para dar una respuesta a los prOlemas-

que existían en las organizaciones, puesto que, en ese ámbi 

to, es importante quelas teorías de la organización 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 situación de explicar determinados fenóme—

nos, surgen los pioneros del desarrollo organizacional; en-

tre ellos, quien destaca es 'Kurt Lewin. El origen de este- 

Tules como Juprdt y, México. 



movimiento no se precisa, porque se le considera una pro.,  

longación de la escuela dulas relaciones humanas; sin em-

bargo, hay hechos relevantes que dieron la pauta al desa-,  

rrollo organizacional, que a continuación se explicarán, 

En 1946, Lewin y sus seguidores se reunieron para- 
_ 
efectuar algunos trabajos en materia de psicología social, 

que consistía en un seminario de libre intercambio de 

ideas, que 'sé efectuó en el State Teachers Collegh, en Nue 

va Bretaña, Estado de Connecticut, en el verano del misario 

ano;' estó'es de gran importancia en el surgimiento del 

adiestramiento de laboratorio. 

El seminario fue patrocinado por la Comisión Inter 

racial de Connecticut y por el Centro de InVestigación de 

Dinámica de Grupos, que'funcionaba en el Instituto Tecnoló 

gico de Massachusetts. El equipo directivo estaba formado-

por Kurt Lewin; Kenneth Benne, Leland Bradford y Ronald --

Lippit. 

Del trabajo anterior surgió una sesión de tres se-

manas, en 1947, donde se efectuaron conferencias de adieS-

tramiento en la ciudad de Bethel, del Estarle de Maine. Se-

tuvo como consecuencia la formación de los Laboratorios Na 

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



adiestramiento contemporáneo de grupos T.(1). 

"El ¿attode l'TiVestlgáCitSW* de'DinfitiCa 	erúpóS'j 

fUe fündado 'Per Kur Lei 	eeStabie'Ció 'Olí''14aSSaChUS'é'ttS' 

Institute of.TéChnolOgy, al fallecimiente de Kur:t teWiú, 

en 1947, y el personal asesor se trasladó a la Universidad 

de MiChigan;'pata fusionarse al Centro de Investigaci6n de 

Er±uestas 	Michigan y formar 'el Instituto de InVestiga 

ciones'Sóciales 

Algunas personalidades clave, además de Lewin, fue' 

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

Jr., y recientemente, Floyd Man 'y Rensin Likert. Además,..-

Lewin fue bastante representativo en el origen de los Labo 

ratorios Nacionales de Adiestramiento, (ale hoy sé 'denomina 

Instituto NTL de Ciencias Aplicadas de la Cónducta. 

Ubicando el aspecto de los grupos 	hubo un pro' 

blema bastante notorio en su aplicación'a organizaciones - 

(1) "Un priMer acercamiento del significado de toa grupos "T" correrp-
ponde a que es una diversidad particular de aprendizaje, el cun1-
se le ha llamado entrenamiento en condiciones de laboratorio (lo-
boratory traíning), o educación o entrenamiento de la sensibili-
dad o dinámica de grupos y en la mayoría de los sectores, entreno.  
miento grupal (T-group trainig). 
El entrenamiento grupal surgió como uno de los componentes más im 
portantes del aprendizaje en condiciones de laboratorio, hasta --
convertirse en uno de los principales instrumentos utilizados pa-
ra el cambio organizacional propugnados por los teóricos, que ade 
mAs de sus revisiones y sugerencias, encontraran el medio que las 
llevarTa a la prActica". 



complejas. Se ha dicho que la principal causa de ese pro 

blema,s, que las.experiencias de adieStramiento de grupol 

se„-formulqa:PA!Parq desconocidos entre ,s1, a bien, 09 Rerno 

nas extrañas a lo que llamayqn mí40,a cuZtuta.V. 

1 	Fue en A05.Primeres años de ja, década de los çht-

cuentascuandolaspersonas que_yealizaban el, adiestre, 

to iniciaron los grupos 7 en sus propias organizacione, 

Ya en las organizaciones los programas de adiestramiento 

de los grupos "7" nacieron en medios comoTepublicAvia—

tion, la Cruz Roja Norteamericana, la Iglesia Episcopal y-

la West,Yirginayulp,and.,,Paper„Company. 

• , 	 , 

Considerado como un programa experimental de des 

rrollo organizacional,. en las Bases Mayales de Pruebas de-

ordenanza de China Lake, en Pasadena, California, fue ini-

ciado, en 1954 por Paul . Buchanan, en (;ulaboración con Ro--

ber.t,Tannenbaum„Charles Ferguson e 1. R. Weschler, como 

agentes, externos del cambio, .de la Universidad Central de-

los Angeles. 

El mismo Douglas Pac Gregor fue de los pripierus j11  

vestigadores en enfrentarse al problema de la transferen—

cia de aplicar el adiestramiento 'le laboratorio a oreaniza 

ciones complejas; tal es el caso de su iutervenci6n en la-

empresa Unión Catbide, en 1957. 
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'.);t 
En 1958 Y 1959 avanzaron notablemente cuando, en 

E 	 iE 	1 11 1. -1171'1 

la compañía Esso, estimulada por Paul Buchanan, Robert Bla 
3„ 1  :7) 1  

ke y Herbért Shepard, efectuaron un programa en gran esca- 

la con grupos "T" para "pximoz" (personas que trabajan en-

distihtas partes de la misma organización), además de gru-

pos de adiestramiento en resoluci6n de problemas en equi--

pos de superiores y subordinados, y se pretendía que fue-

ran:Más abiertos, con mayor confianza, mejor eficiencia en 

su trabajo, y laboratorios de intergrupos para esclarecer-

y resolver los conflictos entre los departamentos y divi--

siones, y entre la administración y el trabajo. 

El primer programa dedicado al adleStramientode-

especialistas de desarrollo organizacional fue realizado - 

por Herbert Shepard, en 1960, en el Case 1nstitute of T'ech 

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

cias , 
	 . 
Aplicadas de la Conducta fue en 1960. 

En Bayaway se realizaron estudios importantes. En-

la primavera de ese año, Shepard, Blake y Murray Horwitz 

utilizaron dos laboratorios preparados, que Blake y Jane 

Mouton venían perfeccionando en las clases de sociología - 

social de la Universidad de Texas, y que posteriormente --

sería el enfoque "grua" (parrilla rejilla administrativa) 

para el desarrollo de las organizaciones. 



83 

Posteriormente, en la ciudad de Bayaway, se destl- 
,t , 	 :11 '. 1 7,  ' 

naron más recursos al desarrollo de equipos humanos, a 1415 
, 	' 	' 

consultas, a la solucién de conflictos entre grupos y al 
' 	 • 	' 	/,; 	, 

adiestramiento de laboratorio de los llamados "pAímo.s". 

Robert Blake afirma que, al rechazar los tipos de-

laboratorios de extraños en grupos "T", se logró que se en 

focara el DO, y que con los proyectos intergrupos en part 

cularfue lo que puso en marcha al verdadero DO. 

No se ha especificado quién fue el autor que acuné 

el término DO, aunque, de acuerdo con ciertos antecedentes, 

fueron Robert Blake, Herbert Shepard y Jane Mouton. La fra 

se "gAupo de dulatito/Lo" la usaron Blake y Mouton, al ha-- 

blar de los adiestramientos en relaciones humanas en la U-

niversidad de Texas, identificado en su documento de 1955 

con el nombre de adiestramiento para tomar decisiones en - 

grupo. Los grupos "T" de Baten Rouge recibieron el nombre-

de grupos de desarrollo que, al adicionarse a las percep—

ciones internas que surgían, sin duda alguna culmin6 en el 

concepto de desarrollo organizacional. 

3.2. QUE ES EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL. 

Para entender cualquier disciplina, creem(P1 de vi_ 

tal importancia hacer un análií5, de mu definiciones. Pos. 
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cr tormento las mismas son incluidas en un cuadro compara 

-t..ivo (v -.1r cuadro 3.1.YHque nos permite, a'I.  mismo tiempo .que' - 
, 

1 	, 	 , 

rl 
 

iferendiar la terminología, agrupar l 	
,

as similitudes entre 

los diferentes autores. Con estose podrían unifiCar, en 

principio, los criterios de las principales aportaciones 

de los teóricos del DO. 

Los eSpecialistas han afirmado 'que es una discipll 

na que se podría ubicar en un período o etapa incipiente'.- 

Ante esta situación, se han hecho sentir los logros de. los 

pioneros que han contribuido consus aportaciones al, desa-

rrollo de las organizaciones. 

A continuación se incluye una seri,.; de de,finicio-,. 

nes que difieren en detalles-, pero que presentan un fuerte 

consenso en sus principales términos, y que en esencia se'

están refiriendo a lo mismo. 

:Es posible mencionar que un autor que presenta una 

definición bastante completa es Richard Beckard, que nos 

dice: "De.sanitolto Organizacional e.s un c.bluehzo peani,l¿ed-

do de toda La oAganízación tj adm¿níttaado desde la atta qe 

neneia, pata aurilent:11 la e(i ert.ividad y biene.stan de fa on- 

gani...zaciós, pnn wedim de íntenveneírine6 planilieada en 

wtocvsos de La entidad, e0/, elldte.6 aplican toa conocí. 
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mientos de la4 Ciencias del compontamieno" (‘). 
tp,  

«!, 

	

	
,.t; 	• 	4—.'‘ 

'r 

Quien viene a complementar algunos términos que no 
toma en cuenta el anterior autor 

,.y que son de vital impor 
tancia para comprender la disciplina, es Warren 

G. Bennis, que aporta lo siguiente: 
"Desannollo Onnanizacional ea una .teapuezta 

al cambio, una compleja 
eathatepía educativa cu-ya 6.knalidad es cambian 

/aa exeenciaz, 
actitudes,, valokez- y estnuctuna de /az okganízacírnea, en 
tat &Ama que éztaa 

t 

puedan adaptatze mejon a 
nuevas tecnolonías, meneados y 

ko
os, así como al nitmo ventiginoso del cambio MUMO" (3). 

En otras de sus obras, el, 
 mismo Dermis, Si mencio-

, 

na el cambio planificado, s51© que el enfoque que le da es 

más amplio, puesto que le asigna una utilidad de tipo so--
cial. Y nos comenta: 

"El cambio planiliaado  ez un método - que se emplea en 
teeno/ogía social paica nesolven los 	 -- blemas de la sociedad. El método abarca 
	

Pu 

aplicacian del- conocimiento 
ziztemático y apnopiado a toa negocioa (nna nos, con el objeto de crean una acci6n 

y alte4natívaa ínte ligentes". (4) 	 • 

(2) Richard Beckard. Desarrollo Oroanizacional: Estrato. ias 
	ModxIns. México, Ed. Fondo ktitrtiWy'r4------------Iteramede----7-prjr-anr p 10 	- . 	• 	. 	. 	• (3) Warren C. Bennis. Desarrollo0,,aniracianal: su Naturalorn sus - 

—..z.........._:—_-_-_.., ...„.. .. 
Orf enes 	Perilpectivas. Ed. Fondo 	Educativo Interamericano, - 1973, p. 2. 

(6
) Warren G. Bennis, Estructuras Tradicionales Transformaci6p y Casi- 

__ ... 
bio, Buenos Aires, Ed. 

ft7c7ti-JiTTIA-1-71). 105. 



Bernal y Alban, en su definición aportan algunos- 
' 

términos que inciden con los de los otros autores; a pesar- 

de ello, en nuestra gráfica de análisis podemos observar 1i 
' •41 	• 	-• 	," •t.,' 	•• 	• 	• ;, 

importancia que le da a algunas etapas del DO, de tal mann- 
„ 	, 	• 	, 

ra que enuncia lo siguiente: "Puede delinitse como  phoceba< 

p,taniéicado de eambío cuttuha/. Este phoce.50 consiste en 

dos éases: diagn64tico e intexvenciGn”. 153  

Uña Observacián importante de los especialistaá aa 

teriormente mencionados, es que no se debe confundir al la-

boratorio con el todo del DO. 

Conviene adelantar la idea de que el DO retoma uu-

conjunto de aportaciones de diferentes materias; así es co-

mo Newton Margulies y Anthony P. Rala, influidos por la teo 

ría general de sistemas, incluyen uno de sus eleMentos a su 

definiCiéni "EL de4a'mtotto Ohganizacionat'el esenciatmente-, 

un enéoque de sistemas, con vistas at conjunto total de 'te-

/aciones éuncionates e intchpek4onate4 en tos ohganismoS. - 

La apticacan de ta teoxia de sistemas a ta admini4thaci6n- 

no es cosa nueva. Puede considehakse que todo onsanismo ee- 

un sistema de actividades humanas cookdínadas, un "todo con, 

plejo que contiene cietto y:ameno de e/ementos o 19bAístema4 

(5) J. Miguel Bernal y Mine T. Alban. Lecturas sobre Desarro110 Per- 
sonal y Organizacional. NT1, Instituto for AplUd Behaviorol '117fen-ce, P. III. 



ciáe'it¿tadit 	e'hl/itei'onáti¿e 	¿apnl".i.Ohln 

fl¿lyéüü'ízn. 	
o .0¿,ó4s.  

Pat'a,COncretiztaila 'definición` de Newton Marguiies, 

se explicará lo siguiente: nos comenta que el deSari
-ollo de la 

organización, desde su peculiar punto de vista, consiste en 

un'liSteMa de'ltres'eleméntes relaCionados; éltós son los va 

lores ; 'ó PrínciPiós), preeesos' (o trámite) y la tecnología. 

Los valereS o' Principies 'inherentes a la condición del hom-

bre y de su trabajo, que a sti vez' tiene un influjO en el 

proceso y la tecnología,para que las organizaciónes obren - 

de la' Mejer'máfierh': 

El proceso o trámite del desarrollo de las organiza 

cienes comprende la recopilación de datos, diagnosticar las 

organizáclOnds e intervenir activamente. Y por último, la - 

tecnOlogla'conSiste'en una serie de procedimientos técnicos 

y de métodos que tienen su origen en las ciencias de la con 

ducta, para que ese saber de margen al entendimiento de las 

organizaciones y haya la posibilidad de enfrentarse a la so 

lución de los problemas. 

(6)Newton Marguliea y Anthony P. Raia. Valoren, Proceso lecnoin
g México, Ed. Diana, 1975, p. 16. 	in 
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Uno de los autores de, ,análisis que. tiene un palito,- ! 

vista muy peculiar de lo que p.s el ;i10,, es;  J.. Jennis. , Par,-

tin, para ampliar su contribución, se hizo una diVi5115n,de 

las dos escuelas representativas, (ver tabla 3.1), además 

de hacer otra subdivisión en contenido,tiempo, conflictos 

y, por último, conclusión. 

Desde luego.. las definiciones,,qtiesp,haa me4ejona,»,,, 

do tienen involucyados determinados,elementose,Orminos;,-,1  

otras, excluyen a algunos.Dare,cenfiymar esto, barata anal 

linarla escuela de prograffieción y procedimiento, puesto., F. 

que desde su definición de desarvollo,organizacional, se.- 

orienta a la administración do recursos humanos en lo 

cual no estamos de acuerdo, ya que implica una concepciÓn-

errónea y simplificada. 

1.111.3- interpretación más completa es la de .laCtie m,‘  

del sistema y proceso, cuya utilización, entre..OttOti,91e, 

mentos, es la aplicación de las ciencias de]. comportamien- , 

to. Esta es el enfoque que se pretende aplicar al prenentg:! 

trabajo. 

Según Ríchard A. Schmuck y Matthew B. Miles, deti- 

nen el desarrollo organizacional como : 	eOuvito 

ptaneado y op.stenído de aptieat ta's ciencía4 condur.tuaYv,4 



1. Desarrollo organizacional.:es' 
Un proceso con el que las organi-
zaciones pueden entender sus re- • . 
lationea con' su amblentey tomar 
buenas decisiones sobre lo que la 
organización debería ser, para-
funcionar de manera eficaz en 
relación al conocimiento de las 	. 
relaciones organización y ambien-
te. 
2. Los integrantes de este punto 
de vista ven a la organización co-
mo un aisterria que puedeldentlfi-
caree, cambiarse y desarrollarse, 
de tal manera que logre lo óptimo 
de sus metas y objetivos. 

. 2.2 La, mejor organización es la,  
qué" sostiene la eficiencia óptima 
en el tiempo a través de un siste-
ma quéseautócarrige y se auto- 
rrenueva y utiliza eficazmente los 

• recursos dela organizacIón para 
el lbgro de sus fines. 
3., Integración óptima de nece.sicia-
des y deseos de los miembros de 
la organización can las metas y 
objetivos de la misma. 

• 1.,  Desarrollo .Urganizacional co-
mo forma eficaz de aplicar las 
pellticas. loa procedimientos y ,  . 

ro los pgre:Watt iljá'dós 	la 	' di- 
rección de la organización. 

--2.• Pot' désirrolla .órganizaciortal 
se comprende a todo lo que de- 

, r; sarrolle 1 la , organización.' 
reclutamiento, entrenamiento, 
desarrollo de carrera, desarrollo 
de la administración, planeamien-
to de la, organlynción, compensa-
ción y atraer acilvidades''de'rer-
sonal que ayudan al crecimiento 
total-y al mojerainiento "de la or-
ganización. 

DOS ESCUELAS QUE DEFINEN LO QUE ES EL 
DESARROLLO, ORGANIZACIONAL 

PROGRAMACIGN Y PRÓCEDiMIllisTIG" 

CONTENIDO  

'SISTEMA Ai"IROcasó 

TIEMPO  

4. Se ha desarrollado a partir de 
la aplicación de las ciencias del 
comportamiento (especialmente la 
psicología 'y' la 'ociologra) a la ad-
ministración. 

4. Es la nitia antigua, pues se 
deriva de funciones bien estable-
cidas llevadas a cabe: en las or-
ganizacionen por el personal. 

CONFLICTOS  

5. Los cientilipos del computa- -. 
miento con frecuencia no esuin 
miliarizados con la vida de las or-
ganizaciones y' les'térinittos y con-
ceptos que utilizan aparecen como 
extraños a este medio. 

5. El personal experimentado en-
cuentra can frecuencia difícil apli-
car en forma significativa al me- 

' dio del trabaje los•descubrimien-
tos de las ciencias del comporta-
miento. 

CX)NCLUSION  

Al unirse cada una de las escuelas puede beneficiarse de 
los conocimienum de la otra. 7/ 

7/ jonninu. 	tin. in-rmtertivas del Desarrolio Cry..tairrylonal, Estados 
de 11(litcatilZ.•tica, Ud. Fondo kducativo 	 5.11. 

1T/7, pp. 1-2. 1,a presvntaclem la realizamos pata llevar a cabo — 
las tiiilatavias 	 por 13:; (1013 155 Líelas. 



zi(! 
en e/ mejokamiento de/teind''e'ddecite;inedíante ta utL 

aut~0,4:tice.4. -(6) 

Comopodemosobservar, el desarrolló Or'ganli.ac'ío--

nal, aliÉdal'qUeYotras'diSCiplinas; funciona bien t. t cual 

quier ti.po...4..Oráanización,,  dado que.parte:de. estudioshe-

chos del,  comportamientoliumano. 

Para reforzar la influencia de la teoría de 1.11te-

mas en la disciplina de análisis, eitaremos;a1lendell - Vren 

ch: "... e/ deoatxolto acehtado de /ae oitaiiieacípneh mo-

pende a ¿en un eaduekze totae de e t.0-io .deteMa4-;,e4un-

ptoceao de carabao, Ihuto de Zonmutacan depluneo;Alo 

un phognama de Ude/e tempo/La-E; y. 	4e,stina• a detakhaftat 

Lo .5 hecun,soe intennoo del okganiorao pana to-,6:camba4'. 

cientez de/ luttoco". (9), 

3.3.013LIp1IVo 11 1 PESARRól.LÓ ORGAN12ACIóNAL 

Después de haber 'hecho una do!,,cripción de lo que - 

C5 el DO, y, desglosar sus definiciones en un cuadro corwa 

rativo, es conveniente serwir el mismo método, (ver cua,  

dro 3. 2) de tal manera, que ahora 	halla un análisis de 
(8) Richard A. Schmuck y Iatthew M. Miles. Drlorlization Dey.elojanent In 

Schools, Palo Alto, Cal.: National Press, 1971. rp. 8-9 

(9) Wendel French Desarrollo de_ya!„Osy~crongs: Objetívon,,liiTile7  
sis y Normas Estraticas, en Newton Marr,olies y Anthony P. Paia 
(compiladores) op. cit., p. 68 	• 



eésus'16bjetiVWS,'''Partierido' de úna s̀erle d'definiCióhes de 1 fT 	_  

algunos autores representati'VeS" 

YenCionreMos'it qué estudiósóI coMo Blake y Mouton 

nO1 zaclanatCoMo'ob- 

jetiVá Piamoxdía/ heSOllat /a capad.cdad'de Xae empxeute pa- 

uti/ízan. a /a gente, 
	de pen.MLiíh una comPenetna---

c.:6n de /a.5 neceá).i.dade pexe.ona/e't con lae de /a d'z'Oníza--

eiótC": '(i()) 

-Es poSible que el tÉrmino que se utiliza ''en la defi 

hición, enunciado como ". uti./izak tt. la-gCnte " se puede ---

prestar a muchas Iaterpretaéloiles, pero es conveniente acla 

rar que el enfoque de Blake y Mouton es buManista; 'Se-Puede 

observar en el Cuadro Gerencial Grid el intento por conci--

liatl'esittéréséS, tanto de l'a prodticcitiñómo de los in-

diVidtios, o'eXplicacto de otra Manera, dirijir'las áctivida 

des" para que se'SatiSfagan ambaS necesidades:  

En realidad,'la paiabra " utítizah " no es muy com-

patible con el enfoque del desarrollo organizacional, por--

qüe es inCongruente con sus principios de considerar al ser 

humane, con Un papel primario; por ello, se puede prestar a-

malas interpretaciones. El sentido que se le está dando al- 

(1Ú) Robert R. Blake y Jane Srygley Mouton. El Modelo de Cuadro Orlanl-
zacional Grid. Ed. Fondo Educativo interamericano, 1973, p.71 



93 

. Ormino ps,,para poner énfasis de la.importanciadel hoMbft, 

dentro de las organizaciones 

A1  continuación citamos la. definición que incluirlos_ 

en nuestro, cuadro comparativo del anterior autor, debido a 

que se considera más completa, parque tiene especial aten—

ción en el individuo, la .organización y el aspecto coiturak 

Aunque et.objetíva 6ínal de/ dezanno//o p4.gayazacionot ea 

e/ de /íbenat a todchs loa indívíduoa dentna de, La mOma, pa 

na que .sean autónoma4, pana que panticípen y contnaayan a 

La 4a,/ueíón de /04 pxobtemae.,.., eate o,bjeL.Lvo no pende al-

canzqiuse ha.sta que /a4 Lírnítacíonea que openqn dewtho de La 

cuttuna de. La empke,sa no hayan )sidp .e.studiada6 y de/ibenada 

mente nechazada¿". (11 ) 

En suma, algunos de los .objetivos operacionales que 

se expresan .forman parte de los esfuerzos del D.O.y son los-

siguientes: desarrollo de un sistema viable y capaz de auto 

rrenovarse; hacer óptima la efectividad; gran colaboración-

y poca competencia; condiciones donde se estimula y contro-

la 

 

el conflicto; la toma de decisiones fundamentadas en las 

fuentes de información. Lo anterior fue mencionado por Ri--

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

definición más genérica: " Lo 4 obíetívoa de todoa /at e)s---

áuekzoe de deacuthollo ongan.¿zacíonal aon mejohan. /a eleetí- 

(11) Ibid., prefacio. 
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vidad - en-kdezeimpeño-y pkomovehéf -WenWem onhanízac'íonal, 
i ! 	 '' 

tol con la Vabí£ídad dé pchmanecen4 é6icaz":"" 

`:En las1 anteriores definictones se pueden detectar-

algunos de los ',conceptos quelforinan parte de la corriente 

fundamentada- en- las-ciencias, delcomportamiento.; 

Lawrence y Lorch enfocan ,e1 objetivo enli0 desde - 

eljinto;de vista de la motvación,' originada poi. ciertos - 

; 
satisfactores: ;" Peho!e„Uhecho ezenc/a/ qUe ze debe en6ati 

zah-e.z-que La motivad/6n de un indívíduo' paha - oAketeh tu --

colithibudidn a taz metas ohganízadíonatez, hequilhe que tat 

conducta:t./ene ,zuz necezídadez ímpontantei, yazeit de hea.f./- 

zacidn, poden., pen.tenencia aothaz.- En el.:Icindó,4et dezahho 

Ltó ohgahízacional en. esta dhea de contacto •cle.be thabajah 

palta loghah e/ objetivo de tener: unajuzte 'enthe., taz neceZ/ 

dadez índividuatez y et compohtamíento:que ze hequ/ehe det-

índividue, pana obtenéis /az metal. ohganízaciona/ez °. (13) 

Otra definición del objetivo del DO que' pone espe- 

cial atención en el individuo y en el grupo, y el cambio --
; 

planeado, es lo que expresan Margulies y P. Raia, quienes - 

presentan el siguiente: " EE phop6z/to 6undamentat de, pko- 

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

(13) Paul,R Lnwrence y Jay W. Lorsch. Deunrrollo de Organímacionva:  Dina 
nóstico y Acción. Ed. Fondo Educativo Interamericano, 1973, p. 75 



acti'd del'DeSatnát/O 'Onsániiheanit - y dé au teeno/ogía ea im 

puteak 'el'phdg,hééo íneeáánté'de índívidáoe wde gnuPoi, aaí 

como de ga.e.a.ttax toa camb.toa 6avonabLea 	Inuto de p.hznea- 

lohMUladd:1;'"Hi 

Warren 	Bennis Centra su atención en el IndívidUo 

también; y tiós comenta: "'ÉL DeacinnoeLo Onganizaddn 	ee 

n:<Ida eetna.¿/gída editdatíVa, cuyo óbjeto ce neaiízan 

una mejoh. cidaptacan entne 	aenea r humanoa que tnabajan - ; 	_-- 	• 

en toa'ananí.smoa ó empfteede y que ee eepenan cóba4 dé éllot, 

pon un lado; y pon el otho, 	medio ambívmte en ptena aetí 

vidad, ínexotab/e y que ineíete en adaptah4e a Zob tiempoa-

cambíanté4 ". (15l 

Inmediantamente se puede observar en las definicio 

nes del DO que varían en aspectos mínimos, perO que en tér-

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

nismo para reaccionar más adecuadamente a un Medio muy com-

plejo, cambiante y a menudo voluble, y en otro, el mejora--

miento de vida de la organización. 

Es de suml importancia para conocer un tema incluir 

la caracterización; por eso, después de la lectura detenida 

de varios autores, seleccionamos y analizamos lo que a nue 

(14) Newton Marp,nRes y P. Rata. op. cit. p. 83 

(15) 14arren G. lleno i u . Problemas ain Resolyt.123 Ion ur Enfrenta el D.,- 
tia rrol lo OtIzanizacional. 	Hargul ics; y ir. Roa. 	p.60 



tro parecerson las características del desarrollo organIZO-

cional, que a continuación describimos: es up.cambio 

ficado; mejora del sistema u organización total; contribuye 

a la eficiencia, eficacia y efectividad organizacionales; - 

como estrategia educativa basada en el comportamiento expe-

rimentado, administradc desde la alta gerencia por medio de 

un esfuerzo continuo a largo plazo; interviene en les broce 

sos organizacionales; aplica las ciencias del comportamiento; 

basado en una serie de valores; y por altimo,se pretende el 

desarrollo en tres instancias: individual, grupal y organi-

zacional. 

3.4. CARACTERISTICAS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

ES UN CAMBIO PLANIFICADO 

Ampliaremos lo.que entendemos por cambio planifica 

do; por „lo mismo, incluimos una definición que nos da una - 

idea genérica del concepto: " Cambiwt o /Lelotnivi 	than4-- , „ 

ISokyricut una zítuacan exi¿tente, en atn.a mdz de.seada". (16) 

Pero,en realidad, i  qué signifíCaría para nosotros 

la anteriormente mencionada definición ? Creemos que, si al.  

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

en las ciencias sociales, los términos se interprelon según 

()6) Alberto Salinas. La ReformaMminilitrattvail~q4ue dr Desarro-
llo Organizativo Y771ministraciin_parn el  Cambio, Mexieo, Vd. Ven-
do de Cultura Económica, 1975, p.25 



laformacióndel que, los maneja-  

En - nuestro estudio nos estamos refiriendo al cam—

bio planificado, pero sin, que tengauna.implicación meramen 
te.pconómica 	

polltica; más bien,, es una interpretación,..-..-
(1119,Yi91. 1ea manifestarse dentro.de, un universo más limitado 

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

lejar la posibilidad de que haya una estrecha interrelación 

A.111_cambio planificado. es 
 un elemento.del desa-

rrolloorganizacional;Hel desarrollo organizacional es un.,-. 

instrumento que se.propone,parasuecontribuy,aia 

ma Admin!trativa, y ésta, asu vez,,„seba;tratado.cle .in7. 
plantarucoa mírasa,promover eldelarrollo_ecppeimico, 

.Dentro del esquema organizacipaal, el cambo.plani, 

ficado lo explicamos. como el cambio sistemático, el cual 
se. 

diseña, planea, ejecuta y orienta a 

Paraconcretizar, 	estamos haciendo referencia al-

cambio planificado; en especial, a aspectos tan concretos-

como son: la concepción del hombre, de valores organizado.. 

co y social., 

través de un 
U) Inteligente, que es motivado, respaldado, por 

ción y el compromiso de. quienes son afectados por 

ya que ellos obtienen beneficios, si el resultado 

to. 

razonamien,  

la convic-

el mismo, 

tiene éxi 



nales, etc. . Este tipo de cambi'os' obt'ieiie'fi apoyo, 

de resentimiento o resistencia. 

la 

S. acaso, el' desarroífe'ni;gailizácIonal proH:cil 

cambio evelutiVe;' es'dear,''cilando'eí'cáMbio'de unh 

a otra que lo i-é'etplaza'és'llói-, y dénto de'las'pa'ráMétreS' 

del -Statú'que.• 

etre tipo dé' cambió' és él reVolúciónárle, 'queHéS' 

aquél en donde el—CaMblo de inia—acción'que 	réeMPlaza',Cen' 

ttadiee o 'transforma' el" stát-irquo del orden. tSio es 'Vál4dY 

para' el`' délarrollo. oganizaCional sólo en riarié';áébidc 

qué SUS fundamentos contradicen ' alcompertimiénto'tradiel 

nalista, tanto de directivos como de empleados, y estableCe-',- -

pautas de comportamientos completamente diferentes, estable 

cidas per los apotogistas de las Ciencias del cempertamien-

to; eSto es,vistó en el nivel organiiacional. 

PenleMos 'en que el concepto' dé análisis tiene -  Una' 

concepción un tanto general, que abarca a lá sóelednd, y - 

una concepción que enfoca la característica del cambió pla-

nificado en el ámbito en que se pretende aplicar. 

En la primera modalidad, Warren G. Bennis cita el-. 

cambio planificado como: " ... un método que 6e em).1fea en - 

teenotv0a áocíat pana ne4loOvvh pnobtvmae de La aoeiedad. - 
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- Etbífinuó'.it111~42.¡Astannaánü~WW ~Ilak'áo 

0sAlytakvra'f1~11 11uWIkW un'óWnall'óWyláfal, 

ar&_altifyukteegikutiírátiutrélkt¿47,,,:1P/11  
:17Mjc-i11i 

El mismo Bennis hace un buen acercamiento del cam-

bio planificado en la esferd- orkánizacional, e involucra los 

elementos que a continuación réSaltalYeffiós: " E/ phoceao de-

eambío planiAicado compnende un agente de cambio, que ea tí 
picamente un cientillíj, Conductiata, a quien 4e -e/ama a ayu 

dah al siatema det:etZeJtte, e/ cual ae 44Ze:he. a /a meta del 

eambío. EL agente de.eambío, en ea/al:luxación don e/ 4iatema 

- e/íente, intentaap«caft conocimiento4 vatidoa a lob pho-

btemaa de ctientea. Eatüa cuatko etementoa combínado4: agen 

te de/ cambio, tiatema de/ e/Lente, conueimiento4 vatido4 y 

Una"heIe.e.fait' 	COtabóhacto'haY eí'it'eun-ac'hiben ta cta 

e` de aEt¿iyzahvls 'ciaé,/umbl  

WDO'imPliCa 'el cambio deliberadamente planeade':'se pnede-

diTerenciarlde un' proyecto innovador- enl!que»gene'ralMente no 

se'Iímita. a un periodo esp'ecífi'co Pard IleVar a' la' 'prácti-

ca el'DO, Se' crea lin . órghnO*carlaz de plañear'y 'administrar-

el proceso de la'autorrenovación de la organización. 

(17) Warren G. hennís.1::structurldicionaleayrintiforTaell'inLGinlif 
op.cít. p. 105 

(18) lhid., p. 106 LON demás elementos que si,  mencionan son incluidos - 
al final de esta misma parte. 

(A) Llamado unidad de Desarrollo Organizacional ( ver capítulo V ) 



Jay Galbraith está de acuerdo con los conceptos . 

del cambio planeado,,, que, son, mencionados por los conocodo.. 

res del DO. Sin embargo, aporta algunas ideas complemen 

rias. Lo anterior es, mostrado, por, el autor aludido con 10, . 

siguiente ilústraci6n: 

FIGURA, 3. 1 . 

CAMBIO PLANEADO 

Al , respecto, la explicación que nos proporciona, es 

la siguiente:." Se 4uppne_que e4 woilne tepne4entn4: Loa a4 
pecto4 impontante4 de una onsanizaean pon medio de un eiA-

culo . Entonces, en atgán. momento, nue4tha. oxganizaei6n e4t4 

nepice4entada pon, A:. Si 4e dejan 4o/a4 ta4 luehacL4 ya, en mo 
vímíento Ilevandn a Ea onsanizaei6n a/ catado A2. Si. bus --

pemonaa o loe; Tutpois an poaiulone4 de i,billuencia están ilunAU44echa4 -
con et e4tado actualde ta4 co4a4, pueden qacitea intemeník y - 

de4vian. el zendeko de ta oAganización hacía et catado 82 o-

C2 " (19) 

(19) Jay Galbraith. PInnificacign—de Organizacioneu. lid. Fondo Educati-
vo Interamericano, 1977, pp.1-2 
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El esquema de Galbraith se explica, porque el desa-

rrollo organizacional se ha llevado a cabo debido ,a que, en 

el fondo, implica intervenciones y estrategias planeadas pa 

ra corregir a la organización. 

Es un hecho que el cambio planificado se orienta ha 

cía la mejora del sistema; además, se pone especial énfasis 

en el papel del agente de cambio; tal es el caso de Lippit, 

Watson y Westley, quienes nos afirman: "...e/ cambío p/aní-

“cado, que ze ohígína en La decízan de eilcutzaue de/ibe-

hadamente pana mejotax et .síatema, y en La de obteneh /a ~-

ayuda de un agente exteiri_on a Gin deitonPivvLtalmejona. Denomína 

mot, agente de eambío a e.se agente extehioh'.1(20)  

l'ere el cambio planificado no sólo implica un méto-

do, un conjunto de conocimientos sistemátiCos, la mejora' --

del sistema, sino también encierra Un grupo de etapas o fa-

ses del cambio, tales como: desarrDllo de una necesidad de-

cambio;establecimiento de una relación de cambio; acción --

orientada al cambio, que está integrada por las siguientes -

fases, que son de aclaración o diagnóstico del problema del 

sistema-clíente, examen de caminos y metas alternativas y 

transformación de las intenciones en esfuerzos reales de --

cambio; generalización y estabilización del cambio y, por -

último,el logro de una relación terminal. 

(20) Ronald Lippítt, Jeanne Watson, Bruce Westley. La Dinámica del Cam 
bio Planificado. Buenos Aires, Ed. Amorrotu, 1970, p. 200. 
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cAtd,)1, oblwnif 
En seguida se explican los diferentes elementostow 

rg 	 t;",LítiMi ,01~.1 . -integran ercambío planificado; desde luego que,por el pa- ,  
Í1 O  

pel que juega el agente de cambio, se analiza con mayor do- 

tenimiento. 

,.);• 1 ilC 910. 

Agente de Cambio. Se hace mención que no hay ningu, 

ná incompatibilidad entre los términos de agente de CambiO- 
7;1  

o consultor; más adelante se aclarará esto.' 

Para entender la idea de donde se desenvuelve el - 

agente dé cambio, es conveniente incluir la siguiente clasí 

ficación, diferenciada por sistema; : de personalidad; grupi.  

les; arganizacionales, y los commultarips. Con el de perso-

nalidad se hace referencia a_ps,iquidtras, psicólogos clínt 

cos, al asistente social, expertos en. relaciones humanas, e 

ducaderes de padres y consejero matrimonial. 

Por sistemas grupales. se cuenta con otros •rertirse% 

que incluyen asistentes dç grupo, asesores 0, empresas, ex-: 

pertos de capacitación de líderes. Lpsorganizacionales ha- 

cen referencia a analistas de productividad, a expertos en-. 

aespecialistas en cuestiones ebveroTaIrolude y a ase 
seres en capacitación de personal de supervisión y ejecnti-

Ve. 

Al nivel de sistemas comunitarios operan 10.i agen. 



tes;de,cambig,talues„como,los:cqnsul.,tgres.oagentes de cam-

bio en lo;a4mj,nración~ica,,organiza49rqs de consejos 

comunales,;especialistg,s.on,rel.aci,ones,intergrupale,etc,,,, 

El papel del administrador público, como agente de cam 

depromotor*del,cambio,yasea ,como elemento in-

tegrante de las, unidades,dc desarrolle,organIzaci„onal,í(ver. 

capítulo.. V), o como_componente,del sistema 7cliente,quo,essl  

donde se vatiatisay. lasestrategialde destirrolloorgani.zn,, 

cionall además, pueden,participargrupos,interdisciplina77 

rios. 

Con una perspectiva más amplia,el administrador pú 

blico debo serLquien,administTe, el. cambio en cuatro niveles: 

individua, grupo, organizacional ye1 

individuo , debe incrementar el acervo de su com-

petencia personal para sobrevivir,y para manejar el cambio; 

el grupal, para formar verdaderos equipos de trabajo, para-

prosperar ,en su intervención y, evitar la competencia entre-

ellos; las organizaciones requieren estrategias adecuadas,- 

si es que desean sobrevivir; los gobiernos deben crear los 

medios adecuados para permitir que los individuos y las or-

ganizaciones prosperen y se vean beneficiados por U civil' 

zación. 
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Esta -descripCiónipór sisteMas 'es bastante genvii.141' 

posibletente s&jUstifiCa'para'integrar a lós'agentes de 

cambio.,,Or'.Un'lád&»y'en otro aspecto,:faciiita'lasdin 

siones suscitadas entre grupos diferentes de profesionaleFl. 

'Para lograr un acercamiento del'agerite de cambio 

al ámbito que es motivo de este estudio,'se' cita a Warren , e; 

BenniS,‹qúién. dice: " .. e/ úgenteHde'cambíO ea caai')11.em--

pke ún ph.oleziona/ eapeeia/ízado en taa'eíenCia.5 - de/ eompon' 

tamiento huMano,'Y ea natúka/,que con.sídeneHto4 aapeclo.a 

humano-aocia/ea de una aituación como /ea n'U comphena.4.b/el 

ai no Coa md4 acceaibtea y auacept4tea de cambio". (?1) 

Otra.  forma dé interpretar al agente de cambio ce,' 

como una nueva.  función' enlas Organizaciones, que Puede nie 

dorar y fomentar la efectividad y bienestar organizacional, 

a trav'éS de ciertas intervenciones, actiVidades de'desarro 

llo y programas. 

Para aclarar la diferencia con la palabra consul—

tor, Bernal y Alban explican: " La delinición geneha/ de --

cenatatonla que uti/ízamoa en ente. Viabajo aupone que: 

1) La 'te-Cucan de evuzuftn ea una notae,i6n volunta 

tuia entle 

(21) Warrcn C. Bennis. op. cit. p. 12 



21 Un pho6e4ionat que pheeta ayuda.4con4utto/t) y7  

un ziatema que neeezita ayuda Iceíente). 

aoltu/,to“,I.ata,d:epleta,c,...ayuda7 

,ae ceieate pana,!ce4p,eve?t, aeguno4, 

V, Za,,zeeacan.e4,conáidenada tempotat. -pon. am-

ba6-pa/zte,1, 

5).,Ademá4,,et conácieto,:_e45 "ajeno", o 61.o, ,no 167  

pa/te- de ty-ingán.44.5,tema de podeke4jen4nquico4 

,en et,cutd, ee e,2.ente Cb.pl ubticrtric,", (l2) 

1s:  oportuno preguntarse cuál conviene más: si un- •  

agente de cambio interno o externo. Pues bi en ,, el , agente - 

externo tiene mayor autoridad, ya que no está comprometido 

jerárquicamente con las organizaciones:. es más imparcial y 

tiene la energía suficiente para efectuar la verdadera modificación 

de las pautas existentzs. 

Lo anterior permite que tenga mayor influencia, principal 

mente con los que ocupan las posiciones al tas . Posiblemen-

te se debe a esto que en forma frecuente sea ajeno al sis - 

tema-c 1 ient e , y se recomienda, sobre todo, en las primeras 
(22) Minuel Bernal y Bille T. Alban, op. cit. p.B5 



Hay un criterio opuesto, pues se dice que el ulleu-

te'ihiétlici'Poée el -65iiOciinielito a fonda - del siStema-clien,  

te 'y no establece'Iá desconfianza que aveceá origina un 

consultor; su aceptación y credibilidad están 'garantizadas, 

agente `de cambio puede ser 

poder experto y poder legítimo. El priMéro'escuando al a--

gente de cambio se le ve como un individuo que posee cier--

taS habilidadeS y competencias. ComoejemplO, 'tenemos al a-

gente dé:cambio exiernó o Consultor'El poder legítimo lo -

tiene al que se le' ve como titúlar de Cierto-cargo, o posee.  

dor de un status dentro de la organización, que legítima--

su ínfiuencia.'Este'tipo-  de agente actúa dentro - del sistema 

y podría Ser'de'línea o de - staff: 

Un buen resumen del papel del agente de cambio es-_ 

preseniado por- JaCk K. FordyCe y RayMond Weil, en'donde al 

agente de cambio le llama la tercera parte, y dice'llsl: 

... /a .tercena pakte ea Itecuentemente ttamada pon. un qtu-

po pata que /e ayude a exptotat au conducta ecitídíana, y pa 

la que f.o azesote pata de tlinbt churo deavo comban y c4mo e- 

leetuatd cate cambio 	ea guian a eaá puntea har,la un nora 

pontamíento mIts autoau lSieiente, at qehotvvn aua pnolvemat y 

toman decihíonea ... debe entendet taa vatnateniaa de. cum-- 
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11,)51191119 iv.1(M1 	21i;t 

bío y aet eneatiuo paha adaptak2a4 en /q. aítuaean,en /a 
917 	gup w31q 	111  

que ae eneuentha ... debe aeh un obaekvadok,y un agente a/- 
1.i 29 -V iiOL(1 

tamente aenti.tivo ...,au lengqaje aut CuaUcladQ.6. pvt4OflÇL-- 
r 	f)1(imí;-J 

tez y au maneka de thabajax deben te& aceptabZea paha 
.1uJ1 -3ui*J'n— 

ganizaean 	neeeaíta valon e independencia paha pehmane- 

ceh impaheiat; pana mantenexae en una potícan aineexa, 
12:J 	2:1 

tO  hend41taem. (23), 

Ampliando algunos de es,Puntos, el agente,de cam- , 

bio debe,hacer urla_illYopeccián, para así discernir cuáles 

on,sus metas,,y,,quóle motiva para, influir, en los demás. Pa 

ra ellp,,hay que comentar_que una de.las metas fundamenta--

les del,agente de cambio, es que. debe involucrar en todas - 

las,etapas del desarroile,organizapional al sistema7cliente, 

para que. de e"tikT;IPe,Y.PTIle,en la solución de sus,M 

blemas, hastaque, la ayuda. ouc,se proporciona sea deprecien- 
_ 

te en,intensidad. 

1,391- APtflitto„, el agente de.  cambio tiene quepres--

tar, atenpión AL proceso en que se desarrollan los nuevos --

planes, se implantan y seleshace formar, parte de la orga-

n.Gación; es decir, a la continuidad y mantenimiento de los 

mismos. 

FI remtisito deautenticidad es válido para el si 
K. Vordycv y Raymcind WeiI.111'49do.s.,...dy2  perinty-okin 

naliiva_ljycut i vos. Ed. Fondo Edurin ivo int pi-americano, 1976 pp.-
18-19 

y - 
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tema-cliente. También en sus niveles altos deben entender - 

su'^PaPel'ele'Crear iá fácilidád;' Para que el agente de cuMj 
, 

hío'Se'Vea'enlibertadde eXpteSar'Sús'COnViCCienéS y llos - 

ideaS‘diférérites, á fin de'efeCtúar leS'cambios en la orga-

-nilacién: 

Es ún hecho que el agente de cambio requiere comPe 

tencia y responsabilidad profesionales. Su papel de agente-

de cambio está condicionado por los siguientes factores, se 

gún William G. Dyer: " Su hol ze ve'pahciatmente alectado-

POt. loS ci6jetivos genenate4 det pxoghama de ad4'..e4trlamiento; 

en un pitognama de enes díaz, et adíeztnadoh pon to comán de 

be eztimutan el aphendilaje m/4 que en un phognama de doS - 

zeManaz ... cuando e/ penZodo ez menon, como e/ antehioh,ez 

phobabte que asuma una aetitud nutz dinectiva; /a composi---

cíón de/ ghupo hay que eztudiatta con cuidado, cuando no --

ptanigicanze de antemano; toz engoquez te6hicoz que rus rt-

adieztnadoz aptican pana onientah su Latea en e/ t.a6ohatotio 

son vahiablez; Aegitilndose a taz expectativaz do los panti 

cipante4', zi e/ ghupo ha xecíbído una ohientacan v4/ida --

con hezpecto at adiezthamiento, et adíesttadot puedo avan—

zan con mayon hapidez hacia el ptoceso diagnóstico de aphen 

dizaje; en cientos casos, el adieztaamiento deseado Iíende-

al checimiento penzonat y, en ()t./Las, a la lotmacíón de equí 

po; pon Lo común, un d,izeño de adiezthamiento iaLenla ¿a—

tizgacen taz necezidadez de una onganización o do, taz pehzo. 



nal que pantZcipan en e/ phogitama; et estado actuat de /a - 

invuttigact6n y ta expehiencia; e/ adielthadox no pehmite -

que zscus phopia.s necesidades ínteh‘tehan en e/ aphendízaje 

de /0.5 dema.1 ". (24) 

Sistema-Cliente. El sistema especifico—persona o-

grupo-que recibe ayuda será denominado sistema-cliente. El ---

cliente es concebido como una unidad social en funcionumien 

to, como una familia, una empresa, un individuo, un comité, 

una asociación y un ministerio de gobierno. 

Respecto a la visión del consultor, finitamente 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 el organismo o entidad. 

Conocimientos válidos. Para ilu%trar este elemento-

que forma parte del cambio planificado, r,e requiere tener -

un conocimiento conceptual que permita tener la habilidad -

para entender las complejidades de toda la organización. 

La habilidad para usar los conocimientos teóricos, 

los métodos, las técnicas y el equipo necesario en la ejecu.  

(24) William G. ayer. Teorta y Mé.todo Modernos de Adiestramiento Grupol 
Comptlaci6n,Buenos Aires, Universidad firizham Young, Ed. Guadalupe 
1975, pp. 76-130 
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ción de las tareas especificas y que se adquiere con la ex- 
, 

periencia y la educación. 

Se requiere una orientación para las funeIonen  6t1.  

ca y estimativa del papel del agente de cambio, y In capncl 

dad para trabajar y por medio de personas. 

Relación deliberada y colaboradora. Para entender-

lo que es la relación de ayuda, Carl Rogers (citado por Be,-

mal) nos enuncia: " Mí íntetCe pon. la pelcotehapla ha pkuvo 

cado en mí un íntenéz pon. toda ela!e de te/acién de ayuda.-

Con eete tEtMino quieto 6igni6ican una te/ación en /a que 

pot /o mene4 una de taz pahte4 terina La íntenean de phomo- 

vet 	imiento, desatto/Lo, madunez, mejo& deeempeño, y me 

jo7t modo de encanan La oída pon patte de /a atta (un indiví 
„ 	. .  

duo o un gnupo). VLe.ho de oteo modo, una teectei6n de ayuda- 

podnía delininse como aquel/a en (a eua/ uno de toe 

pantes quieke que haya, en una o ambas pantes, más apneeía, 

md.e. expn.esién y md.s empZeo luneional de /os teeutsos intem-

nos latentes". (25) 

Para que participe el sistema-cliente, tendr5 que 
. 

fundamentarse en relaciones eficientes por ambos lados ta 

gente de cambio y sisle.ma .eliente); como lal,enlendemus . 

.i---y ail 17(7 T. Al 	n. ,,p.ei t. . 



las relaciones;  que, están impregnadas, de franqueza, la, capacidad 

de reducir 	mínimo, las,defensas prop,ias, y la de, los deralis;, 

escuchar con el, mínimo de ,deformaciones, y, que se sientan 

suficiente cómodos para efectuar una relación• en la que ha-

ya un libre dar ,y recibir, 

Incluimos otros elementos del cambio planificada-, 

como son el esfuerzo de cambio, que debe triterpretzirse tan-

automotivado y voluntario como sea posible. Esto se realiza 

a través de la legitimación y el visto bueno del cambio por 

el grupo de la alta dirección, y se considera a grupos re- -

presentativos. El otro punto es el programa de ;cambio; el -

problema para realizar el cambio es la utilización de los 

medios para re.solver_los males que, son inherentes a la orga 

zación humana. En el caso del DO, se requiere, además de-

la intervención intelectual, la garantía de la acción en un 

programa específico. 

MEJORA DEL SISTEMA U ORGANIZACION TOTAL 

El Desarrollo Organizacional debe generar las con- 

diciones organizacionales que incrementan la capacidad di 

la organización para realizar los objetivos de su misión. 
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Tard ilustrar la atención 'que sé'le da a'toda la 

organizacIónHy›el 	 'algunas 	que doman. 

destrito,-per'MUrren G. SenniSY:" 	Loe`- - 

eamb.U.sique ze'bu.sean eztátt/igadót .  díhectaMentea 

geneía o demanda que /a mganizaeítin; inten-ta eVtízgaevi. 

en genera/... ea-taz exígeneíaa... pueden ,seA agkupadaes en - 

txu'e.tae.s:. 

pnebtemaz Ve deztílio, enecímientti, ídentidády-

,ievitalizaean. 

2. pnobtema.6 de 2,dtUgaceíhn y Veza/tuteo humano s!' 

3. pnebtenutz de• egíeíeneía onganízaciona/ ". 1261 

Nos hemos de preguntar pOr - que se considera a''n 

ganización como un sistema. Pues bien, la Tebria General' 

de Sistemas nos proporciona un instrumento de análisis par;4 

la organización, y de esta forma descubrir conceptur univer 

sales para la misma. Realmente, el objeto de la TGS “s la 

creación de una ciencia que aproveche los elementom 4omunes 

a todos los sistemas. 

Se puede decir que la Teoría General de Sistemas 

(26) Warren G. Bennis. Desarrollo Organizacional: su Naturaleza, RO4 
Orígenes y Perspectivas, op. cit. pp. 12-11 
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nos proporciona un¡marculmetodológico-que nos permite 'análi 

zar a las organizaciones. La teoría nos proporciona determi 

nudos conceptos, tales como: insumos, productos, retroali--

mentatión,. que sirven para 'entender una'serie dd: fenómenos 

que se dan en las'ciencias sociales.. 

Como podemos notar, aLproporcionárnos- Un marco me 

todológico Tara»analizar a la organización, bes' dfrece Una-

buena perspectiva para' el campo de la ciencia de'la adminis 

tración.: 	- 	 - 	 - 

Con el enfoque de sistemas se exploran las diver--

sas manifestaciones y los factores dinámicor. en lo que res-

pecta a-su correlación, sus nexos, interdependencia y ac---

ción recíproca. 

Para no descuidar el significado concreto del tér-

mino Sistema Douglas•Mac.'Gregor, al respectó específica -

" Síetema ea un conjunto de pct-te .ínteltdependiente4 (o tul) 

3íztemaa), cuya iutchaccan deteAmína au ¿upekvivencía 

(27) 

En suma, podemos considerar a la organización como 

un sistema; por lo tanto, se cambia al sistema, y no a algo 

mas de sus partes integrantes. El desarrollo organizacional 

(27) Douglas Mac. Gregor. El AdministradoryrofOrTal Wixico, Vd. 1/1e.  
no, 1970, p. 221 
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es el- desarrollo de .un, sistema; no ,cle) las partes del sis 

,.,„..1a,orgarriaaciónZiene,,utv :conjunto, de acontecimien 

tos, funciones, problemas , etc., 	no vienen a'serffenó: .ri: 

menos independientes, pues se manifiestan con la relación 

deotras,:ineidencins Cada parte influye en las otras. ca, 

da_actividad:impactla;Drganización, debido a.que,rco'-,  

me,se,ha,dicho, todos los órganos o unidades están inter-H 

relacionadas. Se requiere conocer los fenómenos que ocu-

rren en la organización, porque el cambio en una parte o,  

nivel del sistemajwedetraerconGecuencias negativas en 

otra;. esto se puede manifestar en cierta resistencia ha--

cia. el cambio,por:ajgunalle, las partes, que muchas _veces-

se debe a los intereses creados. 

Un sistema, como lo es la organización, tiene la 

facultad de modificarse, asj mismo; esto es lo que se lba 

mapropiedad,morfogenética de las organizaciones. 

Una organización puede añadir nuevos departamen--

tos y modificar su estructura de autoridad y de comunica-

ción. Se manifiesta mediante un procese cibernética (Mil 

el cual los miembros de una organización comparao Ir re-

sultados deseados de una estrategia, 1:011 los resultados - 

reales de ella, las diferencias relevantes se deilw7n ro- 



Ilama procesó d:e retroinforMación (feedback). 

se investigan las causas y las soluclones. 

'Así se detecta algún error o se modifica un proce 

dimiento nittriário, adéMás de que las repetidas diferen--

clas entre los planes y los resultados, conllevan a que -

las personas se detengan y exploren las modificaciones al 

ternativas en la estrategia existente. ESo es lo que se 

ficación es lo que le asigna a las organi%acioneS las pro 

piedades morfogenéticas que las convierten potenCialmente 

en herramientas muy flexibles y poderosas para extender - 

el conitbl del hombre sobré sU ambiente. 

CONTRIBUYE A LA EFICIENCIA, EFICACIA Y EFECTIVI--

DAD ORGANIZACIONALES. 

En te'rMinos generales, se ha entendido la eficien 

cia como una relación entre los recursos que se utilizan-

y los productos que se obtienen. Por eficaci,a se compren-

de el mayor o menor logro de los objetivos propuestos con 

los productos obtenidos. La eficacia está determinada por 

lo que el administrador y la organización aceptan como --

sus metas y objetivos, tomándose en cuenta las variables, 

tanto interventoras como de producción, y las metas a coi, 
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to y largo plazo. 
, 	' 	, 

La eficiencia constituye un aspecto o principal - 

componente del buen funcionamiento organizacional. 

Para ver si un administrador contribuye en su tra.  
„ . 	, 

bajo con eficiencia, habría que observar si hace uso de, 

dos aspectos: uno, los conocimientos especializados en --

una disciplina concreta; otro seria saber cómo organizar-

y supervisar el trabajo de los demti, por lo que debe co-

nocer el comportamiento humano, auxiliándose de las cien-

cias del comportamiento. 

Es un hecho el supuesto unificado en la teoría 

del pensamiento administrativo,que la eficiencia es la ea 

tegorla sobre la que se evalúa la administración pública. 

La eficiencia de la administración pública se mi-

de por los resultados alcanzados, y por el tiempo utiliza, 

do para que se den los resultados. 

Si a través de un instrumento, como es el desarro 

llo organizacional, se logra el eficiente desempefio de la 

boros, podría también contribuir a realizar otros prupési_ 

tos, como son: servicio satisfactorio a ld  comonjaad, 

ponsabilidad en las actuaciones y buena administracidn. 
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.Servicio2satisfactorioalaComunidad. ESto en—

globa; equidad en la intéracción con 1os usuarioSdeiSer 

vicio, oportunidad :y cumplitiento•entiempo'en:la presta-  

ción de los servicios; diversidad y permanencia de los --

servicios que se proporcionen; superáción cualitativa y-

cuantitativa:en - las actividades realizadas.,  

La responsabilidad en las actuaciones. Se requie-

re en este punto tener mayor madurez emocional; Para'que-

la subjetividad no influya en las'decisiones del adminiS-

tradori que :sepa resolver y entender los problemas,' y te-,  

ner imaginación e intuición para encontrar nuevos objeti-. 

vos para los servicios. 

Buena Administración. Significa que, cenjuntamen.,  

te con la mayor productividad, mejor presta.:iónd.el servi 

dio, o apoyo políticoi habrá también mayores incentivos y 

satisfacciones humanas para quienes intervienen en las ta 

reas administrativas. 

Se estudia la. efectividad atendiendo a criterios-

de evaluación, racionalidad o de ciencia; sin embargo, la 

explicación que vamos a anexar, a nuestro parecer, aclara 

la orientación del presente estudio en cuanto a efectivi-

dad se refiere, según Richard Bechard, que la explica: 
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qhgani4aciórutota/-é, /a4-4ábpanté4 phincipa 

/e4 0,/o4,individuo& :ea ticanAu tnabajó en he/ación 'CO1,>:', ' 

objetivq4 ,y p/ane.s.fpaha3et-/ogto,dc'eusas objetivas". 

J?) r 19-/tAlincOn detetmina ia.6onmalel pnabtema 

taima o phoyecto, deXenminan la manexa conto4e ohganizan-.  

/o4 'ceca/L.404 huniano4)". 

c) -1944 deci.sionea 4e. toman pon'pante,de,'/a4 buen 

te4 de iMonmación y cerca :de et/a4, pnezeindiendo de /a... 

ubicación de e4ta4 ,luente4- dentro dr,t cuadro de-  /a ongani 

zación" 

d) "E/ 4i4tema de hemunenacione4 e4 ta/, que Las-

genente4-y ..supenviáohe4 ,fbon xecompen4adas y 4ancionadO4,- 

teniendo en cuenta . 	. e/ cheeimiento' y .de4annollo de 

airó 4ubohdínadoz, cneación de.  un grupo viab/e de tnabajoifi„ 

e) "La comunicación /atenat y venticat, helatíva-

mente no 4e diáton.siona". 

f) "Hay una mínima cantidad de actividades inapno_ 

piadas de ganan/penden entre individuas y gnupot". 

g) "La ohaanización y bus miembno4 epenan con una 

actitud do. naccan—ínvebtigación". Lo pn4e-ti.ca genenne hC 



en(enta a cnean mecaname4 de hethoin6ohmací6n Igeedback), 

pana que to.5 indívíduo4 y gnupoz puedan apnenden de 4u 

phopía expeniencia". (28).  

Mediante el método de análisis de términos de di-

ferentes definiciones de lo que es la eficacia, eficien--

cia, etc., se llega a la conclusión de que coinciden en-

sus criterios; sólo hay pequeñas diferencias en lo que --

respecta a la integración de términos. 

En consecuencia, por organización eficiente, se -

entiende: a la que presenta una buena comunicación, debi-

do a que se aleja del conflicto negativo, hay una mayor -

fluidez de la comunicación, facilita la habilidad de comu 

nicar información, y el de tener una fuente de informa—

ción; tener la posibilidad de decidir; en la medida que -

valoriza a los individuos y a los grupos; aquella en que-

los planes y objetivos sean razonables, claros y realis--

tns; que tengan la capacidad de resolver sus problemas a-

través de métodos adecuados; la capacidad de adaptar y a-

frontar efectivamente lcs cambios de su ambiente; y por 

Gltimo, la confrontación de los conflictos, a diferencia-

de suavizarlos. 

(28) Ríchard Bechard, op. cit., PP• 111, 112, 113. 





1.1 ,, COMO'lliSTRATEGIA EDUCATIVA BikSADA EN EL 'COMPOTITÁ-: 1  

MIENTO '5XPERIMENTADO,'ADMINISTRADODESDErLA ALTA-

GERENCIA POR 'MEDIO DEUN'ESFUERZÓ CONTINUO A LAR-

GO PLAZO. 

En jlasesiTatégias de'intervenCión es donde se ma 

ntfiestO. la mayor diferenciación en'lOS'teÓrieosdei deS'a' 

rróllo,organizaciónái, Sin effiliargóY haV'tin'eb<risenal' 

decir.  quelas,Itácticas,'quV te'emPleán en DO' Se Orientan-

ni aspecto humano de la 'organización; Orientan 'sus 

dios` y 'práctitadesde' el punto' dé "Vista det interIspor  

los valores'yel clima Organilacional',., MáS que per'-el as-

pecto de estructura de organización. 

Tienen.CoMeuridamentt el,'faCtor edUelitiVO; con -

esto Se trata de decir 'qué' se basa en la'atenCión que- se-

Leda al.comportamiento fundamentado en las experiencias;-.  

éstas producen,información, conocimientos queIlevan al -

aprendizaje, y, est,ablecvn las condiciones necesarias para 

provocár el cambio de las, actividades o de los comporta--

miento. 

El desarrollo organizacional se manifiesta a tra-

vés de un proceso de enseñanza-aprendizaje, donde se ob-

servan los siguientes cambios: de conocimientos este pun 

to fue debidamente explicado en el Capítulo Segundo, en 



la parte de las Ciencias del Comportamiento; de la Cond1W 

ta o_del_Comportamiento, dondenI19,i4;cYr'cuadro de 

motivaci6n.y del;comportamient0 9)-2.,través-de.las ostro 

tegias de desarrollo x:Tga.rlizaciPnalales;comodesarro-,  

llo de equipos, juegos vivenciales, etc. 

5e dice que_us. administrado desde el más alto 

nivel jerárquico, porque, debe de comprometerse ,y esturrin- • 

formado del, progreso yrsu dirección. Además, esHrecomenda,, 

ble_empezar el cambio a ,este nivel: por el poder qun tienen .. 

para impulsarlo. Desde luego, quo- posteriormente se ,trata;.  

de comprometer a los miembros de nivel 'inferior al de la-H, 

alta directiva para que .sea un programa efectivo de 

bio. 

En cuanto al , tiempo para,qu~tifique en cam—

bios representativos, se le ha estimado en alrededor de 

(29) Para' explicar cómo se manifiestan la'motiVaci6n'Y el comPortaMien' 
to, diacerniremos algunos de sus componentes. La unidad fundamen-
tal del domportamiento es'uná aCtividod; por Ie'tante,l el'ComPor-.  
tamiento implica una serie de actividades. El comportamiento ne -
orienta hacia metas, es deeir, es motivada generalmente por Un de.  
see de lograr cierta meta. La motivacifin de una persona depende - 
de la fuerza de sus motivos; estos Gltimos son definidds come 
cesidades, anhelos, tendencias, deseos o impulsos en el interior-
del individuo; los motivos se dirigen hacia metas; son los pOr--L. 
qués del comportamiento; ellos provocan y mantienen la actividad-
y determinan la dirección general del comportamiento de un indivi 
duo. Las metas son exteriores al individuo; son blancos hacia los 
que se dirigen los motivos; a estas metas me les' llama frecuente-
mente incentivos. 



dos o tres años. Hablar del tiempo implica una situación 

muy moldeable, debido a que el factor tiempo varía con la naturale- 
::, 

za del cambio propuesto,, el tamaño de la organización y 

el clima del grupo. La aproximación del tiempo depende de 

la elaboración de un diagnóstico completo y de un ,detalla 

do estudio en la óptima estrategia para el logro de los -

resultados establecidos. 

INTERVIENE, EN LOS PROCESOS ORGANIZACIONALES. 

Los estudios clásicos de la administración descui 

daban el. aspecto humano de las empresas; se orientaban a-

renglones de estructura. Para aclarar, en cuanto a los' --

clásicos, se quiere decir que sus estudios tienen que ver 

con jerarquías, aspectos de complejidad; esto es, diferen 

ciación horizontal, que es la forma en que los tareas a--

fectadas por la organización se subdividen entre sus miem 

bros. 

La teoría clásica centraba su análisis en lo que-

es una organización; ahora nos preguntamos por qué es co-

mo es. Estudiaban lo que es la estructura
(30) 

organizacio 

(30) Algunas categorías que determinan la estructura son: el tamaño 
organizacional, que se detecta por la cantidad de empleados de -
una organizaciGn; la complejidad, que comprende. a numerosas sub-
parten (pue, requieren coordinacilln y control; y por Gtlimo, la --
formalizacf6n, Rc la que podemos decir, que las normas y procedi 
micatuu dinnñaduu para manejar las contingencias afrontadas poi-
in organizaciiln non parte de lo que oe llamo formalizacitln. 
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consiguiente, se enfocaban al aspecto estátl 

co. Los proceses forman 'parte` de la 'clinámiCa organizado 

nalYLa'maykir Parte)  de'lcis escritos de DO le dan priori 
, 	- 

dacra'la'dinámiCa erganilaCional. 

Las intervenciones que hacían lbs consultores en. 

materia estructural sólo abarcaba una parte de lo que ocu 

rría en las organizaCiones. 	ejemplo; les organograman. 

describen 	parte de la estructura organizacional, pue- 

to que esta int'erada por Personas, que a su vez reflejan 

sus' personalidades en la realización dé sus tareas. 

El agente de cambio consultor para realizat el - 

cambio, debe analizar los procesos que ocurren entre las 

personas para entender las relaciones informales, laS Ira 

dicióñes que rigen el módo de relacionarse entre sí de 

los miembros de la organización, y la cultura que impera. 

Antes de analizar el término de procesos organiza 

cionales, conviene explicar lo que Significa intervención, 

concepto que es muy claramente interpretado en el libro -

del Dr. Castaño Asmitia: "De esta manena, a/ hablan de in 

tenvencionee en DO no.s e4tatnoa ne“xic,ndo a uno o vo44,o.t, 

conjuntot,  de actividadea pheviamente eátabtecaa,5 y ¿seree 

cionada4 pon /a p7upia onganización con La ayuda der t(c,c-

nico, a4e5on y empteadoa con tina tecuenzia de tanea en-- 
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yo6 objetivos y metan non e/ lov!..o dixecto o indiheeto 
• t, 	Ii•fsfi 	fi 	fi 	1 

del mejoitamiento de la onganizaeíbn, aetividadez que ze - 

dezah.tollan en 6ohma tanto individual como en 9kupo6".(31)  

Por procesos organizacionales entendemos: la cumuni 

caci6n, el poder y conflicto, liderazgo y autoridad, y so 

lución de problemas y toma de decisiones. 

Comunicación. La comunicación es a la que se le - 

ha dado más importancia. Muchas de las acciones en la in-

leración con las personas son actos de comunicacidn verbales o no ver 

hules,. implícita o explícitamente; el poder, el liderazgo 

y la toma de decisiones se apoyan en el proceso de comuni 
. 	„ 

cación, ya que no tendrán sentido ante la ausencia de in- 

formación. 
	 - 

Daniel Katz y Robert L. Kahn captan la importan--

cia de la comunicación en las organizaci~s,y afirman al-

respecto: "En cte. aentido, /a comunicacidn --- e/ Utak-
cambío de in6ohmac46n y /a thanzmizan de 64gniicado4---

e4 ezencia mima de un zíztema tocial u oh.ganízaCión"(32). 

(31) Dr. D. Alberto Cantaño Asmátia, et. al. Desarrollo  Social v  Ora nizaci6n......Probleillas. y . liersle.ctiyan del Mejoramiento Deliberado.-
Ed. IEK, 1975, p. 226. 

(32) Katz, D. y R. L. Kaban. 1.ajlsírnIqu:ro Social do hin Organizacio-
nes, Nueva York, Wílley. 
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Si una organización se orienta cada vez más hacia 

lasPerSOriala'cOmUnicaciÓn'tiende  'a ser más imPortante, 

Ei proceso de comunicación es un proceso 

ción; una parte es emisor y otra el receptor. 

Poder y conflicto. Se entiende como la competen-- 

cia para poder ejercer influencia. Implica la relación de 

dos o más actuantes, siendo influido el comportamiento 
de „ , -„ 	, . ; 

uno en la medida que es afectado por el otro. 

,••-› 

Algunos de lospoderes que una persona .utiliza pa 

ra influir en otra son: el poder legítimo, que se deriva-

del cargo, o de la cultura, o de la organización, pero !ItS 

lo si esto se acepta como legítimo; el poder experto o --

técnico, fundamentado en la autoridad de los conocimien-- 

tos; el poder carismático, se basa en el encanto de una-- 

persona o grupo determinados para ,los otros; . 01 poder pre . 	- „ 	, 	_ 
míador se basa en la capacidad del ltder para recompensar 

a un seguidor, y el poder coercitivo, cons.isto en la --- 

atribución de castigar. El poder referente se busca en -- 

las peculiaridades personales del lider para que logre -- 

quersuS seguidores''cumplan vOluntariamente varias cuestio 

nes. 

Al poder se le ubica con el conflicto, poilue al- 

• 
de rela. 



último 'e 	entadómd ¿oa'se¿tieíiciá delúriareiacióa de 

pod¿r~ueatellate,-"Pérd lá'reiadis5fi'de'Pdder'sí,ptiede= 

existir sin conflictó -y él'Póder pueda otúrrir Itn -que = 

el poder haya sido evento precedente. 

, 	. 	 11 

Un especialista en:Conflictos'interpersonales'es.1  

Richard E. Walton, quien lo define: "Et con6licto 

pehzona/ ze de lSine ampLiamente paha inctuíh: (a), dezaeuex 

de.1 ititehPeh4'onate4'i'ó6he'eu.e4.1.rine.S.:zábataneia.te6, como-

.di‘eneneiaz'ía6he eá.tituc.Uha.5, PoZitiéat y phactieat .ohga 

nizaCióaaiez y tbY,'antageníZmoa Lutehpehbonatez., ette ea, 

dit¡ehenciaí'nidi pehaonatez'ylinoeLonatet qUe ¿Z6 

k6, qüe:altithen'enthe'zehez haManot l iwtehdepeádientei" - 

	

(33). 	 • 	3 

No abarca ei conflicto 'al aspecto'interpersonal - 

solamente, sino también comprende al menos dos partes de-

lós siguienies'elementoS: indiViduos, grupos u diganiza--

ciones. Por lo taato, pileden existir nueve tipos de cert--

nietos, persona-persona, persona-grupo, étc. 
* 

El conflicto no es malo definitivamente, porque - 

en ocasiones las diferencias interpersonales, intergrupa- 

(33) Richard E. Walton. Conciliación de Conflictos Interpersonalesi - 
Confrontaciones y Cansultoría de Mediadoren.•116xico, Ed. Fonda - 
Educativo Interawricano, 1.973, p. R. 
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5sopp,gtongia, é, la 	y_otras ,formas  do 

f 14,cto -;:son.„.posit).;vg,s, ipara, ;les part icipantes, y, conty/b - 

yen„al ryagjoyaniento,f,d,g,,Ila.,organi,zaciOn„,i 	, ; 

Si se enfrenta al conflicto abiertamente y mane—

jándose adecuadamente, ;ayuda al desarrollo de las organi-

zaciones. 

• „ 	 ,14derazgo 	 Autoridad. E liderazgo es Ama orma 

especial de poder „que se relaciona ,con el :poder referente, 

el cual se,basa,en,las,cualidades personales del.1$der pa 

raque-logre que sus seguidores cumplan voluntariaTente,-

varios asuntos—En el,lidgrazgo, a diferencia,del,poder,y 

la influencia es un elemento neceshrio; el poder presupo-

ne que las preferencias de los sujetos necesariamente tie 

nen, gl191nOdir.nsd93.1ujete dirigente. 

De esta forma, el, li4ernzge, es e3. esfuerzo que Pe 

realiza para . influir en, e1 cemPgrtamiento,de,otros,,o 

bien cambiarlapara.alcanzar,los objetivos individuales u 

organizacionales. 

Hay que comentar que el agente de cambio es un 11 

der que tiene por motivaci6n un sistema de valores, con—

fianza en el grupo, su propio estilo y sus inclinaciones-

naturales. 



r Las;:organizaCienetienercunindli.ridiur o' conjunto 

de , indivídubl' en 	decisorio-  máximo; > quienes 13tie 

deniejbrcer élipoder'a:, través de/órdenes'e decislenes 

nos estamos refiriendo al' peder de' posición, y no comprén, 

de lo que entendemos como liderazgo. 

El lideraZgo abarca lo que una'persona hace por 

encima y más allá de las exigencias básicas de su posi---

cióres:déCirll PersUaSión , de'los:indivIduosy de la - 

innováción'ideológiCa- y ,déclsoria distinguen el liderazgo, 

de la' simple peseslón del poder. 

El liderazgo organizacional tiene come-factor más,  

notorio la alta posición en la organización, que le pro--

portiena -allíder' - su'basede'poder:y preporciona: a los - 

seguidereS-laconcepción de -que el . -misme , 11der tiene - un 

derecho` legitimó a' 'eSa-pesesióni- y que se' comprometerá en 

el proceso de-liderazgo conformando sus pensamientos "y. 

atclones;'realizando el papel de líderper la , organiza---

ción como un todo. 

Una de laS tácticas'más importantes en la so1U--

ción de problemas es la toma de decisiones. Podemos decir 

que, en toda etapa del proceso de solución de problemas,-

se toman decisiones. 
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autorida&también,Iiene,;rellicióncon-el conce 

to• de.lpodest.onesunaJormaAe,poder.,legítinto;vq00.el 

aque l. 	Viene ,de'suna per,sona,.,en,,Y4,Vt5Id 

Pel,Ysu posiciónien- una estructura sAcial¡organizadm,>r  

Se ha definido la autoridad como el poder asocia-

do cowun.puesto!dentxe de, una organización.' 

- 	Solución , deProblemasy,Tomade Decisiones;.jLel 

problemas son percibidos cuando:presionan..y dirizenj1; At.,, 

tención, ya sea de un directiye, individuo. o.grupp,. 1Q 

cual hace que él o ellos sugieran la estrategia para lle-

gar a ,uri.a. solución. 

• 

Para resolver un, problema es recomendable 

un proceso. Un, modelo de pasos o etapas. Slue se  Jescrillow. 

a continuación (ver figura 3.2.) son _válidas, Rara cual. 

quier tipo de problema; es presentado por Edgar Sche!n y-. 

elaborado por llichardqallen:; 	¿e .clí.suguen• d94 

c/oh b54íco4 de actívídad; et que ocumLe.an,tede.,ev«-7  
guíen dLcíaión o accan, y el. que ocuhne dezpué¿ de que - 

¿e ha decidído actuak. EL pnimen cic/o cowsiz.te en; 

1. /a de6ínican det phoblema. 

2. /a gene/tac/5n de phopuebtaa pana /a toftpJiin, y 



C/ áegundo cíe/o' eomphen-de: 

4 /a p/antaca 	U n de la ae6n. 
!‘, 

3. et phon6ático de /a4 coneecuencíah de /a,6 áotu 

¿..an)¿1.tiu¿átaVixiiMnideW/UC'iSkeá y zu- 
.fl),1 

eva/uacan coneepitua/ antez de emphenden 

guíen accí6n-.-- 	- 

1, /a ejecáci6n.de,,/a aCe.ión planeada, Y1  

eyatuación de 1.04-xeeuttadoe, que, con 6he- . 

Cuencia,//ev_a-  de tluelta,a1 phímeh: -Cíelo, eZ de 

/a de6inición deLphob/emaP.C:91. 

Una de las tácticas más importantes en la solu--- 

ciei de-problemal-és-la'toma dé déciaionesi Podemos' de 

cir que, en tóda'étalia ,del proceso de soluct6n 

mas, se toman decisiones. 

A nivel de grupo, algunas tácticas para tomar de- 

cisiones son las de simulacift por falta de respuesta 

(34) Ekon' H. Schein. Conholiorin de 
Proceaort: ao Yape*" en el Demarro 

llo Oreattizacionnl. Mlxico, Ed. Fondo Educativo interamericano,- 

. 1973, pp. 51-52, 
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PRONOSTICO DE 

LAS CONSECUENCIAS, 
EXAMEN DE LAS 

1.11OPUESTAS' 

FIGURA 3.2. 

UN mODELO 94,J-AP,-ITAYAIIPI,LA,s01.9cloy DE UN 
PROBLEMA. 

4 
PLANCACION DE 

LA ACCION 

aban4onq,„consistente, 	lisunaiiersona.1~ la ruge 
renciadel.alguna idea; sin embargo„se lmanifieta 	un - 

acuerdo común de los miembros del. grupode, no.apoyar a la 

persona que hace la sugerencia; después, el que hace el o-

freciliento. abandona,la idea., Posteriormenteotra persona 

aporta otra idea que sí es aceptada por el grupo, que.1 7  

su vez servirá de pauta para la actuación. Otra táctica -

es el de decidir por regla de autoridad, consitente en 

que algunos grupos establecen una estructura de mando, -- 



ctitel indic witabiertImente"?qlie, 	!de stOnes,i ÍserW ,teintadds 

por,  elgfpreSidehteí, 	por) ialturén lb-Vett-ido'Ilanarittbridad'. 
t:) 

APLICA 	OI ENCIAS: 1EL,  COMPORTAMIENTO:-» 

Cabe aclarar que a las.cionciasIdel:Cómportalien-

to también se les llama ciencias de la conducta o conduc-

túales, pero set refieren a lo mismo.`. 

Las ciencias del comportamiento se han integrado-

mediante la, adopción o reunión de los'conocimient'os' de' va 

rias disciplinas, con la consideración de lo que mejor le 

parece,  do cada una de el l'as . Estas.2 son: psicología , 'socio-

logia', antropología, Ciencia política, historia y econo- - 

mía. Cada ,  una de ellas aporta datos y fórmulas generales - 

acerca del comportamiento humano,  en las organizaciones.,  

Para el desarrollo de las.  organizaciones los - - 

científicos de ,  la conducta han puesto ,  énfasis,  en la apor-

tación de los sociol6gos y psicólogos. Pero a pesar de, '--

ello, podemos observar la contribución de las diversas 

di:sciplinas, con unas gran variedad de métodos e ideas: la 

psicología aporta teorías psicoanalíticas, de función y - 

cognitivas; la sociología ofrece teorías burocráticas, de 

sistemas sociales, de interaccionismo simbólico y de ro—

les; de la antropología se han retomado ideas cardinales- 
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--51P:LA9rmAlilhAi0P~ITAcq4611_;14eiulffilencil011 /11,ca 

Xrabaj sí:trecien tes,1  de ‘Ia; íteortal 	coiy. - 

flicto; la economía aporta los procesos de decisión y los 

mecanismoss4,1 41.eccióny) eZ1,:hist6riccv ofrece los!-, tudios-

que han ayudado a esclarecer el papel de los responsables 

_ 	;;tomar decis Iones; clave.,• 	 i; 

i;,;-.4.111;1:7 - 	:wií 

Hay una estrechai :relación entre-: las . ciencias dci- 

comportamiento y la administración, que es perfectamente-

_ explix.ada 'por ,Scott- yLkilitchen: riras,--..cíencía. de/ compok- 

:;-Xcur,i_en-1-.0 apoktan:,valop.es ,  aa 	fl:tdmin.Z.4titac.-¿6n , pon, Lo 

nok. g,tv: tlz,e4 M.v.e/ev.; 	lonmu-tan concep,104v- e•xpt Z-

cac tonga; ,de ,ca{tatcten: ab4Vtocct o acerca de.t compoibtani.en.to  - 

humo:mi en, 41,atemaz, 	,de:,UtenFLependelcía..u.. 

eontKibueíbw ieoncepult/1 0, tal admin-UX&ac¿6w.:1SegUndo 

ap0A.tanou_modo.de.heto/ectaxIdatote4:pewlamiento4,.acenta 

de eataa helacionea: e4 /a contkíbucan metodoZ6gica. 'f en 

ceita,:contnibuyenlataz.deci4ione4de-poUticaradmi~ha 

Uva Actacionadacarv.-11.1eambío: 	cantnibucatulmet 

campo :de.ia acción! 

Como se ha demostrado, la teoría clásica demor 

ganización no toma en cuenta ciertos elementos de lo% in- 

(35) William G. Scott y Terence R. Mitchell. Sociología de 1m Organi.. 
zaci6o. buenos Aires, lid. El Ateneo, 1978, pp. 261-262. 
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dividUos''Y'dbl'aMbiente'de irabajótas vari'antes dile con 

sideran'ibSa'dMinstráddres sOn'necesariaS, pero` no expli 

can latetalidaddel'eSfue'rio huMancani'zadeLa Cien 

cia de la conducta es una oportuna pósíbilidad de mejorar 

las actividades humanas dentro de la organización, iden--

tificandO ,otras variantes, y sus relaciónes para que se 

pongaileri Práctica. Tor - áltiMd, se manifiesta qué lás - 

ciencias de la conducta han impactado a laS técnicaS - y 

los procedimientos administrativos, y de esta forma han 

contribuido a"que'sea más eficaz la administración moder- 

'BASADO EN UNA SERIE `DE VALORES: 

Los valores nos permiten percibir la realidad, --

que forma parte de una 'cultura; a su vez, esta última es-

tá integrada por un conjunto de valores. Por otro lado, -

la cultura podría ser sinónimo de clima, porque ambos tie 

nen una agrupación de valores; por último, 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 el cambio de lo que se va a iniciar en las 

gestiones para desarrollar organizaciones, y la manera en 

que el programa evolucionará y se mantendrá. 
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Los valores determinan nuestra interpretación de-

la realidad; nos permiten tener una serie ,decreencías y-

principios que sostenemos de lo que_estri,bien o mal; de - 

lo que es importante .o no lo es. 

A continuación se expresan algunos de los princl 

píos o valores que, por lo general, se refieren al hombre., 

Tal es el caso de: 

1. El hombre debe ser más autónomo, y debe operar . 

como ser humano con toda su potencialidad. 

2. El ser humano como persona tiene necesidades-

que deben ser satisfechas. 

. Aumentar la eficacia del organismo en función-

de todas sus metas. 

4. Que el trabajo sea estimulante, que tenga se4-

tido, y que ofrezca una prueba que vencer. 

5. El poder que tienen los jefes debe ser reet 

tado, de tal manera que administren por influencia; no 

por 1;1 fuerza, y proporcionar facilidades a los miembro-

para que influyan en la forma de de!:empenar el trabajo, 

basado en la competencia técnica y de conocimientos. 



6. Comunicación plenay,:libre,independiexitemente-

del rango o poder. 

7. La resolución del conflicto en consenso,,y,so-

bre bases racionales. 

8. Un clima que mantenga la expresión emocional,-

así como actos orientados a la tarea. 

En las organizaciones modernas, imperan los valo-

res burocráticos, que son impersonales, y enfocados a la-

tarea. Como consecuencia, las relaciones, en general, son 

deficientes y recelosas, y no hay una expresión abierta - 
.. 	. 	. 

de los sentimientos. Niegan los valores humanísticos y de 

mocráticos; además, se observa la desconfianza, los con--

flictos entre grupos, mala comunicación, y la disminución 

de la eficacia organizacional. 

Es un hecho que los valores de la organización --

constituyen un elemento prioritario de análisis; a tal --

grado, que Talcott Parsons se refiere a los. mismos de la-

siguiente manera: "Come cuatquiet zístema 4ocíal, una oa-

ganizae.<:6n tiene una eathaetuna anatizabte. Puede de¿cní- 

UPI„se. 	anatizenr,c deade doa puntozs de vitla.; Coa do6 e--

éenc..ielez pana un chAtudío comp/tto. Et phírneko e4 C1 Plin-

to de vi,sta ea/tuna:e inetitucanat, que u4a to4 vatone4 -- 
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de/ ,síatemaly. ól .ibt.stítueídha/íz'aeii5h 	dgenentea' con--

textob lunciona/ea como punto de paktída. Ee zegundo pun-

to de vízta ea e/. "gnupo" o "tal", que pante de Zat óubon 

:aníz'acíáneé -y- de Loa no/ez de Loé indivíduo4 que pantící 

pan en e/ guncionamíento de /a onganízaca " (3ó) 

Al analilar cualquier organización, es convenien-

te conocer su sistema de valores, ya que permite definir-

la orientación básica del sistema, la situación como se -

trabaja, y cómo marca las pautas en las actividades de --

los indiVidUbs. 

Otros aspectos qUe se relacionan estrechamente --

con deltérmino de valores, como el caso de término de fi-

losofía del DO; que es, buscar una mejor calidad de vida-

organizacional, tiene la convicción de que la gente está-

bien, y de que las instituciones son las que deben servir-

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) Taleott Parsons. Estructura  y Proceso en las Sociedades 11odorna4, 

Madrid, Instituto de Estudios Poll ticos, 1966, pp. 8-9. 



La .cultura es tuí modo de:vida;  es una .forma de ha 

cer las cosas nue las. personas aceptan, y con las cuales-

viven: lo.;q0e, piensan, lo que,. conforman; también es un 

sistema de:  creencias y valores. La cultura es tarinecesa-

ria para el funcionamiento de una organización como su ob 

jetivo. 

Las, normas definen y regulan los límites de las - 

obligaciones de los miembros de un grupo o una organiza—

ción referente a la clase de comportamiento, acertado o -

desacertado, bueno o malo, apropiado o inapropiado. La a-

ceptación 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 orienta sus activida 

des al mejoramiento del individuo, Es un elemento que des 

cuidan los estudios de los clásicos, y que es elemental -

para el desarrollo de las organizaciones. 

Ultimamente, las organizaciones hubieron de cam--

biar la mentalidad que tenían del individuo, para que par 

tícipe y colabore con las metas organizacionales. 
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COnSidéraMOS qUe; 'el' individuó es un :cdlabOrador - 

independi'ente en ia'efitacia'de 	eiliPresa y'que-la orga 

nización es igtiala-la—Suma de sus "partes; dé' tal  

que el desarie' de cada' persona, hasta incrementar sus-

potenCialidades MElxima'S, da como resultadO'un' 'rendimiento 

de la organización en un nivel muy alto. 

'Es ebVid el cambió en cuanto' a la concepción que-

se tiene del individuo y su'papel dent.ro dél lámbito orga-

nizaciOnal.' Para enriquecer esta afirmación, DouglasSac-

Gregot ha sido muy e'xplicito, al hacer referencia a los - 

directivos: 	adoPteMOi una actítud Lígütdmente día-- 

tínta. Ya no podemoz .seguí/L conaídetando a lo,s empleadod-

como un bLen o comodídad; no t'amo.: a pedit/ea que aean 

Soatenemos que la fteaponeabílíddd de la geneneía 

ea conaegua. /a coopetaciU'de /oa emp/eadoa; 	/aa - 

condicLonea neceaakíaa pana que vo/untania y juntamente - 

tnabajen en pu) de Zo4 Objetívo,s óhoanízaCíonalun (37) , 

La gente trabaja para Satisfacer sus necesidades. 

El individuo llega a la organizaCión con una serie de ne-

cesidades; si la organización ofrece un ambiente cultural 

propicio a la satisfacción de los mismos, el individuo -•  

(37) Douglas Mac Gregor. Mando y Motivacirm. MIxíco, Ld. Diana, 1974, 

p. 48.. 
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rendirá."' Pero' Si la Organiiacién no' bfrece-esaS opOrtUnida 

des, entonces, as Metas do la organiúCida serán se'Ctinda-'1  

rias, después de satisfacer SUspropiaS- cesidadeS. 

Pero también depende el individuo en mucho para la 

satisfacCién de . suS necesidadeS de sus superlóres,Pues es-

tá sujeto en cuanto 'a la permanencia en su trabajo o conti 

nuidad, para promoverlo con Sus'sátisfaccionóS inherentes 

de aumento de Sueldo, prestigio, etc.-. 

Existen varias 'maneras de presentar las categorías 

de necesidades que tienen les individuos, entre ollas. , un-

acercamiento bastante acertado es el de Sayten y Strauss,-

que mencionan tres modalidades: 

"1. Neceaídadea -gtaícaa y teUttívaa á /a zegáhídad. 

Eataa neccaídadea ae ttegícken a tá áata iSaceídn de luncío-

neá cotpokate4, tale¿ como, pon ejempto, /a áed, el hambke, 

¿a neccáidad de cobijo, etc., aát coma a ta neceáídad de - 

tenen ta gakantía det dial/Lute de taá mítmaá". 

"2. Neceáídadeá áocíate.s. Como lob ¿enea humano¿ - 

dependen uno¿ de otno.s, exi.sten cíen.taá neceáidade.s que .5G 

fo pueden áatitlacenác cuando et individuo et ayudado o --

aceptado pon otkaa pekáonaá". 
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..Wece.sidade de tipo egocéntkico. Se neliehen 

de,seo _que tiene .todo .hombre. de 4›e/L independiente, de ha 

cex eo4a4 pon. euenta,pitopia, y de aZeanzalt grandes Loghoz" 

(38), 

Hay_ ciertas diferencias en el ambiente de trabajo, 

eutte el,grupo y los individuos. En primer lugar, los pro-

dwJtos grupales_son cualitativamente distintos. Por ejem--

Mb: la cooperación entre personas posibilita diferentes - 

14as; además, el comportamiento se ve afectado por el de-

:-.1nvolvimiento con diferentes personas yj por lo tanto, lo-

i-Olterior modifica el rendimiento del grupo. 

Un grupo es un conjunto de personas que tienen un-

fin u objetivo común, interactnan unas con otras para lo--

i,,rar dichos objetivos, se perciben recíprocamente, y se 

Ynrciben a sí mismos como parte del grupo. 

En un grupo hay una variedad de objetivos, debido 

que el grupo está integrado por varias personas que tie-

nen sus fines y necesidades propias, esto aunado a los ob-

jetivos globales del grupo y los que están fijados explíci 

talmente forman la multiplicidad de los mismos. La función- 

(38) Leonard R. Sayles y George Strauss. El Comportamiento Humano en-
las Organizaciones, tiáxíco, Ed. Herrero Hnos., 1969. p. 8. 



SundamenraLdel grujnyiesY,a1Canzar‘suSI-obYetivo l  

Et grupolque,Ise!Lforma-  o intézracomóttYnsetubnCiá-

de los miembros integrantesi.deunestructura ,organiiaCio-

nal formal, se llama formal; sin embargo, se presenta otro 

tipo degrupomuctumbión es coMpénenteHde la estructura -

de.la:organización. , pero sin ser: confirmado ofiCialmente,:-

es. ungrupo'informal ,  

Existen algunas características propias del grupo. 

Entre ellas mencionaremos: la de conformidad. Los grupos - 

desarrollan normas o estándares de comportamiento, los cua 

les conforman a los miembros. Y la de apoyo. Los grupos --

proporcionan "comodidad" o ayuda a sus miembros, sobre todo 

en ambientes frustrantes o amenazantes. 

Un fenómeno bastante representativo que se da en -

los grupos es la suboptimización, que consiste en que los-

objetivos de grupos pequeños (compuestos hasta por quince-

personas), entran en conflicto, por ser prioritarios res--

pecto a las metas más amplias de la organización. El grupo 

puede dirigir los esfuerzos de sus miembros en contra de -

las metas organizacionales, de la misma forma en que encau 

zan los esfuerzos de los miembros al apoyo de esas metas. 

De arrollo organizacional. Para terminar esta ca-7 
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racteristicAjl layorganiaación,ya-se,ha considerado domo'-

un sistema humano total, compuesto de subsistemas de indi-

vIdupsry,sruposi:Aue:se;afectan;mutuamenteHy,a lal organiza 

ción1H0;!sea, que; son interdependientes.. 

;¡;~ lo tanto, el DO estfixorientadoa mujorar, a-ln-

organizaCión,ensu totalidad, arata de .integrar las neCeSi 

dades, los fines y objetivos, tanto delos.individuosico,  

mo de los grupos, con los de la organización. 



'1'i 

CAPITULO 

MARCO DE REFERENCIA: LA ADMINISTRACION PUBLICA  

,MEXICANA  

LII.,,NATURALEZA DE LA APMINTSTIIAC19N 

El término "adminía,thac.On", tle00_Su origen 

tin administratione, que se entiende coiv acción de adrtinis 

trar, y la palahranadlin.0;tflaapst4 Integrada por ad y mi 

nistrare, cuyo significado conjunto es "41citvix". 

Para precisarla defillicién de adminitrac1/511, 

continuaciOn.citaremos,u Wiiburg Jiménez Castro: "Admini4--

tnaaíón e4 una cLenc4a 4ocíat compue4ta de phíncipio.s, tég-

nícaz y p,U1c-ticaá y cuya apt,4caci6n a conjunto.5 lumano4 peiudt.c eatobte 

eex bi4temat nacionalee de eaZuehzo coopekativo, a tkau6s -

de toa euatea ae pueden ateanzax pxopdaítoa eomunea que in-

divíduatmente no ea laetate lognak". 

(1) Wilburg Jimt,nez Cantro. Introducción al Katudin de lo Teoría Alml: 
nintrativa México, Fondo de Cultura Fuojiniea, 1974, p. 71 
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La administración tiene su importancia debido a qlw 

es un proceso inevitable a todos los esfuerzos colectivos; 

además, de acuerdo con la dinámica y con las característi-. 

cas de la época, que han sido más complejas, requieren de • 

mejores técnicas; por lo tanto, los hombres necesitan eCee, 

tuar más grandes esfuerzes para Poder coordinar sus labores 

entre sí. 

La administración tiene preponderancia dentro de -

las ciencias sociales, puesto que mientras el ser humano si 

ga ocupando su lugar preferente; es él firl'de. todaS las 

realizaciones futuras de la administración. Como instrumen,  

to debieneSiar:» huMane, está confirmado. 

4.2 TEORIA DE LA ADMINI1TRACION PUBLICA 

El objeto de estudio. Antes de definir lo que es , 

la admiaiStraciárt, es conveniente identificar &l'Objeto de-

estudio'; Para ello, hay quien-  lo.  identifica'con'el 0'15 debe 

y como debe hacerse las cosas, tal es el caso de Woodrow 

Wilson: "E/ objeto de e:atada de La adrníníatnaean eis de4eu 

pkímehamente: Lo que puede hacen_ e/ gobietno debida y 

acentadamente y, en +segundo, cómo ha de hacek lo debido con 

la mayo& e6ieacia poai_b/e y con ef menon maeto po.síbte, tan 



toAg,4íyeta,eomo. (Ivenetg.t.P." 
(2) 

En„faiza.,Hei,mencionado l autor.mue,91 1)599,del 

tudio administrativo tiemde,a.,hacer,a:up lado elexpeyimep7,, 

to empírico, y más bien, fundamentarlo en principios esta-- 

A través de la definición de Wi1ri ohscrvamosja -. 

necesidad:que..PlaDIPPIle haqer.uso,de,los, sistemas .,y, proce

dimientos, ya que éstos ayudanapspecificar.„el 

cómo de las actividades del gobierno... 

Sin embargo, tenemos otra posición; la de,41wight 

Waldo,, quiewvaTia con Wilson en )a..£9rma.de.entender 

que cs.:el objeto. .0e :estudio: ''“ne.mb(1.4gpi: en .4, 49 	a. 

Admíniattación Jklb.Cíca,,e./ ptíne.-(pa.C., objetode e4ta“o 	- 

C / hombite,  misma, en cien:toa aápeetoz y gtapo,t3 •de 

ne.s;.,  y •de 0tne. - tado, Ya, maywt-patte dee. eatad.lo d /a  

niattacián Púbica .se t'Uva a cabo pon hombtee 4imattanea7 -:  

mente empftadol en ta6 activídadee y ptpcusot, de ta Adminis 

ttae.416W - PeibC£Ca'. 

Woodrow Wilson. Estudio de la Administración.En  Dwigth Waldo. Ad 
miol?traeín 	 •La Función Administartiva,  los Sistemas de 
Organizaión y otros Asyeeton. Ed. Trillas. S.A., Múxico, 1967, p. 
85. 
Dwigth Waido. Iaitdio de la Administración Pública. España. Ed, - 
Agilitar, 19(,4. p. 10 

(2)  

(3)  



A pesar de la diferencia que 'radica éri'los dos anio 

res, hay cierta congruencia en ambos, puesto que, en W11-

sdn, háde rriencióndei'qu'¿Ly'iel CóMol 'én cambiollaide M011-- 

ciorib'él qúián, como objetó de'estudid 

Además de la orientación reciente que se ha dado.,-1 

la Administración Pública (concretamente, la Reforma Admi--

niStrativa) de auxillarSe d&las'Ciéncias del-Comportamien-

to(4), teóricos'üé'la- adminis'tración pÚbliCafrcomoKSiMon¡ 

Smithburg y ThompSón han detectadoHla necesidad de abordar:;,  

el estudio de la administración pública desde.esa perspecti, 

va, y mencionan que: "El estudio de ea Admíni4thación Pdblí 

ea puedt teneh dos Meta4-u, objetivo4 que pueden sepaha,Ite - 

en sá 'cdnceptan, pana' .q'ue 'en ea phactica apaher.can. 	í 

dé enthe/azados».  Puede ocupahie:,'Vf ,De coMphendeh cómo semq, 

comPottan Eas pensonas en'tas ottganízacíonts y cómo 'Iune,(o-.:1‘ 

nan /stas, o 2) De'hecomendacionet Ondctidas teletentet'a. - 

/a maneha en que'plieden ohqan.Czahte e6icazmente tas depen--,'t 

dencía4'gubehnamentaLes",15)'' 

(4) A.F. Leemans Compilador. Como Reformar la Administración Pública, 
México, F.C.E. 1977 y también en Alberto Salinas. La Reforma Ad.,H, 
ministrativa, un Enfoque de Desarrollo Organizativo v 	' 
ción para el Cambio, México, F.C.E., 1975. 

(5) Herbert.  A. Simon,Donald W. Smithburg y Victor A. ThomptIon, Admi-
nistración Pública, Máxico, Ed. Letras, 1968, pp. 4-5. 



i'Mbortátite'- lreddiibCer 	naldo',-  Sirioni yYdoriásl 'ha; 

cen rbfetidadia—dela'a¿ceSidad' de erifddar dl'estudiid 

admiriitraCión'pábliCa ie'n fühCián del, hombp&roinociitam-H 

cómo 'O' 'a t'ravé .  de 	-instrumea't OS 
	5 

" 

Hilasta-aqtifilhetol' identificado , dos 

de ellas la que se refiere al qué y el cómo ha de hacer las 

tosas debidamente el -'gobierno; 	 otra'scría 	que'afirma- 

que el'objetó deeltudid 	hombrevestolo:tecáloo, 

que 'a-nuestra tOasideráCióri - estári: linitandó.las 

que se'débén manejarllará reconocer•eljobjeto de'estudio;de 

la adMinistración pública 

Oportunamente fuepublicado,un estudio .  que'.viene'a-, : 

ampliar las perspectivas' wvariablespara comprendor:el obje 

to de , eStudiosu , autor es eLDr.50mar . Guerrerb.. EL:mismo 

nos explica que el objeto de la Administración Pública-úni-

camente se identifica en la medida que sean aventajadas las 

ideas formalés,, y ubicados sus orígenes eivia realidad so--

ciar. 

En su investigación, niega por completo que el obje 

to de estudio sea una Organización formal llamada burocra--

cia, que acciona el poder de un Estado formal, cuya existen 

cia la justifica la realización de ese poder. A lo nate—

rior habría que agregar que, además, sólo se considera a 



esa;x1rganilzación1 	sedtoman, ten cuenta.,,algunesrel,eitierttos de • 

la misma. ClilLómeso o I •qtre,.9el,fe.(mo, ;de. las cosas .oe;1.1om- 

bre‹Imismo es:teúliiflP 	co.rls 	 i galltep te. a, rrianeira 

enunciado, ya que no re tollian„li a ,aport.ac,Phe )  d 15:15  gieP 
cias del comportamiento, y por lo tanto, también, excluyen-

estrategias:de,  dritervenci()P, rpar ci (19,5arrol19 .dc=„l. hombre) . 

•1, 

"Además de Manejar -ütra pe rspect iva , e,1 Dr, 9mar Gue 

rrero señala la , discrepancia tau notable, entre ,e1 :estudio y, 

el -objeto-de estudio ,  de la Adrian is trae iótu Pública, lo pode 

mos:interpretar textualmente a. continuación: ".Et. záu.Lo. de.. 

Adminiztnación Pábtica Ikaca.só pokque_ no ax.e.na,(4  

h./._.ton.ict como luelite de conocimiento. 	Fkaccus6, pokque e.t 

eztudio y e.t.ob jeto quedakon epattad(,ó ; ponque quien. conoev 

y Lo conocidb Auekon ai.s.tadub; pon que quien conoce no e4 

autoh yct ton_. de: la It.i..tottia, hiltu ft 11 1S ujeto , 'situado 	ekrz- 
( de .t.ct neatidadd". 6)  

Luego, afirma que el estudio de la, Administri (ni 

Pública ha conjuntado conocimientos de la misma; sin embar-

go, no del objeto que le es propio. 

Concretiza sus - ideas con la siguiente afirmac h-; rt  

(V) 	Omar Guerrera. 	La Administraci¿In AII icla del Estado Capilaljita, 
MIxícoi Instituto Nacional de Adminisurhricln th1 ja, 19/-10, p. S1 • 



'isi 

•:()1 
"La adminietkaeién pública es exp/icab/e poh su he/ación 

•í; 	• 	r:! 	 C, 	 f 	 1•3 

con /as clases loeíate6, en la medida en que e/ pxopío Esta 
•;11 	• 	• 	••: 	; 	•, 	••1., 17) 	••:: 

do ha sidü explicado poh esta misma he/ación".' 
71 

Definiciones de Administración Pública. Para enun-

ciar algunas de las definiciones de lo que es la administra 

ción pública, optamos por hacer una selección de aquellas - 

que estuviesen más completas para que permitan ilustrar su-

significado; así, Simon, Smithburg y Thompson señalan:"Pox 

Admíniatxacíón Pública se entiende, en el uno comdn, taz --

actividade,s de taa namaa ejecutivaa de toS gobiennos nacía-

nat, de los Estados y locales, /as de /as juntas y comisio-

nes independientes cheadas pon el Congheso y pon. /as legis-

taUhas estatales; tas de /as sociedades mehcantiles gubeh- 

namentatez, y £.04 de ciektoa onganíámoa di4tínto4 de. Cande-
, 

teit emeciatizade". 

Desde luego que la anterior definición está muy 

orientada hacia los organismos que integran la administra—
._ 

ción pública, o bien el ámbito donde se desenvuelve; esto - 

nos hace pensar en conceptos bastante genéricos, a continua 

ción nos adelantaremos a enunciar algunos elementos con ese 

carácter que forman parte de la terminación de algunas defi 

niciones. 

(7) Ibid. p. 70 
(8) Herbert A Simon, Donald W. Smithburg, Víctor A. Thompson. op. cit. 

p. 15 



Tal es el caso de los siguientes términos: tienen 

por objeto la •realizacién o la observancia forzosa de la R911 	 1 , 
Ll 	 '; 

lYtica del Estado, para lograr los finos del gobierno, qua- 
• . 

se ocupan de realizar la voluntad del Éstado; misma del go, 

bierno. 
Lt,1 	 , 1.  

r 	 , 

Para establecer la diferenciacién, vale la pena sll-• 

ftalar algunos conceptos que hacen mención de especificidad, 

como son: Consiste en todas las operaciones; es la organiza' 

ción y direcci6n de hombres y materiales; conjunto de pode 

res, organizacidn, personal y métodos; actividad, etc. 

Para confirmar de lo que se ha hecho mención en pd-

rrafos anteriores, respecto a realzar en las definiciones 

de administración pública la relación con sus organismos o-

ámbitos en que se desarrolla, así como sus aspectos concre-

tos de operación, citamos almaestro Wilburg Jiménez Castro: 

"... /a Admín¿staación Páb/ica e ta actividad admini4thati 

va que heatiza e/ Eatado pana 4atie6acen ¿La linet, a Pía--

vé4 de/ conjunto de onsaniámoe que componen la trama ejecaii. 

va  del Gobienno y de 104 phocedímiento4 que elloa apt(can,-

aat como ¿a4 6uncione4 adm4n¿sthatíva4 que llevan a .abo 

/04 Otkoz, in.ganO4 y ;;TIttí4,/iO4 deL E4tad0.191  

(9) Wilburg, Jiminlez Caatro. Adminiatracién Plblica para el Deosarro—, 
llo Integral. México. Fondo de Cultura Econilmica, 1971, p. '348 



on 1Y9T+119 1,1139..h T9/1114PnqfiSdPieN~RiFii-PPIMI% 

ri",»P9n~a413)S dh 9P.:T?00iOn3,49M4P/JYJermR: 1  

	

Mee110,¡9VTlehVtADI?“1)11X1 010. 11.711Rt1R1=f1n-?I 	'11) 

,-11.r) 19 

,-PXYap!119f40-czOniclu9 	VPa:.11,er f- 11P 

clue:.Pe-VTIXPní'lene 11 Y4 611,,gePeTa:de) 10(typ.,,e,s 

nis,trac4p,0!415a:TI 14-ProPcTclona el pyofelor José, A. Cap 

."pri.jmo4 1 4.gua.emeitte,Lquel,tai  tldirlinZstnlaci6n nblíea , 
J(L')1 	 11 

COMO 	ncr .én z e, 	ca. ea, WT-ined.patyl en,t e. 91 ./5. (tcTla)  M • 

va del!P0e4, 0,que,e6ta pahte, pluct~ah.za; 9,42141, - 
_ 	. 

eon7tab4e.Pti-ulYa:-Mle, 4etimirtante6  téen&-4.5 •a4m:Lnli~7, 
vas y extemla4phecizamenrtc..pha eztah,  
911.UY:-.14.ee4°.41" 	6í4ic(":hae-111, , uníflade44 4itd!14a,4 7r 
de ohgclnie4e41Jseeketai!-fra.l'f 9ePa4t5Iment91,, 4e ~19, PI,Lga, 

niemoe Dezcenth4/iadP4JiEm194-9-4".4e:Y"41Ftei6nl4tat4t) 
pana lognah uta objetívo1,(4ar“-ei4 

behtad, etc.) a 4atie6acción de aquellas a quienez se zihve 

let,puebt0,y,con,an 	gnado.de maxt. y,4en.ldo de logko 
de pahte,de, quZenez pheztan eL 4envie4a (empleadas y líune.lo 

), 10? ~cica pablicas 

racteilsticas. de la AdministraciónYública, A con 

tinuación establecemos las siguientes características: a) 

Proporciona servicios sin un .fin lucrativo; b) Los objeti-

vos de la administración pública no se pueden medir con la - 

(10) José 1. Castelazo y R. Rubén Gutiérrez Díez.-  Teoría de la Admi-
nistraeiein Pabliea 1, Primer Curso, UNAN, P.C.P. y S., 1976, p.7. 



PúbliCa no — 

hay'rel'a6r»eiltl-e' rítigreds. 	egresesl-b) -Las recompen:.-31!¡ . 

son de cartict'e'rqnt'anlitIlec','V lson'i 

cambiar el curso de los acontecimientos, proporcionar ayuda 

a 'Ctre[ST' e) 	'ia iliE iÓh 	reCiir SO S' limi trdos a - 

obiv 	 s f Pira "t 	11' 61 5 V 	t 	sui'.  

a' 1 as`l  eYe'Sq 	amén tO'S'; 	r a ' 	he t-, ‹ 

debe' liáCe'r';'' g)" 'Al.-  á dlin is trá'd'er'' Púb 1 1. Ce y al tomar  u 

'1'nt ere Sa' 'he 't tit'6'e2bits"' en''Poco' tiempo ( al cat

za sUS objetivoS en menor tiempo); h) ' El' ej écutivo público 

debe' 'adMini'srar él 'flujo dé"inforMatión` relativo a su de-

pendencia '(en'relaCión ;a: 'la Pi-rensa)', de' tal manera que s,.1 

	

PerMi'tá2PrOseguir para' aleanzár sus' obj6tivo 	1) Si .01 

adridnistrader públiCe' tiene el tiemPe' y el poder -  de ' crerír 
• una' organización que Marche- perfectamente , su sucesor no 

bene f i rciará Can' el lb` neceSa-ri'ain'ente 

Estado. Conviene tener una concepción, aunqne gené—

rica, del significado del término Estado , pues conr,tantemr=n 

te se ha manejado; el profesor Omar Guerrero, al rt-Ipecto 

señala: "F./ Estado es /a o'tgan¿zacan pot'íti.ea supnvma que 

te Zetranta s o bte /a sociedad pata eometeizta a eu donicnco, 

peto el. Estado no s6ro asume una luitc.1(In pottUea f c11911 

, eíno que tambibt /Jume atnas luncí once : La ecorgrníca,- 
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¿a ideoUgíca y /a admín¿stnativan. (11) 
,tí 

Han aumentado las funciones del Estado; como conse-

cuencia de ello se han creado organismos nuevos, debido a-

las demandas de servicios y de protección formulados por --

agricultnres y obreros, por consumidores, proveedores, em--

presarios, etc. Es bastante conocido que el Estado crea la 

infraestructura demandada, como son las instalaciones nece 

sanas para el trabajo, carreteras, puentes, suministros de 

agua, electricidad, aeropuertos, etc. 

Ahora el Estado se desenvuelve ante un conjunto de-

presiones encontradas (aunque predominan algunas presiones), 

cuyas causas son grupos.e intereses organizados, que ya --- 

mencionamos en el párrafo anterior; por lo tanto, el Estado 
- , 

desempeña el papel de concertar y reconciliar los intereses 

antagónicos. La administración es el conducto por donde se 

intrumentan esos reajustes políticos. 

(11) Omar Guerrero, op. cit. p. 34.0tra definición del significado de 
lo que es el Estado, la manifiesta Ralph Milibandt: "Estas insti—
tuciones - el gobierno, la administración, el instituto armado y 
la policía, el poder judicial, el gobierno subcentral y las asam 
bleas parlamentarias - son los que constituyen "el Estado" y cu-
yas relaciones recíprocas dan forma al sistema estatal". En ---
Ralph Miliband. El Estado en la Sociedad Capitalista, México, - 
FA. Siglo XXI', 1973, p. 54. 
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11 
>t,1 

Hay una relación entre lo que hace la administrac1:6n 

y el pueblo, porqué lo que haga la administración tiene quo 

ver mucho con lo que espera el pueblo. Tan es así que el 

pueblo, hace doscientos aáos, no esperaba otra cosa que opte 
• . 	 ' 

sión; cien años atrás deseaba que se le dejara vivir con -- 

tranquilidad, en la actualidad, exige servicios y protee--- 
1,  
ción. 

Política - Administración. Una de las obras clási- 
, 

cas que analizan la dicotomfa política-administración es de 

Frank J. Goodnow, que afirma que ambas manejan a las normas, 

sólo qué una como normas o manifestación de los designios - 

del Estado, y la otra como la realización de estas normas;-

el autor explica:: "... Es deeín, ea aecidn de/ Éztado como-

e.nt.dad poUtiza conzi.ste, o bien en /a.5 oPenacionee neceba 

níae pana /a expn.e.sión de au vo/untad, o bien en tatl'opetta-

cianea necuatia4 paxa ta ejecuci6n de eaa votUn.¿ad 1111' 

9Pot conveniencia,. e4tu4 dos, accion.e4 de.SObíe,/no - 

pueden deeignanie; he¿peetívamente, como poUtLea 

tnaci6n. 	La poUtLen ec PLeLaciona con 1614 no/13ra/, o exphe-- 

(12) Frank J. Goodnow: Politice and Administration  (Nueva York, Me. Mi 
han Company, 1900, En: fierbert A. Simon. El Comportamiento Admí: 

nistrativo.Estudin  de los Proceson Decisorios en la  OrgsnizacifIn 
Administrativa.  España, Ed. Aguilar, p. 53 
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nía resultados nocivos- 

iLonet de /a voluntad de/ f,,stado. . La adpitZni.ethaean 	
he-- 

/aciena clon /a ejeaucí6r. de eAta4 nom/la/1 .013)  

Podemos aceptar que esta_concepcióatuvo,,graialnr.r  

fluencia en, el estudio ,de la, admIntstración,p0blica pero - 

tiene ciertas limitantes,.ya, que ,trata de_dilerenciar,41. lar 

política de la administración; a tal grado, que considera  

que la intervención de la política en la administración te- 

Considqrampl,que no se. debe aislar  

administración como, des. entes. separados, sinaque.hayrar7- 

tones para_que,se entiendalaconjunciónentre 

que hay una afluencia de consideraciones de carficter.políti, 

co de las altas esferas de la estructura de la administra— 

ción, para que posteriormente; sean ,ojecutadas,por.upa uní 

sos en una sociedad; todos con ideas muy diferenciadas, que 

a su vez presionan al„sobierne para satisfacer sus expectar 

tivas. 

Las presiones impactan, tanto a los órganos políti-

cos primarios del gobierno, como a las dependencias ejecuto 

ras de la politica, razón por la cual los servicios admí--

(13) Idem.p. 53 



nistrativbáséVen 	'pOr 

Aportaciones como la de Leonard D. White confirman-

la interaCtión'"Pólf-tiCa=adminiStrati6n, de iafér'ntaillúien 

te: 	'tci»adynínititc-416.á't¿C!bil,:dítabl:e:Mcni¿CntaZada 

con /a poUtíta°  y; 'ttaó¿b 4C' ta po/tt'ica, con'tob poLE,t11:-

co.s".(14)  

Lo que hemos dicho hasta aquí se podría reforZar 

con la manifestación del Dr. Omar Guerrero, que al respecto 

indica:' "...', CoMoic'on-,s,thaCeídn condeptuat lotmat, 	diCoto 

mta potítíca / adMini,sttacan '46leo'ptetenelC dt:staca/G pot CóM 

paxación/IXCLasídn; -clo' - etCMento)s'(itle, isílin 6Ct/o, pnezenta-; 

como conttaxioe". (15/  

Omát GUertéto afirMa 411e 'la diCotbrild poltticaladml 

nistración es el elemento común del principio del estudio 

de la Administración Pública en aquellos paises que corres 

penden al -lodo de próduCCión capitalista. Per lo mismo en la 

Administración Públida su fUndaMentación no tiene validez,-

esto es,•porque no tiene nexo con la realidad. 

(14) Leonard D. White. Introducción al Estudio de la Administraelrin 
Ptiblica, México, Ed. Compañía General de Edicionen, 1964,p. 1 

(15) Omar Guerrero, op. cit. p. 44 



Y continúa en su especificación de que la dicotomía 

es dee,-riptivá - y no explicativa,` puesto qtie no caPiaia -rea 

lidad en la que se apoya la falsedad de la división entre - 

politica y adMiniStracljn; se refiere al divorció entre la-

sociedad y el 'HStado. 

El mismo catedrático pone énfasis en que el estildiO 

de la Ádministración Pública tiene que basarse en hecheS --

históricos; qué prueben las relaciones de la sociedad y el--

Estado én los diVersoS modos dé producciÓn, y no en catego•  

rías que aluden al capitalismo, además de que la describen-

distorsionando la realidad. 

Administración y Legislación. Quisiéramos ubicar--

nos en este tópico, que en Parte es el caso concreto de Mé-

xico, porque viene a nuestra mente el hecho de que nuestro -

Gobierno Mexicano tiene una gran influencia constitucional. 

Nuestros legisladores de hace quince o veinte años-

ihanifestaban sus resoluciones por medio de una dispoSición-

jurídica, con la cual se logró un avance en la legislación; 

por lo mismo, son notorios los esfuerzos para lograr un ---

progreso en la organización gubernamental. 

La administración y la legislación, al igual que la 

dicotomia política/administraci6n, no deben ser vistos como 



dos elementos contrarios, sino entrelazados entre Sí. 

Para interpretar la interación entre la ,administra 

ción y la legislación, Dimock afirm: " Az/,,puez,,lezde,« 

punto de vizta de ta eztkuctuka de gobicanc, ta adminíztza- 

cíón.páb/Lca ze ocupa de/ catada y taz phácticaz de,aque--,, 
/taz cueztíonez cuya keatízac4n eztá a canco del deke.che 

y /a.po/Lt.i.ca. Una,vez que la tegíz/atuha apttueba una P(.4 1, 
tica y Za cpnviente en /ey, y /uegn que e/ ppdei.tn judícífa, 

dePlne,y del:(1mita e/ dekeclyo,..,/az lanc.Onez yubennativaz 
( fteetantez quedan a canso de /a adminíztacan" 16)  

Cuando se.aplica la ley, en general, se convierte -

en una acción administrativa; las leyes deben seradminis-- 

tradas. 

Las unidades administrativas son las fuentes de in-

formación básicas para tomar decisiones legislativas; .debi-

do a esto, en la elaboración de una decisión política por - 

los cuerpos legislativos, asumen un papel elemental los or-

ganismos ejecutivos. 

Cuando una disposición jurídica es aprobada y refle 

jada en algún documento, lo siguiente sería que el organH-

mo conveniente la ejecutara. Aquel lo que no deje claro 1a- 
(ib) 	E. nimeek y (1 adyti O. Dínitiuk Admh t  ¡n i rau 	l'ihtlea , prl.•. 

xico, Unifin Tipográfica, Editorial Hispano Americana, 19n7, p. 4 
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legislación, la administración debe encontrar la predispo—

sición política para discernir o aclarar su ejecución. 

1,3. ORGANIZACION Y FUNCIONAMIENTO DE LA ADMINISTRA 

CION PUBLICA MEXICANA. 

CARACTER CONSTITUCIONAL DE LA ADMINISTRACION PUBLI-

CA MEXICANA. 

La Constitución Política de los Estados Unidos Mexi 

canos es la que regula las actividades de los poderes de la 

unión, los cuales son: Legislativo, Ejecutivo y Judicial.-

Para motivos del presente estudio, el poder que interesa es 

el Ejecutivo, cuyo representante es el ,tefe de la Adminis—

tración Pública: El Presidente de la Repíblica. 

Se manifiesta en México un sistema presídencialista, 

porque quien ocupa la respresentatividad del Ejecutivo es - 

la persona que tiene en el país individualmente el mayor po 

oler, aún más que el poder judicial y legislativo; por eso,-

detenta la máxima autoridad formal, y a quien se le reclama 

la responsabilidad suprema; por ello, se le asignan todos 

los recursos. 





FUNCIONES Y AMBITO DE COMPETENCIA DEL REPRESENTANTE 

HE1 representantede la,administración tiene delimi-

tadas sus,ftincieges.
(17) 

sin,embarge,„para realizar el 

grueso de las actividades las Itace,per_cpnduc,to de las Se—

cretarías y Departamntos de Estado, Comisinnes intersecreta 

Entidades,Desconcentradas, y Procuraduría General de 

la República. Estos órganos forman el .sector centralizado. 

El sector paraestatal lo componen los organismos --

descentralizados, las empresas de participación estatal (ma 

yoritarias y minoritarias), las sociedades asimiladas a las 

empresas de participación estatal, los -fideicomisos, y por- . 

último, las instituciones ol:cis.:órganisMos auxiliares. nacio 

nales de crédito. 

(17) Según Serra Rojas, elabora una relación de las funciones del Po—
der Ejecutivo: 1) La función ejécútiva; 2) Las funciones materia-
les complementarías: 3) Las fUnei¿néd achitinlstrativas especiales: 
a) Nombramiento de funclonarloay empleados, b) Recaudación de --
impuestos, c) Egresos federales, d) Funciones militares, e) Fun—
ciones—internacionales, 1) Funciones .eConlmicas, g) Funciones de-
policía , h) Actividades extraordinarias: Calamidades públicas -
y suspensión de garantías, i) Declaración de guerra, j) La expul-
sión de extranjeros indeseableá,0 Las demás que .señalan lh Cono 
titución o las leyes.'"La'funcióWCostitucional del Presidente -
de la República". Secretaria de la Trellidencia. Dirección Gene-
ral de Estudios Administrativos. Aportaeirucea al Conocimiento de 
la Administración Pública Federal (autores mexicanos). 1976, Co--
lección: Fuentes para el Estudio. p. 43 
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Las funciones dei'Éjectitiín; 'Y de sti's` organismos que 

dependen directamente, y de los descentralizados, tienen en- 

coMendádoPreP 	bieíieS tar al 1 a toitainidad 	éS'timular 
el intéréS responsable en el servicio públicey-taittoi'de los 

funCiorárieS cenit; 	empleados del gobierne . 

Si tibiCanto lá estructura de cadá une de,  'les elemen, 

tos `mencienados , quedarían así: 

F G 	A '4 

AMBITO DEL EJECUTIVO 

Constitución 

Poderes de 
la Unión 

           

 

8jecut vo  
PRWaiiit,NIEDL 

        

     

Judicial 	-1 

 

LA REPUBLICA 

    

           

            

1  
Secretarias y de- 
partatnentosde Es 
tacto. 

Entidades del 
Sector Paraesta - 
tal. 
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El, presphte,trabajo ,reclama hasta , oqu1,lo.explica--

ción de diferentes términos, que se ha manejado.)  ,A conti,--

nuacTón. se  desarrollarán en forma ,generalizada. 

ADITNISTRACIONPUBLICA CENTRALIZADA 

11a centralización. administrativa c.n México, ,,   

tiende, cuando los órganos se , relacionan a, travls_dc.una 31 

:lea de mando en una situación de subordinación y ;ligados --

por diferentes jerarquías que tienen algunas facultades.(18) 

*• 

Par simplificar lo quesedioeni  cl párrafo ante-

,rior,son Secr,etari,os dc,,Estado los que auxilian al Presi--

, dente 4e la República. 

Goodspeed,,uno,.dejas estudiosos de „la Administra-

ción Pública Mexicana, se propuso hacer una diferenciación-

de lo que son, las Secretarías de despacho y Vas, Secretarías - 

de Estado; .en su opinión cita: ,"....L Corwtitución Llama Se 

z!t.,etatíoe de deepache a pm. 61.14eionlutio4 nue autehízan tae- 

(18)Fraga,identifica a la centralización como una gnidad con varias - 
partiCulatidades. 	Centráliiaci6n administrativa cuando los--
rganos se agrupan colocándose unos respecto de otros en una si--
tuacián de dependencia' tal que entre todos elles existe un víncu-
lo que partiendo del drgano situado en el más alto grado de ese - 
orden los vaya ligando hasta el árgano de infima categoría, a trn 
va de diversos grados en loa que existen ciertas facultades". --
Gahino Fraga. Derecho Administrativo. MIxico, Ed. Porrdn, 1973,-
y. 165 
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cíncus 	 " 1191' 

La ley 'Orgánica de la—  Administración Pública Vede- - 

ral promulgada el 29 de diciembre de 1976, establece 16 Secre 

tárfaS y 2 Depdrtamentos . 	continuación se piciporcionará-

una' :viSión—general''de 'láSSecretaríaS , tal come oPeran en 

actualidad. 
• 

1.- La Secretaria de Gobernación tiene a su cargo - 

la realización de las funciones políticas de un 

yor impOrtancia del Presidente de la Repúbl lea 

Mexicana. Es la Secretaria qué dirige "las `rola 

ciones con los otros poderes de la Unión y con-

' los Gobiernos de los Estados. 

Relaciones Exteribres 	corresponde os a'¿ún 

tos de manejo de 'aspeCtOs— intérnaCiónaleS: diri 

• gir el servicio exterior en sus reáglone diplo 

mátíCo • y CC:Insular, asf como en lo relátivd á - 

comisiones, congresos, conferencias y eXposicio 

nes internacionales, etc . 

(19) Godspeed Stepben Spencer. El. Pueldel Jefe del Eipentlyn enjié-
xico. Problemas Agrícolas e Industriales de  México,  Manuel M. 
Pardífian, Vol VII, 1955, p. 173. 



los siguientes asuntos correspon  

1 	 : or 

jti'trr ljéi.ito y - 

' 	 serví- 

ogaizá laS reservas -- 

del Ejército y de la Fuerza Aérea', etc. :  

''4'...A'iii'HarinaYen'ti'eoiralfiinClOniS, Organizar,-

'"idininilítár'VI IPreParar'ia Armáátii';'Ma.nejár el ac 
io fijO:  láa'reservát de' l'a Aralada2éO todos-

''SúS? álpeCtot';''cónCeder'liCenCiasYreílrOs y pen 

'''SienéS; ejercer:la sOb'eraUla. en'ilgUas'Yterrito-- 
HrlálbS, 

5.- Hacienda y Crédito Público: los asuntos de es-

ti ó y formulación de Proyectos de las leyes y 
dilpoliciones impositivas, las leyes'de'ingre--

oderalcsy del'lePartame'ntOderDiStrito - 

Federal; cobrai'los'impUeltOS,'OrOdiiCiOt, dere-

chos y aprovechamientos federales, etc. 

Pregrámacióilly'PresupuestO. Se'encarga . de reca-

bar los datos y elaborar, con la participación, 

en su caso, de los grupos sociales interesados, 

los planes nacionales, sectoriales y regionales 

de'desarrollo , económico y social, el plan gene- 



167 ñén 

ral del gasto úblicp MIINAIIIWEaVr6U0— 

.íl in3,1151:111.1M).;(1 Y1.:T°,161',.?IniPl›91,sPlciia4. P.,  que  El 

- 	y; 1 	 :1-1P,?,.”( ici? 1-NI9PIPM-la,;IPMFgtar '" 
”lyy~1,egyesns,del.Gnbierno_Federal y los 
ingresos sylltiún,11púbicaoparaesta- 
tal,, etc. 	, 

7.- Patrimonio y 	Industrialt  Porresponde 
al despacho de los siguientes asuntos: f poseer,-

vigilar conservar o administrar los,bienes de-
propiedad origihari¿ap110 que constituyen recur 

. ses naturales, no renovables.r3les;de,,,deminlo 

blico de uso común; protegery,fomentar,la in--

dustria nacional, etc. 

COMer00, 	 p91X;iCaS go 

nera/eslie, comercip,del„pals;„intervenir en la- 
. 

cuando. afegt.en, 	la eco 
ry9m 	jg9neral...dpls,,, oye  

9 	Agricultura y Recursos Hidráulicos: planear, fo 

mentar y,,asesorar técnicamentela,produccién - , 

agrIcola,,ganadera, avIcola, aplcola y, forestal 

en todos sus aspectos; aplicar, y,difundir los - 

métodos yprocedimientos,técnicosorganlzar y-

encauzar el crédito ej).dal, agrícola,fore.ital y 

ganadero, etc. 
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1 .- Comunicaciones y Transportes. Tiene ,  la facul--
, 
tad_de efectuar las siguientes funciones: orgal 

nizar y administrar los servicios de. correos -

en todos sus, aspectos; administrar los servi--

cios federales, de comunicación eléctricas y --

electrónicas; otorgamiento de, concesiones y --

permisos para establecer, y operar lineas aé---

reas y comerciales, vías farreas servicios de 

autotransportes, servicios de comunicaciones - 

por agua, etc. 

11.- Asentamientos Humanos y Obras Públicas: formu-

lar y conducir la politica general de asenta—

mientos humanos; planear lndistribución de la 

población y la ordenación del territorio nacio 

nal; promover el desarrollo de la comunidad; -

proyectar, realizar directamente o contratar y 

vigilar, en su caso, on todo o en parte, la --

construcción de las obras públicas, de fomento 

ó de interés general, etc. 

12.- A Educación Pública. •Corresponde organizar, -

vigilar y desarrollar en las escuelas oficiales, 

incorporadas o reconocidas lo siguiente: ense 

fianza preescolar, primaria, secundaria, normal, 

urbana, semiurbana, rural, técnica, industrial, 



16, 

ri 4 	»,lni , ‘-); 	pt 
comercial, de artes, of icios, agrícola, 

lbS'tthétYaáralailtetar mu- 

seosh'ist6t1tti 	á-tqluádigid¿ís Y-ái!tís*.licos, 

yt. gáTétias.,'' a ¿feCt16'de'citidar 

'itittlziqdádr'ManténiMLente 'y'tónSttVaCíSn de te 

sórOS 	 -eS'ttiat los 

probleMás firndamentales de los aborígenes, pro 

• mover —la produCción cinematógráfica, dé radio. 

y televisi6n y la industria—editótIaiorgani. 

zar y promover acciones tendientes al pleno de 

sártollo de' la juventud' 

13.-'Salubridad y Asistencia. El despacho de los 

siguientes asuntos: crear y administrar esta--

de alubtidad,'de asistencia 

blita y de teraPLa sdcía1; 'planear y conducir-

lapolítica de landaniienió ambiental, etc, 

14.- Trabajo y Previsión' Social. Tiene a' .Su cargo:-

vigilar la observancia y la aplicación de las-

'disliOiCiónes relativas contenida en el Artí-

culo 123 y demás de la Constitución Federal, - 
en la Ley Federal del Trabajo y en sus regla--

mentos: intervenir en la formulación y promul-

gaci6n de los contratos-ley de trabaje, etc. 



15.- Reforma Agraria. Aplicar los preceptos agra--

rios del Articulo 27 ConstiZucional, así como-

las leyes agrarias y sus reglamentos; concede-

la dotación, ampliación y restitución de tia--

rras y aguas a las poblaciones rurales, de la-

organización de ejidos, del desarrollo de la -

industria rural y ejidal y del manejo de los - 

terrenos baldíos y nacionales, etc. 

16.- Turismo. Formular la programación de la acti-

vidad turística nacional y organizar, coordi--

nar, vigilar y fomentar su desarrollo; vigilar 

y controlar los precios y tarifas, supervisión 

. los prestadores de servicios y coordinación-

con las entidades federativas, con otros orga-

nismos y con la iniciativa privada. 

DEPARTAMENTOS DE ESTADO 

Los departamentos administrativos son producto cons 

titucional de 1917. Desde el punto de vista. Constitucional, 

en los Departamentos su principal representante es emancipa, 

do de actividaáes políticas, ya que estas Últimas se dele-- 



gan en los Secretaríc,s. 

Una de las diferencias entre una Secretaria y un 

Departamento es que, en éste último, . 	. el Presidente de la Re 

pública es el responsable directo; además, sus jefes no tie 

nen capacidad de refrendo, es decir, que los decretos y re-

glamentos que presenta el Jefe del Ejecutivo y que son de --

competencia de los Departamentos, son puestos en marcha de- 

inmediato, aún sin el consentimiento de los jefes de los - 

Departamentos. Otra característica es la de que no informa 

al Congreso cada año, como es el caso de los Secretarios. 

Dentro de esta modalidad operan los Departamentos -

de Pesca y del Distrito Federal, que actualmente tienen las 

siguientes funciones: 

1.- Al Departamento de Pesca corresponden los si-

guientes asuntos: formular y conducir la poli 

tica pesquera del pais; conservar, fomentar, -

otorgar contratos y concesiones para el dese-- 

(20) Alejandro Carrillo Castro se expresa de los departamentos adminis-
trativos, de la-.siguiente manera: "La figura jurídica do. los Depar 
tamentos Administrativos apareció formalizada por primers vez en 
la Constitucién de 1917. Son distintos de las Secretaran, porque-
sus titulares están liberados de la corresponsabilídad poliric-a. --
por actos del Ejecutivo que efectúen sus ramos". Alejandro Carri—
llo Castro. et. al. El Régimen Legal  de las Empresas  PrIbljess Latí 
noamericanas y su Acción 	para lo Tr71.egra-- 
edén de la América Latina, México, p. 225. Hay algunas dudas o ---
exceptioismo, referente a que los Departamentos sean 61goson mera-
mente administrativos, pues se dice que los jefes de los departa—
mentos tienen un papel. político; para aclarar esta sítus(Win véase 
Coodspeed y Schaffer. op. cit. pp. 177-178, y pp. 250-2'd. 



rrollo v.explotación de la flora y fauna;, la-- 

tervenir,,en la formación y.organización de la- .,•!;;  
flota.pesquera ycoordinar la construcción de-

embarcaciones pesqueras, fomentar la organi:.a-

ejem de las sociedades cooperativas. 

2.- El Departamento del Distrito Federal tiene ---

asignadas las siguientes actividades: atender 

lo relacionado con el gobierno de dicha enti--

dad en los términos de su Ley Orgánica, y las-

demás que le atribuyen expresamente las leyes- 

y reglamentos. 

COMISIONES INTERSECRETARIALES 

Dicen que: "Ea un ónsano penmanente o t/tanáitoxio 

que the 6olcom con nepheeentante4 de tatSeeketahLah, DepaPita-

mentot adminietnativot o de Cae entidades paxaettatatea y 

que tíenen Ea 6uncíón de coondínak loa ce&ciaol, 
de esas de 

pendencíaa y onganamot ne/ativot a. una eueetan de neápan-

aabitídad común et una entidad de coondinaean y cotabona— 

ción".121)  

(21) José Francisco Ruiz Massieu y Wilfridn Lozano Mernández. Nueva --

Administracitin Pública Federal. Crítica y Análisis. México, Ed.- 
Tecnor., 1977. p. 154 
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iMPortanie que s Cuestione el nembre'de estob - 

'21y- 	- 	• 	r 
órganos, pues abarca sólo á láSSecrétáríaS'; pero excluyo , 

la posibilidad de 	a los demáS'érgañoS -,' Cómo son Ii 

descentralizados. 

ORGANOS DESCONCENTRADOS 

Se refiere a un organismo centralizado que encomien.  

da autoridad a un órgano inferior, y no 11s decisiones már,-

importantes, además de que no forma parte de su estructura-.

jerárquica, especializándose en algunos aSpectos.(22)  

Las características más sobresalientes son: tiene 

la misma personalidad jurídica que las dependencias centra, 

les con las que se vincula; tienen un control y supervisión 

que opera desde la administración central, su autoridad e 
. 

delegada y su responsabilidad compartida; tienen autonomía:,  
, 	. 

técnica en el sentido de que poseen poder de decisión y nor 

mas especiales de gestión. Ejemplos de esta modalidad son-. 

la Tesorería del Distrito Federal, el Instituo Politécnico- 

(22) Massieu y Hernández, reconocen las earacteristicas de aniu;rdina- 
ción de determinados órganos para ron la centralización, la dele 
gacián, etc. "La desconcentraciiin ca una especie de la oiganizo-
cian administrar iva, mediante la cual una dependencia rentrali 
zada delega facultades a un árgano inferior, a fin de que rünoz: 
ea di rectamente de determivadas cueutionez,.:;ct'tGrulotle que las-
decisiones más importantes serán tomadas por la deperelusein del 
gnu». op. cit. p. 127 



. 	rr- 

 i' 	
d," 11'1 	 r'l 	d 

Nacióná
, 
 , y la's Administraciones Fiscales Re'gioriales de la- 

! 	.,
t
;. 	 • —   

Seteiárlá.  d'e IlaCiendá Y Crédito' Púbilen. 

'PROCIJRAUURIA GENERAL DÉ LA' REPUBLICA: 

Este último elemento que forma parte del sector cen 

traliaado, sé puede entender' én relación a Una serie de ca-

racterísticas y fUnCionés qué Ceiripeten al' organismo' dé aná-

lisis: 'lo nombra y destituye el Presidente de la República; 

tiene encomendado' el 'seguir' jurídicamente los deiiiot 'de 

orden federal; hace cumplir las disposiciones de la Cons— 

titución Política de los Estados Unidos Mexicanos; asesora- 

al 	
. 	• 

gobierno en todos los aspeétos legales en donde estén in 

voluctaddl' la Nación e sus organismos ;' inieraCtúa—en los '—

conflictos de dos o Más Estados, entre ei dehieno' Federal - 

y un Estado 'o entre los noderes de' un mimó Estado. 

SECTOR PARAESTATAI. 

ORGANISMOS DESC.F.NTRALI2J~. 

Los organismos descentralizados, al igual que las — 

otras empresas públicas, tienen sus características de tipo 

legal, administrativo, pero aún con ciertos ordenamientos y 

disposiciones e intervenciones del Estado.(23)  
(21)irejiUdro Carrillo Castro define a Ion organismos descentralizados 

así: "Las empresas públicas organizadas como organismos deseentra“ 
zados se caral:terizan por actuar como personas jurídicas autinnimati 
dotadas de pdrsonalidad y patrimonio propio, si bien permanecen su 
jetos a diversos mecanismos de orientaciiin y control por parte del 
Estado, los cuales varían en grado e íntensidad".op.cit. p. V.6 



Hay tres tipos de descentralización: por región,  

por servicio y por colaboración; esta diferenciación obode 

ce a que la administración pública centralizada se descarga 

de algunas tareas .asignandp,atribuciones,de ,consulta, de - 

decisión o de ejecución a ciertos órganos. 

La descentralización por región ,se basa en la opera 

ci6n de'una organización administrativa orientada u condu--

cir las inclinaciones generales de la población quo vive en 

un lugar determinado: por ejemplo; podemos mencionar al mu 

nicipio,. 

La descentralización por región sirve para adminis-

trar intereses locales. El Estado debe cubrir. las necesida 

des de carácter general que por su característica técnica - 

debe lleyarlo personal que tenga una formación especial. 

La descentralización por servicio tiene problemas -

para definirse con uniformidad. .8610 se identifican algu—

nas características del mismo, como son: un servicio públi-

co de carácter técnico; un estatuto legal para los funciona.  

ríos; funcionarios técnicos en la dirección del servicio, -

control del gobierno efectuado a través de la revisión de -

la legalidad de los actos realizados por el servicio descen 

tralizado; responsabilidad personal y efectiva de los ton--

cionarios. Como ejemplo de la anterior modalidad t IWMW1 
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al ISSSTE y a la Universidad Nacional Autónoma de México. 

La,desCentralización por colaboración no forma par-

te de la organización administrativa centralizada, puetto - 

que se efectúa a través 4 orgapismes,priyados que propor-- „ 

cionan una función pública, por lo que su papel es de cola-

boración con las empresas,públicas.. 

, 	' 	' 

La descentralización por colaboración se diferencia 

.dc los otros Aos tipos Ae descentralización por no formar-

parte de la organización administrativa, ya que se llevan a 

cabo sus labores por conducto de organismos privados, que - 

desde el momento que realizan una función pública colaboran 

con aquella organización. 

- 

El funcionamiento de dichos'organismos es criticado, 

porque no ha habido la unificación para que se entiendan y-

adecúen los controles, para que se implanten en los organis 

mos descentralizados; esto, tiene como resultado el que no-

se controle eficientemente; por lo anterior, se desprende - 

que el sistema no funciona bien cuando lo que falla es la - 

forma de hacerlo funcionar. 

Elena Jeanneti, maestra de la Facultad de Ciencias-

Políticas y Sociales (U.N.A.M), hace referencia al conjunto 

de controles de la siguiente manera: 



ontno/es pon: e/ Podeh Ejecutívo, pon medio dP 
/as hespectívas Sec./tetan/as de Uta*. 

ente de.s-centhatizado. 

C. 	Dictado di toa ti,tcuttito,!: bdaicó4 dé cada ento- 

Auotizae../6i o apt"obací6n de/ pheuipaesto det- 

descenthatizado estata/. 

• NOmbhamZento, suspens/6n y heMoeión de to di- 

hectohe dét entC. 

Contnot .Sobhe actos especiSico<s,poh autori:z¿¡__ 

cí6n, aphobacíón, atjocaeail delegacan, hecuh 

,so jekánqui.co, denuncia de ilegitimidad, 	 
(24) 

etc". 

En realidad, este tipo de organismos merece por la -

profundidad y extensión del tema que sean analizadcm con  --

más amplitUd; desde luego, el hacerlo implica salirse d¿ --

los objetivos del presente trabajo. 

(24) Elena Jeanneti. 	y Descentralización Admluiurati-
va. Secretaría de la Presidencia. En Aportaciones al Ctitio,.1¿(;71-
to de la Administratifiu Federal. (Autores Mexicanos). DIreírul-
General de Estudios Administrativos. op. cit. p. 154. 



EMPRESAS DE PARTICIPACION ESTATAL MAYORITARIAS  

178 , 

,Este tipo de .empresas se identifican en relación a - 

su principal ingreso que las conforma, por lo que el Gobier 
f 	 f 	• 	, 	 • 

no Federal eroga el 51% del capital social o de las accio--

nes de la empresa. Se dan los casos donde existen acciones 

de la empresa (series especiales) que son signatarias del - 

Gobierno Federal, exclusivamente. 

• • 	 ' 

En este tópico se incluyen las instituciones nacio-

nales de crédito y organizaciones auxiliares, y las institu 

ciones nacionales de seguros y fianzas. 

Al Gobierno Federal se le faculta para designar a 

la mayoría de los miembros del Consejo de Administración, 

Junta Directiva u órgano equivalente a nombrar al Presiden- 

te, Director o Gerente; o cuando tenga facultades para ve--

tar los acuerdos de la Asamblea General de Accionistas, del 

Consejo de Administración o de la Junta Directiva u órgano-

equivalente. 

El régimen legal de este tipo de empresas se aclara 
« 

con lo siguiente: "La mayonía de /ah empnee.az de paAtíci.pa- 

cícfn eatatat mayonitahia han adoptado et Régimen legat de ta 4o 

cícdad anónima como horma de efteací6n, y con4ecuentemente,- 



).;1_UI(',25)  
de onganízadtón". 

Estás' he sen creádáspoleyds b—descreibs; Más bien 

de acuerdo con las características usadas paía la creación 

de empresas MerCantiles. 
; 	1 

EMPRESAS DE PARTICIPACION ESTATAL MINORITARIAS 

Se refiere a las sociedades mercantiles en las que- 

una o más de las instituciones nacionales de crédito, orga- 
. 	„ 

niSMOS déscentralizádos,dmpreSas de Participación estatal- 

mayoritaria, tienen acciones ó partes que sean menos de Sol 

y hasta el 25% de su capital. 

Carrillo Castro deja bien claro el registro y con— 

trol para estas empresas: "Toda 	Lenen la obtigaeafi de 

ín4ehíbívhe en el hesí.stito de OhganUm6.5 deéeenhaUzadot 

Empneaae'de PahtícípacíCSn E4tata/ a congo de /a Seeaetaki.a-

Pat ,Címon:la Nacionat". 1'261  

(25) Alejandro Carrillo Castro. Et. al. Las Empresas Públicas  en M&Y,Ico. 
Su Importancia en el Sector Industrial y Comercial. Basen Jurf¿i--
cas de su Acci5n. Máxíco, Instituto Nacional de Admintetract6n --
PUlica, 1976, p. 8  

(26) Ibid., p. 112 



no-  que ejecute su-voluntad).- 

SOCIEDADES ASIMILADAS AliASEMPRESAS'DEPARTICIPA-1-Jv 

CION ESTATAL. 

.. 	1 

SOnAaswque,ália C,,Variásde lás inStitUciones nacio" 

nales de crédito, uno o varios organismos descentralizados,, 

o bien, otras empresas de participación estatal, ya sean --

juntasHo separadamente poseen acciones o partes del capital 

que representa el 50% de éste, o más. 

El "vocablo fideicomiso deriva de loa raíces latinas 

"líde.40  (fidelidad, fe, lealtad).y'"Commiédum" (comisión, 

encargo, secreto o confidencial) que conjuntamente forman - 

la palabra " ISideicommít,sum" (disposición en la que :el. testa 

dor confía su,  hacienda, a ciertos legados, a la fe de algu- 

De lo general de los términos que con anterioridad-

enúnciamostrataremos de hacerlos más explícitos a conti—

nuación. 

El antecedente formal de nuestra fideicomiso es el-

trust anglosajón (Que es lo que conocemos como fideicomiso-

en nuestro sistema legal, así como en el Inglés y en el nor 

temericano), que tiene por scepcióa la designación de di, 
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verSáélúCiotesfiduciarías.'. 

La legislación mexicana Integró e hizo suyo el .---- 

"ViLLW conrelliombtecde fideicomiso(27) como equivalente-

al primOto 

11lia'definición.esproporcionada porLizar4i 

rrán; el fideicomiso es: ,. . , negocío:ditecto que,de4compune 

e/ desecho de pnupíedad en dot, dehecho,s: e/ de la 6íducía,—

/tia, que ea di.spot,ición temporal enAuncan de un lín que - 

xepiLeaenta pana ello valot econ6mico, y el del 5ídeicomi4a-

na.quedepende del de laAiducíahlai líene'conte«du econ6 

mico, valeAtentea-tenceko,s y: phoduce electo4ikeate"ill 

(27) Hay tres vocablos que desginan a los tres sujetos de derecho que- 
coMénmentelUtervienemenAa 	 deliff  
deicomiso y son los siguientes: el fideícomitente, el fiduciario-
y el fideicemisariorimero,'en la.personalísica (persona 
dividual) o la persona jurídica (persona moral o sociedad) que 67 
bra con la capacidad requerida (capacidad. activa) 	afectar -,.7;  
los bienes que, el fideicomiso implica. Es quien con su manifes-
tación de su voluntad da movimiento al fideicomiso; II fiduciario 
es la persona con la capacidad necesaria (capacidad activa) para- 

:, adquirirla titularidad de los hierven o derechos quo son objeto -
del fideicomiso, En México es una sociedad anónima bancaria, que- 

. 	es una institución • de crédito autorizada por la Secretaría della--
cienda y Crédito Palies; El fideicomisario o beneficiario, o sea, 
la persona, física o jurídica (individuo o sociedad respectivamen• 
te) que tenga la capacidad necesaria para recibir el provecho que 
el fideicomiso implica. 

(28) Manuel Lizardi, Alhiirrán. Ent.ayosobre la Naturalez!...21tT Videko-
Timo Tesis "U.N.A.M.", 1945. En Eaél Rod1guez  Ruiz. El Fideico 
Timo y la Orssnización Contable Piduiaria, Mér.ico, Editiones Con 
taMen y Administrativas, 1977, p. 49 



con que, hemos desarrollado - Bajo;el mismo criterio 

4.4-..A , REFORMA ADMINISTRATIVA EN MEXICO, 

AEPRGT9S,GENERICQS DE LA REFORMA ADMINISTRATIVA 

cada uno de los temas, de empezar con una o varias definí--

ciones.del,tema.que.se  analiza, iniciaremos el subcapitulo-

con, lo que significa la reforma administrativa., 

Según Alejandro Carrillo Castro: 
	un pxoce4o.-- 

penmariente,qae,peh“gueínexementa4 ta 	ta 

cienc.ta deL apaato adm4Let,iat.ivo gubennamentat en ta con- 

,seetición de .todos loa objetívot deL Ebtado.. Tanto de, aque-

tto4 con.sidexadoa como coyuntukate4, como de 1°4 que ton --

conutetane4aZet a 4u icvtopia exateneía; to míamo en, to4 a4-

pee,to,s,que, ?se ,teiSiexen • cada, una de £44, ínhtítueiones p11-.7  

btica.s, como a .loa de La Admini4thaean Pábtica, en_ui con- 

juntO" 

:Después de haber incluido el concepto de reforma --

administrativa, cabe situarla en cierta referencia históri-

ca. 

Un nuestro país aún tenemos cierta influencia de la 

tradición colonial que se viene a manifestar en los procedi, 
(29) tadro Carrillo Castro. La Reforma Administrativa Actual yyoto 

En Revista de Política y Administración 02. Desarrollo 14111t i-- 
ea y Administrativo. Colegio de Licenciados en Ciencias Políticm, 
y Admioitaración Pública, 1975, p. 26 
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1 
mientos administrativos;' enwel eompertamiénio de loS gober- 
nantes, e incluso en los aspectos de la vida social y cuttu 

ral. 	qiie, relativo aioS asuritb'S p6blicóS Se esttin-

haciendo considerables esfuerzos de tranformaci6n, que co-- 

rrespohden a la 	á'é1 

`ElÉStado resuelve lás Cont:tadiCCienescie los inte';.-

grantes de lá Sbeiedad,—d& aalérdó'con él siStema éCon6mite, 

político y social que históricamente le caracteriza. Por - 

lo tanto, el Estado necesita' restablecersus toMPOnente!:; -

por esos demanda mecanismos' que le permitan` resolver' los 

confliétoS entre sus partes CbMponenteS y adaPtarse-ri la 

evelleiSh del medio. 

La` sociedad está en crecimiento 'y ttanfórmaCi6n, 

por lo que los resultados que él aparato administrativo fa-' 

(30) Para ampliar esta característica del impacto colonial ,en la Admi--
nistraciln Pública, citaremos a Moshe Weíss: "en los países évi de-
sarrollo, los métodos administrativos y los patrones de comporta—
miento de los funcionarios gubernamentales fueron delineadon 
camente durante los regímenes coloniales. Los gobiernon colonia—
les tenían una orientación •del rip ley y,  orden y:no.estahan com—
prometidos con el crecimiento econiimico. Una vez obtenido In jade 

• pendencia,: lá orientación del gobierno cambié hacia el debetrolto: 
nacional. Sin embargo, los métodos administrativos y lms pntrorms... 
de comportamiento de los empleados públicos de muchos países en—, 
desarrollo permanecieron tal como estaban en el pasado". V.o Moshe-
Weiss. El  Papel de los Bureercia4 Guhernamentale.s en 1c>s Palnes -
en Desarrollo. Revista de Política y Administracién No. 1.1511ica-
cía y Deaarrollo. Colegio de Licencisdon en Ciencias Polf titila y - 
Administracién Pública, 1975, p. 59. 
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cilitaba requieren ser suficientes en relación al aumento 
(311 	

- 

complejidad de las demandas de la población. 	- 

Quienes se encargan de mejorar la realización de la 

planeación de las tareas gubernamentales, interpretaron que 

el principal freno era la existencia de aparatos burocráti-

cos obsoletos, y fue así como se pensó en llevar a la prác-

tica el cumplimiento eficaz de los programas de desarrollo; 

para ello, se necesitaba la puesta en marcha de reformas adml 

nistrativas que los hicieran factibles. 

En México, las ideas de adecuar el aparato burocrá-

tico a todos los niveles de la federación se fijó al termi-

nar el decenio de los cincuentas, tenla como antecedente --

los intentos de planeación económica que las Naciones'Uni--

das recomendaron; para ello, se trató de realizar en todos-

los países en desarrollo. 

(31) Lo que estamos argumentando se puede dilucidar con la aportación 
de Alejandro Carrillo Castro: " Es por ello que, adecuarlos ins- 
trumentos de administración al crecimiento cualitativo y cuanti-
tativo de las demandas presentes y futuras de la población, se -
vuelve no sólo un problema de ejercicio tlenteo - especulativo,-
sino de legitimidad socio-politica. ya que el Estado debe sien--
pre procurar estar en condiciones de cumplir, eficaz y honesta--
mente, las responsabilidades que justifican y explican su exis—
tencia social". Alejandro Carrillo Castro. Reforma Administrati-
va: Medio para Acceder al País que Queremos 11, r enIna Pfoximos-
Anos. En Revista Latinoamericana de Administración Póblica. 5-6. 
Las Reformas Politica y Administrativa en Mrfxico, Asociación --
Latinoamericana de Administración Pública, 1977, p. 13 
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ANTECEDENTES DE REFORMA ADMINISTRATIVA EN MEXICO 
, 

(SEXENIO DEL PRESIDENTE GUSTAVO DlAZ ORDAZ 1966-1971) 

Principiamós el esbozo de reforma administrativa a-

partir de la mencionada etapa, debido que fue en ese sexe--

nio cuando se incrementaron potencialmente los esfuerzos de 

reforma administrativa. 

Desde los inicios de esos estudios se identificó un 

problema concreto, porque sé verificó un atrlsorelativo de-

la administración pública; su causa ha sídry el uso de pro--

cedimientos y sistemas administrativos no actualizados, ade 

mas de mal adaptados, que dieron como resultado una baja --

eficiencia y poca productividad. 

La teoría de la organización ha avanzado; a pesar - 

de. ello,..1a. actualización administrativa no.fue representa-

tiva en los esfuerzos de reforma en México.(32) 

(92) Esta necesidad de actualización debido a un rezago relativo de.-
la administración pública lo había contemplado Pichardo Pagaza:-
"La tesis central de este trabajo es que el atraso relativo de--
la administración pública tiene su orig,n, no tanto en una inade 
cuada estructura general de la administración pública, sino en -
el uso de procedimientos y sistemas atrasados, a todos los nive-
les del aparato gubernamental. La consecuencia inmediata de en—
te catado de cosas en, para decirlo nuevamente, la baja produeti 
vídad resultante" Ignacio Pichardo Pagano. in años de Plnniffra—
rjilnitArkuinistfación Pública en bliSzien. MIzien, Instituto Naeio 
real de Administrarilin 	1974, p. 114. Tnmbiln véame Miguel 
F. Dubalf Kraufv,. 	La Reforma Administrativa reme proe vl. cuol 1- 
nuo. P.  S 



La Comisión de Administración Pública se creo ul 

de abril de 196S por la Secretaría de la Presidencia, quinti 

solicitó a las entidades la información que sería la funda-

mentación de las actividades durante el período de 1964-1970. 

En 1967 con la información recopilada publicaron el 

Informe sobre la Reforma de la Administración Pública Mexi-

cana, presentado por la CAP a los representantes de los or-

ganismos públicos; su presentación se llevó a cabo basándwt 

se en un diagnóstico o estudio preliminar de la situación - 

que imperaba en ese entonces en la administración pública, 

realizado en un período de dos aftos. 

En dicho documento se enuncian los objetivos de 

Comisión de Administración Pública, y son los siguientes: 

Vetehmína/Cta-mda adecuada etthuttuna de taHad-1 

míniathae/tht, púbtíca - y tat mcdí“cacíeitekV que 

debextart hacexae en Ou actuat onganízae,0n. paha,: 

a) Coondi.nak •fa /cc./6n y acetehah 	phoce4u de 

dedavtottu económico y ¿ocíat det pufz, con- 

juztícía hoeíat. 

6) intmoducin técnícais de ohganízae,(611 admíni4-

tkativa at apahato gabennamentat, folv he4u/- 
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O fl 

— 	' c)Llegita,é,MejeA 12xepahae26ndet pciaohutgabet= 

2:17,¿op-onen 'fte‘ohmae a la tegi8Lati6it'y/a25 medídae 

--;-adMíníethatívat quephocedan",.(33) 

Lo 	puntos más importantes ,
del informe- consisten eh 

un análisis'y funcionamiento de lás,  Secretarías y-entidades 

paraestatales;Aos elementos materiales de ln'administra-- -

ción, la administración de personal, el 'sistema depIánea-,  

ción nacional y 'de prégramción:  de-actividades del -Sector 

público, y los sistemas de elaboración del presupuesto' fe' 

deral. 

A este seienio'le -podemos asignar lá'característi--

Ce de diagnóStico'Y planeación de la acción,AItS'fueren el 

lapso donde sé creó la infraestructura nocesariade la re--

forma administrativa. Es muy importante bacerInotartaw--

bién que efectuaron una vinculación entre la economía, la - 

sociedad y la reforma administrativa. listo amplía la pers- 

(33) Presidencia de la república. Coordinación General de Estudios--
Administrativos. Comisión de Administracinn Pública. Informes-- 
sobre 	Retnrina_ de la Administración Malea Mexicana., 1967, - 

-Enfec.c 16nTrlu en te n para e). V, rilirjjeTa 	bt r 6t1 Pfadie 

x 	Serie: A) Documental Nal. 1, p. 10 



pectiva de influencia e impacto,cWla xeforma administrati 

va y así no se limita al ámbito meramente administrativo.-

De,esa concepción,  se,desprendiP el: obje,ivcedemejorar las 

condiciones de vida de'los mexicanos..- 

HA habido,una división de la. aplicación:de la re--

forma administrativa; los aspectos macroadminístrative% y 

microadministrativos. Los primeros, analizan la estructura, 

los, procedimientos y la coordinación de,losorganismos del 

Presidente, de, la República, tomados cn.su conjunto;, se .con, 

sideran de_esta manera a cada Secretaría, Departamento de 

Estado, Organismo Descentralizado .;y empresas de participa-, 

ción estatal que. forman Parte del grueso administrativo 

del Gobierno. Federal. 

'En el nivel microadministrativo, se trata de modi-

ficar e implantar las necesidades en cuanto a su estructu-

ra, procedimientos y coordinación de cada dependencia, sin 

olvidar que forman parte de un todo, y de esta manera con,  

tribuir a su eficiencia. 

Para realizar los propósitos de reforma administra 

viva, en cada uno de los organismos se crearon a ntvel ma-

croadministrativo y microadministrativo los siguientos me-

canismos e instrumentos: tenemos a la Secretaría do la Pre_ 

sidencía (depende del Presidente), quien fnruul 



politicas generales de reforma administrativa del sector - :   

públicoi federal;la Dirección General de Estudies Adminis 

trativos, quien norma,,promueve las reformas administrati-

vas que se refieren a dos o más dependencias; los comités-

y comisiones,•  técnicos consUltives é instrumentales, cola- 

boran en el estudio, ejecución y,evaluación de las refor--; 

mas administrativas dé laS- instituciones, sistemas y secta 

res del Gobierno Pederá'. Á nive":microadministrativo co 

rresponden las deliendencias del sectorMiblico federal, 

quienes ,fermulan,planes, programas y Political-para la ac-

tividad interháde la dependencia, en Iconárddricia con los 
•, 

objetivos 	la CIDÁ (Comislón,Interna de Adminis 

tración),. determina el programa global de referma,de su de 

pendenCia,'plápteaii...CoMpatrbillian-ycoordinan,proyectos- 

espe¿ificos reValóan sus resultados,9Nsimismo, la UOM (U- 
. 

nidad de Organización y Métodos), apoya técniclmente a la-

CIDA. en lasaspectes:  generales de reforma administrativa; 

asosoratécniCabente a lasAinidades operativas en la forma 

'ación de su diagnóstico:y:en sus proyectusde reforma e -

implantación'(34);" la UP Onidad de Programación), apoya - 

(34) Carrillo Castro delimita el área de competencia, de'las UOM, así:-
"Estas unidades deberían de encargarse de analizar y proponer me-
didas de racionalización administrativa, an'como de asesorar a -
los funcionarios responsables de las mejoras internas de cada de-
pendencia. Alejandro Carrillo Castro. La Reforma Administrativa -
en Wide°. Mrotito, Instituto Nacional de Administrarían Pblica,- 
1974,-p.-103. 
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Otro,documento,de vital importancia en esta etapa-

de reforma 'es el llamadw!!Ba.se.spancu,P/tógkamax/oeTkktba--

joS ,:ricRelenma,r:Adminí4tnativaouyo contexto espeelfica ,  

las tareas que realizó la.CAP4además,.:presentatóni algúnas,, 

recomendaciones en los siguientes puntos: 1) Mejoras en el 

mecaniSIo_cleplaneaCión:qUe incluye: a) Réformasa.la Ley - 

de Secretarías y Departamentos de Estado-..,:b)-  Presupuesto - 

por programas; c) Mejora en la participación existentes y-

crearotros:complementarids, tales como, subcomisión para-

preparar, elaborar,e, implementar.presupuestesperprograma; 

mecanismo, para,revisarlos sistemas de informaciZrurcon,-.-. 

trol contable; mecanismo para Mejorar el sistema de infor- 

mac6n 	la programación; mecanismos de participación-

para' elaborar programas sectoriales'. 2) Acciones generali-

zadas a todas las dependencias del sector público, que 

abarca lo siguiente: reformas macroadministrativas del sis 

tema jurídico, sistema de recursos materiales, sistema de - 

recursos -humanos, sistema,de ,planificación administrativa;. 

reformas microadministrativas, cuya promoción se establece 

a través de las unidades de organización y métodos y una . 

unidad central de reforma administrativa que podría aseso-

rarlos. 3) Integración de programas por sector de activi—

dad. 

De todo lo que se ha presentado en eSta etapa, en-

aspectos de los elementos materiales, administración de 
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S 71 , 

personal, de procedimientos,
, 
 de coordinación,etc., nol hn-

ce-refléxionarlen:sítuacionea.estáticas de la administra- 

ción)Públicaí desde el momentbewqueno,se[manejanrengio 

nes-delladinámica-organizácional.:.; 

SEXENIO,DEL PRESIDENTE LUIS ECHEVERRIA ALVAREZ - 

( 1971-1976) 

'La gestión de reforma administrativa del pretíente, 

sexeniasebasó, en los antecedentesrexperiencia de ja:adr 

ministración anterior; en especial, retomó las- Tecemvhdacío  

nes formuladas por la CAP. Por lo, que se confirma que en, es 

tos dos períodos existe una continuidad,. debido agite en, el 

sexenio de análisis se hizo un seguimiento de los anterio77 

res esfuerzos., 

A diferencia del sexenio pasado, que se caracteri7  

zó por crear la infraestructura necesaria para poner on 

marcha la reforma administrativa en base a un diagnóstico..- 

de la situación actual, la presente etapa LUC de :Instyumen-

tación de lo que se había planeado, adaptando la hecho hasta 

entonces. 

Los lineamientos de esta etapa de reforma adminis- 

trativa se plasmaron en las " 	pa4a e.1 P4O(,),4ma dv Re-

Adlim:pr¿stlativa det Poden Liecutivo FedenaP dc?. 1911 a- 
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1976—.".• Ailírse 'especifican' los objetivoresporisabildda 

des a segui-r' - aYeada-  uno' de'Tosnivales 'representativosque. 

afectan o son afectados por la reforma administrativa. 

Der.'annoltat una admíniztnacan pública que penmi, 

ta: a) " A/ titulan de/ EjecutivoFedenal., ./tevan'a cabo, 

con ta'mayán eliciencia ipozibte Las objetivoe'y pnagn.ama.5: 

pon medío de tor,Cuater, .dezeMPeña..sur, atnibucione.scon.stitu: 

cíonate,s, pnincipalmente tor, nelacclonadoá con /a actual. er,-

titategia de dehanno/to económico y tiocial.y /04 que ataaen-

a ta4 Oncione4 landamentater, dedeáenáa de tat.obe?Lanla na 

cíonat contenvaCión de ta pazHpablíca y mejotamientoconz-' 

tantede.lacondicione4 .de  vida_ de lo& mexicanoZ"—: 

6) " A 10.6 nezponaables dulaz..inátítucioneep4bli, 

ca.5 cantan can eatnuctuna y'ai6temar) que tea.penm4:tan et 

mejan; cumptimiento de tor, objetivar, y pnagnamat, que .tienen-. 

encomendados aprovechando at máximo toz XeCUP(604 hUMan04, - 

matexiate.s y iSínancienoá con que cuentan; lontateciendo fa-

cookdinacan, la pantitipación y et trabajo en equipo como-

potítíca4 lundamentater, de gobienna ". 

el " A toa tnabajadonee at eekvicío de.t. Estado, de 

5empevian ,s12.5 actividadea at amparo de un .6ietema de penáo--

nal moderna y equitativo, que tomando en cuenta eue conocl-

mientoi,, aptitude,s y antiguedad, ee pneocupe pon ~han en 



loá—eekuidohea plibt.ícoz tae ee thuctuhae menta/ce y I' a rot vr9„ 

-Ptaean ,que:,/ieetama e/ actuat. dee'cutitolZo de4 paZa". 

d) " A 143.5 cLudadanee y a /a zloidad en genenat,ea 

canetante mejexamíenteeeonómíeo,. eocía/,. poUtieo y euUu-

hat;- ae..Ucome una atenCicfn eliciente en. Z0.5..a4unto,s'que. ,ten,  

gan:quethamítax y en Z04 _e.em./...Leiae que tengan •deneeho 0 d e„ 

mandan ante /az •dependenciae—paticae 	(351 

Con los anteriores objetivos observamos que doman--

dan la participación a los diferentes niveles de la admini,.; 

tración pública, tomando en cuenta a tedas.las jerarqulatl, 

de tal manera que la reforma-administrativa involucre una 

decisión politica al más alto nivel, pero que también 	rea 

nifieste en un consenso 	Es conveniente que los titulares- 

de las dependencias y los servidorespúblicos.se 

licen ellos mismos de la reforma que requieran las unidades/  

organismos, sectores o sistemas bajo su cargo. 

La reforma administrativa del presente período.cn 

cuestión, propone la realización de once programw,, a subtm 

instrumentación de los mecanismos de re forma ailminif-',t mit vi; 11' )  

( 15) ' 	 ia, 	i rt,c(' 1 (i Guitt,ral 	Eto 11,1 	Advi 	irj  
I yom , 	parar 1 1'1 	 ma Adininiar rat iya JrI 	1/17. 
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J'y ‘; r. 	 /I) 	I 	 I 
'SO 	 ap,1 	1)111;0 1111 t 'II 	 1.1 	in` t Y11111r 111 Ir irvn 	trity+11,0 

arm, l ar,1,1 ttwv(,:. r ,,A (1.14 	,Ir 	1 a CAP 1,d r 	,1 ,1,11 ,11,1t.t 

citt,i(Io, y pol,erlaq 
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organización,y,adecuación,,admialstyativa deY,si§tema depro-r 

gramacióME. faci~aciOW del- gasto P0,113!c9estructlxr 77,7;,  

ción del sistema,de;informaci§1,y,-,estadIstica,,desarrollo-, ; 

del sistema de organización y métodos, revisión de las ba—

ses legales de la actividad pública federal, reestructura—

ción,del sistema, de administración_ de recursos. humanos 51e,17, 

sector público, revisión de laladministraclép de, yecursos.-

materiales, racionalización, del sistema de procesamiento de 

dates,. reorganización del sistema de contabilidad guberna— 

meatal, y,fflacroreforma sectorial y regional, 	• 

También funcionó ,una,Comisión,Interna de Adminis7.- ,_ 

tración (CIDA), en cada entidad del sector público federal, 

continuaron con el,apoyo,,especializado de las unidades de - 

organización y MItedes,(P9M5), y do las unidades de programa
.  

ción 	13s),, y .las demás que forman parte de los mecanismos- 

e instrumentos de la reforma administrativa, 

En suma, en este periodo se instauraron los meca—

nismos e instrumentos necesarios de reforma administrativa-

para la implantación, abarcando todos los niveles. 

LA REFORMA ADMINISTRATIVA ACTUAL ( SEXENIO DEI. PITE 

SI DENTE JOSE LOPE:: PORTILLO 197(1-1982). 

Al igual que el repremnitante inmediato anteriot, 
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El" actualhalieChofüh enlaCeleen WaritérlarSexenitpnrw...i 

aprOVeChár'lásviVenei'aS 5, aPert-dtienésn - PeriMetitadas'  

ta 'ehtenCeS . enliiiateriadé'refol-mhdtlivistratIvaY 	1 

El criterio u enfoque de planbacil5n y social' sigUen-: 

inVelticradOS'en 	 como' los mecanismos de re ,-

forffia COntinúan IinciOñando. El:  cambio relevante en 'el' pe-

ríOdd'eS'eI-Papélen materia de 'reforma admindsttatilia 

se 16. OtOrga'ala'SeCrétaría'de Pi-ogramaCióri , >y Pre5upnesto',. 

a quien se le asigna la responsabilidad' de `ser el 'núcleo 

central a nivel macroadministrativo, además de entregar ---

cuentaS en lO qvier  respecta" a' la :planeación' -econóMiCa. 

Se lia heCho partícipe en' algunos aspectos deretor-,. 

má adMinistrativa, a'la Secretaria'dellaCienda y Crédito' 

Público, puesto 	conjuntamente con la.  de Programadión y ,  

Presupuesto su intervención en'relación a la sectorización-

es fundamental, ya que son normativos, en la medida en que-

se les asignó autoridad de vigilancia y control, supletoria; 

en el caso de falta de acción o poca adecliación'de la fun—

ción de las entidades agrupadas en'el sector, .o bien, d111--

coordinador sectorial. 

La Secretaria de Programación y Presupuesto, erm 

la autorizaci6n del Poder Ejecutivo, tiene la capacidad 4e-

crear, modificar o efectuar la extinción de empresas u fi—

deicomisos públicos para que pueda programar y ordenar la - 



evaluación de la Administración Pública Paraestatal. 

Fue hasta el presente sexenio cuando se elaboró u- 
, 

na ley (Ley Orgánica de la Administración Pública Federal), 

que propone la integración de las actividades de la adminis 

tración pública centralizada y el sector público paraesta-

tal. 

Asimismo, se nombró una coordinación en cada depen 

dencia centralizada que, como su nombre lo indica, se encar 

ga de coordinar al sector correspondiente y concilia las ac 

tividudes de las paraestatales, interactGa con la Secreta-- 

ría de Programación y Presupuesto y con la Coordinación Ge-

neral de Estudios Administrativos de la Presidencia de la - 

República. 

La "Saee Lega/ y Lineam/entoe paha e/ 6uncímliamíen 

ta Iri,stitucíona/ y Sectoxiat de ta Admíníathaean PabtLea Fe„ 
dexca" es el documento representativo del presente sexenio-

de análisis(37); su contenido atiende la programación de latí 

(37) Presidencia de la República. Coordinaciún General de Estudios --
Administrativos. Base Legal y Lineamientos para el Funcionamiento 
Institucional v Sectorial de ln Administracíún Pública Federal, - 
Coleec.i6n Lineamientos Nom. 1, 1977. También vúase en Presidencia 
de la Itepriblica. Coordinaciún General de Estudios Administrativos. 
Boletín de Estud1ms_Admjnistraivos No. B, pp. 23-2b. 



[ 	 1 
dependencias o entidades de la Administración Pública pede  

ral; revisión de la organización interna para el aumento 
, 	 $.1 

de la eficiencia y eficacia de las dependencias o entida-- 

des de la Administración Pública Federal. .•  

Revisión de las leyes, de los reglamentos y de las 

disposiciones administrativas; revisión y adecuación de --

los sistemas y procedimientos de trabajo; delegación y des 

concentración de facultades para alcanzar la más eficaz y- 
, 

el más eficiente despacho de los asuntos de la competencia 

de dependencias o entidades; administración y desarrollo - 

de recursos humanos; determinación de políticas para el me 

jor aprovechamiento de los recursos materiales; mejorar:líen 

to de los servicios de atención al público; modalidades e-

instancias de decisión en materia de reforma administrativa, 

Los objetivos globales del programa de Reforma Ad-

ministrativa del periodo 1976 - 1982, son: 

1. "0.1.ganízan al Gobíenna pana okganizan (t e paa, 

mediante una telonma admin¿s4hatíva ¡Jaita el deda~tto eco 

n5mict, y ¿acial., que eonttíbuya a gahantizan in4títucionaE 

mente La qiciencia, la egícaeia, la honeztidad y ta jrn --
gkuencia en taz, acciones pabticak". 

2. "Adaptan La pkogkamación como instnu c' nto linda 



menta/ de. Go bíekno .i.ígta,,, g4PLInet4zaktila eangh.ueneiaI entn.eT 

/az o b jetívoa y taz aceionez de. /a Adminítta.aci.6n 

Fedekat, pn.ec4.4a& neaponaabitidadezz• y, 154íta,,t 4-4.e /a — 

opon...tuna, : eJaZUO.C.5fl de .toz ?Lea uLtadoa,  o btenídoz!' 

• 3: !'Ez tabteeek: un 	tema. de adminízt4.a.e.í6n, y;  deaa 

Alto tto t de/ pen.vonat 	iSedeital, que aL mizmo tiempo- ,- 

que., gaaantícel toa deil.eehoz de. Loa. taabajadoxez pehmítp., un- 

dea empeiro , lonezto •y 	-ente en e/,,ejelt,e¿cío; de.: zu.s. 

cíonez". 

4 'ott4btu/t at Lon..tatecimiewto de nueztha onga-

nización politíca yl de/ tSedeit.atízmo en  

5. "Mejonak /a adminiatnacan de 	, pana LoJt 

ta/ecen. /a4 ínatitucíonez que. e/ pueblo ha eatab/ecído e.n- 

Za 	. 319 

En el 'presente se ha desenvuelto la reforma adrni- - 

nistratiVa . poretápas. Laprimera,pretende la organización 

de la administración a través del anál isis de funciones pa 

(38) Ale jandro Carril 10 Caen ro. La Reforma Adminiut rati va en M%i ro.- 
Evo 1 ueint 	la 16.1 orna Administrat lyLlen Mil.xr2. o p. cit. . pp. 
136-136. 



ralógrar'JUnMeyor fúnciónamientojn). 

is 

En  rnactualidade,Wnieáli/ado la`-primera, fas'a,  

de reforma;" el' 	y funciones fue, delimi_ 

tada por la Ley Orgánica de la Administración Pública y de 

-más,  instrutentol; talescomo la de Presupesto'y Gasto Pú--

blItá'y'Ial3eudá Pública,la.Ley Orgánita, de la Centadutia 

Mayordellacienda ,  Como' se'especificó,en la: leyse intemta 

a la‹adtinistración.pública centralizada y Inndministra--

ción pública descentralizada. 

A la segunda etapa `se le denomina teorgañizaclóa - 

sectorial, donde'Se agrupan:las 900 paraestatales 'baja la-

coordinación de los distintos titulares de las dependen---  
, 

cias centralizadas. 

En la citada etapa se debe observar el mandato que 

(39) "La primera etapa del Programa de Reforma Administrativo inivta-
da formalmente con la reunión de Gabinete del 28 de encera de -
19.77, estuvo orientada básicamente e lograr lamejor9rganiza---
ción institucional de la administración, eátableciendo con clatí 
denly precisión las funciones que competen a las diyernan depen-
dencias del Ejecutivo, a fin de evitar dupliCáciones, traalapes-
y contradicciones que impedían anteriormente su adecuado funcio-
namiento y coordinación". Presidencia de la República. Bolet.ln -
de Estudios Administrativos No. 1. p. 20 



el'Presidelite-'en reunióndé Gabinete 	 I- 

jui 
 

de 1977.A Ios dlféréntes' coordiriadeS 

citó que 'efectuaran uñaeváluaciÓn"de"las 

ver'!>l'CúeSe'neCeario - foríaleeerlas, fuSiOnairal—O 

d arl as 

Si! continuó la Integracion de las dependenclaS y 

de las Paraóstatales eitic'tieriett las Mismas -ftinciOneS. 'En - 

este caso, las . dependeriCias Centrales del Presidente'de-1 

República son las responsables de las entidades paracstata 

leS. 

H 	La tercera etapa denominada revisión de' 	cruces 

o relaciones intcrsectorialeS, afirma ytie iii et aclaradas 

las responsabilidades de cada sector, es conveniente pasar 

a la' definiciÓn'de las políticas o Criteri6S —qtie'Permitan-

cOordinar las actividades que 'afecten 'a más de'tiSector 
admiiiistrativb. 

En esta etapa se reunió el Gabinete, donde se pro-

puso realizar los esfuerzos de la administración pública 

coherentemente, para lograr la utilización eficiente y efi 

caz de los instrumentos del poder público. 

La cuarta etapa se podría caracterizar por ser de-

participación, ejecución y evaluación, ya que, como lo enun 



ció Carrillo Castro en 1978:„"Pnomoven y gakantizat /a, pan 
t 	r .11 

tíaípaean eíudadana!  en /a ptaghamacan y ejecucí6n de /a4 •ti  

aecione4 de,/a xegokma,adminí4thatíva. E4ta eua&ta etapa 

está orientada a buaeax /a 4imp/í6íeacan de ¿o4 plámíted-

que tíenen que xea/ízah loa cuídadanoa en /a4 olícina4 de-

/a Adminíáttaeíón Palíea, y, obvíamente, a ganantízak y me 

jotax /a ateneíón que de /a pto,  pia admínatiaean palaíea- 

, 	• 	, 	•q t 	 d  en, &L  en 4ea a cump/íneon 7Aeeíben Loz eíOadano4 ue aea 

una 

 

ob/ígaean 42, a ejeneítax un de4echou 

En este mismo orden de ideas viene a complementar-

a las otras dos etapas analizadas, ya que va a tener eva—

luaciones de lo. hecho hasta entonces que permitieron cu—

brir las necesidades no resueltas. 

La quinta etapa corresponde a la ''AdmínatnarJ.ón--

u De4avtolto de Ftt4ona.e",que pretende conformar un f;i:4-te 

ma integral flexible y moderno de recursos humanos Ti,:  im- 

pulse el desarrollo individual y profesional de 	traba-

jadores, además 4e la. efícieneia y honradez en el1, 1ne.- 

flo de sus actividades. 

(40) Presiden,. ia de la Repriblica. Coord i oac fln General de Ent lid inri Ad 
ministrariven. Bolil rn de Lf.lt 'Jai o Admínlatrativog No. 1Z. pp.35-
p. 14 



4.5. IMPORTANCIA DEL MEJORAMIENTO DEL FACTOR HUMA- 
i“Y.1 

NO EN LA 'REFORMA ADMINISTRATIVA. 

Desde los primeros estudios realizados por la Comí 

sión de AdMinistración Pública, se percibo la gran necesi- 

dad de darle la importancia meritoria al elemento humano;-

tal es el caso del Informe sobre la Reforma de la Adminis- 

tración Pública M 	
1

exicaña, el cual establece que el desarro.  

ilo histórico de México, la superaciÓn de las técnicas del 

país, la necesidad de los mexicanos de alcanzar adecuados-

niveles de vida y la determinación del Gobierno de la Repú 

blica para maximizar las aportaciones de lom. recursos huma 

nos y naturales de que dispone el país, ubica a México en-

la etapa de la planeación económica y social. 

Podemos observar, en el mismo informe, que se con-

firma la importancia del factor humano como parte integran 

te de los objetivos de la Reforma Administrativa, ya que - 

en el subinciso c de los objetivos de la C.A.P., menciona-

que se pretende lograr una mejor preparación del personal-

gubernamental. 

Durante el período de Luis Echeverría Alvarez se - 

reflejaba muy claramente en los propósitos de la Reforma - 

Administrativa cl considerar al recuro humano, puesto que 

tres de 1os cuatro puntos especifican: que se deben aprove. 
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char al máximo los recursos con que cuenta el 
AJ 	' 

grar en el personal público una conciencia de servicio, d. 

Sí como una actitud innovadora, dinámica y responsable, j. 

de fortalecer la coordinación, la colaboración y el trala-
,  
jo en equipo como política de gobierno. 

El Informe cuenta con un capítulo denominado la Ad 

ministración de Personal, que a nuestro parecer tiene un 

gran acercamiento con la escuela del desarrollo organiza, -

cional llamada programación y procedimiento. 

Luego, en el objetivo e, del dccumento enunciado - 

anteriormente, establece la necesidad de poner énfasis 

los trabajadores; además, en el punto VII de la misma inves 

tigación tiene un apartado titulado Reestructuración del - 

Sistema de Administración y Desarrollo de Recursos Humanos 

en donde se manifiesta la escuela de programación y próce-

dimiento. 

Pero lo más notorio que logramos encontrar en tl - 

mencionado escrito es que, por primera ocasión, en un << tu 

dio de carácter oficial, se plantea genéricamente la nl°f.e-

sidad de las ciencias del comportamiento: "No 3e pnv9On. 

ni .se nesuetven en áohma adecuada, mucho4 de rae conát,O., 

toe humano,s phopioa de ta nefaei6n de 1,1obajo, pueb no 

tiempke :se toman en cuenta rat Apoktae,(one's que han hvehu- 

Estado; 



- td kdmínietiacan,4514tieweict4deIteMpoh.tamíento,  humano". 

<-1 

Cabe aclarar que no sólo-,sirven las ciencias del - 

comportamiento para la solución de conflictos humanos; de-

'estn ywIse bab1.6'más2ampliamertteen el capitulo tres. 

• 

En el presentésexeniose imprimieronAaBáse 

gal'y'lOs' Lineamientos'paraelfuncionamient&Institucio-

nal y Sectorial de'la'AdministraciónPública Federal,Aon-

de'-reaparece- elpuntosieteahora - llamado,Administración-

yDesarrollIY , de RecursosAlumanos, cuycuprop6sitoes-,e1Ae-

Sarrollo'ilildiVidilalyProfesional'-de:Aos'trabajadores,fy: -

el deseMpelweficienterde sus:AictivIdades.. 

Este'perioAo elabor6-tna.investlgación llamada-Re-

estruCtUrnción: del Sistema General de, AdministraciWy ,  De-

sarrollo de Personal del Poder Ejecutivo Federal, donde, -

en la:parte .denominadaConstltución del Consejo Consultivo 

del Sistema:General de Capacitación rDésarrollo de Perso-

nal déla Administración 'Pública Federal, establece que en 

el marco de reforma administrativa, la capacitación se en- 

(41) Bauea para el Programa de Reforma AdminiatratIva del. Poder Ejeeo 
tivo Federal. O. cit. 	p. 124. 



."tiende como4ininsrrumentonecesurio:paraaIcanzarest.4-t- 

dios más adecuados de eficiencia, que se interpreta CQIN 

un proceso integral, programático, sistemático, perma01.1fl__ 

te,,!ubligatorio,y funcional 	; 

11 , 1 	r 1 ":. 	::,1 

también ;en el ,subinciso,;denominado-Esquema de Re 

forma Al Sistema de Administración y Desarrollo de 

-nal delPoder Ejecutivo Federal, ;establece: ?Dentno de /4-

te pnoceao deTte¿wima, ..tektd44111 ~onidad:oap/vognejmu4,9,4. 

-caLa6onahio4 y de'.deaakkotto de, petiaona/ Ette.t:04dun d e ._ 

ídeat -rexpueato, ta víncLitaeián entfte amb(Wplioghamaa,ea 

lundameutat, pueaet caeataádrutieneeemo 1r,i-nat¿dod, p&-omv-

vek.eLaacen3odet. periaonat: pana «a/.mp.e.i.Wdeíuneione4 de 

mayo/1, neaponzabítídad, ew:tantv que— ta eapocí-tae¿6n .t4:01e-

como 6inatidad cumplí con et phecepto conetítucíonat 41 - 

pxovtex WtoS;tAabajadorica de-  Cut laci/ídadea palea au dem/ 

, 
lutolto axmóníco, cerro.. emPteado4 Y como Pe44.9.31A4', : (42)  

"Por último.,-cabe ampliar que, en el mismo. documen-

to, - dentro del. subprograma de _Capacitación y Desarroj19de 

Recursos Humanos, a largo plazo pretende elaborar gula:: tóc-

micas para regular la capacitación, e identifica como una- 

(47) Neentrueturacírin delSintenta General de Adminirw,:ifor y 11PtIfirrn 

Ti¿ de PerlZonal del Pnder Fieentilin Federal. Preill,ivorfl; dc. 	- 

RepGblien, Coordinaci6n General de Entudins Admíninfrallv‹:4, 
eumentns Ilánicou, Colección; Admínintraeilin y DI.!uatrnli ,, 'ti Per-
nonal No. 1. p. 79. 



de sus faseS el desarrollo -para el cambio, aunque este úl-

timo sólo enuncia el concepto, sin ampliarlo. 
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UN MODELO DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL PARA  

LAILADMINíSTlíACION PULlA 

MEXICANA. 

• 5Y1.VNLCONCE1'TG''D'UL'MODELO'ENPOWEORGANI5ZACIONAL 

Vildos a eir¿ender'páránuestrO ástúdin -al'tdrMinO'Mo' 

dele como una representación o simplificación de la' ;reáiij 

dad, que se logra retomando de la compleja experiencia un - 

pequeño nóMero de cOneeptós y rélncióhes, que ván a - ser don 

de se centra la atelitilin .de ii1 investIgall5W:  

En otras palabras, Un modelo éS un intentO .de'hacer' 

uso de un orden conceptual en la confusión perceptiva en 

que nos llega primeramente la exPeriéncIa: 

Un fin de lon modelos el; el manifestar 10s enlazes,  

del razonamiento que unen los conceptos formando un sistema. 



Los modelos dan posibilidad para pasar del razona,. 

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 acontecimientos ,simples a acontecimien. 

tos complejos, tiene algunas ventajas. 

a) Es un lenguaje,a través, del_cual podemos sistema 

tizar nuestros conocimientos- 

b) Un modelo bien desarrollado es una fuente de di-

versas proposiciones deductivas, de las que cada una de - 

ellas otckna alguna posibilidad do comprobaci6n parcial 

del modelo. 

c) Es posible iniciar con algunas proposiciones ---

aceptables en la pTáctica, yconcluir con algunas consecuen, 

cias completamente imprevistas, que posteriormente sean de-

utilidad, para la , formulación de criterios. 

d) Desarrollar un modelo para la Administración Pú 

blica Mexicana, tiene la importancia de sensibilizar a la -

gente referente al tipo de problemas organizacionales, por-

lo que el estudio y la aplicaciem del modelo resultan úti—

les. 
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Stiéstrd módele:YqueproponeMds lopodemosiiidentifi 

cat'cOmo- unModelejhipótésis*por serHummodelo nuevalHadel 

ques"eparte del' supuestó dequeHes unidnstrumeatone 

cesario en la -administración pública , yque al implantarlo-,-

podría arrojar las suficientes pruebas para confirmar su --

operáción'y funcionalidad 

'`Cabe aclarar 'que enllasciencias - exactas-es , más , fá!.., 

cil-trabajar-con una'noción:dela realidad simplificada;. el,  

haCer:lo.liámó se complica en las ciencias sociales puesto- 

que` - en estas últimas es necesario construir e1 1 mundo , del 1 mo-

dele 'y.mtindo-de.la acción con poca diferencia, lo cual no 

siempre .es'asipor lo que'los, cientifidos.sociales,'criti. 

can lo que se llama exagerada simplificación y las. corres- 

 omisiones que caracterizan a todos los modelos en 

las ciencias sociales. 

En'general, el modelo pretende llegar a scr una base 

para introducir cambios en la Administración Pública Mexica 

na. Quizá la propuesta tenga cierto grado de simplicidad,-

que posteriormente se irá enriqueciendo con la experiencia-

y posteriores investigaciones, hasta que llegue a una repre 

sentación mas completa de la situación real. 

En relación con los esfuerzos que hay que asignar • 

al desarrollo del modelo por parte del constructor, se dice 



quegeneralmente,;wsedeienel(pompreacc_ifinallyel de as 

piraciOwvcom respectoalai comp)elida94~11491qU9,--95,t41„., 

elabor.andoa.parai luna situapzióri detetmina44:, yAetieRe 

sus  

El nivel de aspiraciones deLconstxuctor puede 49'r 

pender de cosas, tales como: cuánto puede hacerse, antes de 

queyarto seaposibleretardar laiacción;//qué:,gradede com-

plejidadIséreqUeriráipara .causar:,el impacto/,deseadoenllos-, 

miembros,desiilirofesiénel/nivel decomplejidadde,,otros 

estakliosparecidos al/ique-/secpropone, la amplitud do.,su (:apa, 

cidad,!eit, generaly -/de,susHambiciones:Auién 5e5alí1,  y con 

qué intensidadvariableS,no.incluIdas en la versiótun actnal t-

del modelo 

5.2. DEFINICION 

Para nuestro Modelo, vamos a entender al Dusarrol lo-

Organizacional como,  el esfuerzo planificado que se adiniAlis-.
/  

tra desde los altos niveles jerárquicos deHla,AdminiAta 

ción-Pública/Mexicana,. con intervenciones fundamentadas 

acordes •con -  las ciencias del comportamiento, para.1»gr~ el, 

cambio de creencias, actitudes, valores. y: de contribuir a 

la efiLacia y eficiencia en el ámbito individual, grupa!, y 

de toda la organización. 
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Optimizar la,,eficiencia y,.,cf.,Isac,ta,401a1Adri~ra 

ción Pública Mexicana a través de compenetrar las necesida-

des'. r.!premóver,elibienestarld.Adi,vid,u0s,,Atr,uposly depen--

delicial,,parAaograr—Ila:colaboracj..15n.Y:participación.de,los  

que operan en1,1a:cultttrai-Y;de1este modo,,so,convierta.en_un 

instrumento o estrategia de cambio de la Reforma Administra 

tiva. tu  

CAMBIO , U,LA.ADMINISTRACION P.1431,IPA"~ 

La necesidad,delIdesarrolloorganizacional. es ,causa 

da pbr-,e1J, cambie,,(es decir, , en el. individuo,,grupo, 	orga-

nizational)'. de, creeucias,iactitudes y valores. ,El cambio 

en sentido genérico vamos a entenderlo 1:0mo,  la transforla 

ción masiva,epe es una de las características más sobresa— 

lientes wnivel , mundial. 

En el caso de México, las dependioncias deben detec 

tar la necesidad de saber manejar el cambio y, no sólo reac, 

cionar ante él; por lo que tenemos que incrementar adecuada 

mente la capacidad para reaccionar con fuerza a los cambios 

del ambiente. El ritmo del cambio es más rápido, por 10 -- 



213 

que podría ser una amenaza para las entidades públicas; ym-

ra evitarlo, deben ser adaptables, de l'octintrario ,los Iwon: 

tecimientos las aislarán y no marcharán conforme a la época 

aCtilaf;'reSto'eS'i'éltárán*ftlera 

El  cambio está . áféctando'a toda la 'sociedad. Lo 

tamal .en' álgUriel :de les'Imbit0I'dondese:refleja: a.nivel 

loCial,científiCo tecnológico, político, cultural,.moral,i 

y'reIigiósO;'POr lo qué es fácilmente-percibido 

Concretizando, el tipo de cambio que nos interesa-, 

es el de la administración pública. En los organismos pú--

bliéel en"MéXiCo, el - pápel. de 'los individuos y grupos deben 

sufrir cambios en el trabajo en todos los niveles, de tal - 

manera que teten a las práCtitas adMinistrativas tradiciona 

les. No és'convenienteque organicemos . y actuemos'en las 

dependencias.  de acuerdo con'los principios, que respondían. a 

las organizaciOnes de principios del' siglo 

En la administración Pública Mexicana, teniendo en-

cuenta el criterio del desarrollo organizacional, considera 

mos que se requieren los siguientes cambios: 

La necesidad de cambiar las normas culturales. -

Esto es, porque lo que se administra es una cul,-

tura, la cual se habia hecho a un lado por los - 



.funcionarlosvy niveles medies.. 	,J 
'1 	rh1;:l:L11 	VW1: 

z,b1:Lt,-)  
Cambiar la .concepción •del hombre, ,qua se funda-- 

menta en el conocimiento de -sus- complejas necesi 

dades, para suprimir la concepción de que el hom 

bre es. a~a 

. 	. 

- Un nuevo concepto de los valores organizaciona- 
- 	: 

les • fundamentado en ideales humanísticos-demo— 

cráticos, que sustituye a, los valores-de la.buro 

cracia, despersonalizada y mecanicista. 

La necesidad de. mejorar la,  colaboración :entro 

	

grupOS 	Cuando los niveles más últos Se préOcu- 

,peapor esto, entonces podemos pensar que pueden 

inIciar'los esfuerzos que mejoren la.situaci6a - 

intergrupal. 

La necesidad de abrir el sistema de comunicacio-

nes y los demás procesos. Destacamos a la comu-

nicación, porque en diferentes organizaciones se 

ha demostrado que la'comunicaciónes un problema-

central, debido que se da una ruptura en las co-

municaciones que repercute en la toma de decisio 

nes a falta de información. 



- 	La necesidad; de mejorar laaneaciOn. Esta fun 

ción, en general, está muy centralizada por los-

niveles jerárquicos altos, cuando se han domo--- 
- WULJ 

	involucra- 

jç 	a1OSniVelSperattVOS..., 

91T 
- Necesidad de cambio en la motivación de la fuer- 

za de trabajo»fUndaMelitándose en las estrate-- 

gias de desarrollo organizacional. 

Eiar)  
Ahora que hemos especificado el cambio, que creemos 

eS la 	 MéXi cana , es ne 

CóSárió agregarlotrosiaspectoS:. 

. 	, 
Una condición elemental para lograr un cambio efec- 

tivo en los organismos públicos, es que los niveles altor, - 

interPreteivlailtiportantiarl.a: notesidad_del mismo, porque 

en,funciOn desu convicci69,y apoyo, es como se realizarán-

los logros. Es conveniente el Cambio en la filosofía y ---

mentalidad, tanto del funciOnario; cOmO'cleI's6rVidor públi-

coqUeL'tierienconvicciones culturales. arraigadas, suposi--

ciones y compromisos que les permiten,encontrar razone pa-

ra justificar lo que se ha hecho anteriormente, para ;P.‘1' --

prolongarlas, más que cambiarlas. 

Debidó 	esto, Se'reqUiere intervenir con  eIllerzos 

de desarrollo organizaciónal,: a fin. de que las .perj,ona -,; in-

tegrantes reflexionen ,en sus propias actitudes y cl. euncias; 

de lo contraria los moldes antiguos de la administración - 

continuarán, en vez de enfOcarse al cambio. La truo.1^orma- 



• fn n 1-toqul';? gh 	91) zloidrulD 

¡.91:  referidos.,n1V411,1 	qc1114.3,9111114P4lac0Acide- 

toosa,S. ,Y apersonas 	 “knqq.P:10:s .;.11 
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tL 

-Javnuest,rosdlas,,1 elhombyeno:Auiere.,;,, queseni 

ctratercomoatUn. objeto, ._.cadadín defiendem114sms derechos, 

su importancia y complejidadel trabajo: dejadeSerAsedio-

para la supervivencia; las motivaciones han cambiado radí--

rZ4calmenteLasRpersonas,consusyhabilidadescpara crear, --

.:progresar,: colaborar, son mayeres14eAo:queyseharoconoci-

do. Por lo que existe -la necesicla&deaumentar 

va, creatividad, relación y colaboración. Es necesario ade-

carHUtilMedioenidondesetanifiesteen,suplenitid el hom--

Aireparaquepuedaprogresar.Comoser humano-isedlisarro-- 

lle y tenga una alta estimación de..st mismo 1. 

Debido a los cambios en las expectativas de las per.  

sonas (cuyas causas pueden,serla abundancia, la difusión -

,de 'la educación y las comunicaciones más veloces) tienen un 

valor más alto del que acostumbraban anteriormente, así-co-

mo la convicción de lo que piden es de importancia y que no 

debe hacerse a un lado. £1,poder pasa,de aquellos que go-

biernan, a aquellos que participan. 

El cambio en la administración pública se realizará 

con el apoyo del desarrollo organizacional (con una orienta 

ción a los cambios de conocimiento, actitud, comportamiento 
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y cambios de rendimiento de grupos o dependencias). El 101 .-

- "v\paaótUagitilscliábbis; 

Públicailgóxidana st ,Manifiéstanqporque?tiehém-que'ver- con . 

un medio nuevo y diferente, que exige cosas nuevas y dife--

réntesAe su'JconductavIlor,elo necelitanJaprendar nuevos ti 

,11PosIde conduCtalilcon-lel objeto-de,actua'r adecuadamente eh 

Hrelación conle que les estirpasandoí— - z; 

2 1:,t 	-.; 	,,,,  

-Eluotrastpálabras;'-elYestablecimientá del-cambiaen 

luiv,organización:Teferidatiene que ver .:conla tranformatirm 

'de , los conocimiontos,lactitud,, 	;,1;. 

;EnlAi , Administración;PúblicalMeXicana, :seAahocho - 

grandes esfuerzos orientados;a1-:cambio;de-,:sistemal ,y,métó.. 

dos administratiVos -a,-ravés;.11eAos , mecanismoalde reforma. 

administrativa, que durante un tiempo se han venido aplican 

do. Algunosdelosesfuerzos,bien intencionados, no han 

dadol.os;.resultados , esperados, , ,precksamento porAa poca 

atenciónAueJse leta.Aliadwelelemento humano,yAil contexto 

organizacional,ew'dondeseha.intentadol.areformal ;c0n,;es-

- toqueremos;decir que cualquier,,implantaciónrelevante ,de - 

lasytécnicas'administrativas, , implica'un,cambioen tUtom--

portamiento de los miembros:y de la . culturadeAodallaAdmi 

nistración. 

La modernización de la Administración Pública en M6 



'xicó no implica Sólo el uso-lieu niCal administrativas ac-

tualizadas, ni de apoyara(); en sistemas 'refinados como los-

de computación, sirio más bien en manejar adecuadamente al 

hombre :janto,,,cosu compiejWa4y, ya que,qaien se encarga de 

implantar :las 	cni ca s y,  sistemas es„ 	mismo hombre. 

Ante todo lo planteado en párrafos anteriores, se - 

requieren argumentos filosóficos y de abstracciones concep- 
,,, 	1:1;.1 	 •,')1 
tualesque expliquen o que ayuden a transformar el comporta 

Mi.ento:a 1.01participantes de la Administración Pública. El 

desarrolloorganizacioquenta con.un conjunto de concep-

tos-y' estrategias,-queHtienenyuna v.alide7 y,aceptación, pero 

IO Más'ilhoi'ialité es 'el 6afasis.mueponotten-la acción. 

hos sentimos optimistáS>respectél do la ayuda que pueda 

prestar la intervención del desarrollo organiiabonal en la 

tranformación de la administración pública. 

A continuación.proponemos una metodología y estrato 

gias que es una respuesta a la observación directa en el --

campo de la experiencia, por lo _que se puede entender como-

un esfuerzo y un medio plausible. para modernizar a la Admi-

nistración Pública Mexicana. Estsa,obedece a la urgente ne-

cesidad de una mayor difusión de la consulta y aplicaciones-

de las diferentes intervenciones sobre desarrollo organiza- 

cional.. 
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Planeación de 
la acción. 

5.5 METODOLOGIA DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL (ETA

; VSJTIIATVGI 45), PAII,ALA.ADNINISTRACI,ON 1'11111,1 
: 	 r 

CA MEXICANA. 
,.;  

El desarrollo organizacfornal'tléné"tilia- TlidSbtln 

ijn 

Eh- 	parte, lo imp¿rt-ante t e,5,341, 

pecificación de las etapas con miras a aplicarse en el AMI, 

to atleun91ingumbc 7  , 	. 

p 
Además del calificativo de etapas recibe otros nora 

bres, tales como investigación de actuaciones, pi'ecesd, ele; 

para motivos del presente estudio, lo'll'amnreMos motódóC

lía "dei'de'karr011s' organizacional, que seria el Modo , raziffis 

	

ciede'eStáblecerlla's etupas: , o partes 	 cantor 	Oim9d..-90 

de désarrolloHorgard,zacional. Eztas son; -recDlliAación 

datos, diagnósticoplaflcación de la acción, ejecución y 

evaluación. (ver figura 5.1) 

FIGURA5.1  

PROPUESTA DE LA METODOLOGIA DE DESA RROI 

ORriANIZACIONAIL'' 

Recopilación 
de la Informa- 
ción. 

Ejecución 
	 -1 	..,.._ 

I. 	
 Evaluación 

______------ 



REttiPÍLACIWISE 'LA'INÉMÁCIai "'"I " 1"' 

i' 	inérfase de 1a letódólóitaMPfield'71 

aTc ñ co  

sanos, así como los métodos factibles de usarse. 

'll'rétdPitár'Y Compartir dátos de le qúe ditiadérá 

mente está ocurriendo es de hecho una°;inteiVériCióií 

sistema-cliente. (En nuestro estudio es sinónimo de entida 

des-.Pd1511.C'aS organismos, dependencias, o unidades adminis-

itqútiVaS,''S'égúnia característica de intervención macro o - 

micro administrativo y de acuerdo con el esquema de reforma 

administrativa). 

Es importante ampliar los datos disponibles de la - 

información Oficial y convencional i pór'infórMeS'de aspec--

tos relacionados con el 'ambiente Culíural, l'alnórittaS de 

los gruPOS' de trabajó, la actitud dolos tratiajádorésYlO'-

que sienten Jel' organismo y de sus 'procesos 'humanos: • 

El recopilar datos en la Administración Pública pa-

ra un programa-  de desarrollo organizacional es importante,-

y tiene Una labor doble: en primer legair,-PrOportiona-a1H-

organismo una base para la mejor comprensión de su propio 

ambiente cultural', de sus procesos, etc ., y - de la manera en 

que afectan en el desempefio: Desde el momento que se tom-- 



parten puntos de, , 11 .J 	 sentimientos,,  ,nformacii5n, de ucuer 

do a la realidad acerca del desempeño, es un principio de 

autovaloración, que (puede„ llevar a una form,a efectiva de re: 

solver„problemas;en las unidades administrativas. 

Nos auxiliaremos de un grupo de procedimientos téc-

nicos para hacer la recopilación de la información„ que se-., 

enuncia, a continuación:,, 

CUESTIONARIOS 

Si, queremps,saber qué.sipnte,-
la gente: cuáles son sirS 
riencias y qué recuerdan, ,c6me 
son sus emociones y motivo: y 
las razones:para que .acttlen.de 
la -ferma en "que lo lacen, /456'1.  
qué no preguntarles a .ellus7, 

G.W. AIIPORT 

Sugerimos que, para desempeñar esta etapa de la re. 

copilaciOn de datos, utilicemos cuestionarios, que »e 

tienden como un dispositivo para asegurar respuestas a pre-

guntas, acompañado de una forma impresa que llena el Inte-

rrogado. 

Los cuestionarios en relacidn con las entrevitas -

tienen una ventaja, consistente en el anonimato de la res._ 

puesta. Si el contenido del cuestionario provoca tensión, -

la persona interrogada se siente más segura desde el momen-

to que responde en forma privada sin el entrevistador, Jo - 

;71,7  



que 
3

odrla 
it
A
'
umentar la 	 a en 	 respuestas.las, 	Como- 

nop 
lUillllg ,J1W!1! 	.111 

sinceridad;
';'..   

se requiere la presencia de un entrevistador, es más'eco 
, 	...ffli, 	. 	, 	,,.-,-,, I I,J,,,-1 	;:u;It,,, 	li!.f 	( ,: 	-W ,, 	3: 	• 	, , '- ' i 1 	1 ts 	 ;13 ,it?!., 

nómico aplicar el cuestionario Puede distribuirse a las - 
in- 	..úliu.... r.1i.it. A.-R1 	s-,:,.,,Yi 	91.51, 	.,..,l'ifitp,') 	I(- 1 	-,I.,£1:.) 	iiWD;7. 	,f.kli 

diferentes dependencias , por. correo, o aplicarse en_ grupo a va 

r.ias personas, al mismo tiempo. .1-= 

	

.1- 	• 	,. 

Relación de las preguntas ,con el problema. Debe de 

haber una relaci6n de las preguntas con lo que se quiera in 
= 	. 	.= 

vestigar. del sistema-cliente; es decir que vengan al caso - 

necesarias e importantes. El cuestionario se formula de --

acuerdo con la persona a la que se aplique, conjuntamente - 

con su nivel educativo. 

Los cuestionarios que se apliquen preferentemente 

no deberán exceder más de treinta minutos. 

El agente de cambio que elabore el . 	. 

concretamente para formular las preguntas, 

acerca del tema. 

cuestionario, = - 
debe conocer --- 

Cada partida del cuestionario constituye una hip6te 

sis o parte de una hipótesis, por si misma. Es decir, des-

de el momento de dar lugar a cada partida debe defenderse,-

porque el agente de cambio puede esperar que la respuesta 

será aplicable a su problema medular. 



?!..1 	 ff »1 -- 1Rom 
Lo adecuado es elaborar un conjunto prel  iMiar do 

oz3?3 	 -,1; jiflíltD9'1 	r,f1 regtihtal utilizables a los organicmos públicos, y que 
- 	 :31~1 

ta s 'séan-cliecdáS por expertos que están familiarltadds enh 
,J 	,);1.1¡ 	o 	a!)--, •LYJ', :ton 

-él'hrtiblemá, come-de otrds relacionados con él (ejemplo; .- 

ciencia politica, sociología', et¿.) -ESto Ult*imo permitirá-

que en cada consulta se den los siguientes cambios: a) de _ 

atiffienté la relación de 'preguntas; b) 	Cremente el - 

núMé'ro'de temas iMplartántes; e) es preaso que se reduzca--

élnal-itero de temas que ei agente dé 'cámbio puede abarear; 

d) se reelaberan las ámbigüéda'des, lbs prejtiiciós y las ma-

lds redacciones "d1 piirtidas. 

Es conveniente que, una vez que se elaboró un grupo 

esttuctiiradd de preguntas para cl cueStiohario, se apoyo de 

entrevistas con perSeñas ciú1 hayan experimentado Con prohle 

mas similares; esto ofrece la posibilidad al agente do cam-

bio, si su Cuestionario satisface al tema. 

Algunas consideraciones de su operacién. 	conve-

niente que las preguntas se relacionen lógicamente entre sí, 

Para que el cuestionario constituya una unidad. En otras - 

palabras, debe haber una progresión lógica, de tal terma --

qué el informador o el interrogado: 1) se vea involucrado-

en la entrevista, por haber despertado su interés; Z) hayai-

un orden de preguntas fáciles a más complicadas. Ims más - 

difíciles se podrían colocar a la mitad del cuestionario, - 



convenientemente; 3) no se ofenda el interrogado al pedirle 

súbitamente la información. Nos referimos al adecuado mane-

jo de preguntas delicadas; 4) no ser el interrogado objeto 
 

de preguntas que lo averguencen, sin dlirsele oportunidad de 
n115. 	J1 

explicar. Es decir, con preguntas, que causen tensiones -- 

hay que dar la oportunidad de salir del atolladero; 5) no - 

se le haga saltar de un tema a otro. Las preguntas afines-

deben ubicarse en orden lógico. 
',(:1 	: 	, 

Estudios Piloto y Pruebas Preliminares. En ocasión- 

de que se estudian las obras escritas y después de consul-- 
H:::,s 

tar a expertos en desarrollo organizacional, aún no debemos 

tener la confianza de que nuestros cuestionarios tengan los 

elementos relevantes del problema. Después de esto, lo que 

se recomienda es efectuar un estudio piloto, como paso pre-

liminar para formular el cuestionario definitivo. Si es --

adecuado el estudio piloto, se transforma en un vehículo im-

portante para economizar tiempo y trabajo, pues evita tener 

hipótesis erróneas o insignificantes. En el estudio piloto-

nos apoyamos en las entrevistas, para captar el sentido de-

las frases; si hay temas escabrosos o delicados de investi-

gar, o bien detectar 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 - 

lógica sobre la que se debe estructurar el cuestionario pos 

tenor. 
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ontinuar amos con las pruebas preliminares, que cs 
1 	, 	, 

más fibmolque el estudio piloto. Es un ensayo final del es 

tüdio definitivo, por lo que cada parte del cuestionario de 
-7.- 

berá proyectarse de la misma manera en que se ejecutará el - 

estudio final. 

Si el cuestionario se utiliza, la carta o instructí 

vo deberá redactarse definitivamente, y la muestra debe te- 

ner ei mismo formato que se use para el estudio en escala - 
. 	_ 	 . 

total. 
.". 

Un metódico agente de cambio que intervenga en la 

	

-- 	• 	, 	, 	- 	. 	, 
recopilación de datos en las unidades administrativas, tabu 

lará o clasificará los datos de esta prueba preliminar, pa-

ra verificar qué fallas tiene. 
., 	• 

En la aplicación del cuestionario es importante ha-

cer el registro cuidadoso, la clasificación tabulada y el - 

análisis de datos en las investigaciones, puesto que si nos 

basamos en el talento natural o el modo sistemático de pen-

sar, podríamos gastar mucho tiempo, dinero y energías sin te 

ner los resultados esperados. 

Posteriormente, es necesario establecer la mecánica 

de los registros, tales como: espera para que se complete-

y devuelva el cuestionario; de su recibo al terminarlo; do- 



comprobar el formúlariO; de arChivar el ferihularió para fi 

nes de consulta; de verificar la codificaci6n, sea que se 
:;,7;_"'• 3 	 , 	" 

realice por medio de comprobaciones aiSlidaS, tomadas al 

azar; de tabular; de formular la presentación tábúlada'dC' 

los datos; y comprobar los CálCulóS tabuiadOs-.. 

ENTREVISTA 

Es uña reunión de personas cara a cara,' den e 	ro- 

pósito de tratai formalmente algún tema. 

Tanto en el cuestionario como en la entrevista, la-

mayor veracidad de los mismos se basa en la InformaCión ver 

bal del sujeto para obtener los datos acerca de los estímu-

los omPerienCias a 'que es -é)iiiheSte, y para eiCóóócimiento 

de su cenduCa': 'Hay que temar en'eüent:a 	Cen'esta técni 

ca con frecuenCiá se consiguen exclusivamente lós clatos•que' 

el sujeto quiere y puede aportar. 

Podemos esperar que la gente se muestre reacia,-  al-

aplicar estas técnicas de investigación en la Administra—

ción Pública, debido a que va a informar abiertamente de --

sus creencias, sentimientos, motivaciones, planes,etc., o bienpo 

dría ser que esté inhabilitado para hacerlo. 

Ventaja do la Entrevista. La entrevista puede ser 
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utilizada en todos los niveles jerárquicos de los organin-.,  

mos,públices, independientemente del nivel cultural. 
-11;VITP: 	;,)1'111;10'.; 

"51 ")í) -rw7 

La aplicación de las entrevistas permite una mejor- 
- 

 

muestra de, la población general, porque ,muchas personal --- 
;1L, W11;1 

quieren involucrarse en un estudio, desde el momento que só 

lo tienen que hablar. La entrevista es más flexible, en el 

sentido de que puede replantear la misma pregunta para tener 

la certeza de que entendieron. Se puede iniciar la interpre 

tación.de la validez de los informes, debido a que el entre 

vistador puede observar lo que dice el entrevistado; tul--

bien el como lo dice. 

TIPOS DE ENTREVISTAS 

.
,7771 

Entrevistas y cuestionarios estándar. En el cuestio 

nario o entrevista estándar, las preguntas son presentadas-

conl.as.mismas palabras, y ,con la misma lógica para todos - 

los interrogados. La estandarización se necesita, porque 

proporciona la seguridad de que todos los interrogados con-

testan a la misma pregunta. 

Preguntas.alternativas fijas. Las respuestas del 7  
, 	 . 

sujeto se hallan limitadas a alternativas ya fijadas, que - 

pueden ser si o no, o bien pueden, proporcionar indicación 

de varios grados de aprobación o acuerdo, o pueden ser res- 



puestas en los que el interrogado selecciona una como más-- 
, 	 ,‹; 

de su agrado. 

Preguntas de Final Abierto. La pregunta de final - 
. 	•  

abierto 'está formulada para facilitar uná respUesta'libre - 
del sujeto, más que una limitada o con alternativas préesta' 

blecidas. Tiene la posibilidad el interrogado de contestar 

con sus palabras y con su criterio. 

Entrevistas Menos Estructuradas. 	el caso en que 

la entrevista se caracteriza porque las preguntas y respues 

tas'que hácen el entrevistador e interrogado,'respectivamen 

te, se eféctúa en formas menos' predeterminadas. A estas en-

trevistas se les conocen con diferentes calificativé1;'diri 

gida, clínica, no dirigida, etc., Son manejadas correctamen 

te para un estudio más bitensivo de percepciones, actitudes, 

motivaciones; etc. 

En la entrevista dirigida el papel del entrevista--

dor es enfocar la atención sobre una experiencia determina-

da y sus efectos. Se caracteriza porque las personas inte-

rrogadas están involucradas en una situacióndeterminada, -

como podría ser el caso de ser dirigidas con un liderazgo -

paternalista, o que viven en un clima de conflicto, etc. 

En la entrevista clínica les interesa más los senti 

mientos o motivaciones ocultas, o del curso de las experien 



cias'vividas por el individuo, más que de los efectos do - 

una experiencia expecífica. 

; La entrevista no dirigida es aquella en que la no 

dirección está implícita en la,mayorfa de las entrevistas.-

En,este caso no.desvfa ni dirige al interrogado hacia una-

pregunta más que hacia otra. 

LA OBSERVACION 

ción científica. 

,Una gran-ventaja: de.,esta línea de recopilación de.- 

La ubscrvaciónes,,la actuación,más,penetranto 

vida cotidiana ye/ instrumento etemental.de la investiga--, 

datos, es que permite el registro de la conducta, a.,eve4417 

que se manifiesta. 

Pronosticar la conducta fundamentándose en la entre 

vista es limitada., En cambio, los procedimientos técnicos 

de la observación aportan :datosclue, tienen que-ver con ca- 

sos típicostde . conducta: 

La observación tiene sus desventajas, como es la no 

seguridad de la manifestación espontánea de un suceso, "cuan 

do hay quien está observando. 

La observación se utiliza para diferentes tipos de.: 

investigación; pero, independientemente de esto, el investí.' 

gado se enfrenta a cuatro preguntas generales, a !,,aber: 



1)., ¿Qué-debe,Ablervar?H21 .¿Comoldeberá registrar.sus ob-

servacionesQ4Cpxoqedimiealosideberáularivara procu-

rar asegurarse de la exactaud de la observación? 4) ¿Que - 

relaciones: deberánexistir, entre el observadorylel.observa 

do, y cómo podrán establecerse? 	1:3,1 Dbi332 31_!! 

Observaciones no Est.ructuradas.Jia,,tomado!lwforma-

de observacióneaparticipación,I ,Elobservadorse integra-

al grupo enfun .rol,4e,miembro. participandoens“unciona-

miento, 

EA contenido de .1a,;,Observación. La primera pregun-

ta a,la que se enfrentareL'observador es:4.Quédebe obser— 

varse?. -Iodo 	imposible; .no se pueden registrar to- - 

dos los detalles; hay que enfrentarse al difícil.problema -

de selección. 

-„, 

A continuación presentamos otros elementos importan 

tes para observar: 

1.-Los participantes. De ellos lo que se tiene que 

saber es, ¿quiénes son los que participan?, ¿cuá 

les.son sus relaciones recíprocas y cuántos son? 

Una primera clasificación sería: edad. sexo, fun 

cienes oficiales; otra sería; son extraiSos o se-

conocen, etc. 



?.u2.-¿ElImédio ambientecjUnásitiiáCión'ideúdtdenuló--. 1  

;rfcialc•puedéAiallaráéenidiferentemediel ,•J 

':u?:5í:Jw,--15?‹415s;r gh 	th az!-Ju4P5t:r, 

El.'13roh6sito 	Si hayun':prOp6Site'fófiCisl 

se han unido por casualidad: 7 ' 

1-1.siconducta social: :Aquí lo quo'sel,quiere cono-

' cer, e1r,lcrelobotúrrerealmenté¿Quét:haehitIle 

.participantes,,.cómo lo.hacen, :Con quién y con .- 

qué? De la conducta lo que pretendemos conocer'- 

es lo siguiente: a) ¿Cuál fue el estimulo o ci - 

'suceso qtie lo&inici67,;AW¿llacia quién >sé eneau- 

. 

	

	.za o cuál es lticonducta'oncauzada? e) ¿Qué cia-,  

-J2se,de actividades,  están contenidas en latcondue« 

ta;ir' 

5.-Frecuencia y duración. En esta parte, lo que le 

requiere,saber es-Wrospuesta, a-preguntaS tales 

como las siguientes: ¿cuándo ocurrWel'caSo?':-

¿cuándo duró? ¿es de tipo recurrente, o único? . 

¿Con qué frecuencia? 

Observaciones Estructuradas. La •observación estrue 

turada se orienta a aspectos concretos de la conducta; pue-

de efectuarse en el campo de operación, o un experimentos -

controlados en un ambiente de laboratorio. El agente:do Cam, 
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bio'püoáé'determinar ánticipaáamente cuáles tipos de conduc 

ta deberán observarse, Si es que ha de obtener la informa-- 

- 
ojón requerida para contestar a sus preguntas investigado-- 

!. 	1 , 
ras. 

Contenido de las observaciones. La observación es-

tructurada se aplica básicamente a los estudios que se ini-

cian con formulacidnes concretas. Como consecuencia, hay - 

menet' libertad de elección respecto del 'contenido de lo que 

hay qué Observar, que en las observaciones no estructuradas. 

La situación y el problema ya se han especificado; - 

el observador ésta en situación de formular con anterior.--

dad las clasificaciones eh' relación de lo que él desea ana-

lijar'en'ila situación correspondiente. Dentro del conteni-

do, hay que tomár en cuenta el punto de vista del observa:- 
, 

dor, porque cualquier observador puede caracterizar la con- 

ducta de una persona en función de las reacciones que se 

dan por supuestas en otros miembros del grupo, o en función 

de la intención que probablemente tenía quien hablaba. 

Otro aspecto importante son las unidades de tiempo; 

se refiere con esto a la duración que tenga una anotación - 

que efectúe un observador, que varia de unos cuántos segun-

dos a varias horas. 



Escalas graduadas contrastadas con las clasificac)0  

nes radicales de todo o nada. 	En esta parte, los observado» 
- 	 !1; 	t 	= 	 HIY.f  

res describen en ocasiones la conducta del miembro de un 
:11(1 

grupo clasificándolo o sujetándolo a una escala graduada. 

Un este caso están las clasificaciones de todo o nada. Por 

ejemplo, hablar, contrastado con no hablar. 

Forma de retener la norma que siguen los fenómenos. 

Los actos recíprocos personales; es decir, los fenómenos de 

los grupos en cualquier circunstancia, forman un conjunto 

de muchos temas que es importante retener, de acuerdo con 

su norma original. En algunos estudios se .requiere tener-

un registro de los datos aislados y de su contexto; en --.-- 

	

11 	51 

otros, la función principal de los datos sería especificar-

la índole de una norma general de la conducta del grupo, co 

mo podría ser el incremento o la disminución de tensiones - 

del grupo. 

SONDEO 
. 	. 

El sondeo es un método organizado a través del --

cual un funcionario puede informarse acerca de los proble. 

mas, preocupaciones, necesidades y recursos de las persona 

que 	laboran en su dependencia, con las que tiene una 111? ,  

racción personal limitada. Podría compararse con una entf 

vista inestructurada de grupo, y por lo regular se graba, J,;, 
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• • • . • • 

•i-,'••••, 	• 	. 

fn 	c ¡qua rii 	quiero •.s 119,r r, de , u petrs p11 l a 1 go., que,, 

rese , o bien,  porque esta ,insat i s fecho,- su personil 	con,ve _  

nient e que el encargado de las unidades admi o Ist rat i vas (5- 
, 

rea 

	

	e J.pe rS oplia 11% p rQrt,auw. CUiQtO j  I.Ii ta ,,, sa d 	p csm dura 

fr c 1.6n 4e1 ,519.y Ivo r ii 5,-).,pp.du una, con , un !  grupo di ft: Lente der doce-

idad;  es ayudar al func iona r,i o a, in ter') e. 

tar el Sentimiento y la t tendencia de las pe n;ona s en todos-,i ; 

los niveles de la organización. 	Para ello, el responsable - 

p,er 0,na 1 se l ci opa-, , los asistentes , de la si gil ente 

l'inpleados-zr niveL, de, ,secc. ótu, o me 5,11 , ( 

con educación primaria o, ,secunda,t la) .  

(R11P1) , 'Z,,r 	linpl cado 	i nivel de, oficina .o departamento (pro, 

fesiona„let.z,,y espec ia I istas) 

GRUPO:7). 	Subdi rectores, y, Di, rectores. wrolesi.onales y es-

pecialista s con experiencia en niveles direct 

vos) 

GRupo 4. 

	

	una 	d iagona 1 (se re f ¡e re a una persona de 

cada e i.ve 1 de la orlyulizaci.do). 



Antes de empezar-lálUntal elLjef&depérSónal 

pone en contacto con los subdirectores, y se les aclara el- 

próP6Sitó de'lateuhiln,''adeitáliáélnO'tóMáraccioileIldirec- 

tii6'no'áfeCten á' algüna persOnaT!Se lésida 

citit;-para qUe'no sientan que séLles está tSpiandóil 

".La júntatomieniacon'uha'intrüducti6nIdellefe-,Ue.-i 

prop6sito del funcionario i(illrectiVo) para `esas: 

reUti1611)Vde su'cleseo de que'la''COnvérkaCi6n1 S6a, abieriaét 

infOrMai.' 

Dentro del mecanismó se sugiere' a las - Persbnas, que 

Supongan que abordan un avión a Europa y que descubren queií 

están sentados junto al director general. 4116 le dirían? se 

aclara al gruPó que `se' va'a'grábar - lajUnta;'que el di¥ret w' 

tor haría uso de la tinta» 

En 'La' junta el 'hinciónario -(directbr)Hen su mayórlá,: 

del tiempo la utiliza para'es'cuchar,'interViniendo con pre-

guntas sólo para comprender lo que se está diciendo. Tam--

bien expresa'Su perisamientO e intenciones a los 'temas-pre,' 

sentádoS.' 

Los usos de este tipo de recopilar informael6n son: 

para conocer los deseos y angustias dé un grupo que parece-

estar insatisfecho; para saber come personas diferentes en-

una organización entienden los objetivos organizacionales, y 



para probar qué impacto tiene en varios. grupos de personas-

una propuesta de acci6n. 

Los beneficios que tenemos son: la intervención de-

grupos frecuentemente produce información e ideas; es más - 

económico que las entrevistas individuales; permiten la co-

municación de impresiones y sentimientos, así como de 

niones e ideas. 

ENCUESTA 

En ocasiones, un grupo se siente disgustado consigo 

mismo. Los miembros pueden sentirse ansiosos, aburridos o-

de alguna manera desadaptados con los demás. Esa conducta-

es síntoma de un problema escondido; la solución es hacer - 

que la discusión toque el problema del que no se habla; con 

la encuesta se revela. O bien, un grupo puede desear eva-- 

luar su situación actual como preludio para la acci6n. 

Una manera de desempeñar la encuesta es preguntar -

al grupo algo que llame la atención sobre un'condición ac--

tual. El agente de cambio plantearía una pregunta tentati-

va, y con la ayuda del grupo, modificarla hasta que se --

transforme en una pregunta que el grupo quiera contestarla. 
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"COLLAGES" d "PEGOTES" 

Se puede solicitar a algunas personas a cualquier 

nivel, que preparen col lages acerca de un tema; por ejemplo; 

¿Cómo se siente respecto a este equipo?, ¿cómo se siente 
. 	, 

aceLca de si mismo en x dependecia? ¿qué ocurre en esta de-- 

pendencia y en el equipo? 

El material para llevar a cabo el collage incluye: 

hojas de rotafolio, revistas de donde se pueden sacar fotos 

y palabras, crayones, marcadores, goma, tijeras, etc. 

Una vez preparado el collage, el individuo o subgru 

po hace su descripción. Si un solo collage es proparado 

por el grupo total, se convierte en el punto principal para 

una discusión del grupo total. 
• 

• 
Se usa como un medio para detectar la cultura y emo 

ciones de un grupo. 

El collage da la facilidad para. expTesarse ehtim sí' 

omu- en un nivel personal y bastante profundo. Los tema..., 	-

nos de los col lages tienden abrirse paso hacia agendli de 

grupo. 

Los beneficios de los col logos pueden ser hastahte- 
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efeCtivbS, POr'reMPer 1 hielo que Permite ál grupo una ma-

yor'dISpOsiCiÓn Páráiratar'PróbieMas-  pe'rSonaíeS 'e interPer 

DIBUJOS -- 

A un (unos)miembro (s) del grupo Sé-ies pide que --

elabore (n) un dibujo acerca de un aspecto de su vida indivi—

dual, o algo acercó de la natúráleza dé la organización. 

LoS . dibujoSSe-háeen en 'hojas - grandes' de paperqUe se 'fijan 

en las .' paredes Pósteriórmente Se les pide a los autores --

que discútan sus dibujoS'éri presencia del grupo; los' mieM--

bros delgrupo' pueden liaCér prégUntas para entender lo que 

el' autor expresó. Los probleMaS,.los temas coMunes, o las-

diferencias de-opinión, Son sacadas de los dibujOS ¿lúe son-

colocados en hojas grandeS de papel. 

Su uso podría ser un instrumento poderoso para sa--

car a la "superficie los próblemas de grupo que han sido ---

ocultados, como Podrían ser lá presencia de camarillas, la-

coMpetencia desleal, o la influencia persbnal contraria a -

las metas de la organización. Además, describe una situa-

ción actual; los dibiljos esclarecen lo que las personas 

quieren, y resulta estimulante trabajar con ellos. 



La presentación de lastécnicas_enunciadas en_e.510, 

etapa.  de. 	d9.infOrMación„obedece,a,la,o0c91W, 

dad de plantear algunas de las alternativas más conocidas, 

de la fase de análisis (recopilación de, información), qUo  -
podríamos aplicar en la administración pública. 

5.5.2 DIAGNOSTICO 

Con la informaci6n captada a través de los diferen-„ 

tes medios establecidos en la fase de recopilación (11! sbitop 

lo siguiente sería elaborar el diagnóstico. Esta etapa es-

decisiva en el desarrollo de los Organismos póblicoS, por--

que nos permite tener un panorama del problema. Para que - 

sea eficiente, es necesario que se analicen a fondo loa da 

tos recabados del medio, social, de los procesos .y de algu--, 

nos elementos esenciales del organismo. 

El objetivo del diagnóstico es detectar áreas capa-

ces 
 

deperfeccionarse,,con base en el conocimiento del esta 

do actual de las cosas. El diagnóstico, exacto y acertado - 

establece los fundamentos para, determinary asignar priori-

dades a los problemas, a aspectos en donde intervenir; de.- 

lo contrario, las consecuencias 	imprevistas, de mayor peso, 

se presentan cuando no se ha elaborado cuidadosamente un 7-

diagnóstico acertado de la dependencia. 



importante que,,en el desarrollo del diagnóstico, 

el agente de cambio,y el director„conjuntamente,' hagan_una 

valoración inicial de los problemas criticas que deban re7,-

solverse, y podría consultarse a subalternos para auxiliar- 

se de ellos. 

Na perdamos de vista que el agente de cambio entra-

en una dependencia sin una , clara visión delos,fenómenos in 

ternos, lo que hace.que él mismo rara vezpueda /legAr 1.5a 

bar todo lo referido a la organización, como pdra definir 

cuál seria el mejorcurso de acción para el grupo,o área --

particular de, que se trate, con su conjunto particular ,de - 

tradicciones, estilos y personalidades. A pesar , de ello,-- 

al agente de cambio puede ,ayudar al directivo a que llegue 

a ser capaz de diagnosticar, bien, y le podría presentar las 

alternativas necesarias para que el director pueda resolver 

el problema. Por otro, lado, el agente de cambio debe tra7:-

tar de diagnosticar bien hasta dónde debe involucrarse al - 

sistema-cliente en la planeación, la fijación de metas y - 

objetivos y la ejecución del desarrollo. organizacional. 

Siguiendo un orden, se podría diagnosticar un siste 

ma y sus subsistemas; o sea,el total y sus subunidades, co-

mo es el caso del organismo total,direcciones,subdirectio--

nes, grupos e individuos. El otro aspecto por utilizarse -

del diagnóstico serian los procedimientos principales del - 
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6rgani'SMo",'ó, 
5 - Mas-préCiSarilenté, llamados proceses de la 

•-• • 	- 	 , 
gan izatlón,—que 	niza 

• , 	.11 , 	 ( 
sea ¿qJi 	 iCoMO 	etrréalizándó 

Conocer lo que son los procesos de la orllanizaU:' 

equivale a saber lo que es el organismo en su aspecto díari.. 

mi(S'Y'cbejo;yn que e lesic i del -fiihCienamíento 

ellciénte` de'la'erganiZCIÓn; . Ch razón -de qüe-de'ellO‘i' or 

vienen'los'prObieMaSMfIS'iMpo'ríaUtes ett'1aS'OrganilaclOU 

Cabe aclarar que Se ofrecen diversas orlen aciones-

para'efectuar'diagridSticos; es decir', manérd,S' . (k cónIdíJiar' 

a la órganizaCión. 	sin 'eMbarge, IndePendientemerite -de j'a 

orientacibn'o el'enfeqUe, existen variaS normas 	gdíaS'ím:' 

pertatiteS para formular diagnósticos acertados de"las ora- -

nizaCiories, y son tos'slgnientes:'al DOS resultados que par 

ten-de la observación tienen mticltS'catisaS.'El coMpóriaMin 

to de lo!;, organ i sinos es resultado de varios factores  

cos qUe'aCtóan'recíprocaMente: Por 'lo tanto, lb qUe Se 

serva es sencillamente el resultado dé la S acciones 

cas; b) muchos datos representan síntomas, y no causll, 

en esta parte se toman como fundamento los síntomas, sin 

formular el diangóstico adecuado, las intervenciones re ,m1- 

tarlan descartadas; c) la manera en que se interpreta y 

juicios críticos influyen en la capacidad para dialpio 

La calidad del diagnóstico de la or ,,,,anización se 1w4rt eo 



capliciducUpaTá átireclar)  ytbmar cii--'cifénta lbs Prejuicios -- 

Para diagnosticar el estado del sistema-cliente su-

golmes quese'real4Cen lb siguientes'.0aSo%:' 

¿Los cambios que forman las metas del desarro-

116''Orga11itaciOnal Sen- aprOPiadoS para el sis-

tema analitado?- - 1  

Si es negativa la respuesta, deténgase y anali, 

'-ceiondecnadoqueSeil;'Parit'reUSísteMa en par 

ticula-i.izel,JdeSarrollWergani7aciOnal. 

2) 	cl estado cultural del organismo está pr11- 

..parado,páraeldesarrollb orgalliacional re-- 

pecto a , los puntoSlittie 	ContInnaCión se men- 

cionan? a) Grado y tipo- ddl'Conflicto de va lo-

res. 1)1 Legitimidad de los fenómenos interper-

,sonalés,.'clGrado , alcance, intensidad y reso-

. lución del :Conflicto. b)- ConCePtbS, de control,' 

autoridad, comunicación, liderazgo y estructu- 

ra de decisii5n. 	e) Interdependencia 	sirte 

ma-cliente. 	fl Relación de confianza entre el 

agente de cambio y 11 institución correspon—

diente. 



la respuesta es negativa, deténgase y eltu= 

die las áreas en las que demandan mayor prepo—

ración. 

3) 	¿Están,las.,pgrsonas importantes involucradas y 

comprometidas? 

,Sil.a.respuesta esnegativa, deténgase y anal¡ 

ce las posibilidades para que haya mayor com-

promiso con el programa. 

¿Los. miembros del sistema-cliente están propia 

,mente,prepara4osy orientados:para el desarro-

llo organizacional?. 

Si la respuesta es negativa, deténgase y eztu-

die ,las,diferentes alternativas de que haya 

,m111 compromiso, 

En, cada una de las:preguntas , planteadas, si la res-

puesta es afirmativa, se continúa con la siguiente pregunta. 

Con lo anterior podemos ver la diversidad de "i,etmó 

metto4" que podrían incluirse en las unidades adminitrati 

vas, a fin de averiguar el estado de éstas en una multitud-

de aspectos. 



1diagnóstig9 se,filtran las variadas causas de 

	

,.. 	; 

un problema,de,desrTollo, y pe disponen los fenómenos espe 
.• 	• 	•. 	• 	• 	..• 	r. 	,• 	;- 

cifiCos en un marco,sístemático. 
• ;,•••:• 

AT4 el donde el. proceso de. cambio se utiliza para-

hacer a un lado acciones superficiales y prematuras. 

Otro paso importante, una vez generado el diagnósti 

co, es el de que los resultados en todos los casos se infor 

man a los participantes involucrados. La retroinformación- 
-• 	• 	. 	•..• 	; 	• 	, 	. 	• 	; 	; 	,• 	r  

se realiza con los datos organizados dentro de un patrón --

conceptual. Se discuten los datos y conceptos, para que se 

acepte un diagnóstico conjunto con los participantes. 
• •• 

Los objetivos referentes a la retroalimentación se-

rán: lograr un consenso adecuado de los hechos, y tener 1a-

posibilidad de pensar y hablar sobr:., los mismos en una for- 

ma compartida. Los hechos y conceptos deben coincidir con- 
_ 

conceptos y hechos intuituivos de los participantes de-

la problemática. 

El agente de cambio debe estar seguro de que el sis 

tema-cliente comprenda y acepte el diagnóstico, lo que exi-

ge un proceso de dilucidación o estimulación; por otro lado, 

es importante que el resto de la dependencia acepte el din.  

nóstico. 



Lo qué se fotografió de la situación atta- al debe ep 
,„, 	„„ 

fOCarse a través de tres áreas de'cOntaCto: individuó, giti-- 
; 

po y organización. Los problemas 'que pueda haber en eSa'S'.,  

tres áreas de contacto pueden llamar la atención del funcio 

vario, con la manifestación de un conjunto de síntomas. 

'El trabajo de diagnóstico y análisis radica en 

transformar esos síntomas en un esquema coherente, con el -

cual pueden planearse la etapa dé acción, con una gran pos-.1 

bilidad de lograr los objetivos. En otras palabras, hecho-

el diagnóstico, se procede a la' identifiCación de la dire-

ción deseada del cambio e identificación de las'variables-

que deben ser modificadas, para lograr que la organiiación-

actúe en la dirección deseada. 

5.5.3 PLANEACION DE LA ACCION 

Al presentarse un diagnóstico compartido, lo subse-

cuente sería el plan de acción. Este debe incluir pei.lOdeS 

de exploración de lo que es más deseable, y faCtible, de --

tal manera que el plan resultante sea un método practico -

para conciliar las discrepancias entre los dos. Es impor—

tante examinar la diversidad de variables o método que pue 

den llevar a cambios en cualquier organización, para elimi-

nar la discrepancia entre la situación presente y lo que se 

desea. 



Cabe a.Claijár.'4UM11i' intervenciÓn 'OCUTTe `desde' él' - 

contacto inicial MitiM el' agente 'dM cambio 'y la' dependencia 

corresPondiénté; sin embargo, en la-planeáción:de la acción 

se manifiestan 'las estrategias que involucran a ciertos ins 

trumentos de intervención. 

la compienSión a fondo délas causas que originan--

una deterMinada acción nos' lleva espontáneamente a'empren—

der las actividades correctivas correspondientes más adecua 

das. 

Las estrategia para lograr el cambio se va confor—

mando en cadí una de las etapas (recopilación de datos, ---

diagnóstico); sin embargo, en la planeación de la acción se 

esclarece más; a tal grado, que se establecen las variables 

o los métodos que van a afectar a los sistemas o procesos 

organizacionales, siendo los siguientes: 

'METODO DE LABORATORIO 

FORMACION DE EQUIPOS 

FORMACION DE RELACION ENTRE GRUPOS 

CONSULTORIA DE PROCESOS 

MÉTODO DE LABORATORIO 

Los esfuerzos de desarrollo organizacional han pro-

venido, en gran parte, de las intervenciones de los gropo5_, 
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adiestra111.1t0,t199rlase investigaciones; ademas, - 

el ;adiestramiento .de,laboratorip casi siempre forma parte 

de,las-estrategiAs.de desarrollo organizacional. 1191.  lo . 	_ 

mismo, ;lo, presentamos, como laprimera_alternativa para in- 

troducirse en la administración pública mexicana. 

.El grupo T es, un grupo integrado para el aprendiza-

je individual,, donde los datos son originados Y».111alizadea-

por: el - trabajo del_mismo, y no proporcionados einterpreta-, 

dos por un profesor. Es una experiencia de grupo, orienta-

da en la mayor medida posible para que los interesados mes 

tren cómo es,su conducta, y.desarrolleny,acepten para siem 

pre el,signifisado;deconocerse a si mismos y „a los dum15,-

asl_como también comprender la.indole del funcionamiento .de 

los grupos. 

De diez o quince : personas realizan la tarea, en un-

lapso pertinente para crear, desarrollar y mantener una or-

ganización social-una sociedad en miniatura- en condklones 

especiales. La organización social debe afrontar. prublemas 

de la vida real, de relaciones individuales y éxito VII el - 

trabajo. 

Uno de sus propósitos es ayudar a cada miembro Indi- 

vidual a aprender. El hecho de trabajar en grupo, en rol -- 

que se puede aprender, es el. medio para realizar el prop6si 



to. En el grupo T se pueden observar y experimentar los pro 

pios sentimientos y los de los compañeros del grupo, además 

de observarse las consecuencias sobre la acción personal y -

la del grupo. Los principios y los sentimientos son facto-

res importantes, y con frecuencia establecen la base para - 

actuar . 

Las fuentes de información en el modelo de laboratorio se - 

desarrollan en el aprendiz mismo, siendo que se las propor-

ciona el medio. Todo contacto humano aporta información, 

y es potencialmente una experiencia en el aprendizaje. Uno-

de los valores de la feedback (retroacción retroalimenta—

ción) es que nos informa sobre algunos de nuestros senti— 

mientos, que son mejor percibidos por los demás que por no-
,  

sotros mismos. 

Vamos a entender la retrocomunicación como la reac-

ción verbal y no verbal de otras personas a una forma de --

conducta, que se proporciona lo más pronto posible a raíz -

de la manifestación dula conducta, y que puede percebirse-

o manifestarse y aprovecharse por la persona que inicia tal 

conducta. 

El papel de quien tiene la representación del apren 

dizaje de laboratorio es ayudar al grupo a conocer y maning 

lar los factores, para que reduzca la represión y la defor 
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rl i 	201 	lEvIgdo o ,J ;.;  T 
ación; al mismo tiempo, la retrocomunicación (feedback) 

zrP,m9bz ‹orlol!; 	 7 
vuelve más instantánea y fidedigna. 

1=')q 

;-1Jr;-,t!7nf 	 rf 

El instructor deja al grupo crear y mantenerse á-

sí mismo, a pesar de que la experiencia provoca ansiedad; 

la causa de esto es que carece de algunas características - 

de una organización social, como son, la carencia de autora 
U 	 2,J  

dad, estructura de poder, procesos de formación de metas, 

normas de de conducta competitivas; no hay sistema de recempen 
L ;;; 	• • , 	Ç 	,„„,-, 

sas, no hay ninguna clase importante de status para ser dís 

tribuidos,ni recursos económicos por los cuales se pueda 	' 

competir. 
:;:, 	f;O. y-• 

Los objetivos de implantar el adiestramiento de la-

boratorio en la Administración Pública Mexicana deben ser: 

Objetivos para la persona: una mayor interpretación 

de los sentimientos, reacciones e impacto en los demás y en 

uno mismo; mayor vision de la dinámica de las actuaciones - 

de grupos; cambiar las actitudes de uno mismo, de los demás 

y de los grupos; mejorar las actitudes interpersonales, pa-

ra tener relaciones más productivas y satisfactorias. 

Objetivos del puesto que se desempeña: mejor percen 

ción del propio papel organizador, de la dinámica de las or 

ganizaciones, de la dinámica del proceso de los cambios de-' 



uno mismo y,ea,:grupos; icambios”delactitud respecto de, las 

Propias funcionesde,,losidemás;-es decir, 'incremontar:el de 

seo de sostenerrelaciones de colaboración con los demás, 

fundamentadas en la confianza mutua; incrementado las Tela 

ciones‘interpersonales en las relaciones propias dala orga 

nización, las sostenidas con superiores, iguales y subalter..  

nos. 

'Objetivos de.la_función-de a: organización: mayor- 

interpretación de las l actitudes,  mutables,: relativas 

blomas de organizacián, existentes en grupo o unidades: in--; 

terdepondientes;-, 	enese,.aspecto;,: mejores actitudes,para 

el trato entre; personas;: 	organizadorsra-,,,,, 

ciasHal adiestramiento.en:las,'relaciones dagruposh, más 

bien que de personas. aisladas. 

TORMACION D1,EQUIPOS. 

Vamos a entender. a esta táctica como, el .método para 

mejorar las relaciones de trabajo en los organismos públi—

cos que afectan el cumplimiento de una tarea*, La formación 

está orientada a cumplir una mejor tarea dentro de cada de-

pendencia, para desarrollar las habilidades y los comporta-

mientos que propicien el poder trabajar juntos, con miras a-

que el equipo aprenda a funcionar más eficientemente. 



La iniportancia! dé 'introducir !la :formación,  de équ I - ‹, t; 

pos,  en 	!dependenciaS;,  és que :gran,  parte 'delntrabajt se '14 1 " 

realiza ,a través de ;equipos'. ! La mayoria "de 'Iot ebfuerzoS 

de cambio 'planificado :en muchas organizaciones: tierierGz'coMO't• 

objetivo :prioritaria dw'cambio-  mejorar la: ,eficiencia 'de 

los grupes. 

Algunas diferencias con el grupo T, son: En el gru 

po T, lo conforraawun grupo de extraños; en la formación da 

equipos, el grupo ha ,tenido o tendrá una existencia' en co 

mún. ,En el 'grupo T, se da la norma de trabajar! con la,  in--

formación de aquí y ahora; en el segundo, se trabaja con! in 

formación 'pasada y futura. En el grupo T el grupo se forma 

solamente para asuntos de entrenamiento; en el otro, >cl =gru 

po se reúne no sólo por razones de entrenamiento. 

Las actividades de mejora de 0411i05 ¡ frecuentemen-

te, se realizan en un lugar diferente del sitio de trabajo, 

para , que -sus 'miembros se-  alejen de las, Presiories diarias. 

Las modalidades de esta táctica 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 los procesos de-

grupo. 



ProCeditiento:-. 	átti6w de'' la siguiente 

manera:.  Elagerite'decabbie ,eritteviStáa- les Miembros uno -

o dos días antes de la reunión;'“én,  el'eotitenido de la en—

trevista solicita a cada miembro responder a las preguntas; 

LQuó puede` hacerse pata-aumentar Iti-'efectivídad de las ope-

raciones de éste 'grupo y- de organización? " ¿Cuáles son los-

obstáculos para lograr esto? Posteriormente, las entrevis-

tal son tabuladas Y-Categorizadas pbú:encabozinientós dados- 

por ''el consultor 	Se - rerine—aLequipn en Un Sitio lejano. - 

La reunión comienza con la—presentación del consultor de --

los datos recopilados. Escuchados los dates; se complemen-

tan y establecen prioridades. Se elabora una ancnda para -

trabajar la.-információn.-  EL grupo-resuelve los problemas;-

se planea- lzi--acción coiv base eatarinformacieIn obtenida. Al 

final de la reunión, el equipo generalmente tiene una lista 

de actividades de seguimiento, incluyendo-  3urítas y:Un pro--

grama de actividades. 

b) Formación de nuevos equipos. SU objetivo es me-

jorar y acrecentar la eficiencia de los mismos en el seno - 

del organismo. 

Procedimiento. La actividad sería una reunión del-

equipo uno o dos días lejos del sitio de trabajo, la cual-

se establece para las primeras semanas de la existencia del 

eqüipo. En la reunión se enliStan los siguientes puntos; 
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:11) : Un,P,TalleAmi,ento,i discusion.yr,4arjjj.pciffil  de, 

misiórtdeJlgrupo:Csas,-objetivos,,linrarlos, 

jtAreas deLtrabajOY.11, r f; 

.Una discusión de :105-int,eT,Pes Y desees ,,de .410 

;miembros, en cuanto a este esfuerzo conjunto,. 

.3)i Presentación y explicaclóri del plan de lIder 

de grupo, para,,organizarel,.trabajo (las rela„--,-, 

cienes con otras partes del ,sistema y reglas 

generales del,juego). 

Una participación y discusión. de mayores breas, 

de responsabilidad por parte de cada miombro, 

.,El desarrollo de ,mecanismos de comunicación 

dentro del equipo. 

6) 	Donde sea apropiado, planeación.para el entre-

namiento e inducción ,.del resto ,cíe la organiza 

ción. 

Arreglos para una reunión de seguim ente. 

c) tquipes funcionales, En.la presente modalidad,- 

los miembros que realizan funciones semejantes en dijeren,— 
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tes ubicaciones; se reúnen periódicamente para intércambiar 

información e ideas, para elaborar estándares y desarrollar 
- 	9i11111df; o H:olnLyl 

una asociación más fuerte de su propia categoría profesio-- 
, 

nal. Esto se manifiesta en donde el liderazgo de la organi 

noción considera la importancia de asociación profesional - 

para el creciente número de personas en las organizaciones-

de hoy. 

FORMACION DE RELACIONES ENTRE GRUPOS. 

Uno de los principales problemas que disminuyen la-

efectividad en los organismos, es la cantidad de energía no 

funcional usada en competencias inapropiadas, conflictos y-

luchas entre grupos que deben estar unidos. Se pretende --

cambiar la mentalidad de competencia de ganar/perder, por - 

una competencia de ganar/ganar, que es el clima idóneo para 

la solución de problemas en las dependencias. 

Suministrar esta táctica en la Administración Públi 

ca Mexicana permitiría: incrementar las comunicaciones y --

las actuaciones recíprocas entre grupos cuyos trabajos se 

relacionan, disminuir las competencias antifuncionales, y 

aumentar la conciencia de la característica de interdepen--

dencia, puesto que las actuaciones requieren mayores esfuer 

Zas por parte de cada grupo. 
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En una gran parte de las dependencias, las relacionan 

entre grupos son tirantes, o abiertamente hostiles. Para 

tratar de resolver el problema, es importante implantar una 
„ 	• 	, , ; 

serie de etapas fomuladas por Blake, Shcpard y Mouton, que- 

a continuación mencionamos: 

Etapa I: Los representantes o integrantes de los - 

grupos se reúnen con el agente de cambio, quien los 

interroga si están de acuerdo en identificar meca—

nismos para incrementar las relaciones. Si están 

conformes en hacerlo, se hace lo siguiente: 

Etapa II: Los dos grupos se reúnen en salas separa 

das y redactan dos listas. En una incluyen lo que-

piensan, sus actitudes, sus sentimientos del otro - 

grupo; lo que aparenta ser el otro grupo; locine ha. 

ce que se interpongan obstáculos, etcétera. La 

otra lista trata de pronosticar lo que el otro grupu 

está enunciando de él en su propia lista. 

Etapa III: Los dos grupos se reúnen para compartir-

la información de las listas. El grupo A lee su --

lista de cómo considera al grupo B y lo que le (lis-

gusta de él. De la misma manera, a la inversa, da-

los pasos el grupo B. Posteriormente el grupo A --

lee su lista de lo que esperaba que diría al 

to el grupo B, y este último hace lo mismo, pero a 

la inversa. 



Etapa IV: Los dos grupos regresan a sus salas de 

reunión sparadosY'se, les darLdostareasmr:eje 

cútar„ Primeramente, reflexionán y discutervsobre

lo:nue hah aprendido. de-sí mismot,y, del,otro-srupo; 

la .segunda tarea consiste en hacer; una lista, por - 

prioridades. de los problemas que todavía necesitan 

resolver los dos grupos. Cada grupo.forma su lista., 

Etapa V: Los dos grupos nuevamente se reúnen, para 

mencionar sus listas, las comparan, y hacen juntos-

otra lista que contiene los problemas que deberán - 

resolverse. Asignan prioridades, efectúan medidas-

. para actuar, y fijan responsabilidades para los tra 

bajos. Con esto se concluye la :intervención.. 

Etapa VI: Para recordar lo hecho, es conveniente 

celebrar una junta de los dos grupos dirigentes, pa 

ra comprobar si las etapas de acción han sido apli- 

cadas, y analizar la forma en que están trabajando. 

CONSULTORIA DE PROCESOS. 

La idea de incluir consultoría de procesos en la --

administración pública es que las personas y grupos se fami 

liaricen con los procesos humanos, y que aprendan a resol--

ver problemas provenientes de los mismos. 

Algunos de los procesos importantes de la organiza- 



	

' 	-;13c1W1 ry 

ciórefuerpnexplicados,.eb el! capítuo •segundopiaawprocede-

remosilw,enunciarlos(: !ollas comunicactones ,Aos papeles y las 

funcionesdesempeñadas-por los,biembros:4e loS gr,upoS, la 

formw de xesolver;problemas ytomar.decisionesyykas,norma 

dallos.Trupos y 'sin progresoi,Ua,manera,de-ejrylaidiree- 

ción,  y la autoridad,;.la :cooperación intergrupos 	las compe 

tencias: entre 	. 

EStetipocle- ,-intervención -es-,muyparecl4a a .1a de - 

formación,  de equipos:yalnyde*formación de relaciones en- 

tre.srupos con laAlferenciade , que e1, consultor.'deproce 

sos insisteillás—en‘diagnostitar. y entender -los ,eventos de - 

los.prócesos.. 

5.5.4 EJECUCION 

La planeación de la acción por sí misma no cristall.  

zaría los efectos del desarrolló' oTgabizácionaliipaTw la Ad-

ministración Pública Mexicana; por lo tanto, se requiere 

adecuar. la 	proptiostacon el.esquema.do  reforma - 

administrativa actual, 

Nuestro propósito es anexar un elemento que eonsid9, 

ramos de importancia para que coadyuve a los esfuerzas de , 

reforma administrativa; digamos que sería una variable 

dentro de las existentes. 
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VI!- ', id0 14% 

171ti:tádelante4describiremos-la-adectiacióni,delIfflesa 

rrdllolOrganivaCionall nL ateforinpAAdminsttrativw,Mexicalia 

1,111,: 	 - 

1 -,Desde eliptinto de.vista.del. programa dellnstrumentaw 

ciót de losImecanismosde reforma administrativa,del.actual-

sexenio i .tl desarrolló organizacional es :compatible, 

objetivo general, que dice: "Eztabtecet o adecuan., en au ca 

ea»ta4 , 6ngano.s.y:metaniamow_.que penmitan phumove,ft, (L-ímp/an 

tan V.iusn42.60-xmads admin¿stnativaa que tequienan /a.5-ekttida—t,  

de, dre Ejeelltívo. 	Iteactierdo'conel,  mencionado objetivo,' 

el papel del desarrollo organizacional en la Administración 

PúlIçt MexicanaSeriarde:órganojy:mecanismo 'queHpromueve--

y facilítávia.implantaciówdereforma:adminiltrativaEl, 

objettvo.Iiartícular aorta.plazo, serla:,: ltablecer.laa 

unidadesdedesarrollworganizacional. que-aactoren5:enila, 

techologfaJcorTespondientea los titulares, .:a 

las unidades operativas decadadependtncia:on .:la implanta-

ción de las estrategias de cambio planificado. 

A , niVet maeroadministrativo l l.a Coordinación de.Es-

tudios Administrativos'será,quien norme yllromuevailos-os-,.. 

fuerzos de desarrollo organizacional para las entidades p,-1,--

blicas. 

A nivel microadministrativo, la propuesta especifi- 

ca que 	se cree una unidad de desarrollo organizacional.- 



Su objetivo general seria: apoyar técnicamente a la CIDA 

en la' información que,,genere en=su gestión,y,ase,sorAr a DI% 

unidades' operativas`: en ala' aplicacióni del' cambio planificada., 

Asl, la propuesta se convierte en un instrumento adicional-

de reforma-  admisnistrativa.t Las unidades3 operativas. conjun 

temente con el (los) agente (s) de cambio que intervengan... 

involucrarán la tecnología: del desarrollo organizacional. 

A continuación 'explicamos el sistema macro y micro-. 

administrativo :del desarrollo 5organizacional en, la Adminis-!. 

tración pública-Mexicana : (ver -Gráfica S .2)— 

se mencionó la Coordinación General de. Estudios Ad,-

ministrativos, 'que será la que norme •, promueva, controle y- , 

evalúe. Desde luego, es conveniente que, tenga dentro de su , 

estructura orgánica un área técnica de desarrollo organiza ,  

cional, quien será la parte emisora <de los lineamientos que,  

someterá a aprobación del Coordinador General. 

Tanto la Administración Pública Centralizada, como-

en la Administración Pública Descentralizada, deberán agre--

gar una-unidad de desarrollo organizacional. que .dará servi!  

cio 'a todos sus órganos o niveles gerárquicos de ambas. moda', 

lidades, por lo que esas unidades tendrán un estrecho nexo 

con la Coordinación General de Estudios Administrativos. 
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51 5,  1 

Ei objetivo-general.delaS UnilládO- de'lbe'parrollo ,; 
1 Organizaciorál lrseria-,:—optimtz'ar:, la efectivildádlY eficacia a 

través de cp9penctrar-las—neeesicladds.Sy prOdoVerl el bienes- 

tar 
 

de inái4duos grupos, y de toda la depende4ia en don- 

de está adsC:rita;Ipara lograr la colabbeá¿ón y participa--

ción de losUMIsmos,mejora de-los-prceses, exclusión de li ,• 
mitacioneS:Ituel:OPeran en la cultura,Y-y de éste modo se con-, 

vierta en 'un:1- órgano o mecanismo de cambio de la Reforma Ad 

min i s trát iVa'-',, 

; 	1 

Inl el presente sexenio, para al;  ,programa interno de 

reforma ticibiliistrativa de las dependencias, el 1.•Oslionsable- 

es 	la Unidad de Organizaciéri y Método s 	Por lo mismo,'debe 

haber una coordinación  estrecha entre las UOM y 

Dbjetivos especl ficoS de las. Unidades de Desarrollo 

Organizacional 

1.- Facilitar que las personas funcionen Como seres 

humanos, y no en calidad de 'Ilementossecunda--

rios de 12,s zorrespondientes. onidadesadminis--

trativas. 

2 	Aumentar la 	 y ü1 uado (I&. apoyo en--- 

tre 1os 	 orgnu'.1.:"mo. 
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5.- Brindar oportunidades a miembros de los organis 

mos, que influyan en la forma de desempeñar el-

trabajo de su dependencia. 

6.- Procurar el entendimiento de que cada persona 

Elevar el nivel de entusiasmo, personal y el del 

bienestar de la unidad administrativa u organis 
J!3 	- 

mo. 

Manipular un medio para que sea posible encon--

trar trabajo estimulante, que ofrezca el inte--

rés de. una prueba por vencer. 

como ser humano tiene una serie de necesidades, 

las que son importantes para su trabajo y para-

su vida. 

.- Presentar oportunidades para que cada persona y 

grupos de las entidades, así como la organiza—

ción misma, desarrollen su potencialidad. 

Las Unidades de desarrollo organizacional estarán -

estructuradas de la siguiente manera: Responsable de la uni 

dad'Area técnica, Arca de operación y de servicios adminis-

trativos. La primera se encargará de adecuar a la unidad - 

admimítrativa (o sistema-cliente donde se interviene) la- 



metodología y estrategias de D.O., de acuerdo con la orlen. 

tación dada por la Coordinación General de Estudios Admlnil 

trativel. Al - área'de operación le correSpondé organizar, . 

ceórdilIrY ¿JéCUtár laSióí:'érVeiiCionóS de lós grupos de 

los agentes de cambio; los servicios administrativos do la 

unidad tienen por función organizar y coordinar la adminia-

traCiÓn de-  los recUrsoS'huMaños, Materiales y finanCieros,-

segó-h-ias tiorMáS, loS libeáMientos y procedimientos emana--

dos de la Oficialía Mayer, o GerenCia"de AdminiStración (se 

gún el caso),apricables a cada dependencia u organismo. 

Pedemos observar en el si'stéMa otras partes bite--

grantes, a manera de líneas que conectan con cada uno de --

los cuadros, como son: lineamientos, y la coordinación que. 

deben proporcionarla CoordináciÓn de Estudios para la Adral 

nistración Pública. 

Sin embargo, hay que enfatizar los nexos que exis—

ten entre la U.D.O. y la Administración Pública Centraliza-

da'y Descentralizada. El primero es la Coordinación que es 

la sincronización y unificación' de laS acciones de las dtfe 

rentes dependencias y grupos de personas involucradas; la -

Intervención, como anteriormente hablamos dicho en el capl-

tulo tercero, abarca las actividades previamente estableci-

das y seleccionadas por la organización con el apoyo dél 

asesor y empleados, con tareas orientadas al legro del 



1 	, 
ramientoldelag. unidades administrativas de la Administra-- 

ctón Pública. 

1 
Pero no puede haber- coordinación de la nada, ni in- 

tervenciones, sino existen los factores que se coordinen,-

y adónde se tiener- que, modificar con las herramientas nece-

sarias, por lo que;: el 'papel de la integración es fundamen--

tal 

 

Cada unidad dé, desarrollo organizacional, en cual:—

quiera de los dos tipos de adtinistración, es conveniente`-.  

que establezca la cantidad de dinero que requerirá anualMen -

tó, de acuerdo con el criterio de presupuesto por programas. 

Cada unidad de desearrollo Organizacional deberá planear 

sus instalaciones y equipo 'coilperea 'TlAs conveniente.  

También es necesario que se prevean los insumos ne—

cesarios referentes a suministros, en general, y a servi-

cios. Por último, el personal es el elemento principal pa 

ra que operen los demás aspectos que integran el esquema --

propuesto; además, el ser humano es uno de los motivos del-

presente estudio; claro está, ubicándolo dentro del contex-

to de la Administración Pública. 

Para explicar el sistema administrativo de opera—

ción del desarrollo organizacional (ver cuadro 5.3), empeza, 
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rentes conAosIlnaumoal. nivelt,dtrectivavsonllosIque:reciben 

las pautaslwri;seguireinforma¿ithiyinormasidtcLI, de 

Coordinación General de Estudios Administrativos. Con es--

toa datos,llos.funcionários:do-laUnidad.defbegarrollo Orga 

nlíacional tomandecisiones pata la aplicacióndel modelo5-

cotreapandiente; para.queltiego.denAnstrUcciones,ala.uni- 

dad , qiie.dirigan..  

El grupo de agentes de cambio es el que ejecuta el-

moddló en lá dependencia solicitante, o bien, aquella que - 

sea prioritaria por las caractéristicas de su -servicio, 

El grupo de investigación consiste en especialistas 

en administración y desarrello,:organizacional,.qUetienen -

la responsabilidad de adecuar o desarrollar la :operación de 

las iniciativas emanadas de la Coordinación General de Es-

tuidesvAdministrativos, AeAlcuerdocolvlasnecesidades de - 

la unidadadministrativaen dondestiaplicawiliplicarVel - 

Modelo. 

'.:E1 diseño de una; unidad de desarrollo organjamcie,-

ual,en la: AdiSinistración,Pribla Mexicana se inicia,  por el-

estudio de las oportunidades, ,.-4trategia y estructura de la 

unidad. 

Un análisis de la estrategia efectiva de la unidad- 



se inicia con un estudió de las oportunidades y los rloP1/0.1 

ncencomitailtes?delmedicylprosigUe eI estudiooáobre (11 

-moaol, en queléstossenrelacionanlcon loSprecursos;;I: 

H1, 

denIasoportunidadeslosTiesgos 10§-

reCursosAás Competencialylaestrategiadely -diseflo-de 

-organización .producetla eStructUranorgánica-de la Unidad do 

Desarrollo Organizacional; es decir, cómo estáorganizadíú—

la unidad para alcanzar sus objetivos. (1) 

14.1nanaIisía.dela.estrtictura.,orgánica de la U)DA)-

muestrat la subdiVisióndellas tareas esenciales:que deben-

realizarse, la asignación de estas tareas a individuos, y - 

'•lasinterrelaciones'de-estas tareas;. .a su vez,AOs indivi--

duosestablecén losobjetivos,mlítiCas principales 

nespararealizar'óbjetivos. 

El proceso administrativo para .nuestros motivo!) 

vamos a entendercortla división de 'treséreasLPlaneaml-

to estratégico, que es el proceso donde deciden los objeti-

vos de la U.D.O.; los cambios en éstos objetivos, los recur 

sosuSados'para alcanzar estos objetivos,ly las politicws - 

que` law de regir la adquiciSión, el uso yrladítpositión 

(1) En importante aclarar que la especifícacilin de estos pustosvarín=7,a 
nicadatinidad administrativa, dado que la tipología organizacional- --

del sector público es muy variada en tamaño, complejldad etc, por 
lo que cada entidad creará su U.D.O. de acuerdo con hilti see.!sida-
deo. 



) 

eSte'S recúrSóll'COntrei 'direc tive dá 	¡procese Por:1  'el que , 

einniVel 	a'legutá que 'Iás '-'rettirlo's,  Sean' obtenidoS,  

y -ti á addS f¿c bid 	éf i'dierit Oriente-  en 	Vitiente de - 

los objeti'v'óá 	'Organiz'act6iii doritrol:Poerátiv61 'es 'el ' 

proceso por el que se asegura que 	cumpla efectiva y efi-- 

cientemente eSPecificas tareas.'  

1 	En ,-adela.nte IVerentos -c6nio se manifiesta el '-'proceso'  

de'itre 'del , sistema'. 

Parttmos de 'un -  modelo inicial de desarroIlo'ergaiii-1  

zaciónal . ,,  como »cOnseduencla dé "estrattar' a IgUtias:'da radtérí s 

ticas que, suponemos, podrían resultar ''benóficas parICel 

fenómeno que estamos estudiando. 

'La siguiente sorra explorar las inforendias lógicas 

del modelo; esforzándose en deducir algunas consecuencias 

lógicas comparables se requiere' insistir en que los concep-

tos que se manejan en el modelo sean operacionales, lo que - 

permito , que las consecuencias sean comprobables." 

Las deduciones procedentes del modelo 'se' refieren a 

determinados aspectos que le sucederían a las unidades adái 

nistrati,vas si la dirección de la misma adaptase un crite-r 

rio determinado (por ejemplo, intervenir o no con estrate--

gias de desarrollo organizacional). 



La comprobación empírica exige que dos directivos 

dew,las_uniclades:. adstrAtj-Ya - PeTlit~kells4YRi49 bocho,1, 

deL,;criter ;o del;  111.04(11-9Aet49,saTYPP,9organ47raciOnal,-y,que., 

su-Pr_91)1 1r&4141z1i01.1. 	 111•Jcx1 - -, 
mentacióii .conel,que -trabajarán los.4gentes de cambio.»  • •  

Hay que tomar en cuenta queianAdministraciónP.úbli.„ 

ca Mexicana tiene muchos elementos, y que de acuerdo con 

esa jcaracterísticlinecesitaráHmás -~et,icOnevdel experi-

mento para comprobar la aplicabilidad delmodolo -bipotótico 

de desarrollo organizacional. En otras palabras, para estu-

diar,fenómenos complejos, i utilizando modelos simples,• necesi 

tamosuna,muest.ra de .gran tamaño, para ver-los efectos-40. 

las estrategias que abarcan al modelo. 

Además de las deducciones extraídas de un modelo --

con base en la observación desu construcción, se pretende-

verificar.la operacionalidad del modelo hipotético; natural 

mente, durante la evolución del diseño del mismo. 

En la parte de ensayo y verificación, el agente 'de-,  

cambio puede seleccionar entre tres alternativas: recopilar 

más datos, destinados a otra .comprobación; modificar el mo-

delo, cambiando los conceptos utilizados o las relaciones; 

que se han supuesto, o bien ambas cosas; y por último, deci 

dir que no es necesario recopilar más datos ni modificar el, 



modelo, y aplicarlo como base para el asesoramiento de la--

unidad administrativa correspondiente. 

La 1/irTlaci6P11,'TT" entender como el ,conve--

nir sin más,pruebas ni modificaciopes,del modelo, y en que-

el modelo es, aceptable como base para la acción. 

••:1?,". 

Después tenemos la formulación de una recomendación 

definitiva del modelo a los directivos. 

La decisión de aceptar el modelo como base para la-

acción, le corresponde a los directores de las dependencias 

en donde se pretende aplicar el modelo. 

En el caso del agente de cambio y del director de - 

la unidad administrativa, convienen de hecho en la estipula 

ción; el primero hace ciertas recomendaciones, pero ambos -

emprende/1,1.a ación, , y Sellega,por Último a ciertos resulta 

dos._11stosytiodon spr;,.conducir a.unancevtación definiti-

va del modelo:base,par“a acción, en cuyo caso puede vol--

ver a utilizarse en cualquier dependencia, con ajustes míni 

mos, o podría aplicarse de un modo rutinario; o bien, produ 

cir descontento-con,e1 modelo, y requerir ulterior acción -

por parte del grupo,investigador; entonces, puede cerrarse-

el ciclo, y comenzarse todo el proceso. 
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5.5.5 EVALUACION" 

¿Tall" vamos 	 act 

loy 

gro s alcanzados 131: 	 t11& 

nal, 

 

nal, respecto a los objetivos planteados en las intervenchl.  

( 

Las funciones de la evaluación del desarrollo arga- 

nizaciOria1 

.. Conocer los rersultados"da la intervención en' ror: ' 

ma más precisa. 

cioaiimfltV Ta  e Y,/ e n 

'zítOnd lán 	(los)'ageiité(s). 

7 i'.1-s'at'p'eet'oi 	mayor 

-de -se 	Lde 

de logro. 
 

.. Reforzar oportunamente las áreas de actiVidad en 

que el esfuerzo haya sido deficiente. 

.. Juzgar la viabilidad de los programas a la luz - 

de circunstancias y condiciones reales de opera- 

26) 



ción, posibilitándose las modificaciones y ajus-

tes a partii 'dé 'aa' evidencia'de'su'néCesidad 

laSactVidadeS'sübselCueniet' 	acuerdo 

cciiitoSréStiitadoá'ObtenidO'S  

La evaluación aporta el conocimieto de qué se hace, 

qué no Se'haCe,1t66'SóhátlYY''gráCiaSa'qUésehaCe lo --

que so hato. 

Para verdaderamente tener el papel de reguladores y 

promotores del esfuerzo de desarrollo organliáCiOnai, los -

errores y éxitos deben ser ubicados y explicados. 

Sin objetivos nom posible evaluar, por falta de - 

puntos de referencia; para manejar el criterio'del logro. 

Al evaluar el logro de los objetivos estaremos retroalimen-

tando a la tótalidad del sistema, con informacidn que será-

el punto de partida para afinar los planes previos (inclui-

dos los objetivos), en una constante optimizaci6n del rendi 

miento y eficacia del esfuerzo. 

Se establece el plan 'de acción por ejecutar y se --

evalúa lo realizado, a fin de reajustar la planeación. Sin 

la evaluación, jamás se sabrá si estamos empleando las es--

trategias más adecuadas para el logro de los objetivos en - 
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las circunstancias reales deintervención._ •;_; 

La eyaluaciónnp  sde, hacer hastaque,selmaní---

Listen los resultados, porque sería limitarla;,sino.que se-

evalúa en el proceso mismo. 

Esto rompecon,la,concepción.tradicional de laeva-. 

luación, en el sentido de que se dé hasta el final,y,aquí., 

se pretende que se incluya en todas las etapas. 

La evaluación se divide en; 

Evaluación diagnóstica. Esta evaluación nos permite 

juzgar de antemano),o,,quecurTi,rá en el.procesiode dearro, 

lic organizacional„jiene,como propósito tomar_decisioneS:'—

pertinentes para hacer a las intervenciones más viables  

eficaces, evitando actividades y caminos:inadecuados.. Se-

trata de identificar la realidad particular, de la iuterven7 

ción, comparándola con la realidad pretendida en los objeti 

vos, requisitos y condiciones que su logro demanda., ,E1 mo-. 

mento para iniciar la presente evaluación es al inicio de - 

la intervención, yaseaentodas las etapas, o en una parte de-

las mismas. 

Evaluación formativa. 	Es la evaluación mediante la 

cual juzgamos y controlamos el avance mismo de la interven- 



11,.! ,11u,1J 	. 

ón. 	propósito es tomar decisiones respecto a IaS al-- 
- oí11:)a. 	 ,)J 

Irnativas de acción y dirección que se van presentando' con 
¿rJ- 

›rme Se avanza en la intervención; 	 ' vención; asignar tareas espeCiá- 

ls a ciertos grupos, y continuar con determinada estrato-- 

precisa,- 

egula las intervenciones y las-  dirige a las Vías de 'preee- -t 
.; 	; 17,1 	, 	• 

mayor éficácía, así COMO ^deterMi-- 

ar la naturaleza y' Mddalidades' de las Subsiguientes etapas: 

1 momento de intervención es en cualqUierá de los Istint(5'-• 

ríticos del proceso, al terminar una etapa, o al emplear''- 
_ 

na distinta técnica. 

Evaluación por normas. Se refiere a la comparación 

evaluación del desempeño de cada esfuerzo, respecto a un-

rupo de esfuerzos con características que se suponen simi-

ares. Esto es, se evalúa cada resultado particular con 

na escala en que está representado un grupo de intervencio 

es o esfuerzos. 

Evaluación por criterios. Consiste en evaluar y --

njuiciar el rendimiento de cada intervención, considerado-

en términos de objetivos logrados, comparándolo con el yo--

lamen total de objetivos especificados para el proceso de -

desarrollo organizacional, o bien parte del proceso, dejan-

do a un lado, para efectos de contrastación, los resultados 

del resto del grupo de intervenciones. 

la o sustituirla. Con base en lá información más 

imiento que demuestren 
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El desarrollo organizacional es un proceso' 1nUpien-- 
te; por. lq tanto, es difícil delimitarlo de modo 

Por eso es escabroso dar evaluaciones totales; sin embitton  -0 -7.19„!  

podemos ,tomar en cuenta los cambios gradnales (doacuetdo -- 

con los objetivos específicos), nue pueden ocurrir en la -- 
• , 

cultura del sistema-cliente, el efecto inmediato de una in-

tervención orientada al individuo o grupo, el camhlo de ha-

bilidades que, pueden ser detectadas por el agente de cambio 

por medio, de 19,  observación, y fundamentándose en 41 esque-

ma conceptual que proporcionamos en todo el tema do evalua-

ción. 
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Y '11r 	, 4-3 1),  

t 	'Ci»íPiiODÁCI01.4" 	 LAS' III POT E'ái S  

DEL CAPITULO II. 

- 1.-  La admintstracIón y los obreros trabajanan como - 

dos catéis 'separadOs:-E1' obrero ratienahá su esfüerze,y-e: 

rá el iñi3 o Ue'cOnócta a'lfondo SU frabajo; pensó 

rendla- deMasidel','sría desplazado. LoS- estUdie'soS trata- --

han 'de 1reS'oir'' la PrOhléMátiCa que'iMeralia ea á'quelIa 

época. 'Dé '"é - t-á Manera.  se -  comprueha-  la primera' hipóteSiS -- 

de la inVesiigáCión.1  

Existe una total diferenciación del » áMhito 

'ller, albañilería, a'aiVel' de direcei6a, burocracia, etc.), 

en donde se efectuaron los estudios de los clásicos y de - 

administración científica, así cómo- de laS'irariables que - 

manejaren Por ±o tartta, sus conclusiones fueron poco riL-

cas para desprender principios de carácter universal. Como 

consecuencia, la segunda hipótesis es una observación váli 

da. 
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3. La falta de representatividad del hombre, como-

tal, se manifestó en sus estudios, porque igualaban In má-

quina con el individuo como dos factores similares do in—

vestigación para elevar la productividad; se adlestrnbn ú-

nicamente por el beneficio del patrón, y, en general, con-

la superación de jos,métodos tlel,trabajo„sólo se benefició 

a la administración. De esta manera se enriquece y verifi-

ca la tercera hipótesis. 

3. Algunos interesados en el, estudio del fenómeno-

burocrático, como Crozier y Blau, indican que_la idea de 

racionalidad es una concepción que no examina los.elemen--

tosde la organización informal; por lo Mismo,. es incomple 

ta para  desprender ciertas conclusiones o,evaluara laseT 

ganizaciones, lo cual es extensivo para las escuelas que 

le anteceden. Así se comprueba la cuarta hipótesis. 

5. Con el. movimiento de. lasrel.acionahnmann 1e-

descubre la importancia de los aspectos sociales de. la:; 

personas y grupos, y del impacto en la,productividad, ley - 

que permitió ampliar la perspectiva de análisis lIM ámbi 

to de trabajo, y a evolucionarlo, además de eliminar PI pa 

pel secundario del ser humano. De este modo se comprueba - 

la quinta hip6tesis. 

6. Efectivamente, observamos continuidad entre 	- 



la tePríP,  clásica, da;la iorganizagión,y,de Ias. ci.eneías:,del; 

compAmiler1Icl)q,1 131-19,11 9J1en9)41 40 4 coVniente:tde,H 

las relaciones humanas. Lo anterior valida la sexta hipóte 

sis planteada. , • 

7—Definitivamente, el, pensamento 

ha sufrido una, evolución„;. dado etio,al. mencionarla,4ife 

rentes ,corrientes, hemos destacado, que Ap,,ApInarma:-. 

apertan. ciertos ,ingredientpso inquietudes de 

eión adicionales, como.PO4rlan ser- los tiempos y moyimien 

tos, la necesidad de adiestramiento, y, en general,todos, 

sus principios. Como resultado, se comprueba la séptima 

hipótesis del trabajo. 

EEJ. CAPITULO III, 

8. Muchas teerfasy herramientas de la administra-, 

ción de prinoipiosdel siglo XX no correspondep,a1 mundo 7 ,  

actual. Se ha estructurado la corriente del desarrollo or-

ganizacional; en el fondo de su fundamentación está un nue 

vo concepto del hombre, que es el punto de referencia so--

bre el que tenemos que adecuar nuevas herramientas. En el-

desarrolle organizacional, varfan desde simples entrevis--

tas o cuestionarios, hasta grupos de encuentro o desarro--

llo de equipos. Parte de ideas de que sus intervenciones - 

vienen a afectar a todo el sistema organizacional. Así, ve 
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Ei 

9. En los subcapítulos de lo que es, Ylel»dbYeitV6 

del desarrollo organizacional, se hizo un desglose de las- 

defiWiCToneSiitiIizadaPerHoS 	 permi- 

tI6COMprobár'liá -thrte0óridiente'hiPótéSi,;-' l'éí)dto'á'cid61  • 

no -hayT-COntradifetión'riigrarrerenCláCUiri'de»fo'qbe'Clada'. 

centriírib';'hay'üria 	itiCidenen'IoS 1érMinOs' ide 

defiraícierie 

10. Los principios que se utilizan 	desaYtniib- 
organizacional se fundamentan en aportaciones de diferen—

tes materias que integran las cienci'a's del comportamiento; 

lo anterior tiene como consecuencia que esté bien cimenta-

doy .s1Siematizadosobrétedo que parte del-entendimien- 
to del*fa'etorAtiffs importantè  	organizacioneSiqUe 

el hombre:. 

DEL CAPITULO' IV. 

11. CoMo detectamos en las definiciones de: lo que-

es la Administración Pública, vimos que algunas de 'ellas --

hacen referencia a términos tan genéricos como Estado,'Gd-

hierno, etc., mientras que otros realzan los aspecto:3 mí--' 



croadministrativos orientados hacia la operaciónayes,-

el caso de los recursos humanos, materiales, financieros,-

sistemas y procedimientos, etc. por lojanto, la hipótesis 

es aceptada. 

12. Efectivamente, por conducto de diversos_admi-
.  

nistrativistas han delimitado la. Administración Pública Me 

xicana, tanto Centralizada como Descentralizada, pues han 

especificado la caracterización de los órgar,,S,q1.1ela:› com-, 

prenden. Lo que 1e,da validez a la decimosegundahipótesis 

do la presente investigación. 

13. Desde la promoción de reforma administrativa -

que hizo la Organización de las Naciones Unidas en,países-

n vías de desarrollo, ya tenia la perspectiva de moderni-

zar a la Administración Pública, pero con miras a hacer --

congruentes los instrumentos públicos utilizados en la re-

forma, con la promoción, articulada del desarrollo económi-

co y social. Asimismo, se comprueba la hipótesis correspon 

diente. 

14. La Reforma Administrativa en México, en el ---

transcurso de los últimos tres sexenios, han seguido una--

serie de etapas lógicas, siendo las presentadas a continua 

ción: diagnóstico, planeación de la acción, instrumentación 

y evaluaciones constantes. Debido a esto, la hipótesis es- 
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,7y,;111.1d 

SA 	 un 

de Administración Pública, fue cuando se impuiSlon''tói15.i: 

derablemente los esfuerzos de Reforma Administrativa. U--

contrames - qúé;' a'hiver Macro y 'mitrbádffiiitiStrátiVo, se en-

cúentrariioS'órgánOs'que'se'entalánáó nmáVoPérár' 

las-estiátegS'Y-iÓthiens de'Re'fOrma l AaMinistivase '  

eSPédificáron'lüs'objetiVes-Y Su'métodólogíá solii'e la etial 

setaP0aría,'áSí'comolos'insumós'iléceIarios-para su opvrá 

ción. Con esto se verifica la hiP6iesis planteada. 

que'revisalól-pará conocer 

túll'era : la Mociaiidáá'que'se marija en láleiorffia 

tratiVa-reSpetto'a.U¿er humano; lólíránlos 

se tiene una'Coricepéió 	 áe 

sóló se'ié ha' ConSIdérádonrécurS'O MIS de tí.;-' 

Ya:reilstenieS''(no hay influencia 'cle'lúS ciencias déi"tOM:: 

porta:miento); pero'sit cons iderar  Sus caractéríltitaS 

contradas en las aportaciones de los últimos decenios y --

sin asignarle la prioridad sobre los demás. Sólo menciona-

muy suprficialméfltC en Unode'lásdocuMentos"'a'iúS"Cientias -

del comportamiento. De esta forma, queda aceptada la HP(- 

tesis. 
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DEL CAPITULO V. 

,HrsulJ11:,~e 

.17- Una de. lassaliclas_a_esa,problemática-es4a,:-77 

propuesta ele un modelo de_ desarrollo organizacional:Ip.coma 

una respuesta a la necesidad del cambioya,especificado,,a 

lo largo de la investigación, y como una exigencia para mo 

dernizar a. la Administración Pública. Asj,se-comprueba la-

hipótesis planteada..  
• 

18. Sise adecúa el desarrollo organizacional a la 

Administración Pública Mexicana, se hizo, a través de un 

modelo en donde simplificamos algunos elcwlntos de, la rea- , 

lidad, respecto.a la actual operación de la Reforma,Admi--

nistrativa y de sus mecanismos; lo que,hicimos fue, adaptar, 

los siguientes órganos y mecanismos: planteamos la necesi-

dad de un área de desarrollo organizacional en la Coordina 

ción General de Estudios Administrativos; es,decir,a ni-7_ 

vel macroadministrativo; por otro lado, a nivel,microadmi7 

nistrativo, una unidad de desarrollo organizacional para 7 

cada dependencia u organismo. El sistema macro.2/; microadmk. 

nistrativo del modelo de desarrollo organizacional, además 

del sistema de operación de dicho modelo, todo esto forman 

do parte de una metodología, en donde se incorporó todo lo 

relacionado con el desarrollo organizacional, as i como con 

sus estrategias y técnicas. Se estableció la relación que- 

hay entre la unidad de desarróllo organizacional y la uní- 
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dad de organización y m6todos. En suma, tanto la Adminis—

tración Pública, como su sistema de t'arili6W la Re--

forma Administrativa, y el desarrollo organizacional, se--

adecfían-erUun'todé o. Sécómprueba :parcialmente la hipóte-
silpueste'qUe falta su instruMéntaci6nára Observar 

funcionamléntó real» 

HY9 Propusimos una Metodología:, 'étratégias de caffi 

bio, y construimos ciertos sistemas, con un criterio de'se' 

lección de aquellos elementos de desarrollo organizacional 

que podrían funcionar en 'relación con'el esqueMa de Refor-

ma AdMinistrativa. El indicador dé selección báSico nos 1 

hinpropOrcionadó 	experiencia y la'ObSerVaCión direetd - 

del CoMpotamlentO hUmáno'en el campo de'eStudio. La ante-

rior hipótesis la retomamoscoto pareialmenté-verdadera. 

20'. Respecto a una transformación o cambio masivo 

de la Administración PúbliCa; es rechazado coMpletamenté,-

porque Si'fuese aceptada la hipótesiS, entonces exaltarla-

mos al desarrollo organizacional, en la-misma Medida en 

que lo hicieron los otros pensadores de las otras corrien-

tes de la teoría de la organización; es decir, coma si fue' 

se el estudio final que resolviese tódos los problemas en 

otras palabras, no puede ser ]a verdad absoluta; ettimoS 

abiertos a cualquier modificación propuesta. Ha quedado 

bastante claro que la disciplina de análisis la empleamos.- 



como un instrumento que, a través de intervenir en los pro 

cesos organizacionales, se genere un cambio en los indivi-

duos y grupos, así como en sus creencias, actitudes y valo 

res, para que, a partir de esto, y de su debido reconoci--

miento del ser humano, se manifieste un cambio en";:íoda la-

maquinaria gubernamental, puesto que del hombre depende el 

buen funcionamiento del instrumental de Reforma -Uminístra 

tiva. De esta manera, se desprende una comprobación par-- 

, 
cial de nuestra hipótesis. 
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U. CONCLUSIONLS 

DEL CAPITULO II. 

1. No había cooperación entre el trabajador y la - 

administración,porque la Administración científica y los 

clásicos no respondieron a la problemática y a las necesi-

dades reales que imperaba en aquella época; esto se refle-

ja muy claramente en las soluciones que arrojaron sus esto 

dios, puesto que favorecieron sustancialmente a la adminis 

tración. 

2. A pesar de los esfuerzos de los estudiosos de la-

administración científica y de los clásicos, no manejaron-

todas las variables que se perciben en el trabajo, lo eual 

hace que sus principios se alejen de la realidad y que no-

tengan validez universal, porque operan sólo en determina--

das características. 

3. Al ser humano se le ha considerado y estudiado-

a la par del conjunto de herramientas y equipo, como ele- 



aenioi 	 ajia 	NO' tosanL  in' cuenta 

que el' háibré-tii:rfie.nna gran cUMPlejidad;" es'decir, 	aque 

lías cáraereriStiCas 

etcWIal soCialeS, etc.. 

4. Desde la administración científica hasta los --

cltsicos-,,  el pensamiento adminiStrativo'ha - construido las-

batles, 'n'f'undamentOS sobre Ies'Cuales - Se'cOnsitnyé el edífi 

clo de la teoríadt"la UrganizeCidadas 	laS'definl--

ciones que se dan en las otras conclusiones, y a lo largo-

del contexto del capítulo, nos hace reflexionar en el ca--

rácter incipiente de la misma teoría, y en la necesidad de 

que constantemente se enrigneican'o'superen los esquemas - 

conceptuales- establecidns ,  

5. Las.relaciones humanas revolucionaron la menta-

lidad de los estudiosos-  de laltdministraci6n1 por otro la-

do, sus resultados también impactaron.a los direCtivos de 

aquel entonces. Este movimiento fue cierta respuesta a pre 

sjoncs seclaies y demandas específicas, tales como la Crea 

ción de dos sindicatos y la movilidad social propiciada --

por la industrialización;.  sin embargo, los estudios de Hay 

torne, independientemente de la problemática mundial y so-

cial, dieron nacimiento a las relaciones humanas, que a su 

vez, sirvieron como respuesta a las peticiones sociales. 
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6. Las relaciones humanas coadyuvaron,a„sembrar 
, 	•*; ; 	, 	r "j• 	 t 3  

concepción basada en las,cienciasdelcompoxamipyito.;, dog,„ 
.;! 	 , 	3. 3  ; 	 .• 	 • 	• 	• 	• 	,) 

de luego,posteriormente,fueron. esxablpci7Indoe„lo,s,,,4u,- 1,11  

puestos que marcaron el empuje definitvo,;hagi.a,,9s4jtueya7 , 

escuela del pensamiento administrativo. 

' 	• 	; 	• 	; 	 • 

7. Lateorlade,laorgapzación.4eu P.erfoccio 

narse y a avanzar,obedeciendo,al, cftmulode,conocimientow, 

que han enriquecido al mundo,de,las,organizaciones:. 

DEL CAPITULO III. 

.:t 

8. El desarrollo organizacional es consecuencia, 

del esfuerzo de las diferentes contribuciones,  

las diversas corrientes, como de las disciplinas que expli 

caron las modalidades : del trabajo,Esto,. a...swvez:, crista- 

lizó en.,una disciplina que permitetener una visión aMplirt1 

del estudio de.los fenómenos:en el mundo del trabajo. Tan--.0 

es así, que anteriormente se ponía énfasis en el cambio -or).; 

ganizativo parcial, tranfiriéndose ahora al cambio grande 

de la totalidad de las organizaciones. En. otras palabraa, 

la moderna teoría de la organización establece una reja 

ción estrecha de los niveles micro, meso y macro, como parr),' 

te del contexto de la organización. 

9. Al utilizarse el método matricial permita tener 
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unaran'hérráMíenta pára: ánalilarCieitasdiSCiPliírias'qUe" 

se'PréSien'a:COnfUSión;'e bien; latiede'répielentarl iniLeS 

fuerzbPei cencill'ar'laS. diferenttación 	e*isten en 

la COnCeíitilaiizaCióri de las cienCías: sociales.' r 

'10'. Tenemos la confianza de que la tecnología.del—

desarrollo organizacional tiende a crecer, porque el cono- 

cimiento Iftpkrico en esta materia'ConstanteMenté se enri—

quece e integra, y se siguen haciendo esfuerzoS'útileS- pa-,  

ra-  elaborarhipótesis en aspectos eSpecfficbs"del-cámbio.-

deliberadd: 

' DEL 'CAPITULO 

11.1,ns'teóriCos.  y prácticos' de 	 AdMinistración-

PúblIca'orientan- sus'actiVidadeS `a''dos áreas';HbÚSitaMente-' 

a 'ripectli'qüe 'tengan que ver con 	 b 

política, o lo relativo a las técnicas' SUSeeptibles'de' a- 

plicarse; quizá a eso se debe la diferenciación en las de-

finiciones. En'otras•palabras, la Orientación; en sus con-

cepciones',-  depende de dónde se desenVuelve ol administra-

dor público (investigación y/o docencia, o bien, en el cam 

po directo), también debido al interés o tendencia por 

ciertas materias de estudio. 

12. A lo largo de la historia, la Administración - 
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Pública_Mexicana, hu,sufrido.constuntes,modificacienesque,,I, 

han delimitado,su,funcionamiento;y grganilagi6eie,/.pr.4nci. 

pal camlzoio,.ba,si0 enPuantoa,pu,esrtructura; secomprucha 

con uno de los últimos_documentosal respecto llamado Ley * 

Orgánica de la Administración Pública Federal. Allí se ra-

cionaliza sustancialmentela maquinaria gubernamental. 

13. En,México,se descartala,posibilidad de .que, ia 

reforma,administrativa tenga_, un enfoque meramente,tecnocril 

tico, porque se 4a,pretendido amarrar la mejoría in.PtrPMen, 

tal a un resultado final de provocar el desarrollo integral 

de la comunidad a la cual sirve la Administración Pública-

Mexicana. El perfeccionamiento se daria ,a través de; la re-

visión permanente de la tecnología administrativa que per-

mita coadyuvar a la. institucionalización e implantación de 

variados instrumentos, para que a su vez ejerza,un,.efect(.-

multiplicador,de beneficios, tanto .de los servidores públi 

cos, como de la comunidad. 

14. La Reforma Administrativa ha seguido una meto.- 

dologia, independientemente del periodo presidencial, lo -

que ha servido para recoger las experiencias que en esa ma, 

teria ha arrojado cada esfuerzo. 

15. La infraestructura de Reforma Administrativa - 

tiene las suficientes bases estructurales y funcionale,1 co 



' 

mo para aceptar cualquier innovación que impulse la moder-

na teoría de la organización. 

1,[1HH: 

16. Sc manifiesta aún la influencia de la adminis-

tración cientlfica,y de los clásicos en la documentación 

de Reforma Administrativa; nos referimos concretamente a 

que interpretan los recursos humanos como un elemento más- 
: 

dentro del basamento administrativo por utilizarse. Lo fun 

damental de la anterior obseración consiste . 	v en que no se- . , 	, . 	_ 	_ 	
. 

han considerado las aportaciones de la moderna teoría de-- 

	

la organización. 	 z La Reforma Administrativa avanaría si tu 

viera tina_transición de modelos mecánicos a orgánicos. El-

aspectohumano debería ser interpretado eomo punto de a--- 
- 

rranque y promotor de la Reforma Administrativa; como una-

salida para que no se vean frustradas las operaciones de - 

los demás instrumentos. 

DEL CAPITULO V. 

.17. Una alternativa que tiene la Reforma Adminis—

trativa. para facilitar ellogro de sus objetivos para su - 

institucionalización e implantación, es la aplicación del-

desarrollo organizacional como un instrumento de cambio en 

la Administración Pública; porque sería un complemento al-

enfoque estructural de reforma que se ha empleado. Sin em-

bargo, se pretende desviar esa orientación hacia los proee 
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: 	-,11t5smi ')op tlyv.)1;”o1111! 
sos organizacionales ( o lo que otros llaman esquemas con- 

nr  
ductistas, o modelos orgánicos) 	l , para ayudar a 

mo el desarrollo organizacional es una disciplina que so 

1 	fi !í11! 	 ,11 

emplea en ciertas organizaciones desde hace aproximadamen- 

- 
te veinte años, no Se ha aplicado en nuestro país en el ám ' 

• i 	 • 	 • 	 I 

bito que analizamos; por lo tanto, peco sé cónoce al reS-- 

pecto. 

18. El diseño de un ledelo de daáa.t.reilló organiza; 

- 	• 	• 	; 	• 	; 	; , 	, 
cional para ia AdministraciÓn Pública'nos'haCe deSpertár- -  

la' inquietud referente á su Verdadero desenvolVibiéntó en-

su aplicación, por lo que él presente estudió giteda 

) 
to, a fin de que sea el inicio obase de potteriores ettU. 

. 	• 	; . 

dios que complementen y afinen las idas qüe analizamos; 

en adelante, queda darle el impillso a este elenientoad 
; 	! 

nal de Reforma Administrativa por las personát que sd int$4, 

resen en su ejecución. 

19. La presente investigación originó la actualiza 

ción, en nuestro caso, dé las modernas tIcaiCaS o estrate-

gias de administración; lo resaltamos, porqué hos-permiii6—

crear, proponer y .SelecCionar" los lecaniSlot qUe'PeYfcéld'' 

narían a la Administración Pública. 

20. Creemos que los teóricos de las ciencia%dl 

comportamiento, al igual que los de las otras corriento 



tienen una predisposición a exaltar la disciplina que funda 

nieritaii;'Pár'eSiériVattreStil-tadOS :MUmbielessos: Quedó-

muy' clard ,eiiHel'cantextO delPrdSente r:trábajó'qUe,-  al'hacer-' 

itsa'del»facter'qUe'PróPOneMas,''se ManifieSta el'caMtifo neel' 

tipso -deHcainbiO' qUedó baStante adiara:del.' Per' últiMd;' 

mos que el empuje que tenga la Reforma Administrativa, en - 

blieria parte', ¡Sedría détérMitiarse por 'el Clima 'que las unida 

dés de' idesarr011b Organizational,-  'lograrían COn-SUS- interJ- 

venciones en el universo de adscripción, y se prestaría a 

eli.miar la resistencia al cambio. 

EVALUACION 

1. Dar a conocer la nécesidad de ampliar— los'lími-
tes de la Reforma Administrativa, con - la 'integratión de fác 

tores complementarios, de instrumentos que operen dentro de 

su contexto. 

2: La caracterfstiCa de paSar por alto' algunos 

los que -podrían set lOs'medios de refOrMa disponibles, para 

hacer a un lado la perspectiva limitada y la inercia. 

3. Los resultados positiVos, como consecuencia de -

la identificación e invención de herramientas para la Refor 

ma Administrativa, las cuales pueden probarse como muy efi-

caces o eficientes. 
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!;:14 

presente 

dio,„,que ,el ,personal.  os el.. .recurso, mris importantp, 	05,t, 

quien planea y:  mailej,a n„la Administracién Pública, adenithi - 

de ,elegir. los, mecanismos ique crea que causen mayor impaCto.. 

(P: 	
, 	• 	 , 	,,':• 	• 	' 	• 

5. Establecer la posibilidad, dp adecuar el desarro 

llo organizacionalnlosnyances de la Reforma Administratí 

ca. 	- 

6. El cambio que se promueve de creencias, actitu—

des y valores de los individuos, grupos.y organizaciones, - 

a través de técnicas e intervenciones en desarrollo organi 

zacional, básicamente calos procesos ,que se dan en esos -- 

tres niveles ya mencionados. 	. 

7. Aplicar el desarrollo organizacional (estrategia 

conductista), es un complemento de la Administracién Públi-

ca Mexlcana,en -su estrategia utilizada, _con un enfoque ex—

clusivamente. estructural (que es, en mucho, la oriontación-: 

que le asignan a sus trabajos las unidades de organizaci6n-

y métodos); de ahí que realcemos el primer tipo de estrate-

gia en nuestra investigación. Pero un -balance de los mis--

mos sería ideal. 



P,RONOST,ICO 

1,,Los„instrumentosdecambio,ppf,utilize en, lal 

Administración Públicamo son fijados para,siempre.;.,son men 

dificables en función de .las inoyacionesIdejas,vaTiacia-

nes de la tecnología administrativa, y de acuerdo con los - 

resultados de sus logros, que, pueden ser sometidos a cr£tt-

ca, análisis,,, desuso ,o renovación. 

2- Servirán las:unidades,de desarrollo organizacio-.. 

nal como retroalimentadoras de la Coordinación General de 

Estudios Administrativos; concretamente a las, condiciones, 

en general, en que se manifiesta el fenómeno de reforma, y-

que_sus características sean discutidas como consecuencia - , 

de la auscultación ,de las ,unidades: de,desarrollo, organiza 

cional en .sus intervenciones,,para que conjuntamente con 

los responsables de 1 a Coordinación General de Estudios,Ad-

minístrativos y de la unidad de organizaciáwy métodos, se-

definan las etapas y estrategias por seguir para perfeccio, 

nar estructuras, funciones, comportamientos, actitudes, y - 

así atender con excelencia las demandas 	de.la Administra-

ción Pública. 

3. El poco valor que le asignan a los esfuerzos in-

novadores algunos directivos de la Administración Pública,-

podría ser un freno al cambio propuesto. También hay que te, 



mar en cuenta que la Reforma Administrativa tiene dimenblo 

nes políticas, además de burocráticas, porque' la inestabllr 

dad politica de los líderes, o bien los periodos limitados 

desti'ejéreiCid»hacéqueel'alioyo''qúé'rVqúiere una' dise 

plind-cen'e'Se'thráCter'de'ConrinUidad; S'ea l Vifer'étiCiado-1 

gúh el` uPoye inCondicienal de' los altos'jefeS'. 

4:'dhañdb-se manifioSte el -cambió' eh la'AdMiniSrrh-

ción Pública Mexicana, se obligará h' que lOS aspe'ct'os norMa -

tivos sean revisados, dado el enfoque bastante legalista en 

qué sé basa, Ptiéstoque la estructura `y, en` general, todas-

las ucriAiidadeS ., Se fundatentah en un conjunto 'de' leyes', 

acuérdos',HdeetétoS cte.' • 

-5:-  'El cambio qUe se Conducirá 'en las'únidades opero 

tivas no Será-  por imposición:-sino por uná tcitá'I'coMprch 

si6n de los reSPonsables deHástas; . 'en 'especial, 'de Un enten 

dimienth de sús'comPortaMientoStíterioreS', 'll'evando a-quoj 

lós comportamientos nuevos por introdUCirse sean el reult1 

do de' l'as exPloracionds y'razotaMientos Conjúntos,' -vntro 

los reSpánsables y laS 'Unidades de desarrollo'organizacío-ji 
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