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1. - INTRODUCCION

Una de las inquietudes m4s grandes que he tenido desde el punto de
vista profesional, ha sido el hecho de ingresar a colaborar a la Adminis-
tracibn PGblica, ya que desde la época de estudiante en la Universidad, el
4rea de la psicologfa del trabajo, era en ese entonces psicologfa indus--
trial y como su nombre lo indica estaba orientada b&sicamente a la indus-
tria, a la empresa, a lo que se le ha dado por llamar iniciativa privada y
que ahora se le conoce como el sector privado, obviamente la orienta--
cibn profesional estaba enfocada bisicamente a los objetivos empresaria-
les. Cuando en el afio de 1974 se me invité a colaborar en el sector phbli-
co mi primer pensamiento fue el cébmo aplicar mi experiencia y conocimien
to de psicologfa industrial dentro de este sector ya que en esencia los obje
tivos se contraponen; unos buscando una eficiencia encaminada a una mayor
util idad econbmica y los otros buscando una eficacia encaminada en propor
cionar mejor servicio a la comunidad.

Esta primera y grande inquietud fue fundamentalmente en el rea de
capacitacién y desarrollo de per sonal ya que se me encomendd la funcibn
de efectuar programas de sensibilizacibn al personal para tratar de modi-
ficar, por un lado, la actitud del personal hacia el pGblico que recibe el -
servicio, y por el otro, buscar modificar la imagen de los recursos huma-
nos existentes, de un empleado llamado despectivamente "burbcrata', a -
una persona cuya actitud fuera de un verdadero servidor piblico.

"El burbcrata'’, que teniendo la funcibn de servir tiene una actitud de
demanda de que el pGblico le sirva, que el contribuyente debe de tener la
obligacién de conocer el enjambre de tr&mites administrativos necesarios
para hacer sus gestiones; de una conducta displicente, negligente, provo-
cador de confusibn en lugar de orientacibn; espectador de un '""minuett' po-
14tico en los niveles superiores ya que cualquier movimiento de esta fndole,
repercute en la administracién pGblica precisamente en estos niveles y Gini
camente ven pasar a personas que ahora son sus jefes y mafiana ya no, de
actitud de desesperacibn y desesperanza para una mejora en sus percepcio
nes y as{ poder jubilarse ya que su tiempo de hacerlo ha pasado hace mu-
chos afios; de un cimulo de enfermedades crbnicas por el tedio y rutina en
el trabajo; en fin con un gran resentimiento hacia algo o alguien que propi-
cia toda una conducta ficilmente observada la cual proyecta esta imagen -
de '""burbcrata''.

El servidor p@iblico, en cambio, con un gran sentido de servicio, hones
tidad y responsabilidad; con suficiente conocimiento de lo que es su trabajo
para poder orientar al pliblico; con un trabajo rico en actividades; con unos
jefes con sentido participativo; en fin con un medio organizacional '"'sano' -
que le permita obtener su desarrollo integral como trabajador y como ser
humano.



Todas las organizaciones modernas se enfrentan al reto y necesidad
de cumplir cabalmente los objetivos para las que fueron creadas. Este
problema se hace cada vez mis complejo, en virtud de que al avance cien
tffico, tecnolbgico, social y cultural plantean la necesidad de cuestionar;_
ajustar y reestructurar sistemas cuya funcionalidad ya no responden a -
las exigencias actuales.

En esta situacibn, los esfuerzos encaminados a un cambio de los re-
cursos humanos existentes en una organizacibn son de primordial impor-
tancia, asf como los ajustes organizacionales congruentes a los cambios
que puedan sufrir las personas. Entre las herramientas més Gtiles con
las que cuentan las organizaciones , tanto para la consecucibn 6ptima de
los objetivos, como para el desarrollo y satisfaccibn del personal, se en-
cuentran las relacionadas con la capacitacibén y desarrollo de los recursos
humanos, que se definen como aquella serie de actividades encomendadas
a proporcionar conocimientos, habilidades y actitudes al personal, estimu
lando su desenvolvimiento y habilitindoles para efectuar sus tareas en for
ma més eficiente y con mayor facilidad. (1)

En esta circunstancia, mi inquietud se manifest6 en una gran necesidad
de servir a esta organizacibn, en aportar parte de mis conocimientos y ex-
periencias, sino todas, a tratar de modificar las condiciones para un me-
jor desarrollo de las personas. Estas condiciones para mf son en primer
lugar la institucibn con todos sus factores de administracibn, instalacio-
nes, equipo, etc. y las caracterfsticas de las personas que tienen a su car
go el guiar esta institucibn; para que con su adecuacibn, crear un medio -
propicio para el desarrollo. Pero también hay que considerar al ser huma-
no que est4 realizando las tareas y actividades fundamentales para propor-
cionar el servicio a la comunidad, objetivo fundamental.

Existen actualmente personas dentro del sector pGblico con esta misma
inquietud, que estn a un nivel que realmente pueden propiciar estos cam-
bios condicionadores de desarrollo. Estas personas con mucha ilusifn -
desde hace algunos afios estin propiciando una reforma, que abarca todos
los aspectos de la administracibn, y 12 cual la han llamado la ""Reforma
Administrativa en el Sector PGblico'.

El presente trabajo lleva la intencibn de contribufir a la actual filoso-
ffa administrativa, en cuanto a la importancia que tiene el ser humano en
el cambio de las organizaciones.

Los objetivos de este estudio son:

1). - Establecer un diagnbstico de necesidades de capacitacibn en ba-
se al nivel de "salud" en la organizacibn.



2). - Orientar un cambio organizacional programado, evitando hasta
donde sea posible la resistencia a estos tipos de cambios ya sean de
un solo individuo, de un grupo o de toda la organizacibn.

3). - Proponer alternativas que tiendan a incrementar la ''salud' or-
ganizacional.

Tanto el diagnbstico de necesidades de capacitacibn, como el cambio
organizacional, se ven siempre implicados en un proceso, que mientras
més légico y racional sea, permite lograrlo con més eficacia.

Para llegar a establecer un nivel de t'igalud', se pretende efectuar un
an4lisis comparativo de una organizacifn del Sector PGblico Central, con
una organizacibn en donde se contemple factores que puedan garantizar -
una mayor eficacia, sin duplicidad de funciones, con establecimiento de
objetivos y metas que resulten comprensibles y por lo tanto viables, no
solo para los recursos humanos que integran la organizacibn, sino para
el pfiblico que recibe el servicio, ya que actualmente en la dependencia
estudiada existen situaciones que evidencian problemas que entre otras
se encuentran: retrasos en el trabajo; falta de colaboracibn; baja produc=-
tividad; fallas en la comunicacibn; actitudes desfavorables, etc.

Este anilisis se efectub con base en las opiniones del personal que -
conforma dicha organizacibn en los diferentes niveles jer&rquicos que exis
ten dentro de ella, utilizando el an$lisis factorial, que consiste en hacer
la distincibn y separacibn de los factores de la organizacibn, hasta llegar
al conocimiento de cada uno, con objeto de precisar su contribucibn cuan-
titativa en la realizacibn de las operaciones en determinado tiempo y sure
flejo en la organizacibn sana (2). Para ello fue necesario aplicar el mé-
todo de muestreo, por ser muy grande la poblacibn, objeto de nuestro in-
terés.

Para la estructuracibn de los factores estudiados en el presente tra-
bajo se toman en cuenta también:

a). - Los conocimientos requeridos en las actividades desempefiadas
para lograr que las personas sean més productivas en su trabajo ac-
tual y puedan desarrollarse plenamente.

b). - Las habilidades requeridas en las actividades especfficas de tra-
bajo, ya que el éxito de la organizacibn exige un desarrollo 6ptimo -
de la labor individual para que se definan y resuelvan las necesidades
de crecimiento de cada persona.

c). - Las actitudes del personal en su ambiente laboral, ya que todas
las personas independientemente de su jerarqufa, pueden, quiereny
harin un buen trabajo de acuerdo a las oportunidades que les brinde



la organizacibn.

Por Gltimo, quisiera expresar mi agradecimiento a todas las perso-
nas que tan perspicaz en unos momentos y tan colaboradores en otros -
me ayudaron con sus opiniones a la realizacibn de este trabajo; a mis compa
fieros por sus orientaciones, recomendaciones y aliento; a mis superiores
por las facilidades que me brindaron para poder recabar toda la informacifn
necesaria para el feliz término del estudio y en particular a mi secretaria
que con su ayuda fue posible transpasar mis manuscritos en blanco y negro
y sus sugerencias en redaccibn, le dieron mayor congruencia a mi pensa-
miento.



1.1 Antecedentes

A finales del siglo pasado, en la Europa central se empieza a estu~-
diar la administracibn p@iblica de una forma méis sistemé&tica, el tebrico
m4s importante es Alexis de Tocqueville (1836) que a rafz de la aparicibn
de la democracia como forma de gobierno, establece ciertos lineamien-
tos para el estudio de la administracibn. (3)

Tocqueville apunta primordialmente la necesidad de conformar con -
cierta l6gica, un conjunto de acciones administrativas para establecer -
principios generales a seguir, tratando de relacionar la estabilidad admi-
nistrativa con las costumbres sociales, considerando en esta relacibn dos
aspectos, uno interno netamente administrativo y funcional y el otro exter
no, esencialmente polftico.

Con esta base, los lineamientos que establece Tocqueville, son:

.
1) La centralizacibn y descentralizacibn tanto administrativa como
gubernamental.

2) La situacibén de los funcionarios pfiblicos y como se fijan sus sala-
rios.

3) El manejo de las finanzas plblicas
4) La corrupcibn administrativa

5) La inestabilidad administrativa y la necesidad de estructurar una
ciencia de la administracibn.

Como se puede observar, en primer lugar la importancia de la inter-
accibn que desde ese tiempo se le daba al aspecto politico y administra-~
tivo, que en la actualidad se puede observar con marcado énfasis; ademé&s
la preocupacibn que se tenfa tanto del manejo de las finanzas asf como de
la corrupcibn y por Gltimo que la inestabilidad administrativa preocupa
al grado de tratar de establecer una ciencia administrativa que logre im-
plementar las bases de tal manera que afecte lo menos posible a la admi-
nistracibn los embates del poder politico en su lucha por el control.

En esa misma &poca pero en América, la preocupacibn se centraba
en la administracibén industrial dando pautas para alcanzar resultados 6p-
timos invirtiendo un esfuerzo mfnimo lo que dib origen a la administra-
cibn cientffica que contribuye a la preocupacibn de la época en cuanto a
sefialar que el estudio de la administracibén deber4 tomar en cuenta a és-
ta como un proceso, es decir, seguir un curso de accibn ordenado, pre-
viendo y eligiendo los mejores recursos a nuestro alcance y coordinando



los esfuerzos de nuestra experiencia. Los tebricos m4s representativos
de esta inquietud es F. W. Taylor y H. Fayol (1856).(4)

En cuanto a la administracién pfiblica, aquf mismo en América, sur-
gib el pensamiento de W. Wilson (1887), que insisti6 en la importancia de
estudiar en forma sistemé&tica a la administracibn pliblica y propone tres
etapas para su estudio. (5)

1) Un conocimiento hist6rico de la teorfa de la administracibn pGbli
ca.

2) Establecer un objetivo para su estudio.
3) Disefiar un método para desarrollar el anilisis.

Este punto de vista le da més congruencia a las preocupaciones tebri-
cas, ya que de un sefialamiento de proceso en el estudio de la administra-
cibn, se pasa al disefio de una metodologfa en base a un objetivo y con un
conocimiento previo de la historia de la teorfa de la administracibn pGbli-
ca.

En el presente siglo, la revolucibn proletaria en Europa propicia un
cambio sustancial en el estudio de la administracibén pfiblica, ya que Car-
los Marx establece un proceso para que se dé esta revolucibn, yes V. Le
nin (1917) que analiza la administracibn desde el punto de vista de Marx,
estableciendo cuatro puntos b&isicos: (6)

1) Romper con el aparato administrativo pliblico, condicifn indispen
sable para llevar a cabo una revolucibn.

2) Establecer un aparato administrativo popular.
3) Organizar la "unidad de la nacibén'' (centralismo administrativo).
4) Destrufr el Estado parésito.

Como se puede apreciar, proponfan un cambio total en cuanto a la -
concepcibn que hasta ese momento se tenfa tanto del estudio de la adminis
tracibn, como en la gestibn administrativa en sf. Por un lado proponer
romper con todo un aparato administrativo establecido, ; un punto de vista
novedoso a su &poca pero con gran riesgo en cuanto al objetivo que persi-
gue la administracién pGiblica de proporcionar el servicio y ser instrumen
to del poder polftico, ya que la responsabilidad recafa en la ""unidad de ia
nacibn" provocando primeramente un centralismo administrativo para caer
posteriormente en una desiminacibn de la responsabilidad en todos y cada
uno de los miembros de la unidad de la nacibn.



El contraste del momento lo establecfa el sistema prusiano, don
de la autoridad predominaba en todos los sentidos, siendo W. Weber
(1922) el que partiendo de esta base, establece una teorfa burocriti-
ca clasificando a la autoridad en tres tipos: (7)

1). - La autoridad tradicional, que se fundamenta en la costum-
bre.

2). - La autoridad carismética, que tiene su fundamento en el -
prestigio personal de un 1lfder.

3). - La autoridad legal racional, basada principalmente en un cuer-
po de reglas legales 16gicamente dispuesta.

Punto de vista muy importante éste de Weber ya que se empieza
a relacionar el estudio de la administracibén con un recurso importan-
te que es el humano, y se le d4 el énfasis al sefialar que es el hombre
a través de la autoridad que ejerce el que condiciona el tipo de admi-
nistracibn.

En América, continfia predominando la preocupacibn por lograr
una administracién m4s eficiente y es C. D. White (1926) que logra -
sistematizar lo referente a la administracién como es la planeacibn,
organizacibn, ejecucibn, control,, administracibn financiera, de per-
sonal, de capacitacibn, relaciones industriales, etc. utiliza para ello,
un método de estudio que hace coincidir a la administracibn como ar-
te, y como sistema, es decir, explica la estructura y los procesos,
estableciendo un método de anflisis vigente hasta la fecha. Continfia
predominando pues, el estudio de la administracién en funcibn de la
administracibn. (8)

Es hasta mediados de este siglo que se empieza a tomar las ideas
iniciales de Weber en el sentido de darle importancia al estudio de la
administracibn en relacibn al hombre, y es H. A. Simon (1947) que -
pone especial énfasis en el modelo de equilibrio de la organizacibn,
explicando la supervivencia y el crecimiento de ésta, en funcibn de -
las motivaciones recfiprocas de los miembros de la organizacibn, dan-
do prioridad a los procesos cognoscitivos y a los elementos raciona-
les del comportamiento humano dentro de las organizaciones. (9)

Este punto de vista desencadena un interés a estudiar al hombre
dentro de las organizaciones y empiezan a surgir tebricos postulan-
do a cerca del comportamiento humano. Los que m4s sobresalieron
fueron Abraham Maslow (1954) que establece la escala de necesidades
del ser hurnano, sefialando necesidades primarias y secundarias. Se-
gQn su teorfa, se establece una jerarqufa en la cual las necesidades -
superiores no motivan sino hasta que las anteriores han alcanzado un



nivel adecuado de satisfaccibén.(10)

Por otro lado R. Tanneanbaum (1958) orienta sus estudios al com
portamiento directivo, ya que este comportamiento determina en cier-
ta forma el tipo de organizacibn. (11)

Establece dos tipos de estilos radicalmente opuestos de compor=-
tamiento, el autoritario cuya preocupacibn principal es la realizacibn
del trabajo, y el democrético que enfatiza las relaciones humanas; es
tos dos tipos tienen una amplia gama de comportamiento que estable-
cen un contfnum en el estilo de liderazgo. Ademé&s existen tres con-
juntos de fuerzas que influyen en el comportamiento directivo dentro
de la organizacibn: a) fuerza del 1fder mismo, b) de los subordinados
y c) de la situacibn.

Federick Herzberg (1965) establece una teorfa sobre la motivacibn,
donde sefiala dos tipos de factores, unos que provocan disatisfaccibn -
cuando no estin presentes, es decir, distraen la atencibn de la perso-
na en cuanto a su responsabilidad fundamental m&s no causan insatis-
faccibn, a estos factores les llaman higiénicos o del medio ffsico-so-
cial de la persona; pueden considerarse en estos factores, las polfti-
cas administrativas, la supervisibn, condiciones laborales, relacio=-
nes interpersonales, etc. El otro tipo de factores causan satisfaccibn
cuando estin presentes, pero provocan insatisfaccibn cuando hay caren-
cia de ellos; a estos factores les llama motivadores y pueden conside-
rarse en este tipo, el reconocimiento, los logros obtenidos, el traba-
jo rico en funciones y responsabilidades, etc. (12)

Estos postulados se consideraron para estudios posteriores en -
cuanto a la relacibn hombre-organizacibn, por ejemplo Ch. Argyris
(1967) basindose en la teorfa de Maslow, sefiala que existen una incon
gruencia bésica entre las caracterfsticas de una persona adulta, ma-
dura emocionalmente y las caracterf{sticas de las organizaciones tra=-
dicionales, esto provoca la urgente necesidad de cambiar los sistemas
tradicionales que operan en las organizaciones, es decir que debemos
considerar una adecuacibn permanente en las estructuras de las orga=-
nizaciones. (13)

Casi simultineamente a Argyris, surge en base a los postulados
en Tanneanbaum, la teorfa de D. Mac Gregor (1969) donde establece
una dicotomfa trabajo-persona, por un lado la teorfa '"X'" que da €nfa=
sis en el trabajo, la persona es irresponsable y no le gusta trabajar,
por el otro la teorfa ''Y'" en dond€ primordialmente el individuo es
el que cuenta, el trabajo vendr4 a ser una consecuencia del interés que
se tenga en la persona. (14)



En la actualidad las tendencias en el estudio de la administra-
cibn es hacia el aspecto social y es P. Drucker (1974) que afirma -
que la administracién es la Gnica alternativa contra la tiranfa, para
€1, no hay mayor alternativa social, que la existencia de institucio-
nes que realicen tareas sociales especfficas. Establece dos aspec-
tos por un lado, las tareas que son las responsabilidades de los ad-
ministradores en el desarrollo de esas tareas sociales; y por el otro
las pricticas administrativas, se desarrollan en base a la toma de -
decisiones.(15)

Es el primer tebrico que eleva a la administracién a una catego-
rfa social nunca antes lograda, dice que la administracibn es el eje
que hace funcionar a la sociedad, es su motor y en especial la admi-
nistracibn piblica es la que muy principalmente cumple esta funcibn.

Actualmente en México existe una preocupacibn para analizar en
base a todas estas teorfas la situacibn de la administracibn piblica y
proponer acciones encaminadas a adecuar el aparato administrativo
a la realidad social, econbmica y polftica del pafs.

Estas acciones que pretenden ser permanczntes y sistemfticas -
las han llamado reformas administrativas del gobierno federal y tien-
den a la racionalizacibn de todos los recursos que tiene asignado y los
que se le asignen, para cumplir con los objetivos sociales que tiene -
encomendados.

En el afio de 1943 el Poder Ejecutivo, crea una comisibén interse-
cretarial para llevar a cabo una planeacibn coordinada para lograr un
mejoramiento del rendimiento del personal, con el objetivo de supri-
mir servicios no indispensables y hacer m4s expeditos los trimites -
administrativos y optimizar los recursos humanos, materiales y fi-
nancieros de que disponfan. (16)

El constante crecimiento de las funciones encomendadas al esta-
do, daba; cierta anarqufa a la reforma, por este motivo en 1965, se
modifica la comisibn intersecretarial y se forma la Comisién de Ad-
ministracién PGblica dependiente de la entonces Secretarfa de la Pre-
sidencia, y se le encomienda enfocar técnica y formalmente la refor-
ma administrativa, sefialéndole los objetivos siguientes:

1. - Dictaminar la mis adecuada estructura de la administracién
plblica y las modificaciones que deberfan efectuarse en su actual
organizacibn para:

1.1 Introducir la accibn y el proceso de desarrollo econbmi-
co y social del pafs, con justicia social.
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1.2 Introducir técnicas de organizacibn administrativa al
aparato gubernamental que resulten convenientes para al-
canzar el objetivo anterior.

1.3 Lograr mejor preparacibén del personal gubernamental.

2. - Proponer reformas a la legislacibn y las medidas adminis-
trativas que procedan.

Esta comisibn durb dos afios de gestibn y realizb un diagnéstico
global de la administracibn pliblica, y presentf conclusiones al res-
pecto disolviéndose posteriormente. Cabe sefialar que dicho diagnbs
tico fue exclusivamente trabajo de escritorio.

En 1971 se dispuso sistematizar dentro de las instituciones va--
rias recomendaciones formuladas en la Comisién de Administracibn
Ptblica, por lo que se crearon las Comisiones Internas de Adminis-
tracién (CIDA); las Unidades de Organizacibn y Métodos (UOM); Las
Unidades de Programacibn y Presupuesto (UPP) en todas las dependen-
cias del ejecutivo, aunque en ese momento ya existfan algunas de di--
chas funciones.

Para la coordinacién y normatividad de estas unidades, se creb
la Direccibn de Estudios Administrativos dependiendo de la Secreta-
rfa de la Presidencia.

En 1976 los estudios y recomendaciones realizados por aquella
Comisién de Administracibn P@iblica, sirvieron de base para efec-
tuar las modificaciones a la '"Ley de Secretarfas 'y Departamentod
de Estado' y crear la '"Ley orgénica de la Administracién Pfblica -
Federal' la cual, al ser enviada al Congreso de la Unibn para su apro-
bacibn, en la Exposicibn de Motivos se menciona:"

"El actual aparato administrativo facilité el cumplimiento de un buen

nimero de las metas de nuestra revolucibn, en las diversas etapas de
su desarrollo e institucionalizacibén. Sin embargo, no puede esperar-
se que una estructura orgénica, cuyo Gltimo ajuste de fondo fue rea-

lizado hace dieciocho afios, siga atendiendo la misma eficacia para -

resolver, hoy dfa, los problemas que plantea un pafs cuyas activida-

des socio-econbmicas son considerablemente m&s amplias y comple-

jas que las de entonces" (17)

Este pensamiento evidencia una tendencia técnica administrati-
va para que una organizacibn, sea cual fuere esta, tenga una mayor
eficacia en los objetivos planteados. El Lic. José L6pez Portillo en
su libro Génesis y Teorfa General del Estado dice: ''La organizacibn
es, en Gltima instancia problema de técnica; recomendacifn concien-
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te para hacer bien una cosa. Es problema de perfeccifn, de mejo-
ramiento. Por eso es profundamente humano; por eso, es problema
que resuelve la cultura humana' (18).

Se sigue mencionando en la exposicibn de motivos:

"La reorganizacibn que se requiere debe orientarse mis que are
volucionar la actual estructura, a generalizar aquellas soluciones que
han acreditado su eficacia... que permitan evitar las duplicaciones -
existentes, precisar responsabilidades y simplificar estructuras, de
manera que el Poder Ejecutivo Federal cuente con un instrumento ad-
ministrativo'. ..

Ademés la filosoffa administrativa plasmada en esta exposicibn de
motivos, no excluye, y sf en cambio enfatiza, un factor muy importan-
te en una accibn de cambio organizacional de esta envergadura, como
es el recurso humano dentro de las organizaciones y las personas a
las cuales se les proporciona el servicio.

"Para lograrlo se vuelve necesario que tanto los servidores pG-
blicos como la poblacifn en general, conozcan en forma clara y pre-
cisa cuales son las facultades... Esta reorganizacibn se vuelve prere-
quisito indispensable para exigir de todos mayor responsabilidad, ho-
nestidad y esfuerzo.. lLa Administracién PGblica Mexicana es fruto de
la experiencia de muchos afios y de muchos hombres''.

La preocupacibn que se manifiesta en este pensamiento es eviden
te, y al ser autorizada la nueva ley orgénica por el Congreso, da ini-
cio a una seriede etapas que el Poder Ejecutivo se plantea para alcan-
zar con la reforma administrativa una mejor adecuacibn de las insti-
tuciones gubernamentales.

Esta primer etapa de la reforma administrativa persegufa como
objetivo organizar al gobierno para organizar al pafs, se orienta espe
cfficamente hacia las reformas institucionales ordenadas por la nueva
ley orginica y consistib en una serie de acciones concretas de reacomo
do de 59 unidades administrativas, una reubicacibn de plazas de alrede
dor de 79, 000 y se regularizaron 3,169 trabajadores que se encontraban
en situacibn irregular y finalmente la adecuacibn presupuestal contribu-
y6 a lograr mayor efectividad en estas acciones. (19)

En 1977 en el mes de julio se inicib la segunda etapa cuyo objeti-
vo fue sectorizar las actividades de la administracibn pfiblica y las ac
ciones se orientaron a instrumentar las reformas sectoriales, es decir;
anteriormente existfan dos sectores, central y paraestatal; cuya comu-
nicacibn entre ellos era indefinida y las responsabilidades difusas. Con
estas reformas, el sector central definié cabezas para supervisar al
sector paraestatal; y de 906 organizaciones paraestatales, que se rees-
tructuraron , actualmente existen 891 organizadas por cabeza de sec-



=L oL

tores siendo las Secretarfias de Hacienda y Crédito Piblico, Patri-
monio y Fomento Industrial; Agricultura y Recursos Hidr4ulicos y -
Asentamientos Humanos y Obras PGblicas, las cabezas sectoriales
m#és importantes por el nimero de entidades paraestatales asignadas
para su coordinacibn.

En el mismo afio de 1977 pero en el mes de diciembre se hech$ .a
caminar la tercera etapa que consisti® precisamente en la coordina-
cibn de las acciones intersecretariales estableciéndose los Gabinetes
Econbmicos y Agropecuarios, las Comisiones de Gasto Financiamien
to y los de Precios Salarios y Empleos, asf como otros grupos institu
cionales.

En abril de 1978 se inicib la cuarta etapa cuyo objetivo se orien-
ta a promover y garantizar la participacibn ciudadana en la programa-
cibn de las acciones de reforma administrativa tratando con esto, sim
plificar los trimites burocréiticos y la atencibn y orientacibn al pGbli
co, esta etapa la llamaron Reforma de Ventanilla.

Actualmente se esti planeando la quinta etapa, la cual contempla
las reformas al sistema de Administracibn y Desarrollo de Personal
del Poder Ejecutivo Federal, con un prop6sito bien definido de mejo-
rar por un lado los conocimientos técnicos y administrativos, y por
el otro las actitudes de los trabajadores a efecto de que se cumplan -
m#is eficazmente los fines del Estado.

Con esta revisibn general de las teorfas administrativas y lo que
el gobierno de la Repiblica esti efectuando para adecuar y poner a
tiempo las estructuras administrativas del Poder Polftico para lograr
sus objetivos, asf como los esfuerzos por saneralas en cuanto a la co-
rrupcibn existente; se visualiza la preocupacibn en cuanto a la necesi-
dad de tecnificar la administracibén, reorganizar las instituciones y -
capacitar a sus recursos humanos factor principal y esencial para lo
grar concretar la preccupacibn y filosoffa imperante en la actualidad.

Pretendo con este estudio contribufr dentro de mis capacidades
y conocimientos, a atenuar la preocupacibn y reforzar la filosoffa en
relacibn a la importancia que tiene el ser humano en el cambio de
las organizaciones, y si se considera la magnitud de la administra-
cibén pliblica mexicana y las reformas que se estin llevando a cabo,
que implican cambios substanciales, se asentfia la importancia de
los seres humanos dentro de las instituciones.
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2.- CONCEPTOS GENERALES
2.1 La Ciencia
2.2 E1 Mé&todo Cientffico
2. 3 E1 Método Estadfstico

2.4 La Hipbtesis de trabajo
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2.1 La Ciencia

La ciencia es entendida como el conocimiento de la verdad, ésta pue-
de ser definida como la justa correspondencia entre los hechos y las ideas
que de ellos tenemos, la ciencia tiene por objetivo descubrir las causas de
los fenbmenos que estudia y las leyes que los rigen. Para M. Bunge, (20)
"es un creciente cuerpo de ideas..., que pueden caracterizarse como co-
nocimiento racional, sistemftico, exacto, verificable, y por consiguiente,
falible''.

El conocimiento cientffico se elabora, de manera convencional, clasi
ficando y separando fenbmenos que se supone son de distinta naturaleza -
(astronbémicos, geogréficos, ffsicos, quimicos, biolégicos, psicolbgicos,
econbmicos, sociales, administrativos, etc.). No obstante que en la rea
lidad se producen todos, formando un complejo muy variado y diffcil de -
estudiar en su totalidad, este conocimiento cientffico y la investigacién -
cientifica integran el contenido de una totalidad estructurada y con leyes
propias llamada ciencia, que consta de dos partes fundamentales 16gica-
mente interrelacionadas.

Conocimiento Cientffico
Ciencia /

Investigacibn Cientffica

El conocimiento cientffico se encamina a la bfisqueda de leyes y la -
manera de aplicarlos, induce los hechos singulares en pautas generales
que con las leyes. "EI ffsico Mach ha escrito que una ley cientffica es -
una pura limitacién de posibilidades'(2). Cuando se dice por ejemplo, -
que los cuerpos, a la misma temperatura, obedecen a tales o cuales con
diciones de volumen o presibn, lo finico que hace es fijar un 1fmite de la
posibilidad.

Objetos de conocimiento:

a) El hombre mismo

b) Las funciones
1) Las ffsicas (el calor, la luz, la electricidad, etc.)
2) Las bioldgicas (la fecundacibn, la reproduccibn, etc.)
3) Las psicolbgicas (la conducta, la motivacibn, etc.)

4) Las sociales (aquellas actividades que desempefian los gru-
pos humanos cuando forman instituciones)
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c) Los conceptos y las ideas. (son abstracciones que el hombre ha-
ce a partir de la observacibn o de la experimentacibn con datos que -
provienen de la realidad).

2.2 El método cientifico.

El método cientifico se refiere a la manera, o el procedimiento que
el hombre ha empleado para hacer la ciencia, principia siempre con verda
des que se estima son evidentes por sf mismas (verdades convencionales
a las que se llama axiomas, principios o postulados; para que de estos
surja alglin conocimiento cientffico deben ser: no contradictorios, no ex-
clhiyentesni opuestos.

La palabra método significa: camino que lleva a un sitio, su significa-
do en filosoffa es: '"persecucibén, es decir investigacibn'' pero con un plan
prefijado y con unas reglas determinadas (21)Ortega y Gasset dice que "E1
método es reaccibn a una duda, toda duda es postulacibén de un método. El
haber unido ambas cosas con la mayor sencillez es el maravilloso ejemplo
de perspicacia que nos di6 Descartes inventando la '"duda metbdica'(22).

Una vez formulados los principios, el método cientffico comprende -
solo dos operaciones fundamentales, la observacibn y la experimentacibn.

Observar es ver, mirar o percibir, pero cuando previamente en el in
terior de quien percibe, hay un orden establecido por los postulados o los
axiomas. En la observacibn, el observador no modifica las condiciones -
en las cuales el fenbmeno se da, esto presupone, conocer ''todas'' las con-
diciones que se requieren para que el fenbmeno se produzca, todas entre
comillas, por que en realidad se advierten solo las condiciones principa-
les. En cambio en la experimentacibn sf modificamos las condiciones en
que el fenbmeno estudiado se produce, tratamos en este caso de encontrar
la correspondencia entre la modificacibn introducida, variable indepen--
diente que es aquella que va a ser manipulada por el investigador y la -
que se produce en el fenbmeno, variable dependiente y, que constituyen
los resultados.(23)

2. 3 EIl método estadistico

Cuando observamos determinadas irregularidades en las cuales adver-
timos una sucesibn de causa a efecto, durante un tiempo, podremos esta-
blecer la ley a la que est&n sujetos los fenbmenos, e incluso formularlos
mediante ecuaciones matemé&ticas, pero hay otros casos en los que los fe-
nbmenos son en extremo complicados y dan la apariencia de conjuntos desor
denados de manifestaciones muy variadas y complejas que hay que estudiar
en su conjunto; en el primer caso, cuando los fenémenos se sujetan a la -
""Ley de la Causalidad'’ se resuelven problemas de tipo individual, en el se
gundo caso se estudian los conjuntos y una de las opciones es el de aplicar
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el método estadistico, que es una técnica basada en las mateméticas.

Las leyes estadisticas, informan y encuentran las regularidades de
esos fenbmenos, en apariencia desordenados. Es un hecho sorprenden-
te que en el método estadfstico adquiera la méxima importancia el estu-
dio del azar y sus leyes.

MatemAticamente la curva del azar, también llamada curva normal o
de Gauss, representa en una proporcibén muy grande la ley fundamental -
de muchos fendmenos.

Las leyes del azar son conocidas también como leyes estadisticas y
a los fenbmenos se le entiende o como regidos por leyes de causalidad o
por las leyes del azar.

Cuando un fendmeno se distribuye conforme a la curva normal, enton-
ces ya se sabe de antemano que ese fenbmeno estd producido por la.concu-
rrencia o multiplicidad de causas. El hecho de que la curva normal sea -
también la curva del azar o de probabilidades, lleva a comprender lo que
en realidad es el azar; éste, como hecho imprevisible es la concurrencia
de un conjunto de factores que se desconocen. La previsibn, cuando el
fenbmeno individual que se ha estudiado esti regido por una ley de causa-
lidad puede ser rigurosamente exacta y aplicarse a un hecho individual.
En cambio, la previsién cuando se basa en procedimientos estadfsticos,

o de cllculo de probabilidades no puede referirse nunca a un resultado -
exacto, aplicable a un caso particular. Es exacta la previsibn en tanto
que se aplica al conjunto.

Una técnica de medicibn muy usual e importante en estadfstica es la co-
rrelacibn que consiste en el grado de concomitancia entre dos o més varia-
bles expresado por el coeficiente de correlacibn al que podemos describir
como ''un {ndice numérico que nos expresa si existe concomitancia entre
dos variables y de ser asf, su gradc!'. Una perfecta correspondencia entre
las dos variables es expresada por +1; una correspondencia inversa per--
fecta es indicada por -1 y la independencia o falta de concomitancia se ex-
presa por 0.0 (24)Es también una técnica utilizada, el llamado coeficiente
correlacibn de Bracis Pearson que es representado por el cociente de la -
varianza entre el producto de las desviaciones tfpicas de las dos variables.

2.4 La Hipbtesis de trabajo

Una vez precisado lo que es un objeto de conocimiento y el Método -
Cientffico, al abordar una investigacién hay que establecer una hipbtesis de
trabajo; hipbtesis rigurosamente fincada dentro del marco de los princi--
pios, axiomas, o postulados y aplicar entonces los dos grandes procedi-
mientos de la observacibn y de la experimentacibn, pero para sacar ade-
lante una hipbtesis de trabajo o para deshecharla, se necesita la concu-
rrencia de la prueba y de la contra-prueba, lo que quiere decir que no -
solamente es indispensable formular la hipbtesis, sino que ''la ciencia exi
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ge que sus generalizaciones estén basadas en pruebas rigurosas que o
bien hayan sido verificadas, o bien sean susceptibles de verificacién''
(25). Dejando establecido alglin conocimiento cientffico que se haya pro
puesto investigar.

En la prueba lo que se busca es repetir el fenémeno, y en la contra-
prueba, repetir o reproducir el hecho contrario(solo si es posible), enton-
ces en el trabajo que implica el método cientffico, de ser posible se llega
al conocimiento de alguna ley, o de alguna regularidad del fenfémeno de que
se trate. Esa ley puede o no formularse en términos de funciones matem$
ticas.

Un fen6meno (fragmento de informacibn) para ser manipulado cientffi-
camente y que ha sido estudiado por medio de la experimentacibn o de la -
observacibn, corresponde a lo que convencionalmente llamamos dato. Por
ejemplo, con objeto de que sean fitiles los datos, deben arreglarse en tal
forma que pueda compararse la actuacién de una persona, o de un gr upo,
con otras personas o grupos. Es aquf donde se emplean los métodos es-
tad{sticos, que permiten al experimentador resumir, describir, analizar
y predecir, y los datos pueden corresponder a dos grandes categorfas; -
cuantitativas y cualitativas.

Hay que tomar en cuenta también que todo fenémeno puede ser estudia
do desde dos puntos de vista, en un momento dado, estudio de caricter -
estitico (como una investigacibn censal) o como estudio de carhcter din&-
mico, observar, experimentar un fendmeno segfin varfa de acuerdo con el
curso del tiempo.

Por fltimo, conviene tener presente que el conocimiento cientffico -
siempre es relativo, jamé&s ha sido, ni puede ser un conocimiento absolu-
to, el conocimiento de la esencia del fenbmeno o de la causa primera son
totalmente inaccesibles para la ciencia.
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Aportaciones de las teorfas motivacio-
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3.2.1 Teorfas motivacionales

3.2.2 Teorfas de sistemas
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3.- BASES TEORICAS

3.1 Aportaciones de las ciencias administrativas y del comportamien-
to al conocimiento del hombre que trabaja.

3.1.1 Ciencias de la administracibn.

Es demasiado importante una institucibn cuyos objetivos son eminente
mente sociales para ser estudiada desde un punto de vista o a la luz de una
especialidad, asfla administracibn se tiene que apoyar en la economfa, so
ciologfa, psicologfa, polftica, etc., para tener una mejor visibn de lo que
es la organizacibn; ahora bien, silas instituciones cuyos objetivos son emi-
nentemente sociales son las pfiblicas, la administracibn pGblica adquiere un
punto de vista de gran relevancia para llegar a un conocimiento del hombre
que trabaja dentro de se estas organizaciones. Se analizar4 ripidamente algu
nas teorfas de la administracibn p@iblica para tener una visibn general de es-
te aspecto.

Alexis de Tocqueville; (1836) (3 ) parte de la aparicibn de la '"democra-
cia" como forma de gobierno y considera cinco cuestiones b4sicas para la
gestibn administrativa:

a) La centralizacibn y descentralizacibn administrativa y gubernamen
tal.

b) La situacibn de los funcionarios pGblicos y la fijacibn de sus sala-
rios.

c) El manejo de las finanzas pGblicas.
d) La corrupcibn administrativa.

e) La inestabilidad administrativa y la necesidad de estructurar una
ciencia de la administracibn.

a) La centralizacibn y descentralizacibn administrativa y gubernamental.
Tocqueville mencionaba dos clases de centralizacibn:

Una concentracibn en el mismo lugar o en la misma mano del poder,
de los intereses comunes a toda la nacibn como la formulacibn de leyes
generales y las relaciones del pueblo con los extranjeros, a ésta la lla-
mb centralizacibén gubernamental; por otro lado concentrar de la misma
manera el poder de dirigir los intereses para ciertas partes de la nacibn,
por ejemplo los de las empresas comunales es la centralizacibn adminis-
trativa; ademéis dice que estas dos clases de centralizacibén se prestan au-
xilio mutuo y se atraen mutuamente y que no podrfan ser inseparables.
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La centralizacibn logra ficilmente someter las acciones de los hom-
bres a una cierta uniformidad, imprime una marcha regular a los nego-
cios corrientes, dirige eficazmente los pormenores de la polftica social;
reprime los ligeros des6rdenes y los pequefios delitos; mantiene la socie
dad en un ''status quo'' que que no es propiamente ni decadencia ni pro-
greso; mantiene en el cuerpo social una especie de somnoliencia adminis-
trativa que los administradores tienen costumbre de llamar buen orden y
tranquilidad pfiblica. Cuando se trata de remover profundamente la socie-
dad, o de imprimfrsele una marcha répida, su fuerza la abandona. Por o-
tra parte la descentralizacibn adem4s de ocasionar importantés efectos des
de el punto de vista administrativo,referente en el aspecto pGblico, se hace
sentir la patria en todas partes, ios habitantes se ligan a cada uno de los -
intereses de su pafs como a los suyos propios.

Tocqueville afirma que la centralizacién administrativa trabaja en con-
tra de la democracia, en tanto que la descentralizacibén lo hace a favor de
ella aunque en detrimiento de la eficiencia y ésta la considera cuando real
mente se logra la igualdad en la libertad a través de una auténtica represen-
tacibn popular, factores que involucran a la democracia. Esto es, cuando
la administracién p@blica descentralizada actfa como elemento coherente
en el sistema polftico.

Por el contrario, la centralizacibn administrativa detiene el proceso
de cambio y actia como un freno del sistema impidiendo, el disfrute de la
igualdad en la libertad o bien propiciando una representacibn popular auto-
ritaria, impuesta y por lo tanto ilegftima en esencia.

b) La situacibn de los funcionarios pGblicos y la fijacibn de sus salarios.

Tocqueville dice que uno de los signos més visibles que ejerce la de-
mocracia, es la ausencia completa de funciones gratuitas. Los servicios
prestados al piblico, cualesquiera que sean estos, se deben pagar, por -
eso cada uno de los habitantes, y todos, no solamente tienen el derecho si-
no la posibilidad de prestarlos. Por ese motivo, el pueblo fija el soborno
a los funcionarios pfiblicos y no crear funcionarios ricos e independientes,
que es formar el nficleo de una aristocracia por establecer funciones gratui-
tas. En esta situacibn, Tocqueville establece la semilla del servicio civil
de carrera que se vincula en forma importante a la categorfa de '"burocracia''.
El servicio civil tiende a estabilizar el servicio plblico en las actividades -
sociales més relevantes: trabajo, educacifn, vivienda, comunicacibn, indus-
tria, comercio, etc. Se asegura la continuidad en los programas y sirve de
refuerzo al sistema polftico puesto que le brinda a quien alcanza el poder,
los elementos técnicos necesarios para llevar a cabo sus objetivos funda-
mentales, su programa de gobierno.

Por otra parte, las inversiones en la preparacibn del personal admi-
nistrativo, t€cnico y manual son altamente eficientes puesto que facilita
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la preparacibén de programas con objetivos a largo plazo.
c) El manejo de las finanzas p@iblicas.

A fin de poder apreciar la extensibn de las cargas piblicas en un pue-
blo, es necesario dos operaciones: primeramente conocer cual es la ri-
queza y posteriormente qué proporcibn se consagra a los gastos del esta-
do. En este sentido, Tocqueville menciona que ''quien investigari el mon
to de los impuestos, sin conocer la extensibn de los recursos que deben -
proveer a ellos, se entregarfa a un trabajo improductivo; porque no es el
gasto, sino la relacibn del gasto con los ingresos lo que es interesante cono
cer'.

Esta relacibn es en filtima instancia un problema administrativo que es-
t4 ligado al objetivo de mitigar la escasez econbmica de la sociedad.

Las condiciones de inflacién mundial que actualmente se dan, son el
resultado, entre otras cosas, de la falta de relacibn objetiva entre estas
dos variables:ingreso y gasto pfiblico.

La riqueza de los pueblos se compone de varios elementos:

Los capitales inmobiliarios por un lado y en bienes muebles por otro,
constituyen los mis importantes, pero el lograr de establecer con preci
sibn la situacibn de los bienes de un pueblo es realmente un trabajo pro-
digioso.

Cabe aquf sefialar un hecho histéricamente comprobado: cualquier go-
bierno de tipo democrético requiere para establecer las condiciones de -
igualdad en la libertad de un enorme gasto pfblico.

d) La corrupcibn administrativa

Tocqueville menciona que en los gobiernos aristocriticos los hom-
bres ricos son los que llegan a manejar los negocios pfiblicos y su finico
deseo es el poder; mientras que en los gobiernos democréticos, los hom-
bres de estado son pobres y tienen que enriquecerse. De esto se deduce
que en los estados aristocriticos los gobernantes tienen un gusto muy mo-
derado por el dinero en tanto que lo contrario sucede en los pueblos demo-
créticos.

Pero en la aristocracia, el nimero de quienes pueden llegar a los ne-
gocios pliblicos esti circunscrito dentro de ciertos lfmites y como los -
que quieren llegar disponen de grandes riquezas, el gobierno se encuentra
en cierto modo como en subasta. Lo contrario sucede en las democracias,
los que se disputan el poder no son casi nunca ricos, y el nlmero de los -
que intervienen para otorgirselo es muy grande. En estas circunstancias,
tal vez no hay menos hombres en venta, pero si serfa necesario comprar
demasiada gente a la vez para alcanzar el poder. Silos hombres que di-
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mocracias se muestran ellos mismos corrompidos.

En la democracia, los ciudadanos corrientes ven a un hombre que sa-
le de sus filas y que llega en pocos afios a la riqueza y al poder; eso esti-
mula por un lado su sorpresa y por otro su envidia, lo que hace que traten
de averiguar como el que apenas ayer era su igual, hoy esté investido del
derecho de dirigirlos. Atribufrle este dindmico ascenso a su talento o vir-
tudes les es incbmodo, porque en cierta forma es aceptar que ellos mismos
son menos misteriosos y menos hibiles. Se opera asf{ una mezcla entre las
ideas de bajeza y de poder, de intriga y éxito, de utilidad y deshonor.

Tocqueville sefiala asf en una forma directa y sencilla el fenémeno que
méis afecta a la administracibn pfiblica de cualquier sistema; la corrupcién.
Esta frena el desarrollo, provoca por contagio la ignorancia y la falta de es-
crfipulos en el sistema pfiblico.

e) La inestabilidad administrativa.

Esta hacomenzado por penetrar en las costumbres, han acabado por
hallarle gusto, nadie se inquieta de lo que se hizo antes de &1; no se adop-
ta un método; no se reunen documentos, afin cuando fuera ficil hacerlo,
cuando por casualidad se poseen casino se les estima; parecen vivir al
dfa, como un ejército en campafia. Sin embargo el arte de administrar
es seguramente una ciencia, y todas las ciencias para hacer progreso,
tienen la necesidad de ligar entre s{ los descubrimientos de las diferentes
generaciones, a medida de que se suceden.

En estos pensamientos Tocqueville apunta la urgente necesidad de con-
formar con una l6gica un conjunto de acciones administrativas que lleven
a establecer ciertos principios de orden general. Adem&s relaciona la es-
tabilidad del fenbmeno administrativo con las costumbres sociales. Las ad-
ministraciones pliblicas tienen para Tocqueville dos aspectos: el interno,
netamente administrativo y funcional y el externo netamente politico.

En esta circunstancia se puede apuntar que al no separar nunca los
problemas de la administracifn piblica de la polftica Tocqueville, esboza
que la dicotomfa polftica administrativa es una falacia.

V.I. Lenin (1917)(6') revisa la doctrina marxista del estado y la con-
cepcibn de lo que significa la revolucibn proletaria.

Para la comprensibn e interpretacibn de las ideas en torno a la admi-
nistracibn pGblica expresados por Lenin se podrfan ordenar de la siguien-
te forma:

a) Romper con el aparato administrativo plblico, condicibn indi spen-
sable para llevar a cabo una revolucibn.
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b) Establecer un aparato administrativo popular.

c) Organizar la "Unidad de la Nacibn'' (centralismo administrati-
vo).

d) Destrufr el Estado parésito.

a) La idea de Marx es que el solo apoderamiento de la burocracia
no permite realizar los fines y propbsitos de un gobierno revolucionario,
ya que no hay que olvidar que el burbcrata juega un rol polftico y este sir
ve a los intereses de una clase dominante y por tal motivo los burbcratas
detendrfan todo intento revolucionario.

En este sentido tanto Marx como Lenin rechazan implicitamente la di
cotomfa polftica-administrativa al reconocer los intereses polfticos que
normalmente estin presentes en la administracibn pfiblica. Es por eso
que la clase obrera debe destrufr, romper la "méquina estatal existente'
y no limitarse a apoderarse de ella.

b) En la Europa de 1871, el proletario no formaba en ningfin pafs eu-
ropeo la mayorfa del pueblo. La revolucién no podrfa ser popular es dee-
cir, arrastrar verdaderamente a la mayorfa al movimiento, sino era nece
sario englobar tanto al proletario como a los campesinos. Ambas clases
formaban en ese entonces al pueblo. En esta circunstancia la '"miquina -
burocritico-militar del Estado, oprimfa, esclavizaba y explotaba a estas
clases populares. Destrufr, demoler, esta m#iquina, es lo que aconseja-
ba los verdaderos intereses del pueblo o de su mayorfa; situacibn y condi-
cibn para una alianza libre de los campesinos pobres con los proletarios,
y sin esa alianza la democracia se presentaba precaria a la transformacibn
socialista.

Cabe mencionar que la teorfa marxista marca tres fases en la pauta
a seguir en su esquema:

1. - Revolucibn popular
2. - Establecimiento de un gobierno socialista.
3. - Desaparicibn del gobierno (estado) y la aparicibn del comunismo.

En la primera fase el pueblo se apodera de la administracibn pGblica
y cambia la orientacibn de la misma hacia el beneficio de las mayorfas.

En la segunda fase la administracibn piblica ya no s6lo orienta, si-
no que garantiza por medio de la planeacibn y el control la igualdad de
condiciones socio-econbmica y la libertad plena del individuo en la comu-
nidad.
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Por Gltimo en la tercera fase el Estado desaparece y con €1, el apa-
rato administrativo.

c) Marx usa intencionalmente la expresibn ""Organizar la unidad de
la nacibn'' para contraponer el centralismo conciente, democrético, pro-
letario, al centralismo burgués, militar, burocrético.

Si se considera que el federalismo es una derivacibn de principio de
las concepciones pequefio burguesas del anarquismo, Marx en su filosffa
es centralista.

Si el proletariado y los campesinos pobres toman el poder del Esta-
do, se organizan de un modo libre en comunas y unifican la accibn de to-
das las comunas, para golpear contra el capital, para aplastar la resis-
tencia del capitalismo, para entregar a toda la nacibn, a toda la sociedad,
la propiedad privada, los ferrocarriles, las fibricas, la tierra, etc. ¢No
serf todo esto un centralismo proletario?.

En esta circunstancia la administracibn pfiblica toma relevancia ya que
no es posible centralizar concientemente sin un proceso bien claro de pla-
nificacibn, organizacibn, ejecucibn y control de las actividades y actos ad
ministrativos a cargo del Estado.

d) Marx dedujo de toda la historia del socialismo y de los hechos po
1fticos que el Estado deber& desaparecer y que la forma transitoria para
su desaparicibn seré el proletario organizado como clase dominante.

Pero Marx no se proponfa descubrir las formas polfticas futuras, se
1imit6 a hacer una observacibn precisa de la historia de Francia, ala -
conclusitn a que llegh en base a su anflisis en 1851, fue la destruccibn
de la méquina burguesa.

Los pafses socialistas tienen un aparato.vadmini'strativo pfiblico que
estd muy lejos de acusar sfntomas de desaparicibn o extincibn y esto se-
puede explicar, porque en el &mbito internacional, la situacibn econbémi-
ca mundial y factores muy complejos de orden interno impiden que el Es
tado desaparezca y con €l su administracibn.

W. Wilson (1887) (5) insiste bisicamente en la necesidad e importan-
cia de estudiar en forma sistemé&tica la administracifn pfiblica.

En primer lugar indica la importancia del conocimiento de la historia
de la teorfa de la administracibn pGiblica; en segundo término determinar
y aclarar el objeto de estudio, y por filtimo de determinar con precisifn
cuales son los mejores métodos para desarrollar el anflisis.
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'Ademés, propone un servicio civil de carrera altamente especiali-
zado en lo técnico y moralmente preparado para servir al pueblo.

Wilson acepta implicitamente que el estudio de la administracibn pl-
blica no puede desligarse del de la ciencia politica, ya que sefiala que la
ciencia de la administracibn es el Gltimo fruto de un estudio de la Cien-
cia Polftica. Sefiala, que la administracifn es la parte més visible del
gobierno; es el gobierno en accibn, es el poder ejecutivo el que actfa;
al mencionar esto, reitera que en la préctica es la administracién pGbli-
ca la que finalmente representa el poder, es decir a la polftica misma.
Evidentemente la administracibn pliblica est realizando al mismo tiempo
su funcibn administrativa, a la funcibn polftica. Analiza algunas admi-
nistraciones piblicas, bisicamente a Francia y Prusia y los pone como
ejemplo de eficiencia. Estructuran su administracibn sobre bases s6li-
das ya que contaban con una sola opinibn; la del soberano o del empera-
dor. En consecuencia sefiala que el régimen democréitico impide la crea-
cibn de una administracibn pGblica eficiente, puesto que son muchas las
opiniones a las que hay que atender y que la mayor tarea pfiblica consis-
te en legislar mis que en administrar. Sin embargo una vez que se ha -
constitufdo y consolidado un gobierno democréitico, es posible y necesario
construfr una administracién pGblica '"sana'' y eficaz. Y propone para al-
canzar una salud y eficacia separar a la polftica de la administracibn. Las
cuestiones administrativas no son cuestiones polfiticas, afin cuando sea la
polftica la que fije las tareas para la administracibn. La polftica es asf el
dominio especial del estadista y la administracién del funcionario técnico.

Al separar la polftica y la administracibn; no solo reduce a la adminis-
tracibn al mero papel de ejecutor del Derecho Ptblico sino que desconoce
la funcibn administrativa, al afirmar que '"Los vastos planes de la actua-
cibn gubernamental no son administrativos, la ejecucibn detallada de ta-
les planes sf que es administrativa'. Est negando, la razbn de ser de cual-
quier proceso administrativo, es decir, la planeacibn.

Finalmente pugna por establecer un servicio civil de carrera y lo con-
cibe como el puente entre la opinibn y el gobierno. Es el servicio civil de
carrera para Wil son el aparato administrativo ''neutro' que puede brindar
una ripida, sincera lealtad a la polftica del gobierno al que sirve. Esta
politica no tendr$ un funcionarismo oficial, no crear$ funcionarios perma-
nentes, creari estadfsticas cuya responsabilidad ser4 directa e inevitable
frente a la opinibn pGblica. Idealiza un servicio civil ilustrado y competen-
te y con bastantes facultades para actuar con sentido y energfa, pero inti-
mamente conectado con la ideologfa popular, para no caer enla posibilidad
de arbitrariedad o espfritu de clase.

Existe cierta confusibn en esta situacibén que expone Wilson, ya que si
bien sefiala la necesidad de que sea neutro, sincero, leal, ilustrado y com-
petente, no aclara como se va a llevar a cabo la conexibn con la ideologfa
popular. Adem$s ninguna ideologfa, aunque sea en aspectos menores, por-
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que las circunstancias polfticas siempre son diferentes. Asf, una admi-
nistracibn pGiblica ajena a la ideologfa del gobierno, es imposible de con-
cebir en los términos que plantea Wilson, ya que si va a ser sinceroy
leal debe servir a una ideologfa y por lo tanto no puede desprenderse de
la accibn polfitica.

En conclusibn, Wilson rechaza la dicotomfa polftico-administrati-
va al sostener que la administracién pfiblica se enfrenta a dos fenbme-
nos, el polftico que es externo, que es lo que se ve y al netamente adminis
trativo que es lo que no se ve, los procesos de planeacibn, organizacibn,
ejecucibn y control para llevar a cabo las actividades del gobierno.

M. Weber fue el primero en establecer una teorfa de la burocracia -
(1922) (15) a partir de un an4lisis de la administracién prusiana. La pala-
bra burocracia tiene tres sentidos.

1. - En sus inicios, el gobierno se le conocfa como ''las oficinas' (Les
Bureaux) es decir, organizaciones estatales formadas por funcionarios
nombrados y jerarquizados, que dependfan de una autoridad central to-
dopoderosa.

2. - En las sociedades industriales modernas por causas de las exi-
gencias técnicas, la burocracia se designa un tipo de estructura apli-
cada a todas las organizaciones que se caracterizan por la rutina de -
las tareas y de los procedimientos; por la impersonalidad de la auto-
ridad y por la jerarquizacibn.

3. - El término burocracia ha tomado en el lenguaje corriente un signi-
ficado peroyativo, evoca la lentitud, la rutina, la complicacibn, la fal-
ta de humanidad, la incompetencia, la falta de adecuacibn a las necesi=
dades, etc.

Weber relaciona el an8lisis efectuado en la distincibn fundamental de
tres tipos de autoridad:

1. - La autoridad tradicional, que se fundamenta en la costumbre.

2. - La autoridad carismética, que tiene su fundamento en el presti-

gio personal de un lider y

3. - La autoridad legal-racional, basada principalmente en un cuerpo

de reglas legales l6gicamente dispuestas.

La autoridad tradicional tiende a caracterizar las sociedades primi-
tivas o ciertas sociedades civilizadas en las que el derecho y la ciencia
son rudimentarias.

La carismé&tica, tendiente a las cualidades personales puede ir acom-
pafiada de la creencia de que el jefe carismé&tico es sobrehumano, esta auto-
ridad se le atribuye muy frecuentemente al héroe guerrero o al profeta re-
ligioso.
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Por fltimo la racional o legitima es inherente al cargo, no a la per-
sona, y nadie podr4 ejercerla sino ha ocupado el cargo de acuerdo con las

normas.

La burocracia es la forma m4s desarrollada de la autoridad legal ra-
cional, los poderes y las funciones son impersonales; no se pueden here-
dar; no dependen del prestigio de aquellos que las ejercen; la competen-
cia de cada puesto estf definida de modo riguroso; existe una distribucibn
muy precisa y definida de las tareas; estin dispuestos de modo jer&rquico;
los puestos no se definen solamente por su grado de autoridad, sino por
su especializacibn técnica.

La burocracia esti formada por funcionarios profesionales que hacen
una carrera de un perfil particular. La incorporacibn, el ascenso, las nor-
mas disciplinarias, la salida, etc. estin reglamentadas minucionsamente.
Toda la organizacibn burocrética funciona seglin normas o reglamentos -
minuciosamente definidos de antemano y que son lo m#is impersonales po-
sibles, ya se trate de relaciones de autoridad, de relaciones con el perso-
nal, o de contacto con el pfiblico en general. Weber piensa que el éxito
de la burocracia es tan inevitable como el de las miquinas de precisibn
en Ta produccibn en serie y que esta forma de organizacibn se extenderi
a todas las organizaciones. Construfda primero dentro del marco del
ejército prusiano y extendida después a las empresas privadas, a los par-
tidos pGblicos, a los grupos de presibn, a los sindicatos, a las iglesias,

a las escuelas, a las universidades, etc. La burocracia para Max Weber
debe ser, una forma de organizacibn social.

Sin embargo, el desarrollo general de las grandes organizaciones no
coincide exactamente con la burocracia tal como Weber la concibib. El-
ton Mayo ha establecido que las relaciones impersonales y jer&rquicas den-
tro de las organizaciones, ocasionan reacciones psicolbgicas desfavorables
para la buena marcha de la empresa (pliblica o privada). EI comportamien-
to humano mecanizado que constituye la base de la teorfa burocritica Webe-
riana, conduce hacia una ritualizacibn, las decisiones se toman con relacibn
a categorfas abstractas; en consecuencia, las normas de la organizacibn se
cavierten en lo esencial y las relaciones humanas se minimizan.

Independientemente de la posicibn que se tomen, la teorfa de la burocra-
cia en la préictica ha demostrado ser Gtil y eficaz en la concepcibn de las
organizaciones y en la ejecucibn de tareas administrativas, tanto en el sec-
tor pGblico como privado, ya que para establecer un modelo de organiza-
cibén, se tiene que racionalizar en términos de qué, quién, cbébmo, cufndo,
en dbénde, a qué costo, con qué autoridad, a quién se va a reportar, a quie-
nes se va a supervisar, etc., lo que comstituye en esencia la teorfa webe-
riana.

L. Conrad D. White (1926)(8 ) logra sistematizar todo lo referente a
la administracibn pQiblica; planeacibn, organizacibn, ejecucibn, control,
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administracibn financiera, de personal, de capacitacibn, relaciones in-
dustriales, etc.

Dice que la administracibn ha sido una de las '"posesiones'' esencia-
les del hombre; desde la construccibn de las pir&mides pasando por el -
imperio romano; por el estado nacional, sobre el feudalismo; por la crea
cibn de ejércitos disciplinados de muchedumbres indisciplinadas hasta -
llegar al estado moderno. Afirma que el proceso de administracién a tra
vés de los siglos ha sido intrfnsecamente el mismo y en tal virtud dice -
que la administracién es un arte.

En cuanto a la naturaleza de la administracibén nos dice que es tan an-
tigua como cualquier esfuerzo cooperativo nacional entre dos o m&s indi-
viduos; que la administracibn es un arte que consiste en dirigir, coordi-
nar y controlar el trabajo de muchas personas para alcanzar un objetivo
especifico; que la administracibn p@iblica es un sistema que para su funcio-
namiento requiere del esfuerzo cooperativo racional y por lo tanto del ar-
te administrativo; y que la ejecucibn de ese arte requiere de pericia, mis-
ma que est& condicionada por el medio econémico social, polftico y cultu-
ral, y por las propias capacidades individuales. En cuanto al objeto y al-
cance de la administracibén pGblica, White explica que la administracibn -
pGblica como sistema, persigue los fines del estado; como arte, persigue
fines de eficiencia y eficacia; que en el estado moderno, la administracién
plblica permite que la naturaleza represiva del estado sea frenada por una
realidad de construccibn y servicio pfiblico.

En cuanto a las relaciones entre politica y administracibén sefiala que
la dicotomfa polftica , administrativa no existe, que los intereses de los
grupos en el poder y de los grupos ajenos involucran a la adminigtra-
cién pliblica en el proceso politico, que ésta crea leyes y las presenta -
al congreso quien simplemente legitima una decisién polftica; que la ad-
ministracibn pQblica esti sujeta muchas veces a las decisiones del parti-
do polftico en el poder y que por todo esto, la administracibn ptiblica es
parte inseparable de la polftica.

White cuestiona severamente la validez cientffica de los llamados
""principios de administracibn''.

White utiliza un método de estudio que hace coincidir con su idea de
la administracibn p@iblica tanto como un arte, que como un sistema. Es
decir, explica la estructura y los procesos y en ese sentido establece un
método de anflisis vigente hasta la fecha.

Herbert A. Simon en 1947 ( 9 ) pone especial énfasis en el modelo
de equilibrio de la organizacibn dirigido a explicar la supervivencia y el
crecimiento de éstas en funcién de las motivaciones recfprocas de los
miembros de la organizacibn y sobre el proceso de toma de decisiones,
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dando prioridad a los procesos cognoscitivos y a los elementos raciona-
les del comportamiento administrativo.

Simon establece un sistema de incentivos-contribuciones, los prime-
ros son motivadores ofrecidos por la organizacibn al participante y los se
gundos son los factores que presta el participante en la organizacibén. En
un ejemplo burdo, los incentivos podrfan estar representados por el sala-
rio, buenos compafieros de trabajo, buen ambiente fisico, etc. y su contri-
bucibn podrfa ser el trabajo que realiza.

Seglin el modelo de equilibrio, todo participante permanecer4 en la or-
ganizacibn siempre que sus incentivos sean superiores a sus contribucio-
nes, no importando su escala personal de valores, en este sentido la orga-
nizacibn puede sobrevivir y crecer, es decir, ser eficiente. En cierta for
ma demuestra que dentro de las organizaciones se dan las concepciones -
psicologistas y las economistas; por un lado la descripcibén del comporta-
miento administrativo desde el punto de vista de las motivaciones individua-
les, y por otro lado la diseccibn equivalente a las motivaciones en incenti
vos-contribuciones es una generalizacibén del concepto econdmico en fun-
cibn de la oferta y la demanda.

Simon al mencionar que en la medida en que las organizaciones son sis-
temas orientados a la realizacibn de unos fines, al comportamiento adminis-
trativo le interesa encontrar pautas eficaces de actividad orientadas hacia
esos fines, asi como influfr sobre los subordinados para que adopten dichas
pautas; establece un componente que se halla intimamente relacionado con
el conocimiento y la resolucibén de problemas.

El conocimiento y la resolucibn de problemas que propone el descubri-
miento y la seleccibn de normas de accibn, Simon lo denomina Proceso de
Adopcibn de decisiones, dice que la toma de decisiones puede ser sinénimo
de administrar. La toma de decisiones comprende tres fases principales.

1. - Encontrar la ocasibn para tomar una decisibn.
2. - Investigar los posibles cursos de accibn.
3. - Escoger entre esos cursos de accibn.

A la primera fase la llama actividad inteligente, a la segunda inventar,
desarrollar y analizar posibles cursos de accibn, es decir, actividad de di-
" sefio y la tercera es la actividad de seleccibn. Generalmente hablando, la
inteligencia precede al disefio y el disefio precede a la seleccién y a partir
de estas ideas Simon introduce al término "racionalidad limitada''. En la
vida real, afirma Simon, los seres humanos muestran tan solo una raciona-
lidad limitada.

Se puede conclufr:
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En primer lugar los procesos de informacibn, tanto de las organiza-
ciones como en el comportamiento individual se rigen por leyes de per-
cepcibn selectiva.

En segundo lugar los procesos de planificacibn por la administracibn
constituyen actividades dentro de un sistema de medios a fines.

En tercer lugar el criterio de ''satisfaccidn'' (decidirse por alterna-
tivas aceptables, en lugar de proponerse un 6ptimo invariable) constitu-
ye uno de los medios principales utilizados por quienes adoptan decisio-
nes para contrarrestar el proceso de seleccibn con las limitaciones del
proceso de planificacibn.

Con todo esto se quiere apuntar, que de acuerdo con Simon, la or-
ganizacibn debe tomar siempre decisiones satisfactorias, es-decir, que
cumplan con los requisitos mfnimos exigibles para dar una respuesta
adecuada al medio ambiente.

Herbert Simon constituye, uno de los innovadores m&s importantes
de la teorfa de la administracién. No solo introduce dos categorfas de
anilisis sumamente importantes por su carfcter universal: el comporta-
miento administrativo y la toma de decisiones, sino que pone las bases
para un desarrollo més 16gico esbozando el enfoque sistémico en la ad-
ministracibn: procesos de entrada (inputs), procesos de planificacibn
y decisiones (outputs).

Peter F. Drucker (1974) (15), afirma que la administracibn es la ini-
ca alternativa contra la tiranfa.

Para &1, no hay mayor alternativa social que la existencia de insti-
tuciones que realicen tareas sociales especfificas, de otra forma se pro-
ducirfa la anarqufa o la dictadura. En la anarqufa no existen las institu-
ciones, en la dictadura existe tan solo una institucibn. En la democracia,
en cambio, existe una pluralidad de ideas.

Sin embargo, son los administradores y la administracién los que ha-
cen que una institucibn funcione, entonces, la aplicacibn de una administra
cibn responsable es la Ginica alternativa para combatir tanto a la anarqufa
como a la tiranfa, cualquiera que sea su signo.

Administracibn dice, es un trabajo, y como cualquier trabajo, posee
sus propias habilidades, herramientas y técnicas, pero el énfasis lo d4 no
en las habilidades, herramientas o teorfas sino en la tarea social que de-
sarrolla la administracibn.

Por otro lado sefiala que la administracibn es una disciplina, es decir,
un cuerpo organizado de conocimientos y como tales aplicables en cual-
quier lugar.

Drucker acepta que la administracibn es una tarea social y que tam-
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bién es una disciplina, pero sefiala que la administracibn es asimismo per-
sonas. Por Gltimo sefiala que la administracibn es préctica, es decir, que
su esencia no es conocer, sino hacer su prueba; no es la 16gica sino los re-
sultados.

Administrar es tener, contar con una responsabilidad social a través
de las instituciones y que las personas que deben realizar la administra-
cibn deben ser conciente y por ende responsables de su valor en la socie-
dad.

En sintesis Drucker establece las tareas sociales, las responsabilida-
des de los administradores en el desarrollo de esas tareas, las précticas
administrativas y la toma de decisiones.

Es el primer autor que eleva la administracibn a una categorfa social
nunca antes lograda, la administracién es el eje que hace funcionar a la que
muy principalmente cumple esta funcibn.

3. 1.2 Ciencias del comportamiento.

El término ciencias del comportamiento es usado b4sicamente para des-
cribir aquellas ciencias que en una u otra forma colaboran para la mejor com
prensibn, determinacibn y manejo de la conducta humana. Puede considerar
se que en ella se incluyen a casi todas las ciencias que estudian al hombre.
Déndose importancia cinco de ellas; la psicologfa, la sociologfa, la antropo-
logfa, la historia y la polftica.

Las ciencias del comportamiento, utilizando los recursos de cada una
de sus integrantes, tratan de explicar la génesis y consecuencias de la con-
ducta humana dentro de la organizacibn y siendo el hombre uno de los facto
res de productividad, es el énfasis en estos conocimientos lo que las hace
trascendentales y necesarias de aplicar.

Sin &nimo de ser exhaustivo, las ciencias de la conducta han impacta-
do mayormente en 4reas tales como la relacién hombre-empresa con estu-
dios sobre el motivo de la conducta influencia del medio ambiente sobre el
individuo, desarrollo de la personalidad, relaciones hombre-hombre, hom
bre-grupo y grupo-grupo, investigaciones sobre el liderazgo, conceptos
de aprendizaje y capacitacibn, dinimica de los accidentes de trabajo, amén
de otras muchas mis que nos han llevado a lo que conocemos ahora como
Desarrollo organizacional.

3.1.3 Relacibén Hombre-organizacibn.

En esta 4rea, la psicologfa, la sociologfa y la historia nos permiten
entender la relacifn que se establece entre el hombre y su medio ambien-
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te de trabajo. La organizacibn es en s{, una sociedad que vive dentro de
otra sociedad, que vive dentro de otra sociedad, los patrones culturales,
los valores, etc., determinan reglas a la conducta humana, las cuales
limitan e inhiben posibilidades de accibn o impulsan algunas otras.

Una mejor comprensibn entre la relacién hombre y organizacibn,
ha conducido a la necesidad de conocer més {ntimamente las causas de
la conducta es decir, cbmo motivar al hombre en su actitud hacia el tra-
bajo, dando lugar a la aparicibn de los estudios sobre la motivacibn. Es-
tos dos incisos se ver&n incompletos si no se tomaran en cuenta las in-
fluencias de la moderna teorfa de los sistemas. Una caracterfsticas bési
ca del hombre y de la organizacibn se refiere a que siendo estos, el uno
un ser social y el otro el conjunto de seres humanos, se establezcan din§
micas de relaciones entre los individuos, los individuos y sus grupos y los
grupos entre sf dando por resultado lo que llamamos estudio de la dinfmi-
ca de grupos. (26)

El cbmo se maneja la organizacibn, el cbmo se toman las decisiones,
el uso de la autoridad, han generado la exploracibn en el 4rea del lideraz
go en la cual concurren la historia, la psicologfa y la sociologfa para en-
tender el papel del 1ider, su influencia y su formacibn.

Siendo el hombre un ser de costumbres, es necesario lograr cambios
en su conducta para adaptarse a los revolucionarios conceptos tecnolbgi-
cos y a las demandas cada vez mayores de las estructuras organizativas;
nuevos métodos de aprendizaje, de capacitacibn y desarrollo, han veni-
do a enriquecer las posibilidades de introducir el cambio, utilizando pa-
ra ello mejores conocimientos; sobre las capacidades del ser humano.

Los accidentes laborales, uno de los m4s viejos problemas del hom-
bre son también estudiados a la luz de las ciencias del comportamiento
para poder interpretar las causas, sus consecuencias y tratar de dismi=-
nufrlos al mfnimo.

Es imposible limitar en dénde principian qué ciencias y en dbnde ter-
minan, la interrelacibn entre las mismas es tan intensa que en determina-
dos momentos pasamos de la psicologfa a la sociologfa, a la historia o a
la politica, darnos cuenta de ello, empleindolas para explicar los fenéme-
nos de la conducta del hombre en el trabajo.

Lo principal, lo realmente importante es la conducta del hombre, &€s-
ta se ver4 beneficiada de inmediato por las mismas ciencias y los mismos
conocimientos, logrando entonces utilizar eficientemente los recursos de que
disponen; materiales, econbmicos, y humanos, d4ndole a estos ltimos el
valor trascendente que tienen y convocéndolos hacia un objetivo m4s huma-
nista (27).
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La organizacibn deja por ello de ser un organismo estitico que de-
vora al hombre, sacrificando los valores del individuo, las capacidades
y los anhelos, para convertirse a través del empleo de las ciencias
de la conducta en una organizacibén viva que ayuda al hombre para
hacer mejor su trabajo y coadyuva a su desarrollo integral (28).

3.2 Aportaciones de las teorfas motivacionales y de sistemas, al
conocimiento de la organizacibn y su interaccibn con el hombre.

a) Hasta la fecha, todas las discusiones sobre el significado
del trabajo y la motivacibn para trabajar son producto de cuatro
fuerzas que interactfian:

1. - Una teorfa de la motivacibn psicolbgica;
2. - Un determinante papel social que en un momento dado ecierra

el concepto de trabajo;
3.- Un concepto de la forma que adopta la estructura de la organiza-

cibn en la que la gente trabaja vy,

4. - Una visibn de las caracterfsticas generales dentro de las que la
organizacibn laboral funciona. Las teorfas y pricticas contemporineas
pueden pues, considerarse resultados de estas fuerzas.

b) Desde el punto de vista de la administracibn, las ba-
ses de este estudio se encuentran en la teorfa de los sis-
temas.

3.2.1 Teorfas motivacionales.

Dos conceptos del hombre, ambos fundamentales, dominaron =~
el pensamiento psicolbgico de los siglos XIX y XX. El primero,
una tradicién que nace en Locke, pasa por Watson y llega a Ski-
nner, es la teorfa de la motivacibn externa o ambiental, que juz-
ga qlie la motivacibn y conducta humanas estin conformadas prin-
cipalmente por fuerzas externas.

En gran manera una teorfa empfrica que conduce a las inves-
tigaciones sobre las fuerzas y los factores ajenos a la persona,
se refiere, por ende, menos a factores internos tales como el -
pensar, los sentimientos y las experiencias subjetivas.

El segundo concepto es la teorfa de la motivacibn nata o interna.
En su forma mis moderna se deriva de Kant, y sus dos representantes
contemporineos mis ampliamente conocidos son Freud y Piaget. Los
postulados de esta teorfa se basan en que el hombre se desenvuelve y de-
sarrolla, fisiolégicamente y psicolégicamente, a partir de ciertas carac-



- 34 -

terfsticas biolbgicas dadas. Los seguidores de esta teorfa se concentran,
pues, en el desarrollo y refinamiento de las capacidades interiares,
principalmente emocionales y cognoscitiv os, que dan origen a ciertos
sentimientos, deseos, fantasfas, percepciones, actitudes y pensamien-
tos. (29)

Las investigaciones y pricticas fundamentales en las teorfas am-
bientales tienden a referirse al control de la conducta suponiendo implf-
citamente que alguien es controlado y que alguien m&s controla. Con
respecto a la motivacibén laboral, la pregunta que generalmente se -
formula es: ;Cbmo puede ser motivado el empleado?. A menudo, es-
to implica que al hacer algo a una persona o su ambiente, otra perso-
na puede lograr que la primera haga lo que se desea o espera de ella.

Las investigaciones y pricticas fundamentales en las teorfas natas
tienden a referirse a la comprensibn de la conducta y muchas veces a
la liberacibn de la persona, para que se comporte de manera mé4s prbxima
a sus deseos o para presentarle una mayor posibilidad de eleccibn, lo
que, supuestamente, le permitirid escoger diferentes caminos. Asf, la
préctica administrativa que en el campo de la motivacién laboral se base
en la teorfa nata, buscar4 entender las propias motivaciones de la per-
sona y crear condiciones para que esta florezca en el &mbito del trabajo,
con objeto de satisfacer lo mismo sus necesidades personales que de la
organizacibn.

La revolucibn industrial marca el inicio y florecimiento de las orga-
nizaciones fabriles en las que el trabajador tipo se convirti6é en emplea~
do de una fibrica, dependiendo sobre manera de la Organizacifn que
lo empleaba. Las m&s de las veces durante toda su vida productiva;
existiendo en la actualidad una evolucién hacia los servicios como -
el trabajo prototipo merced a una gradual, aunque incipiente hasta el
momento, inversibén de la relacibn, trabajo y tiempo libre. (4)

La estructura burocrftica formal en donde las tareas son defi-
nidas, las responsabilidades asignadas y la autoridad delegada; el
cual dirige la organizacibn tiene el control, mientras que los su-
balternos responden al mando y la direccibn del 1fder o sus dele-
gados. Atzioni sostiene que de las organizaciones de acuerdo al -
ejercicio de la autoridad pueden clasificarse en coactivas, utilita- -
rias, normativas y mixtas dependiendo de la cual el individuo tam-
bién tendri una determinada implicacibn (alienador, calculador, -
moral); desde el enfoque se podrfa ubicar a la administracién ph-
blica en el tipo de organizacibn mixta.
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La combinacibn de suposiciones acerca de la motivacibn, el papel so-
cial del trabajo prototipo y la estructura de las organizaciones, junto con
las teorfas dominantes de una época, constituyen los rasgos distintivos den-
tro de los que evolucionan la teorfa y préctica administrativa. A partir
de la Revolucibn Industrial se pueden distinguir fases que se superponen,
cada una de ellas caracterizada por ciertos rasgos distintivos dominantes
y que en general son consideradas como: hombre econbmico que enfatiza
una visibn del ser humano motivado por el dinero, negando sus sentimien-
tos en el 4rea de trabajo y tomando como base un modelo de recompensa-
castigo de la motivacibn individual. Primera fase brevemente resumida
es la que priva en gran cantidad de organizaciones incluyendo el sector ofi-
cial.

En una segunda fase se tiene como punto de partida la obra de Elton
Mayo y colegas enfatizando la importancia de las relaciones sociales dentro
de las organizaciones. Tomando en primer plano la necesidad que tiene el
hombre de afiliarse con sus semejantes y el trabajo, se ubicd en un plano
secundario.(30)

La tercera fase importante, que nace de Mayo pero es m4s bien pro-
ducto de los seguidores de Kurt Lewin es la del hombre autorrealizado
con rafces filoséficas en Rousseau y Ruskin, los partidarios del hombre
autorrealizado lo consideran esponténeo, creativo, y en bfisqueda de ex-
presibn propia.(31)

En esta l1fnea de pensamiento encontramos el trabajo de tebricos como
Douglas Mcgregor (14) en lo que respecta a los postulados de teorfa "'Y" =
Ch. Argyris, (13), que busca integrar las necesidades individuales y las
de la organizacibn; (Likert, en cuanto a interaccibén de grupos; Blake y Mou-
ton enfatizan el estilo administrativo y lo proponen como medio para contra-
rrestar la burocracia. (32)

Frederick Herzberg(l2) subraya los factores que denominé higiénicos
y motivantes como disatisfactores y satisfactores encontrindose los que se
refieren a polfticas, supervisibn, condiciones laborales, relaciones inter-
personales, sueldo, etc... y por otro lado la realizacibn del reconocimien-
to, el trabajo en sf, la responsabilidad, la capacitacién y el desarrollo res
pectivamente.

Todas estas teorfas someramente enunciadas descansan marcadamen-
te en el concepto de jerarqufa de necesidades de A. Maslow, (10) quien sos-
tenfa que éstas podrfan clasificarse en cinco niveles, las cuales, satisfa-
ciéndose en forma gradual ejercen presibn sobre el nivel inmediato supe-
rior y son, a saber: fisiolégicas, de seguridad, pertenencia y amor, es-
tima y autorrealizacibn.

Edgar Shine (33) puntualiza que la teorfa de la organizacibn y de la
direccibn, y l6gicamente de la motivacibn, ha tenido hacia una serie de
concepciones simplificadas y generalizadas acerca del ser humano y -



=036 =

que el hombre es un individuo m4s complejo que el que se halla impli-
cado en los conceptos del hombre racional econbémicos, social, o tenden-
te a la autorrealizacibn. No solo es mas complejo en si mismo al ser

la sede de muchas necesidades y potencialidades, sino que difiere de su
vecino en cuanto a la estructura de su propia complejidad. Siempre ha
sido diffcil generalizar acerca de los seres humanos, y esto es cada vez
més dificil a medida que la sociedad y las organizaciones de la sociedad
van siendo mis complejas y se diferencfan mis entre sf.

El hombre no solo es complejo, sino que es muy variable; tiene mu-
chas motivaciones que se hallan dispuestas en cierto escalafén de impor-
tancia, pero esta jerarqufia se halla sujeta a cambios de momento a mo-
mento y de situacibn a situacibn. Ademis, los motivos se interrelacio-
nan entre sf y se combinan en perfiles motivacionales complejos, por -
ejemplo, puesto que el dinero puede facilitar la autorrealizacibn, para -
algunas personas las tensiones econbmicas equivalen a una autorrealiza-
cibn.

El hombre es capaz de aprender nuevas motivaciones a través de sus
experiencias organizativas, y, por tanto, en Gltimo término, su perfil de
motivacibn y la interaccibn psicolbgica que establece con la organizacibn
es el resultado de una interrelacibén compleja entre las necesidades inicia-
les y las experiencias de la organizacibn.

Las motivaciones del ser humano en los diferentes tipos de organiza-
cibn o en las diversas subpartes de la misma organizacibn pueden diver-
ger; la persona que se halla alineada en una organizacibn formal cumpli-
rfa sus necesidades esenciales y de autorrealizacibn en el sindicato o en
las organizaciones informales. Sila tarea en s{ es compleja, como, por
ejemplo, la de un directivo, algunas partes de la misma pueden implicar
ciertas motivaciones, mientras que otras implican motivos diferentes.

El hombre se implica de una manera productiva con las organizacio-
nes sobre la base de muchos tipos de motivaciones; su satisfaccibn Glti-
ma y la eficacia definitiva de la organizacibn depende solo en parte de la
naturaleza de su motivacibn. La naturaleza de la tarea que ha de ser rea
lizada, las habilidades y experiencias de una persona en el puesto de tra-
bajo y la naturaleza de otras personas en la organizacibn se interrelacio-
nan de tal manera que producen un perfil determinado en cuanto al trabajo
y los sentimientos concomitantes. Por ejemplo un trabajador calificado,
pero con escasas motivaciones, puede ser tan eficaz y sentirse tan satis-
fecho como un trabajador no calificado, pero, en cambio, muy motivado.

El hombre puede responder a muchos tipos diferentes de estrategias
directivas, y esto depende de sus propias motivaciones y capacidades y de
la naturaleza de la tarea que realiza: en otras palabras, no existe ningu-
na estrategia directiva que puede favorecer a todas las personas y en to-
dos los momentos.
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Finalmente, por considerarlo relativamente actual se describe el en-
foque de Elliot Jaques, Abraham Zalesnik y Harry Levinson@9). Est4 ba
sado en una amplia teorfa de la personalidad y se deriva principalmente
de conceptos psicoanalfticos. Considera al hombre como un organismo -
que se desenvuelve y madura, que pasa por etapas de desarrollo fisiolbgi
co, un sistema abierto que interactfia con su medio ambiente. El hombre
elabora un ideal de su ego, el cual lucha con defensas para enfrentarse a
los impulsos bisicos de sexualidad (en el sentido amplio de la palabra) y
la agresibn, al super y6 o conciencia moral, y al medio ambiente.

Levinson habla de tres amplias clases .de necesidades:

1. - Necesidades de servicio, cuidado y apoyo de otros.

2. - Necesidades de maduracibn para el crecimiento y desarrollo.
3. - Necesidades de dominio para controlar la suerte propia.

Su tesis fundamental es que la fuerza motivadora méis poderosa para
cualquier ser humano es su deseo de alcanzar su ideal del ego. La auto-
estima es producto de la brecha entre el ideal del ego y 1a imagen propia.

Para alcanzar el ideal del ego debe manejar los impulsos sexuales y
agresivos y los cuatro sentimientos que de ellos se derivan: amor y odio
y deseos de dependencia por una parte, y el deseo de dominar el medio -
ambiente por la otra. Por lo tanto, la relacibén entre el hombre, su tra-
bajo y la organizacibn donde trabaja, como parte de un esfuerzo generali-
zado por satisfacer las demandas de su ideal del ego, tiene mucha rela-
cibn tanto con su salud emocional como con su motivacién en el trabajo.
El tipo de tarea que desempefia, y la naturaleza de su relacibn con la or-
ganizacibn, o bien sostiene la estructura de su personalidad y le permite
emplearse psicolégicamente como le gustarfa acrecentando por lo tanto
su motivacibn o su salud, o bien perjudica a ambas.

3.2.2 Teorfa de sistemas

La teorfa general de los sistemas, esti fincada en una serie de 7 prin-
cipios que describen y explican el comportamiento del sistema (34).

1. - Integracibn. - Un sistema es un todo indisoluble que esti integra-
do por partes interrelacionadas, interactuantes e interdependientes, de
tal manera que ninguna parte puede ser afectada sin afectar a las otras -
partes.

2. - Subordinacibn. - El todo es primario y las partes son secundarias.
El papel que juegan las partes depende del propbsito para el cual existe el
todo.
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3. - Dependencia. - La naturaleza de la parte y su funcibn, se
derivan de su posicibn dentro del todo y su conducta es regulada -
por la relacibn del todo a la parte.

4. - Unidad. - El todo se conduce como una unidad, no importan-
do lo complejo que sea.

5. - Estabilidad. - La identidad del todo y su unidad se preser-
van, pero las partes cambian. El todo se renueva as{ mismo cons-
tantemente a través de un proceso de transposicibn.

6. - Organizacibn. - El todo es m#s que la suma de sus partes.
La organizacibn confiere al agregado caracterf{sticas diferentes de
las de los componentes considerados en forma individual , que a me-
nudo no aparecen en estos filtimos.

7.- Jerarqufa.- Los sistemas estin relacionados en forma jer&r-
quica. Las partes de su sistema pueden ellas mismas ser siste-
mas (subsistemas de un sistema mayor) y las partes de éstos, pueden
asimismo, ser sistemas constituyendo una jerarqufa de sistemas.

Mencionados ya los postulados o axiomas de la teorfa de los sistemas
y una breve panorfmica gréfica, (Fig. 1) para explicar mejor se debe es-
tablecer los términos que habrén de utilizarse, ya que asf se puede uni-
ficar al lenguaje y evitar que las diferencias de semfntica originen confu-
8ibn, y dificulten la comprensién de los mismos.

Sistema: Conjunto ordenado de procedimientos (operaciones y métodos),
relacionados entre sf, que contribuyen a realizar una funcifn.

Funcibn: Conjunto de actividades afines y coordinadas, necesarias pa-
ra alcanzar los objetivos de una empresa.

Actividad: El conjunto de actos o labores especfficas (operaciones) a
realizar por un individuo, departamento, unidad, etc.

Operacibn: Es la divisién mfnima del trabajo. Las operaciones pueden
ser ffsicas o mentales y en conjunto, conforman una ac-
tividad.

Método: La manera de efectuar una operacibén o una secuencia
de operaciones.

Procedimiento: Sucesibn cronolbgica o secuencia de operaciones conca-
tenadas.
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'""Sistema'' es un conjunto de variables que intervienen, interactuan-
do para la consecucibn de un objetivo.

Siempre que un conjunto de variables se interconectan para satisfa-
cer cierto objetivo, forman sistema; si no poseen esta caracter{stica,
simplemente seri un agrupamiento de elementos.

Asf podemos hablar de la sociedad, como un sistema integral, que
no solo es el conjunto de habitantes, tierra y gobierno, sino que y sobre
todo, estd determinado por las relaciones que se originan entre estos ele-
mentos.

Tomando en cuenta lo anterior, podemos comprender a la organiza=-
cibn fenbmeno fundamentalmente social, no s6lo como el conjunto de los

recursos humanos, materiales y técnicos, sino también por la forma de
las relaciones establecidas entre éstos.

La sociedad, es otro sistema que se caracteriza en su organizacién,
por las interrelaciones comerciales, sociales y monetarias; por la for-
ma de propiedad de los bienes, por el lenguaje, por las costumbres y por
la legislacibn.

Los sistemas se componen de:

a): Elementos f{sicos, (formas, reportes, equipo, material, pa-
pel, etc.)

b): Elementos de informacibn (datos, instrucciones, procedimien-
tos, medidas, evaluaciones, etc).

c): Elementos humanos ( quién, acciones tomadas, interrela-
ciones, etc.)

Hay dos clases de sistemas, los naturales y los artificiales.

Los naturales, son los que encontramos en la naturaleza; los que -
no han sido creados por el hombre. Los artificiales son los creados -
por el hombre.

Los sistemas artificiales pueden ser:

- Formales
- Informales

Los formales son los planeados y controlados.

Los informales son los esponténeos.
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Los sistemas administrativos son artificiales y pueden ser formales

o informales.

A través del anflisis de los sistemas administrativos, podemos cono-
cer y mejorar su funcionamiento en cualquier institucién.

Un sistema administrativo: '"Es el conjunto de elementos humanos, -
ffsicos y técnicos, interconectados e interactuados entre si, para planear,
organizar, ejecutar y controlar la consecucibén de objetivos econbmicos,
sociales y politicos de toda institucién'(35).

Si conocemos los sistemas administrativos de una institucién, conoce-
remos las relaciones que unen a las personas, y de esta manera, los pun-
tos de transferencia de: informacibén, derechos, servicios, dinero, articulos,

etc.

CARACTERISTICAS DE LOS SISTEMAS ADMINISTRA TIVOS.

INFORMAL
Evoluciona casualmente

Su tamafio es indefinido y cada vez
es menos definible

Frecuentemente se logran resulta-
dos que son incongruentes con el -
objetivo, y con las metas, en cali-
dad y cantidad. ‘

Se desplaza
Los costos son m#s altos y cada
vez se incurre en un volumen ma-

yor de los mismos.

Se ocupa mucho tiempo en correc-
ciones.

Los recursos son utilizados deficien-
temente.

Nace y vive en un clima de incerti-
dumbre.

FORMAL (Fig. 2)
Evoluciona de acuerdo a un plan.

Su tamafio es definido, se conoce
su inicio y su término.

Se obtienen resultados previstos,
se logra lo que se quiere.

Avanza hacia el objetivo.

Los costos son los necesarios, se-
glin lo planeado.

Se toma el mayor nimero de previ-

siones.

Los recursos son utilizados al -
méximo.

Nace y vive en un clima conocido.

Los sistemas administrativos formales presentan una secuencia para
su instrumentacibén (Fig. 3), se consideran varias etapas:
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1. - Investigacibn preliminar: (Etapa I)
a) Panor&mica.

El preanflisis proporciona informacibn general sobre las situa-
ciones problema que se pretenden cambiar o modificar e informacibn
especffica, sobre los medios que se emplearén para planear el cambio.

El propbsito del preanilisis, es plantear las posibilidades de de-
sarrollar nuevos sistemas o de optimizar los actuales, con el objeto
de prevenir o de corregir fallas. Es necesario dividir el an&lisis en
grupos de actividades de trabajo dentro del sistema ya que las varia-
bles, en este caso los procedimientos, estin interrealizados y se en-
cuentran en continua interaccibn.

b) Determinacibén del o de los problemas:
1. - Identificar sfntomas o situaciones-problema
2.- Plantear el o los problemas
3.~ Analizar las causas
4. - Describir la o las soluciones
5.~ Planear las operaciones y la metodologfa
6.- Poner en prictica la o las soluciones
7. - Reevaluar: medir
8. - Controlar: iniciar, continuar y terminar
c) Conclusiones que incluyen la planeacién del an&lisis:

Es necesario dividir el anilisis en grupos de actividades, de-
biendo también determinarse los requerimientos de informacibn ne-
cesaria para iniciar el anflisis, indicando las fuentes y la manera

de detenerla.
Este paso constituye de hecho, la planeacibn del an&lisis.
2. - Anflisis (Etapa II)
a) Obi:ener informacibn

Analizar un sistema consiste en descomponerlo en todas y cada
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una de sus partes, para conocerlas aisladamente y agruparlas des-
pués de acuerdo a sus caracterfsticas homogéneas,para entender -
lo integralmente y para conocer su interaccifén con el medio am-

biente (Fig. 4).

En el cuadro siguiente presentamos algunos métodos para la re-
coleccibn de informacibn.

METODOS DE RECOLECCION DE INFORMACION
. Manuales e instructivos -

- Organogramas

. Libreto

. Diagramas - Flujogramas

. Estadfsticas

. Memoranda

Investig. . Formas

Documental . Disposiciones, acuerdos consultivos
y programas.

. Reportes y registros
. Normas y estindares
. Informes
. De formas

Catilogos . Proveedores
. Artfculos, etc.

. Dirigida
Entrevistas . Semidirigida

. Espontinea

[« opcibn mfltiple
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Una vez recopilada la informacibn sobre el sistema y de las 4reas
involucradas por el sistema de operacibn (cuantificando todos los elemen-
tos posibles) se elabora el anilisis de la informacibn para determinar las
condiciones actuales del sistema nuevo o conservar el actual existiendo -
una tercera posibilidad, la optimizacibn del sistema actual.

c) Diagnosticar

Con el diagnbstico pretendemos determinar cuales son las causas que
obstaculizan la eficiencia de los procedimientos y métodos, y las que evitan
la adecuada interaccibn e interrelacién de los recursos y consecuentemen-
te el logro de los objetivos.

El diagnbstico es el examen critico de la informacifn captada, sepa-
rada, clasificada, ordenada y cuantificada que permite descubrir los pro-
blemas reales y sus verdaderas causas.

d) Presentacibén de conclusiones y alternativas de accibn.

Las conclusiones del diagnbstico se presentan sefialando las alter-
nativas de accibn que darén pie al disefio del nuevo sistema.

3. - Disefio ( Etapa III)
a) Planear actividades

El disefio de sistemas es una funcibn de planeacibn y ubicacibén de
recursos que pretende lograr mejoras, procurando la interrelacibn de -
elementos humanos, materiales y técnicos, instalaciones y flujo de infor
macibn, con el propbsito de alcanzar determinados objetivos. (Fig.5)

b) Disefiar el sistema

Es la propuesta de cambios o modificaciones a un sistema con pro-
blemas en su funcionamiento jpara ello se requiere del establecimiento de
acciones e interrelaciones de los elementos y la informacién.

c) Presentar el disefio.

Como paso anterior a la implantacibn del sistema, se presenta el
modelo que contiene las alternativas de accibn que darfn solucibn a los
problemas detectados.

4. - Implantacibn (Etapa IV)

La implantacibn del sistema aprobado es tan importante como cual-
quiera de las faces anteriores, ya que constituye el momento en que las -
medidas de mejoramiento propuestas deben ponerse en vigor para solucio-
nar los problemas que originaron el estudio ( Fig. No. 6).
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Se distin'guen cuatro etapas dentro de esta face del anflisis del siste-

a) Planeacibn.

Formulacibn de un programa para la implantacibn del nuevo siste-
ma.

b) Integracibn

La integracibn de los recursos humanos y materiales que sean ne-
cesarios.

c) Implantacibn
La ejecucibn del programa.
d) Comunicacibn

Comunicacibn de avances y resultados de la implantacibn, evalua-
cibn y retroinformacién.

5. - Evaluacibn (Etapa V)

El objetivo principal de la evaluacibn, consiste en comparar crftica-
mente, los resultados obtenidos con el sistema implantado y en operacibn
contra los objetivos y metas del sistema disefiado, determinando si los re-
sultados que se alcanzaron, fueron mayores o menores o si se desviaron
del plan trazado para realizar las modificaciones necesarias, en su caso
con el fin de reorientarlo (Fig. No. 7).

a) Planear la evaluacibn.
Es decir determinar cuales son las necesidades de evaluacibn.
b) Evaluar el sistema implantado

Es decir determinar la eficiencia del sistema implantado y deter-
minar las desviaciones y sus causas.

c) Realizar los ajustes necesarios, reinformando al personal involu-

crado sobre como efectuar adecuadamente dichos ajustes al sistema, es-
cuchar sus sugerencias, haciendo los cambios necesarios en procedimien
tos, puestos, m&quinas, etc. =

d) Informe final
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Comunicar los resultados de la evaluacibén, los beneficios, los pun-
tos crfticos del sistema, donde pueden presentarse problemas futuros y
al final las recomendaciones sobre la conservacibn del sistema.

En esta breve panorimica de la teorfa de los sistemas y refiriéndo-
nos en especial a la evaluacibn deben ser tomados en cuenta los tipos de
evaluacibn, que pueden ser por etapas durante su implantacibn de mante-
nimiento o preventiva e integral de todo el sistema en operacibn.
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4. - PLANTEAMIENTO DE LA
INVESTIGA CION.

4.1 Planteamiento del problema
4. 2 Hipbtesis de trabajo
4. 3 Factores operacionales para
el modelo de organizacibn
4.3.1 Modelo sano de organi-
zacibn.
4. 4 Métodos de recoleccibn de datos
4.4.1 Disefio de los instrumen-
tos.

4.5 Elaboracibn de la muestra

4.6 MecSnica de aplicacibn.
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4.- PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION
4.1 Planteamiento del problema

Existen una serie de obsticulos que afectan el buen funcionamien-
to de la dependencia y que se manifiestan a través de diversas eviden-
cias. Entre las m&s frecuentes que indican la existencia de situacio-
nes-problema encontramos las siguientes:

. Retrasos en el trabajo

. Falta de colaboracibén

. Baja productividad

& Fallas en la comunicacibn
. Actitudes desfavorables

. Resistencia al cambio

. etc.

4.2 Hipbtesis de trabajo.

Existe un nivel de '""salud 6rganizacibn' bajo, debido a un inade-
cuado clima de trabajo por una administracibén obsoleta, inadecua-
das relaciones interpersonales entre compaiieros y jefes y con una
influencia en los estilos de direccibn de los niveles supervisores.

Algunas caracterfsticas de organizaciones enfermas:

1. - Poco interés personal en los objetivos de la organizacibn, excep-
to en niveles superiores.

2. - La gente de la organizacibn ve que las cosas van mal y no hace na
da al respecto. Nadie se ofrece. Los errores y problemas habitualmente
se ocultan o archivan. La gente habla en casa o en los corredores de los
problemas de la oficina, no con los implicados.

3. - La solucibén de problemas esti complicada por factores extrafios.
El status y los cuadros de organizacibn son m4s importantes que la solu--
cibn del problema. La gente se trata entre s{ de manera formal y cortés,
para enmascarar problemas (particularmente con el jefe). La inconformi-
dad es mal vista.

4. - Los ''superiores' tratan de controlar las decisiones lo méis posi-
ble. Se convierten en cuellos de botella, y toman decisiones con informa-
cibn y consejo inadecuados.

5.~ Los funcionarios se sienten solos al tratar de lograr resultados.
Por alguna razbn, las 6rdenes, politicas y procedimientos no se llevan a
cabo.
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6.~ El criterio de niveles inferiores no se respeta, mis que en
los estrechos 1fmites de sus trabajos.

7. - I.as necesidades y sentimientos personales son hechos a un la-
do.

8. - La gente compite cuando debe colaborar. Es celosa de su 4rea
de responsabilidad. Pedir o aceptar ayuda es visto como debilidad. Ni
se piensa en ofrecer ayuda. Se desconffa de los motivos de unos y otros
y se chismea. El jefe tolera todo esto.

9. - Cuando hay una crisis, la gente se afsla o comienza a culpar
a los demés.

"10. -El conflicto es generalmente encubierto por la polftica oficines-
ca u otros juegos, o hay discusiones interminables irreconciliables.

11. -Aprender es diffcl. La gente no se acerca a sus compafieros
para aprenderles, sino que tiene que aprender a través de sus propios e-
rrores. Rechaza la experiencia de otros. Obtiene escaso "Feedback"
sobre su ejecucibn, y mucho de ello es fitil.

12. -Se evita el '"feedback"

13. -Las relaciones estin contaminadas de enmascaramientos y fal-
sas imfgenes. La gente se siente sola y no hay preocupacibn de unos por
otros. Hay una corriente subterrinea de miedo.

14. -La gente se siente encadenada a sus trabajos. Se sienten ave-
jentados y aburridos, aunque constrefiidos por su necesidad de seguridad.
Su comportamiento (por ejemplo en juntas) es desatento y dbcil. S6lo es-
t&n divertidos fuera del trabajo.

15. -El funcionario es un padre rector de la organizacibn.

16. -El jefe controla fuertemente los pequefios gastos, y pide exce-
siva justificacibn. Da poca libertad para cometer errores.

17. -La minimizacibn del riesgo tiene un gran valor.
18. -"Un error y te vas"

19. -La mala ejecucibn es muy comentada, o manejada arbitraria-
mente.

20. -La estructura, politicas y procedimientos, complican la orga-
nizacibn. La gente se refugia en politicas y procedimientos, y juega jue-
gos con la estructura de la organizacibn.
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21. -Tradicibn.

22. -La innovacibn no esti esparcida, sino en manos de unos cuan-
tos.

23. -La gente se traga sus frustraciones. '"No puedo hacer nada. Es
su responsabilidad salvar el barco''.

‘Algunas caracteristicas de organizaciones sanas:

l. - Los objetivos son ampliamente compartidos por los miembros y
hay un flujo de energfa, fuerte y consistente hacia dichos objetivos.

2. - La gente se siente libre para sefialar su conocimiento de las di-
ficultades porque espera que los problemas sean atendidos y se siente op-
timista respecto a su solucibn.
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