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INTRODUCCION

Los estudios administrativos que se encomiendan a
las unidades especializadas en modernizacién de sistemas admi-
nistrativos, frecuentemente quedan a cargo de personas que
no reunen 1los conocimientos indispensables para propiciar
el cambio planificado de la sociedad, ya que en su mayoria
estan integradas por persomal que tiene una formacidén profe-
sional heterogénea, con puntos de vista diversos y no siempre
congruentes con las necesidades inmediatas de la institucidn

a la que deben normalizar.

La situacién descrita origina que tales unidades
estén imposibilitadas para funcionar en forma adecuada, los
objetivos no se alcancen, los programas observen trayectorias
no previstas y las organizaciones objeto de cambio no dispon-

. e .
gan de los medios especificos para mantener, mediante la reno-
vacibén administrativa, y todo lo que ella implica su capaci-

dad para cumplir su cometido.

Para resolver estos problemas, en este trabajo se
propone un planteamiento que busca innovai y reorientar los
sistemas en que se basa la capacitacién del personal, dada
su relevancia en los procesos de modernizacidén administrati-

va que, en las circunstancias actuales, es requisito indispen-



sable para el éxito en la gestibén de cualquier grupo organiza-

do.

Asi, el presente estudio ofrece algunos elementos
acerca de lo que se entiende por cambic planificado y sobre
el entorno en que esta circunscrito., Para ello surge la nece-
sidad de dar una idea respecto al papel que desempefia el Ana-
lista de Sistemas Administrativos o Ageﬁte de Cambio, median-
te una visién general de lo que significa su participacidn
en dichas unidades, y del alcance que puede tener en los es-
tudios que realicen, pues su participacidén contribuird no
s6lo a mejorar el funcionamiento de las instituciones o depen-

dencias a las que pertenecen, sino a la sociedad en general,

Los capitulos de la presente investigacidén tratan
de precisar 1os.elementos tebéricos que conforman el pensamien-
to sobre administracién pidblica y delimitar el contexto gene-
ral al que se orientan las acciones del cambio planificado,
asi como de sefialar los elementos minimos que deberia contener
un modelo de capacitacidn administrativa péra dicho cambio.
El primer capitulo, La Administracidén Piblica, comprende algu-
nas generélidades sobre la actual problemidtica que afecta
a México y algunas bases de planeacidén. El segundo, Analisis
Retrospectivo en 1la Administracion, describe brevemente las
posiciones de las escueias cldsica, neocldsica y moderna sobre

el pensamiento administrativo, que hicieron aportaciones impor-



tantes para llegar al Desarrollo Organizacional y al Cambio
Planificado. El tercero, Modernizacidn Administrativa, plan-
tea lo que ha significado modernizar los sistemas administra-
tives a partir del sexenio del Preéidente Miguel de la Ma-
drid, sin olvidar que la reforma Administrativa es un antece-—
dente significativo de la modernizacién actual, El cuarto,
Capacitacién‘ para el Cambio Planificado, que sintetiza las
ideas expuestas en los anteriores, considera como base funda-
mental al especialista encargado de promover el Cambio Plani-
ficado, esto es, al Agente de Cambio. El quinto y {dltimo
capitulo propone los elementos fundamentales de un Modelo
de Capacitacidén Administrativa para el agente de cambio.
Esta propuesta se hace tomando en cuenta la situacibén actual
del pais y sus tendencias; se hace referencia al conocimiento
objetivo que debe adquirir el agente de cambio para analizar
y mejorar las organizaciones modernas. A partir de esos ele-
mentos se formulan 1las conclusiones del presente estudio.

Finalmente, se presenta la bibliografia utilizada.
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CAPITULO 1

ADMINISTRACION PUBLICA
1.1 Problemitica Administrativa

De acuerdo ‘con la forma de gobierno que adopte un
pais, la Administracién Plblica se encarga de regular la vida
econbémica, politica, social y cultural. En México, muchos
de los rasgos fundamentales, virtudes y vicios de su actual
administracidén tienen sus origenes en precedentes coloniales.
Sin embargo, se nota en general, a partir de nuestra vida
indebendiente, un esfuerzo cada vez con mejores resultados
por depurar y sistematizar los procesos de gestién administrati-
va, con el fin de lograr que la actividad gubernamental sea

eficiente, ética y apoyada en una politica social.

Después de 1la Segunda Guerra Mundial se hace patente
una mayor continuidad en los esfuerzos para que la Administra-
cién Pidblica Mexicana pueda ofrecer respuesta viables a los

problemas nacionales. Entre estos destacan:

"~ La supervivencia de practicas que la costumbre
ha conservado y que no responden a las necesidades

actuales del pais.



1.1.1

Escasez de personal especializado en las técnicas
de la Administracidédn Piblica, lo cual hace imposi-
ble el eficiente control de las operaciones y
ademis provoca la lentitud y complejidad de los

trdmites burocréiticos. ...

Exiguo resultado en la ejecuciédn de los programas

gubernamentales debido a la discontinuidad con

w(1)

que se llevan a cabo.

Aspecto Econébmico

Los

problemas estructurales de 1la economia actual

en México, se pueden resumir en los siguientes rubros:

Desequilibrios en el aparato productivo y distri-

butivo;

Insuficiencia del ahorro interno;

Escasez de divisas y,

Desigualdades en la distribucidén de los beneficios

()

Mufioz

Amato, Pedro. "Introduccibén a la Administracién
Piblica". p. 103 y 104




(2)

del desarrollo."

Desequilibrios en el aparato productivo y distributi-

vo. México en los {ltimos cuarenta afios en Latinoamérica,
se ha distinguido como uno de los paises més prometedores
él alcanzar un crecimiento aproximado del seis y medio por
ciento anual en su produccibén; sin embargo, padece un desequi-
librio en los sectores primarie, secundario y terciario de
la actividad productiva, pues algunos de ellos se encuenlran
mds desarrollados que otros. "Todas las actividades producti-
vas tienen dualidad: existen grandes unidades de carécter
oligopdlico; con una multitud de unidades pequefas, con baja
capacidad para beneficiarse con economias mds desarrolladas
y con un acceso inadecuado de apoyos estatales".(B) Esta situa-
cién se traduce en una incapacidad permanente para enfrentar,
en forma adecuada, la competitividad con el exterior. Asi,
la gran dependencia de insumos, tecnologia y bienes de capital
importados por los sectores productivos aunados a una deficien-
te capacitacién de la mano de obra, provocan una desigpaldad

en la productividad dentro y entre cada rama econbmica.

El sector primario o agropecuario desde 1965 a 1la

fecha, se ha caracterizado por ser lento en su crecimiento

(2) Poder Ejecutivo Federal. "Plan Nacional de Desarrollo
1983-1988" p. 89

(3) 1Ibid. p. 90




debido a la falta de capacidad para aumentar la produccidn
de manera eficiente, elevindose los costos de inversidn; se
han agotado las oportunidades de expansién de los productos
agricolas, reduciendo su capacidad para exportar; se ha estan-
cado la produccibn, provocando atraso de amplics grupos de
la poblacién en el campo; etc. Esta situacidén quiso ser re-
suelta por las autoridades gubernamentales pues se instrumenta-
ron polificas de apoyos a través de obras de irrigqci()n, crédi-
tos, insumos subsidiados como el agua; politicas de precios
de g;'arantia, proyectos para elevar la productividad de la
tierra a bajo costo y, otros; sin embargo, las acciones y
apoyos otorgados fueron insuficientes para resolver los proble-
mas., En la fruticultura, se desaprovecha la gran variedad
de productos susceptibles de cultivarse debido a deficiencias
en el sistema de abasto, a la ikntegracién de'sistemas agroin-
dustriales y a la deficiente organizacibén de los productores.
La silvicultura, por su barte, presenta un panorama contradic-
torio: existe una tala inmoderada de los bosques, desaprove-
chéndose zonas adecuadas para ello, lo cual ayudaria a reducir
importaciones en papel y madera. A‘pesar que la ganaderia
ofrece un mayor potencial de crecimiento que la agricultura,
algunas tierras susceptibles para uso ganadero son empleadas
para la agricultura y, viceversa; lo que impide aumentar 1la
produccién de alimentos béasicos. La pesca, se obtiene por
debajo de su potencial debido a deficiencias en el manejo

y aplicacibén de estimulos. "A pesar de los problemas del



10.

sector primario, el gran potencial de los sectores agropecuario
forestal y pesquérc asegura a México la posibilidad de fortale-
cer su desarrollo sobre las bases de un mejor aprovechamiento
de sus recursos, con el fin de generar mayor ocupacién y de

proveer unpa alimentacibén popular més econdmica y diversifica-
gan (8 -

El sector secundario o industrial, muestra un grado
de integracién insuficiente para permitir al pais evolucionar
de manera menos dependiente. "El1 aparato industrial, en algu-
nas ramas débilmente integrado, no alienta suficientemente
los ciclos de expansidn generados por un repunte de las inver-
siones, al trasladar al exterior parte importante de sus efec-
tos multiplicadores de demanda, ingreso vy empleo".(s) Esto
se debe al proceso de industrializacidn pues concentra 1la
actividad econdémica en unas cuantas regiones. Sin embargo,
el gobierno ha adoptado algunas medidas c¢reando pargques y
puertos industriales de mayor y menor prioridad en las diferen-
tes zonas que componen al pais, per afin resultan insuficientes

por la rapidéz con que estas se desarrollan,

Por {ltimo, el sector terciario o de servicios, a
medida que la sociedad se wurbanica y diversifica se amplia
su participacién en el producto y el empleo. FEl transporte

se usa inadecuadamente como sucede con el ferrocarril, el

(&) Ibid. p. 92
{(5) Ibid. p, 93
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cual, no se aprovecha como debiera ser. Las actividades de
comercializacibébn vy almacenamiento registran concentracién
espacial y un excesivo intermediarismo que encarece los produc-
tos y prive a los productores de parte importante del valor
final de las mercancias. Asi, el transporte, la comercializa-
cidén y el almacenamiento han influido, por 1lo tanto, en la
aparicidén de estructuras oligopdélicas derivando en un deficien-
te abasto y una desigual distribucién de productos en toda
15 poblaciébn. "E1l futuro desarrollo del sector terciario
requerird ... vincular en forma méds estrecha su crecimiento
con ls necesidades del aparato productivo, reduciendo el peso
relativo de las actividades productivas generadoras del subem-

(6)

plea".

Insuficiencia del ahorro interno. En los .#ltimos
treinta afios, una parte importante de la inversién fue finan- -
ciada a través del ahorro interno, producido por las empresas
privadas, nacionales, transnacionales y por el Estado, 1o
que generd un consumo dispendioso en los grupos de ingresos
altos, cuyo mantenimiento afecta la orientacibén del aparato
productivo y la propia disponibilidad del ahorro., Existieron
atrasos importantes en los precios de bienes y servicios elabo-
rados por las empresas del Estado. Los subsidios han sido,

a la fecha, la causa principal del dincremento del déficit

(6) Ibid. p. 95
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piblico. Asi, pues, el problema de falta de liquidez, se
explica, en funcién de mantener las necesidades de una pobla~
cidn en constante crecimiento. "La importancia de la inversién
extranjera como fuente de financiamiento (interno) no resulté
muy significativa porque fue en gran medida contrarrestada
por las salidas de fondos bajo la forma de remisidén de utilida-

n(7)

des y pago de servicios.

Escasez de divisas, Debido a razones como la falta

de ahorro interno, 1la eséasez de divisas se debe a la baja
competitividad de 1la mayoria de 1los productos nacionales,
propiciada tanto por 1la sobrevaluacidén casi constante del
peso mexicano como por las propias limitaciones del aparato
productivo; a la ausencia de canales adecuados de comercializa-
cién; a la aguda dependencia de las importaciones de bienes
de capital e insumos intermedios; al comportamiento proteccio-
nista de las economias desarrolladas, etc. Por 1lo tanto,

"este comportamiente propicié una mayor dependencia exter-
na .. ‘n(8)

La desigualdad en la distribucidén de los beneficios

del desarrollo., Se explica por la distribucién personal del

ingreso, la cual, no ha sufrido cambios en los dltimos aifios;

(7) Ibid., p. 97
(8) Ibid., p. 98
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a la participacién pequefia de los grupos més desfavorecidos;
a la desigual distribucién del ingreso que se ha concentrado
y dispersado en las actividades productivas del territorio
nacional, etc. De esta manera, 'subsisten desigualdades en
la distribucién del ingreso y rezagos en la provisién de bienes
y servicios bAsicos para el bienestar de las mayorias. ...(En
conclusibn), en diciembre de 1982, la situacién (del pais)

era sumamente critica:

. La tasa de desempleo se habia duplicado, ...;

y

. en diversos sectores la produccién se habia dete-

nidog

. se cerraron empresas, de no poder operando por
carecer de capital de trabajo y de divisas para
importar insumos o hacer frente al servicio. de

la deuda;
. la inflacién no solo habia alcanzado niveles

del 100% sino que se estaba acelerando a una velo-

cidad inusitada;

. el ingreso nacional, al digual que el producto,
se habia contraido y el sistema financiero ya

no captaba suficiente ahorro;

. el sector pilblico por segundo afio registrd un
déficit superior al 157 del producto y superior

a la inversibn;
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. México estaba en virtual suspensién de pagos con

(9)

el exterior",

1.1.2 Aspecto Politico

La estructura politica del pais tiene dos tipos de
probiemas importantes a resolver, el primero es la inestabili-
dad y/o inadaptabilidad que tienen sus instituciones para
enfrentarse a sus propias necesidades, lo que contribuye a
desarticularse con el crecimiento de la economia. El segundo
es la organizacién administrativa deficiente. Es decir, para
consolidar un poder politico no basta centralizarlo, sino
que hay que crear una administracién regional y local. Descen-
tralizar es el reto estructural nlmero uno, la cuestidén es
si el sistema econdmico y social serd o no viable sin un cambio
de fondo. En la actualidad, "puede decirse que por primera
vez en la historia el Estado Mexicano cuenta con un volumen
suficiente de recursos financieros, administrativos y humanos
para proponerse las tareas del tamafio que exige el reto de
una descentralizacién. ... cada dia més intensamente los go-
biernos de los estados ser4dn escenarios cruciales de la vida
politica y de la transformacibén econémica del pais. Por un

lado, la simple densidad del crecimiento regional ir4 exigiendo

(9) 1bid. p. 100 y 102
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en ese nivel decisiones cada vez menos provincianas ... Por
el otro, es claro que solo rebasando los 1limites habituales
del localismo podrdn los gobernantes regionales mezclarse
y sostenerse como figuras con peso propio en el redespliegue
de agencias y hombres fuertes de 1la burocracia central, la
cual se ha dicho, barrena desde hace tiempo los viejos susten-

tos representativos del poder estatal y muncipal”. (10)

No obstante que, en el presente sexenio, modernizar
implica eliminar la marginacién social; distribuir equitativa-
mente la riqueza nacional, la educacién y la cultura; hacer
efectivo el derecho al trabajo y ensanchar la igualdad de
oportunidades; asegurar y ampliar las subsistencias populares,
racionalizar los comportamientos plblicos y privados, acrecen-
tar en todos los érdenes la participacibén popular, reestructu-~
rar los asentamiéntos humanos, afirmar la soberania al fortale-
cer la capacidad interna de autodeterminacibén y reafirmar
continuamente la independencia del pais en el contexto interna-
cional, "La polarizacién creciente de la sociedad civil y
de la pluralidad social y politica que crea la misma moderniza-
cidn capitalista de México, la pequefiez de la casa institucio-
nal para grupos de la misma familia revolucionaria y la inde-
pendencia de factores como los medios masivos y el capital

financiero, son cuestiones centrales en el camino de la dificil

(10) Bt. al. "El desafio mexicano" Ensayo. p. 93
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(

politica mexicana". 11) Pof esta razdén, la polarizacidn exis-
tente en la sociédad y el antagonismo de los grupos del poder,
obstruyen 1la solucién de los problemas al encontrarse en un
pais con intensa transformacibén urbana e industrial, con una
importante reserva de recursos naturales y una poblacidn sin
precedente de jbévenes., '"La crisis econdmica que siguid, fue
revelando ... una sociedad de claros perfiles clasistas cuya
agresiva expresién politica suele desbordar a un lado y otro
de 1la 1linea los planteamientos centristas o conciliadores
del Estado. .Con notoria madurez, los grupos empresariales
y financieros articulan cada vez con mayor claridad sus deman-
das y necesidades; en el 4mbito del trabajo organizado, los
filtimos afios registran la implantacién de sindicatos indepen—
dientes en centros estratégicos como las universidades o la
industria automotriz, al tiempo que dentro del mayoritario
movimiento obrero oficial se da una renovacibébn ideolégica
de acusada carga reformista. En esas condiciones, la capacidad
de conciliacién del Estado disminuye, sus decisiones tienden
a caer de un lado o de otro del pleito sin mediaciones que

los suavicen o las disfracen“. (12)

(11) Tbid. p. 100
(12) Ibid. p. 98 y 99
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1.1.3 Aspecto Cultural

En los {dltimos afos el sistema educativo se ha multi-
plicado, transformando y vuelto una maquinaria mis compleja
para convertir rezagos, abatir indices negativos de escolaridad
y alfabetizacibén y para emparejarse con la demanda de nuevos
servicios. Sin embargo, en la medida en que el Estado se
ha negado a definir y dirigir los contenidos sociales y politi-
cos de la educacidén, en esa medida el sistema educativo se
adecua necesariamente a las reglas del desarrollo capitalista
que exige la capacitacidén elemental de la mano de obra para
el desarrollo econbmico subordinado y alienta un ideal de
vida fundado en el éxito personal que sobrepone les valores
individuales a los mAs generales de la sociedad. "Los métodos
de ensenanza carecen de la cualidad de motivar, sorprender,
descubrir, inquirir, imaginar, inventar, sembrar la duda vy
provocar la accibén participativa", (13) 14 faila del actual
éistema educativo no se limita a su’ incapacidad para formar
mexicanos mdés conscientes de sus responsabilidades histéricas
Yy sociales, mis criticas y aptos para desenvolverse en el
contradictorio mundo actual y mejor capacitados péra alcanzar
metas mas elevadas. En lugar de que el conjunto del sistema
educativo se unifique alrededor de los objetivos y programas
comunes e interrelacionarlos, el crecimiento de la poblacidn

escolar ha dividido al sistema en el nivel b&sico, medio vy

(13) 1bid. p. 308
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superior. "La falta d¢= una linea de fucrza que unifique los
contenidos y propdsitos del sistema educativo se ha aceptado
tan naturalmente que ni siquiera hay un organismo que efectiva
y regularmente coordine esos tres niveles y los incite a cono-
cer sus problemas, argicular politicas, programar estrategias

y conjuntar esfuerzos en el propbsito comln que los unifica”.

(14)

Il Estado ha dejado de definir y dirigir los conteni-
dos sociales y politicos del proceso educativo y ha perdido
capacidad politica para coordinar disciplinadamente a sus
distintos sectores., "En lugar de un proceso dirigido a cohe-
sionar politicamente a los representantes futuros de la nacidn
e impulsado por metas sociales mayoritariamente aceptadas,
el sistema educativo presenta hoy la imagen de una pesada
burocracia que indolentemente cumple mal sus tareas elementales
sin mhs fervor que el que le suscitan los ascensos escalafona-

rios y los puestos burocradticos y politicos". (13)

La gran distancia que separa a la ensefianza y a la
-universidad de la realidad del pais; es igual a la que se
ha abierto entre el gobierno y gobernados, entre la estructura

centralista con una sociedad civil cuya cultura politica esté

(14) Ibid. p. 309
(15) Ibid. p. 311




19.

marcada por: la desconfianza, el voluntarismo, la protesta
y la critica sin capacidad para transformarse en un programa
politico razonado. "Esta préctica universal de las clases
domipantes ha tenido en México efectos terriblemente empobrece-
dores y desnacionalizadores; cada vez que una clase ha impuesto
su hegemonia sobre las demds, ha proclamado como nacionales
sus propios valores y ha desvirtuado, satanizado y desarraigado
los propios de otras etnias, grupos y clases. ... En todos
los tiempos en que ha imperado el nacionalismo estatista ha
desvalorizado, negado o aniquilado las manifestaciones cultura-
les de los grupos dominados, o ha recuperado esos valores
para si, expropidndoselos a sus productores, como ocurrid
con la cultura indigena antigua y como ocurre hoy con 1ls arte-
sanias, el folklore y las tradiciones populares urbanas y
rurales. ... Al exaltar y promover a través de los aparatos
de Estado una interpretacidén del pasado, de los valores nacio-
nales y de 1la cultura nacional, el nacionalismo estatista
ha impedido que émerja y se transmita al conjunto de la nacién
la variedad de la auténtica cultura nacional, y que se integre
‘a- una conciencia nacional fundada en la pluralidad real de
la sociedad mexicana”. (16) Por esta razbn, la cultura nacional
debe procurar todas las manifestaciones que surgen en 1los

distintos puntos geograficos del pais, para de ahi, convertir-

las en una politica cultural necesaria a las actuales necesida-

(16) Tbid. p. 315
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des del pais.

Por ello se afirma que, de acuerdo con la forma de
gobierno que adopte México, la Administracién Pidblica se encar-
gard de regular la vida econémica, politica, social y cultural

de sus habitantes.

Para conformar una Administracién Piblica que coadyuve
con efectividad al desarrollo nacional, es requisito primordial
su actualizacién permanente, pues las précticas y los sistemas
obsoletos en vez de aportar soluciones, son obstdculos en
el desempefio de las actividades. Ninguna tarea encaminada
a la consecucibén del desarrollec es valedera si no se tienen
los elcmentos necesarios para su instrumentacidn, pero sobre
todo si se carece de personal idbéneo para desempefiar las tareas

que implica.

1.2 Concepto y finalidad

En primer lugar conviene precisar que la Administra-
cién como instrumento de Estado sirve para mantener el orden
y la seguridad piblicos, elevar el nivel econdmico, social

y cultural de los pueblos, protegerlos contra la insalubridad

pugnar por el ajuste y resolucién de conflictos de grupos

. 17
o de intereses y, en suma, lograr el bienestar de todos."( )

(17) Carrillo Castro, Alejandro. "lLa Reforma Administrativa
en México." (1821~ 1971) p. 43




Asi pues, la principal finalidad de la Administracién Plblica
es satisfacer, en 1la forma mas eficiente, las necesidades
colectivas, recurricudo para ello a la planeacidén como herra-

mienta de desarrollo econdmico.

La planificacidén como instrumento de desarrollo,
surge en forma generalizada en la década de los afios cincuenta,
cuando los paises latinoamericanos enfrentan una nueva proble-
mitica de desarrollo. De esta manera, se pensd que la planifi-
cacién podia ser una alternativa de solucidn para reactivar
la economia. Esto es asi en vista de que en toda actividad
humana los medios y recursos con que se cuenta tienden a ser
escasos y los objetivos a alcanzar miltiples; esta situacién
que se da en todos los campos y dominios, exige racionalizar

el procesuv de asignacién de dichos recursos.

Bajo esta perspectiva puede decirse que, en el aspecto

econbdmico, planificar "... es un conjunto de procedimientos

mediante los cuales se introduce una mayor racionalizacibn
y organizacién en acciones y actividades previstas de antema-

no", (18) Otros enfoques la enmarcan dentro del contexto admi-

nistrativo: "... 1la planeacidén establece los vinculos entre

el presente y el futuro, permitiendo encauzar el cambio con

una orientacidn racional; sirve de marco de referencia para

(18) Ander-Egg, Ezequiel. "Introduccién a la Planificacién".
p. 15
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la actuacibn; da compatibilidad a los objetivos, prioridades,
metas y capacidad institucional de respuesta; facilita, a
partir del conocimiento preciso y las tendencias de la situa-
cibn actual, la previsién de lo que estd por venir con un
alto grado de scguridad y sienta las bases para la evaluacién

(19)

y el control de actividades". En el presente estudio

la planificacibén se entenderd como el proceder que consiste
"... en aplicar la inteligencia para tratar los hechos y 1las
situaciones comc son y para encontrar un modo de resolver

(20)

los problemas"” que enfrenta el sistema existente en Méxi-
co, a la vez que se impulsan las reformas o cambios estructura-
les en la Administracién P(iblica que demanda el cambio planifi-

cado,

Se ha destacado que el subdesarrollo es un fendmeno
cuyas raices estdn en el funcionamiento del sistema cconbmico,
en la forma que responde a las necesidades crecientes de la
poblacién y en las nuevas condiciones externas a las que se
enfrenta., El papel que desempeiia el Lstado en este contexto
suele resumirse con la conocida frase "el Estado es motor
del desarrollo"; es decir participa por un lado en las acciones

pablicas de produccién de bhienes y servicios y por otro como

(19) Carriélo Landeros, Ramiro. "Metodologia y Administracidn".
P

(20) Ander-Egg, Bzequiel. Op. Cit. p. 16
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poder de regulacién que ejerce sobre la actividad econémica
que rige toda sociedad. En forma resumida, los objetivos
que pretende alcanzar con su participacién en el desarrollo

sons

"lo. Acelerar el crecimiento dev la economia en su
conjunto, que significa formacién y acumulacidn
de capital, expansidén de la capacidad productiva,
incorporacién de tecnologia, entre otros,

Esta tasa de desarrollo se expresa en crecimiento
del producto interno bruto o del producto por

habitantes;

"20. Asegurar un ritmo sostenido del crecimiento

de la economia;

"30. Lograr una méds equitativa y justa distribuciébn
del ingreso, mediante una redistribucidén en

favor de las clases menos favorecidas;

"ho, Alcanzar un nivel de plena ocupacién de la fuerza

de trabajo;

"S5o. Aumentar el nivel de consumo, aunque ese consumo
no siempre estd destinado a satisfacer las nece-

sidades bésicas del conjunto de la poblacién;
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Se suelen agregar otros dos objetivos:

6o. Asegurar un desarrollo autdnomo, que exprese
la soberania politica y econémica del pais;

¥

70, Procurar una participacibén que asegure el apoyo

popular al plan de desarrollo.

Todos estos enunciados, ademds, se cuantifican y
se expresan en un modelo lineal de cambio. Estos objetivos

(21)

de algln modo enuncian un proyecto de pais",

Para llevar a cabo éstos propbésitos y "... prescin-
diendo de los aspectos juridicos y administrativos que caracte-
rizan la organizacién formal del Estado, se consideran los

siguientes tipos de acciones:

a) Acciones de regulacién del comportamiento de

los agentes econdmicos;
b) Acciones de produccién de bienes y servicios;

i) Acciones de produccidn de servicios esenciales

a la naturaleza del Estado,

(21) Ander-Egg, Ezequiel., "Introduccién a la Planificacién".
p. 146 y 147




ii) Acciones de produccidén de bienes y servicios

que se realizan .en forma alternativa o para

lela al sector privado;
c) Acciones de acumulacién.

i) Acciones de instalacidén de capital para reali-~

zar sus acciones de produccidn;

ii) Acciones de instalacidbén de capital, que cons-

tituyen por si mismas economias externas;

d) Acciones en el campo del financiamiento,
i) Acciones que proporcionan al Estado recursos
para cumplir sus funciones de produccién

y acumulacién;

ii) Acciones dirigidas a transferir ingresos

dentro del sector privado". (22)

Al conjuntar esos objetivos y acciones del Estado

(22) Cibotti, R. y Sierra, Enrique. "E1 Sector Plblico en
en_la Planificacién del Desarrolle". p. 15
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para precisar el modelo de desarrollo que desea obtener, es
prudente reiterar que la planificacién se vale de planes,
programas, proyectos y actividades como instrumentos de accidn.
Asi, los primeros consisten en ver en forma global todas las
actividades del proceso de desarrollo dentro de un tiempo
determinado, Los segundos se refieren al conjunto de proyectos
relacionados y coordinados entre si. Los terceros, al conjunto
de actividades integradas que constituyen la unidad méas pequeifia
que forma parte del programa. Las actividades se entienden
como acciones que tienen el maximo grado de concrecidn y.espe-
cificidad, mediante las cuales se realiza un proyecto. Todos
ellos estin encaminados a resolver problemas de indole econdmi-

ca, social, politica y cultural.

Por ello, la Planificacién es y debe ser el motor
de la Administracién Pfiblica, la base cientifica para formular
planes y programas de gobierno que abarque todos los aspectos
de la vida nacional: social, econbmica, politica y cultural,

previendo de antemano sus trayectorias futuras,
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CAPITULO TT

ANALISIS RETROSPECTIVO EN LA ADMINISTRACTON

El Estado, al tener una mayor ingerencia en la vida
econbémica y social de los pueblos requiere necesariamente
para ser eficaz, que su accionar se conciba bajo una perspecti-
va interdisciplinaria. Como unidad de dominacibn, el Estado
se determina en forma de gobierno; esta forma, con independen-
cia del tipo de régimen de que se trate, requiere de un instru-
mento que le permita ejecutar sus decisiones y concrecidn
a su mandato; por ello, a la administracidn se la ha considera-
do para su estudio, desde diversos enfoques, mismos que a

continuacidn se presentan.

2.1 La Escuela Clésica

La escuela cléasica del pensamiento administrativo
nace a finales del siglo pasado y principios del presente.
En ella se agrupan cuatro corrientes: La FEscuela Cientifica
o Productivista, encabezada por Frederick Taylor; la Positiva
o Experimental del francés Henri Fayol; la Burocrética, basada
en los estudios sobre organizadién realizados por Max Weber,
y la Escuela Juridica o Legalista, que representa el criterio
europeo. Todas, de alguna manera, contribuyen a la conforma-

cién de la ciencia de la administracidn, Cabe aclarar que
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atin cuando las dos 0ltimas, Burocrética y Juridica o Legalista,
no enmarcan sus planteamientos en "lo eficientista y microadmi-
nistrativo, presentan caracteristicas que las ubican con

plena propiedad en esta escuela. (23)

Escuela cientifica o productivista. Tiene su origen

en Estados Unidos, entre 1880 y 1920. Su méximo representante
es Frederick Taylor, quien, junto con sus seguidores (Henry
Gantr y Frack y Lilian Gilbreth) realizan "... un esfuerzo
por planear, manejar y resolver problemas de naturaleza admi-
nistrativa con una orientacidén pragmtica y desde una perspec—
tiva cientifica, al aplicar el método cartesianoc a las labores
fabriles. (Esta escuela hacia especial énfasis en) los aspec-
tos relacionados con la productividad y la eficiencia, a parti;
de un enfoque microadministrativo en (el) que la preocupacién
central radica ‘en la bisqueda de elementos que permitan 1la
aplicacién de los procedimientos méds racionales para desarro-
llar tareas entre el trabajo administrativo y (el) operativo.
(De esta manera se alcanzaria ura) ... mayor produccibén al
menor costo, mediante una creciente racionalidad en la opera-

(24)

cién de cualquier empresa”, que es el principal objetivo
* "os productivistas. Para llevarlo a cabo, Taylor en su

‘nferencia sobre Administracidn Cientifica que imparte

College de Hannover en 1911, sefiala "... las

l.ggeros, Ramiro. Op. Cit. p. 122 y 123
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attn cuando las dos ultimas, Burocritica y Juridica o Legalista,
no enmarcan sus planteamientos en lo eficientista y microadmi-
nistrative, presentan caracteristicas que las ubican con

plena propiedad en esta escuela. (23)

Escuela cientifica o productivista. Tiene su origen

en Estados Unidos, entre 1880 y 1920. Su méximo representante
es Frederick Taylor, quien, junﬁq con sus - seguidores (Henry
Gantt y Frack y Lilian Gilbreth) realizan "... un esfuerzo
por planear, manejar y resolver problemas de naturaleza admi-
nistrativa con una orientacidn pragmldtica y desde una perspec-
tiva cientifica, al aplicar el‘método cartesiano a las labores
fabriles, (Esta escuela hacia especial énfasis en) los aspec-
tos relacionados con la productividad y la eficiencia, a partir
de un enfoque micrcadministrativo en (el) que la preocupaciédn
central radica .en la bisqueda de elementos que permitan la
aplicacién ée los procedimientos méds racionales para desarro-
llar tareas entre el trabajo administrativo y (el) operativo.
(De esta manera se alcanzaria una) ... mayor produccién al
menor costo, mediante una creciente racionalidad en la opera-
cién de cualquier empresa”, (24) que es el principal objetivo
de los productivistas. Para llevarlo a cabo, Taylor en su

Primera Conferencia sobre Administracién Cientifica que imparte

en el Darmonth College de Hannover en 1911, sefala "

§

... las

DO

3% Ver, Carrillo Landeros, Ramiro. Op. Cit, p. 122 y 123
4) Tbid, p. 123 y 124



30.

nuevas obligaciones de los administradores, conocidas también

como los cuatro principios ...

Captar el conocimiento empirico del personal,
sistematizarlo y transformarlo en normas y proce-
dimientos cientificos; esto es, sustituir el
conocimiento empirico para ... dar lugar al cono-

cimiento cientifico;

Seleccionar cientificamente al trabajador, desa-
rrollarlo,v adiestrarlo progresivamente y, de
acuerdo con el andlisis y descubrimiento de sus
me jores facultades, asignarle mayores responsabi-
lidades d&ndole oportunidad de ocupar puestos

de mayor jerarquia;

Compenetrar al trabajador y adiestrarlo en el
manejo y tratamiento cientifico de los asuntos
a &1 encomendados, a fin de que sea capdz de
sustituir 1los métodos empiricos por otros més

racionales;

Establecer 1la divisién entre la direccibén y el

trabajo operativo, dentro de un ambiente de plena
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cooperacidn". (25)

Asi, la corriente taylorista se caracteriza por conce-
bir a la administracidn desde el punto de vista de la produc-
cidén, frente a los peligros que representa la administracibn
improvisada. Taylor, como principal expositor de la Adminis-
tracibén Cientifica, da principio para la aplicacibén més siste-
matica de métodos para realizar las actividades de direccién
y organizacién. Ofrece también un nuevo enfogque que consiste
en visualizar a la administracién como una profesién, la cual,
para ser desempefada en forma eficiente, requiere de personal
con una formacién idénea para ejercer las funciones inherentes
a su cargo. La finalidad es obtener grandes ganancias en
el contexto de una sociedad que reclamaba una metodologia

para racionalizar su funcionamiento.

Escuela positiva o experimental. En Francia, a prin-

cipios de siglo, surgen importantes estudios relacionados
con la teoria administrativa. Estos aparecen en 1916, en
un boletin intitulado "Administration Industrielle et Genérale"

editado por una asociacién industrial y elaboradeos por Henri

Fayol.

Fayol, ingeniero metalirgico de profesién, desarrolla

gran parte de su teoria en companias mineras: ",.., emplea

(25) Tbid. p. 125
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el mismo enfoque analitico de Taylor, pero lo desarrolla inde-
pendientemente y lo aplica en un A4rea nueva e importante,
lé de la direccién y administracién de superiores. (En compara-
cidén con la teylorista no s6lo restringe sus aportaciones
a empresas privadas, sino que realiza, ademés, algunos trabajos
en el campo de la Administracidén Pilblica; por considerar)
««. Que los principios administrativos pueden y deben aplicarse
a todas las formas de organizacibén humana no sélo a los nego-

cios y a la industria". (26)

Los antecedentes de esta escuela se encuentran, funda-
mentalmente, en "... la teoria del Estado (de) ... Montesquieu
y Tocqueville, de los gque segiin nuestra hipdtesis Fayol retomd,
fundamentaimente del primero, la idea de la divisidén de poderes
para aplicarla, con notable éxito por cierto, inicialmente
a una empresa minera y después a su modelo tedrico. (Asi)
+.. considera que las acciones ,.. de una empresa se pueden
sintetizar en seis grupoé claramente diferenciados el técnico
o de produccidn, el comercial, el financiero, el de seguridad;
gl contable y el administrativo. (De este (ltimo, se desprende
un nuevo criterio llamado 'proceso administrativo' para identi-

ficar) ... funciones de previsién (planeacién, organizacién,

(26) Merril Harwood, F. "Clésicos en Administracién". p. 184
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direccién, coordinacién y control); ademéds sostiene que todo
dirigente debe reunir también seis cualidades: fisicas, menta-

(27 3540

les, morales, educativas, técnicas y empiricas".
ello aunado a 14 principios que, segin é1l, son flexibles y
suéCeptibles de aplicarse a cada necesidad que surja en una
organizacién, pues "... es cuestién de saber cbémo utilizarlos
de acuerdo a la inteligencia, experiencia, decisidn y sentido
de proporcidén (de la empresa)... algunos principios son: divi-
8ién del trabajo; autoridad; disciplina; unidad de mando;
unidad de direccién; subordinacién de los intereses individua-
les al interés general; remuneracidn; centralizacibn; escala
en cadena (linea de autoridad); orden; equidad; estabilidad
en 1la permanéncia del personal; iniciativa y espiritu de

erupor. (28)

Como se observa, la corriente fayolista aporta a
la teoria de 1la administracién una serie de principios para
me jorar y complementar los estudios que en materia administra-

tiva habian sido iniciados por Taylor.

Escuela burocrdtica. Dentro del contexto administra-

tivo, la palabra burocracia se utiliza para designar aquella

(27) Carrillo Landeros, Ramiro. Op. Cit. p. 126
(28) Merril Harwood, F. Op. Cit. p. 185 y 186
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organizacién del trabajo que se basa principalmente en las
relaciones jeradrquicas y en la racionalidad absoluta de sus
acciones. "Encabezada por gl sociolégo germano Marx Weber,
es una corriente que, al igual que la de Fayol, no obstante
sus valiosas aportaciones a la teoria de la administracién,
comienza a tener reconocimiento por parte de los tratadistas
estadounidenses hasta 1946, es decir 26 afios después de la
‘"muerte de su creador. Este autor, famoso por sus modelos
ideales, sefiala que el burocrético debe comprender: una divi-
sién racional del trabajo y su consecuenfe especializacidn,
en la que el ocupante de cada puesto responda plenamente a
los requerimientos técnicos del mismo; la determinacibn precisa
de linea de autoridad y los niveles jerArquicos y de remunera-
cibén respectivos; una clara definicidén de objetivos, de tal
modo que facilmente puedan ser comprendidos por todos los
miembros de la organizacidn, y la aplicacibén de normas y regla-

(29)

mentos de trabajo que orienten las acciones".

Sus principales s&portaciones, de esta manera, estan
basadas en la creacién de un modelo burocratico, por sér el
medio mis adecuado para aprovechar las cualidades individuales
y canalizarlas hacia la colectividad. Este modelo se apoya

en el criterio de dominacién, que significa lograr la obedien-

(29) Carrillo Landeros, Ramiro. Op. Cit. p. 128
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cia de los trabajadores bajo un ordenamiento determinado.
Asi la concepcién de dominacidn 'es mas concreta que la de
‘poder, necesita poco esfuerzo para su cumplimiento y busca
lograr una congruencia en su implantacién. Weber dié origen
a tres modalidades de dominacidén que nombra dominacién Jegiti-

ma. FEstas son:

- .De caricter racional (o autoridad legal)
- De carécter tradicional (o autoridad tradicional)

- De carécter carismitico (o autoridad carismatica)

En esta corriente, el aspecto normativo, la legitimi-
dad de 1las acciones, la relacibén jerdrquica y los atributos
de la persona que tiene a su cargo el puesto administrativo

la hace ver como una escuela formal, rigida e dimpersonal.

Escuela juridica o legalista. Aln cuando sus origenes

se encuentran enilos paises europeos, no se localizan estudios
sino hasta el afio de 1916 en el Instituto Internacional de
Ciencias Administrativas en la Ciudad de Bruselas, Bélgica.
Esta escuela se preocupa por centrar su atencidén en un sustento
juridico-administrativo <cuyas premisas giran alrededor de
los criterios de responsabilidad y autoridad. Sus planteamien-—
tos son, de esta menera, basados en el Derecho Administrativo
orientados al é&mbito de la Administracién Plblica. Aqui,

"... la administraci6n debe considerarse como un mecanismo
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para ejecutar disposiciones de indole juridica, ya que éstas
son las que le dan cohesién, la justificacidn y le sirven

30
de guia para su actuacidn". (30

No obstante de reducir a la normatividad  toda 1la
teoria administrativa, aporta un enfoque formal a la actuacién
de la Administracidédn Pliblica., Esto se observa cuando retoma
los valores civicos entre las instituciones y el pueblo, asi
como los valores y deberes que se contraen entre ambos; logran-
do con ello el respeto del administrador hacia la norma que
contempla una organizacién, la cual "... ha regulado el sistema
de relaciones jeré&rquicas y ha precisado las funciones y atri-
buciones de cada uno de los é6rganos administrativos. Ademés,
ha tocado indirectamente cuestiones de organizacidén administra-
tiva, como la centralizacidn y la descentralizacidn, la delega-

cidén de poderes, entre otras'. (31) L

En consecuencia,
si a las escuelas 'Cientifica' y 'Experimental' se les implta
rigidez y unilateralidad por su inclinacién microadministrati-
- va, pfocedimental y eficientista, con pocas posibilidades
de aplicacién en instituciones piblicas, el planteamiento
legalista asume una posicibén similar, sélo que en sentido
inverso, al hacer depender toda accidén administrativa de los

postulados del derecho". (32)

(30) Tbid, p. 133

(31) Mosher, W. Cimmino, "Ciencia de la Administraci6n" p. 82
(32) Carrillo Landeros, Ramiro. Op. Cit. p. 1323
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2.2 La Escuela Neoclésica

Los planteamientos de la Escuela Clisica habian provo-
cado que la administracién se orientara sélo hacia un enfoque
productivista y eficientista, en el que la divisibén del trabajo
y la especializacién del mismo alcanzan su mayor expresién.
Fsta situacidén, trae consigo un nuevo "... replanteamiento
...(para) abordar problemas administrativos ... (que surgen)
en la década de los afios veinte en que sobresalen los estudios
de algunos investigadores de la Harvard Business Shool para
la Western Electric de Chicago, en lawthorne Plant. De alli

'surgen notables descubrimientos y nuevos derroteros para la
teoria administrativa, al darle un enfoque psico-social vy
ubicar al personal en un sitio preponderante dentro de toda
estructura organizacional", (33) Esta concepcidn difiere radi-
calmente de la antigua visién de los tayloristas que conciben
al individuo como parte de la maquinaria; es decir, ahora
se considera al ser humano con un comportamiento propio que
necesita ser integrado a toda la organizacién, haciéndolo
mds sociable y adaptado a las condiciones de trabajo. De
este modo, se establecen las situaciones f[isicas y psicoldgicas
que lo llevan a una accidn conscienté en la organizacibén como

en sus aspiraciones personales.

(33) Ibid. p. 134
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Con base en las anteriores premisas se manifestara
el pensamiento neocldsicu en dos corrientes representativas,
la denominada 'Escuela de las Relaciones Humanas' y la del
'Comportamiento Humano o del Sistema Social'. Aln  cuando
a esta ﬁitima algunos autores la han enfocado desde dos angulos
por sus caracteristicas, principios y categorias centrales

. 34
se debe analizar de manera unitaria'. (34)

Escuela de relaciones humanas, Elton Mayo y su equipo

de investigadores inician una nueva era en el desarrollo de
la teoria administrativa al disefiar y llevar a cabo un impor-
tante experimento de la Western Electric en Hawthorne en 1924,
Aqui, descubre el poder que tiene la conducta humana en las
empresas y la atencidédn que requeria para impulsar un ambiente
laboral congruente con las necesidades de la organizacidn,
buscando, desde luego, la tranquilidad de 1los individuos que
la componen. Asi, é1 y sus colaboradores parten del siguiente
principio: "... No debemos describir a la humanidad como una
horda de individuos, movidos cada unc de ellos por el egoismo,
en lucha con el prbéjimo para obtener el limitado material
de supevivencia". (35) Sino, por el contrario, se deben orien-
tar cbmo incentivos psicolbgicos que necesitan al interactuar

con la orpganizacién. En consecuencia, los problemas que iden-

tifica Mayo para lograr el bienestar de los trabajadores,

234; Ibid. p. 135
35) Merril Harwood, F. "Clésicos en Administracién", p. 361
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consisten en:

"1, La aplicacién de la ciencia y de la capacidad

técnica a algln bien material o producto;
2. La direccibn sistemdtica de las operaciones;

3. La organizacidén del trabajo colectivo, esto es,

la cooperacién mantenida.

El primero decia es de enorme prestigio e interés
y es el objetivo de experimento continuo. El segundo esté
bien desarrollado en la prdctica. El tercero, en comparacién
a los dos anteriores, estd totalmente dado. (De esta forma,
detecta que el individuo es el mds afectado por los problemas
de 1la organizac.ién, ya que) ... ha sufrido una pérdida de
seguridad y certidumbre en su vida actual y en el fondo de
su pensamiento; pues, para todos la sensacidn de seguridad
y certidumbre se deriva siempre de la firme calidad de miembro
de un grupo". (36) Esto surge a falta de una comunicacidn
adecuada y al descuido psicolbgico en la conducta de los traba-
jadores, que se inicia desde su ingreso hasta su desarrollo

al desempefiar las actividades asignadas por la organizacién.

(36) 1bid. p. 368



40,

Por tanto, esta escuela se preocupa por los problemas
relacionados con la administracién desde una perspectiva inte-
gral en la que tieﬁen preponderancia, entre otros factores,
el anidlisis "... de los grupos y su comportamiento, el trabajo
por equipos, su organizacibén y su conduccidén de dispositivos
orientados a estimular la cooperacidén entre los indivi-

duos". (37)

Escuela del comportamiento humano o del sistema so-

cial. Es l1llamada también Escuela Conductista. Por surgir
en una época de transicién, abarca estudios de las escuelas
cldsicas, neocldsica y moderna; por esta razén, sus pensadores
son diversos y de diferentes especialidades, entre los que
destacan: Robert K. Merton y Talcott Persons, como socibdlogos;
Chester Barnard y Herbert Simon, como administrativistas;
y Douglas McGregor, Abraham Maslow, Rensis Likert y Keith
Davis, dentro de 1la rama de la psicologia moderna (social)

entre otros.

"Tomando como punto de partida su desarrollo histéri-
co, se inicia hacia finales de la década de los afios treinta
con los trabajos de Barnard, y continfia con un proceso evoluti-

vo que se manifiesta hasta nuestros dias proyectando su in-

(37) Carrillo Landeros, Ramiro. Op. Cit. p. 133
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fluencia en mayor parte de las concepciones modernas del pensa-
miento administrativo, desde la . Escuela de las Decisiones
hasta la Administracién Creativa, incluyendo la Administracidn

(38) Debido

por Sistemas y el Desarrollo Organizacional",
a ello y para ampliar la participacién que tienen en esta

materia, a continuacidn, se describen los rasgos de algunos

de ellos.

CHESTER BARNARD, es identificado como ".;. el tebrico
mids conocido del comportamiento organizacional., FEn una obra
suya que data de 1930, afirmd que una organizacibén es un siste-
ma de actividades o fuerzas de dos o més personas concientemen-
te coordinadas. Recalcd que los seres humanos constituyen
una organizacién formal no recuadros en una gré&fica organiza-
cional, y censurd la teoria clédsica de la organizacibn por

ser demasiado déscriptiva y superficial. (39) De

(sta manera,
orienta sus investigaciones "... a la actuacidén del individuo,

(que consiste en):

a) Meta u objetivo a obtener;
b) Entendimiento de los subordinados;
c¢) Capacidades; vy,

d) Intereses de grupos;

(38) Ibidem.

(39) L%ﬁﬁ?ns’ Fred. "Introduccién a la Administracién" p.114
¥



42,

Por tanto, los ejecutives que no toman en cuenta
alguno de estoé puntos tendran dificultad para mantenerse
en una organizécién. «+. También se refiere al nacimiento
de grupos informales derivados de la actuacidén en la estructura
formal de las empresas., (De este modo) ... para tomar decisio~
nes se deben considerar tres situaciones: a) el medio ambiente;

(40
b) 1la ocasibn; y, ¢) los datos de que se disponga'. )

HERBERT SIMON es otro importante expositor al mencio-
nar la existencia de una relacibén estrecha entre la nombrada
teoria del comportamiento organizacional con su enfogue de
decisiones, en donde "... considerd que una organizacién se
compone de una pauta compleja de tcomunicacidén y de toma de
decisiones, Pues, la decisién era la unidad analitica més
apropiada para estudiar las organizaciones, Este interés
toma en cuenta la decisibén de 1los participantés de wunirse,
permanecer o retirarse de la organizacidn y presenta el balance

de estimulos y contribuciones de cada participante, medidos

en términos de utilidades". (41)

RENSTIS LIKERT, a quién ".. se le conoce por haber

dirigido los famosos estudies de Michigan sobre el estilo

(40Q) Fergéndez Arena, José A. "Bl Proceso Administrativo"
L] : 2

(41) Luthans, Fred. Op. Cit. p. 115
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de liderazgo. También desarrolla un modelo de organizacibn
de grupos, Es decir, cada individuo es el 1lider de grupo-
de la unidad inferior y miembro del grupo de la unidad supe-

(42)

rior",

Como se obsefva, esta escuela abarca diferentes teﬁ—
dencias del pensamiento administrativo; sin embargo, no deja
de considerar en sus estudios al elemento humano como méxima
expresién de la organizacién y a ésta como un subsistema de
todo el sistema social, En consecuencia, trata de otorgar
una correcta respuesta a la problemitica de las organizaciones
que implica la identificacién y el andlisis de las interaccio-
nes que se presentan entre.las estructuras formales y los
valores culturales, psicoldégicos y sociales de los individuos,
con la finalidad de identificarlos y evitar malas interpreta-
ciones en su funcionamiento, debiendo armonizarse con sus
elementos para poner atencidn, especialmente, en el comporta-
miento humano, que forma uno de los‘vinculos mids importantes
de cohesién y enriquecimiento del espiritu de grupo, basados
en la consecucién de los objetivos determinados de antemano
por 1la organizacién. Asi, las relaciones interpersonales
permiten obtener una mayor " previsién y comprensibédn de los
problemas organizacionales, encauzindolos como estimulos a

la resolucién de los que se presenten en el A&mbito laboral

(42) TIbid. p. 116
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y en la sociedad en general.

2.3 La Escuela Moderna

Para su estudio se divide en ocho. diferentes con-
cepciones: escuela de la teoria de las decisiones, escuela
matemAtica o cuantitativa, escuela de administracidén por siste-
mas, escuela de administracidédn por objetivos, escuela de admi-
nistracién de proyectos, escuela de administracién creativa,
escuela de desarrollo organizacional y escuela operacional

o del proceso administrativo.

Escuela de lu teoria de las decisiones. Es represen-

tada por Simon y March, quienes cdnsideran que una organizacidn
se integra con individuos unidos por propbsitos y metas comuncs
que resuelven problemas rutinarios en base en la racionalidad
de sus acciones. Identifican, ademds, a la toma de decisiones
y a la experimentacién. Ello surge porque ",.. evalfan las
teorias de la administracién con base en la ingenierfa, indi-
cando que no es posible que no conozcan todas las alternativas
para solucionar un problema. Por ello afirman que un individuo

al tomar una decisidn, se ve envuelto en un conflicto por:

a) Falta de certeza (en la) blsqueda difficil de

datos resueltos;



b) Soluciones no aceptables, lo que hace necesario

una redefinicidn de -los niveles de aspiracién;

¢) - Soluciones no comparables, por no existir una
(43)

experiencia anterior",

En consecuencia, esta corriente, a pesar de tener
una serie de puntos de vista diferentes, como es el econémico
entre otros, 'brinda a la administracién una aportacién muy
,interesante ya que la teoria de las decisiones "... no se
restringe al andlisis, evaluacién y seleccibén de alternativas
para la toma de decisiones, sino que aborda el examen total
de la esfera de accién de la entidad, desde su naturaleza
y organizacidén hasta las reacciones psicosociales de los indi-
viduos, tanto en forma .aislada como en grupo”. (44) Ello se
confirma por 105 postulados que genera en materia de: raciona-
lidad, programas de vencimiento en las organizaciones, percep-
cién e identificacién del individuo en la organizacibn, divi-
sién del trabajo, comunicacién, estructura de la organizacidn
y limites de la racionalidd. De esta manera, todo su plantea-
miento queda circunscrito dentro y fuera del A4mbito de la

organizaciébn.

(43) Fernindez Arena, José A. Op. Cit. p. 42
(44) Carrillo Landeros, Ramiro. Op. Cit. p. 143
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Escuela matemldtica o cuantitativa. Se caracteriza

por tener diversas elementos de juicio de cardcter cuantitativo
que dan a la' administracién un encuadre metodoldgico para
facilitar la resolucién de los problemas. Sus estudios han
sido realizados también por distintos especialistas de diversos
campos como de las matemiticas, estadistica, economia, investi-
gacién de operaciones, etc. Entre los més destacados autores
cabe sefialar a Norbert Wiener, Claude Shanon, Moréenstern,
Von Newmann, West Clorchman y Rusell Ackoff. De ellos es
pertinente mencionar a Norbert Wiener por considerarse el
", .. iniciador de la cibernética, de la ciencia de la comunica-
cién y del control. (Segin Wiener) ... sélo se puede entender
a la sociedad a través del estudio de mensajero y de las faci-
lidades de comunicacidén; y en el turno de la evolucién de
esos mensajes y comunicaciones; entre los hombres y las maqui-
nas; entre las mAquinas y los hombres; vy, entre maquinas vy
midquinas. Considera que éstas representan el mejor transmisor
en las comunicaciones, siendo posible generalizar al grado
de que ... lleven actuaciones similares a las realizadas por
el hombre. (Lo cual, conlleva al) ... proceso de aprendizaje,
debido a la mejoria de estos aparatos automiticos y rutina-
(45)

rios". Es por esta razén que el empleo de modelos matemi-

ticos ayuda a simplificar la resolucién de problemas que al

(45) Fernandez Arena, J. A. Op. Cit., p. 49 y 50
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ampliarse el &mbito de la propia organizacibn son cada vez

mis complejos.

Todas las aportaciones realizadas por esta escuela
han dado al pensamiento administrativo "... un enfoque cuyo
propbésito fundamental radica en la investigacibén y determina-
cién de factores, simbolos, datos y correlaciones que sean
mensurables y permitan una mayor precisidn; su empleo se estima
imprescindible en el anAlisis de sistemas, problehas, procesos
y actividades de naturaleza administrativa que puedan trasladar
a signos numéricos y permitan establecer relaciones cuantifica-
bles, para hacer medibles las proposiciones y las posibles

(46)

vias de resolucién".

Escuela de administracidén por sistemas.. Surge con

el inicio de lé Teoria General de Sistemas que se remonta

a 1920 con el fisiblogo Walter Cannon dentro del campo de

la relacién y equilibrio de los organismos vivos, el cual,

utiliza por primera vez el concepto 'homedstasis' orientado

a los sistemas y a la cibernética, Por 1los aiios treinta,

el biblogo Luwing von Bertalanffy aporta un antecedente sustan-
"

cial en esta materia, la cual ... & su vez se nputrird para

formar un enfoque interdisciplinario de naturaleza global

(pues) ... desde una dimensién innovadora ... sirve como marco

(46) Carrillo Landeros, Ramiro. Op. Cit., p. 144
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de referencia para el andlisis y tratamiento de una problemlti-
ca convulsiva y compleja, dentro de un medio continuo de

(47)

cambio",

Después de la Segunda Guerra Mundial, el matemdtico
inglés Ross Ashby y Norbert Wiener contribuyer a la Cibernética
con sus estudios sobre sistemas, subsistemas, holismo y entro-
pia. Ademis, debe destacarse las aportaciones de las ciencias
sociales, la sociologia y la ciencia politica; y de las técni-
cas, investigacién de operaciones sobre teoria de juegos,
teorias de cblas, conjuntos, etc.; orientadas todas ellas
al andlisis y resolucién de problemas. Posteriormente, se
empiezan a ver aplicaciones de problemas en el camho de 1la
administracién "... comec el de Norman Barish 'Andlisis de
Sistemas para una Administracién Efectiva' en 1951; Herbert
Simon 'Comentarios sobre la Teoria de las Organizaciones',
articulo publicado en 1952 en una aproximacién dinicial que
consolida en 1958 al publicar con James March la obra 'Organi-
zaciones'; Mason Haire con 'Teoria Moderna de 1la Organizaciéﬁ'
1959; Richard John con el trabajo 'Rocremitica' ... publicado
en 1962", (48) Asi como una serie de estudios que guiaron
a la Ciencia de la Administracién por nuevos senderos y contri-
buyeron ai desarrollo de 1la teoria administrativa con base

en el criterio sistémico.

(47) Ibid. p. 145
(48) Ibid. p. 146 y 147
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Se puédé decir, por ello, que el concepto de sistemas
significa una Eorma‘de pensar respecto al trabajo que realiza
la administracién, Proporciona, una estructura péra analizar
fendémenos ambientales tanto internos como externos conformando
un todo. Permite, ademds, el reconocimiento tanto de la ubica-
cidn, como de la accidén propia de los sistemas, Por eso,
al enmarcarlo en una organizacidn, coadyuva a resolver sus
complejidades v responder favorablemente a cualquier eventuali-

dad que surja en su medio ambiente.

Para dar una visidn més clara del enfoque de sistemas
aplicados a la administracidén, en seguida se ejemplifica la

relacidén que existe en la actuacidén de sistemas con las organi-

zaciones:

"1. Crecimiento. Muchas organizaciones se han vuelto

tan grandes que los gerentes no pueden mantenerse

al paso de ellas.,

2. Complejidad. Muchas complicaciones y flujos
de comunicacidén organizacionales son dificiles
de entender, y también los productos y procesos

de produccidén que sustentan algunas (de é&stas).

3. Diversidad y cambios rédpidos. Muchas organizacio-

nes estdn experimentando ciclos de vida abreviados
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del producto y proliferaciones de productos vy

servicios.

4, Incertidumbre. Conceptos c¢omo certeza, riesgo
0o incertidumbre en la toma de decisiones son
manejados asi: La categoria de certeza incluye
problemas administrativos que son pequefios y
repetitivos. Los rasgos son problemas con expe-
‘riencia limitada. Sin embargo, hoy en dia, con
organizaciones grandes, complejas, diversas y
de cambio rdpido (dindmica) los gerentes se ven
obligados a tomar muchas decisiones en condiciones

(49)

de incertidumbre".

Escuela de administracidén por proyectos. Hace po-

co tiempo, en México, surge la preocupacidén por considerar
en forma sistemdtica a la Administracidn por Proyectos. Esta
ha sidé aplicada sb6lo en especialidades, como ingenieria vy
economia, en las que se observa uwna muy pequefia participacién
de la administracibén. En lo referente a la administraciédn
piblica, un proyecto por lo general se refiere a "... la reali-

zacidn de una obra material nueva, la modernizacién, ampliacién

o modificacién de una obra existente, la organizacién o la

cjecucibén de una actividad que produce o facilita la producciédn

(49) Luthans, Fred. Op. Cit. p. 342 y 343
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de bienes o servicios. Los proyectos asi concebidos incluyen
las inversiones para la produccién de bienes y servicios,
asi como los trabajos de investigacidn cuyo producto es el

conocimiento", (50)

Escuela de administracidn por objetivos. '"La adminis-

tracién por objetivos se ocupa de formular, mantener y desarro-
llar objetivos. FEsta es una técnica especifica de planeacién
y control que ... incorpora el pensamiento y aplicaciébén de

(51)

sistemas".

La desarrolla Peter F. Drucker, quien en 1954 con
su obra 'Prdctica de la Administraciédn' establece el criterio
de administracién por objetivos. Sin embargo, después de
diez  afios consolida su pensamiento en 'Administracién por
Resultados'. "betermina, (en consecuencia) ocho objetivos
en las empresas relacionados con: posicién en el mercado;
innovaciones; ‘productividad; utilidades; recursos fisicos
y financieros; actuacién y desarrollo de ejecutivos; trabajo

y actitud del trabajador; y relaciones piblicas.

En su opinién el departamento de personal de las

empresas no tiene un desempefio vital, dado que cada jefe se

(50) S4enz, et, al. "Notas sobre formulacién de Proyectos". p.2
y 3

(51) Luthans, Fred. Op. Cit. p. 159
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encarga de mantener un adecuado manejo de su personal, Esta-
blece 1la similigud entre direccién y control, debido a que
la supervisidn tiene implicita la correccidén de la desviacibn.
Piensa, es unrn nuevo enfoque en la administracién llaméndola
Administracién por Responsabilidades, en donde se encarga
de exigir a cada uno de los integrantes humanos de la empresa

un rendimiento 6ptimo en la generaciédn de recursos en su ma-

DEjO". (52)

Por tanto, el propésito de esta escuela consiste
en conjugar todos los esfuerzos individuales para alcanzar
el objetivo comiin de toda la organizacién, Para 1llevarlo
a cabo utiliza la metodologia del proceso administrafivo cuyo
andlisis consiste en visualizar a la planeaéién y al control
como un plan de accibén y, ademéds, como un instrumento de eva-
luacibn. De este modo, ambos elementos al establecerse en
la préctica requieren hases para el desempefioc del trabajo
de cualquier grupo organizado, los cuales, se hacen indispensa-

bles en una organizacibn.

Escuela de 1la administracidn creativa., Dentro de

esta corriente, donde se abordan problemas derivados del conti-

nuo- cambio que presentan las organizaciones modernas, sobresa-

(52) Fernéndez Arenas, José A, Op. Cit. p. 46 y 47
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len, por un lado, el tratadista Simon en cuyo modelo para
la 'Solucién Heuristica de los Problemas' substituye al pensa-
miento humano mediante el uso de computadoras; y, por otro,
el japonés Shigeru Kobayashi quien postula el pensamiento
creativo alrededor de 1960. Es innovador, por analizar "...
que la mayor parte de los problemas que enfrenta la administra-
cién de nuestros tiempos se debe a un inadecuado concepto
del trabajo, que considera a los individuos como un engranaje
més del aparato productivo o una extensibén de méquinas, res-
tringiendo con ello sus posibilidades de aportacidn", (53)
Con ello se reducen, en el ser humano, los principales motivos
de su existencia, de su autorrealizacidn y de su satisfaccibn
personal, Cuando esto sucecde, se presentan problemas como
apatia, inconformidad, baja motivacién moral, rechazo al medio
ambiente, generando en consecuencia un malestar generalizado

que afecta a la organizacién en su conjunto.

Por tanto, si lo mejor de una organizacién son los
hombres que 1la componen, todo lo que concierne al individuo
le debe importar, incluso sus conflictos, que son fuente de
creatividad; ‘un ambiente democritico y un adecuado manejo
de la informacién y las inquietudes grupales fomentard la

creatividad., De esta manera se busca en la organizacidn una

(53) Carrillo Landeros, Ramiro. Op. Cit. p. 159
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participacién abierta, consciente y activa del individuo lo-

grando con ello la unidad de accidn.

Escuela del desarrollo organizacional. Desde 1la

bptica administrativa se puede considerar al Desarrollo Organi-
zacional como una estrategia educativa que sirve para orientar
y dirigir al cambio planificado a todos los componentes de
una organizacién, dando especial atencién a los individuos
que la integran. Entre los autores més destacados en el inicio
de la teoria, se encuentran: "Douglas McGregor, Kurt Lewin,
Rensis Likert, Federyck Herzgberg, Chris Artyris, Bennis,
Blake y Mouton, Schein, Walton, Lippitt y algunos otros que
enmarcan un énfasis ea el comportamiento humano en las organi-
zaciones, y los correspondientes aspectos sociolbgicos prove-
nientes de las relaciones entre individuos. Sin embargo,
de los autores del Desarrollo Organizacional ‘'per se' (los

. . . - 54
{iltimos cinco mencionados) se deben sefialar .., " (54)

"... Esta corriente se basa (segin Warren Bennis)
en tres proposiciones bésicas: la primera en la hipdtesis
evolucionista de gque cada época crea la forma organizacional
més apropiada al genio de ella; la segunda es que el fGnico

modo viable de cambiar las organizaciones es cambiar su cultura

... cambiar los sistemas dentro de los cuales trabaja y vive

(54) Tbid. p. 162
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la gente; y la tercera, requiere que las personas pertenecien-
tes a las organizaciones tengan una conciencia social, junto
con su antecesora espiritual, la conciencia de uno mismo o

autopercepcidn'. (55)

Asi, el Desarrollo Organizacional se origina en una
serie de investigaciones, cuya metodologia diagnostica la
situacién real de 1la problemdtica que vive una organizacidn
as!i como los medios o instrumentos valederos para solucionar
adecuadamente los tropiezos que tenga en relacidn con su creci-
miento o modificacidén tanto internos como externos a ella.
Por esto, es de indiscutible importancia la creacibén y prepara-
cidén de personas que coadyuven a su mantenimiento y desarrollo

generando las condiciones favorables para el cambio planificado.

Escuela operacional o del proceso administrativo.

.Sus antecedentes se remontan a las aportaciones de la corriente
fayolista. Entre sus exponentes mis connotados se encuentran
Chester Barnard, James Mooney, Lydall Urwick, Luther Gulick,

Harold Koontz, Cyryl O0'Donnell, George Terry y William Newman

entre otros.

Por ejemplo, George Terry, define que ... administrar

es un objetivo predeterminado mediante el esfuerzo ajeno.

(55) Bennis, Warren. "Desarrollo Organizacional. Su naturaleza,
sus Origenes y Perspectivas". p. Vv
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Identifica la Administracién con la Direccidn, concepto que
corrobora al referirse a lo que considera como factores admi-
nistrativos: planeacién, organizacibén, ejecucibén y control
o vigilancia. Considera dos grupos que desarrollan los facto-
res: 1) pre-ejecutivo, a cuyo cargo quedan planeacién y organi-
zacibén; y 2) ejecutivo encargado de ejecucibén y control.
-Enfatiza en forma muy especial la coordinacibd. ... (Por su
parte) Garold Koontz y Cyril O'Domnell, ... con base en los
factores del proceso administrativo, seglin su clasificacién,
fundamentan una serie de principios de tipo universal: Organi-
zacién, Integracién (de personal), Direccién (basada en la

(56)

comunicacién), Planeacién y Control",

Todos ellos coinciden y contribuyen a la teoria de
la administracién con una metodologia cuyo encuadre totalizador
constituye un sustento sistemitico para la organizacién,

Esta metodologia se basa en los siguientes criterios:

PLANEACION. Se fundamenta en investigaciones referen-
tes a la formulacién de diagnésticos y pronésticos administra-
tivos que sirven para detectar las érioridades y rutas de
accidén, lo cual se utiliza como apoyo para tomar decisiones

sobre qué hacer, cbémo y cuéndo llevarlo a cabo, quién lo ejecu-

(59) Fernédndez Arena, J. A. Op. Cit. p. 61
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tard y de qué forma puede controlarlo,

ORGANIZACTION., Se entiende como la divisién de activi-
dades que, conforme a un andlisis, definicidén, agrupacidn
y “asignacidén, fueron determinadas para establecer los limites
de responsabilidades y decisiones que deban realizar al cumplir
con sus objetivos, cada uno de los érganos que componen una

organizacidn ¢ empresas.

INTEGRACION. .Se utiliza como apoyo de las distintas
actividades que desarrollan los diferentes drganos. que se
agrupan en una organizacibn; pues consiste en aprovechar racio-
nalmente 1oS recursos humanos, materiales y financieros que

se emplean para lograr sus objetivos.

DIRECCION. Se emplea en la administracién como el
conjunto de mandatos que son ejecutados por un grupo de indivi-
duos que se encuentran jerArquicamente subordinados bajo las
bérdenes de un dirigente o 1lider de la organizacibén; el cual,
tiene a su responsabilidad la conduccidn de todos los esfuerzos
humanos, a fin de que sus actitudes y aptitudes sean canaliza-

das provechosamente hacia los logros de la organizacién.

CONTROL., Se considera como el mecanismo de retroali-
mentacién que nutre a todo el sistema que compone a 1la pla-

neacién de las actividades desarrolladas y de los recursos



utilizados por ellas, para

alcanzar,

de costo, calidad y tipo empleados

objetivos de la organizacidn.

con

en forma

base en

un
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juicio

eficiente, 1los
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CAPITULO III

LA MODERNIZACION ADMINISTRATIVA

3.1 Concepto.

Respecto al término ‘modernizacidén administrativa',
no existe una definicidén universalmente aceptada. - Sin embar-
go, al ubicarla en el contexto administrativo, se puede dedu-
cir su significado mediante el empleo de algunos términos
que la anteceden y cuya aplicacidén es en funcién de la época
y las circunstancias a las que se aplica. En esencia, se
puedeﬁ visualizar bajo wuna misma perspectiva: 'mejorar la

Administracibén Pliblica’'.

CAMBIO ADMINISTRATIVO. Alberto Salinas afirma que,
el 'cambio' no implica que deba ser lineal, sucesivo u orde-
nado pues varia con la situacidn, la oportunidad y los acto-
res, haciendo que en cada caso tanto la naturaleza de las
variables relevantes y sus dimensiones como las relaciones
entre ellas asuman caracteristicas diferentes. FEn consecuen-
cia, Carrillo Castro considera al ‘'cambio administrativo’
por etapas en la Administracién Pidblica, es decir, en forma
de proceso. Su principal caracteristica consiste en producir
un crecimiento por agregacién, en el que se mezclan estructu-
ras antiguas con otras modernas que se producen grandes dife-

rencias técnicas y de recursos entre las dependencias involu-
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cradas.

REFORMA ADMINISTRATIVA. La definicidén de 'reforma
administrativa' es complicada, ya que intervienen no sdlo
diferencias técnicas y recursos entre dependencias, como suce-
de en el cambio administrativo; sino que, ademas, la participa-
cién del Estado le obliga a adquirir una perspectiva mis am-
plia v, por tanto, mas compleja. Por esta razdn, es importan-
te entender primero el término de reforma y, después unirlo

al concepto de administracién.

Leemans identifica a la 'reforma' con el mejoramiento
y la generacién de uda buena administracibén. Y, ‘Carrillo
Castro menciona que para presentarse una 'reforma’, se requie~
re de una previsién razonada que dé& base a l1la decisidn de
la autoridad responsable. La reforma, afirma, se caracteriza

por encontrar resistencias a vencer,

Retomando ambas posiciones, se puede decir que la
reforma implica prever para vencer resistencias al aplicar
cualquier decisibén que ayude a mejorar la administracidn.
Por 1o que se refiere a la definicién de 'Reforma Administra-
tiva', Alberto Salinas, al considerarla circunscrita en Amé-
rica Latina, trata de adecuarla mediante los objetivos de
la administracidén, sus recursos humanos y estructuras, a las

demandas del desarrollo econbémico y social y de introducir
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tecnologias que permitan se adecue con eficiencia. Por otra
parte, Carrillo ‘Castro, al situarla en México, la concibe
como un proceso permanente de adaptacidn y de cambio de las
estructuras y procesos, asi como de las capacidades administra-
tivas de un Estado, para dar respuesta adecuada y oportuna
a las demandas que le plantea su medio ambiente y a las coyun-—

turas que este tiene que enfrentar y, por tanto, vencer.

MODERNIZACION ADMINISTRATIVA. Este concepto, al
igual que los dos anteriores, tiene particular importancia
pues, a pesar de que cuenta con los mismos instrumentos de
que se vale la Reforma Administrativa para implantar sus ac-
ciones, nace recientemente con una visidn realista pues se
encuentra en circunstancias distintas que la hacen perfilarse
con mayor consistencia de cada uno de los retos que tiene
que lograr para alcanzar los resultados esperados. Asi, 1la
'modernizacibén administrativa' con un alto grado de creativi-
dad, significa adaptar la estructura gubernamental a las nece-
sidades apremiantes contempladas ya en el Plan Nacional de
Desarrollo; pues busca redefinir los conceptos de los propios
objetivos del pais, reorganizando la Administracidén Phblica
por medio de 1la transformacidén, liquidacidn, reduccibén o crea-
cidn de servicios o instituciones que signifiquen la hase estra-

tégica de eficiencia para el desarrollo de la nacién.

En conclusibn, tanto el cambio, la reforma y la moder-
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nizacidén administrativa no significan mis que la evoluciébn
o adaptacién histérica que ha tenido el término en la Adminis-
tracién Pablica hasta nuestros dfas, con base en el estilo

de gobierno que adopta el Ejecutivo Federal al iniciar y termi-

nar su mandato.

3.2 Antecedentes Generales.

De alguna forma, los cambios ocurridos durante 150

afios en la Administracién Pliblica, con sus repercusiones en

el aspecto politico, social, econdémico y cultural, se reducen

a una serie de acciones de creacidn, modificacibén y divisidn

de institucioncs que son considerados desde 1821, 1861, 1917,

1943 por citar algunos, como intentos a favor de una reforma
administrativa. La inestabilidad y los ‘frecuentes cambios
de gobierno, segin se observa, coadyuvaron a que los cambios

administrativos realizados fueran de carécter general, por

medio de una modificacidn constitucional o emitiendo una nueva

Ley.

Cabe aclarar, sin embargo, que la reforma de la ad-
ministracibén phblica cristaliza muchas de sus acciones a par-
tir de 1965, con el establecimiento de la Comisién de la Ad-

ministracién Plblica dependiente de la ex-Secretaria de 1la
Presidencia pues en ella se da un caricter oficial a los cam-
bios que en ese entonces deseaba hacer el Ejecutivo Federal.

A partir de aquella época y de acuerdo a estudios mejor es-
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tructurados en los (ltimos afios se detecté un aparato guber-
namental excesivé, desarticulado, que érece de manera acelera-
da, sin programas, por agrupaciones, casi siempre arbitraria-
mente y, con frecuencia, de manera irracional. Es por esta
razbén que para racionalizar el aparato burocritico se hacen
esfuerzos técnicos y politicos. '"Cada acto de reestructura-
cién, simplificacién o desconcentracidén afecta intereses indi-
viduales o de grupos econbémicos. Por ello, el empeiio permanen-
te por modernizar nuestro enorme aparato burocrdtico suele
enfrentar obstdculos que pueden llevar temporalmente al desa-

liento o a la frustracidn". (57)

De esta manera, se observa que la reorganizacién
estructural y funcional dé la Administracidén Plblica, hasta
1982, surge de un andlisis critice de las estructuras existen-
tes. En consecuencia, el mejoramiento administrativo no puede
considerarse como algo acabado y perfecto, sino que debe conce-
birse como un procesoc siempre sujeto a la evaluacidén de sus
efectos positivos y negativos, asi como a la correcccidn de
sus errores y desviaciones o a la cqmplementacién y ajuste

de sus componentes,

(57) Carrillo Castro, Alejandro. '"La Reforma Administrativa
en México. Base Metodoldgica, Antecedentes e Institucio-
nalizacién del Proceso (1821 - 1971)" p. 124
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Problemitica gpeneral en la reforma administrativa

hasta 1982. Se considera que la base de la Reforma Administra-
tiva en México, radica en la comprensidén de los problemas
que se presentan en la Administracidén Plblica, su relacién
con reformas de cardcter social y los esfuerzos de los servi-
dores plblicos, quienes de ser espectadores pasivos, se espe-

ra, deben <convertirse en elementos indispensables para la

accién.

Carrillo Castro deduce que toda reforma afecta el
equilibrio de cualquier sistema; debido a causas como: creci-
miento y disminucién del aparato administrativo, en forma
desproporcionada en razbén a 1los acontecimientos histéricos
que se suscitaron a partir de la Revolucién. Después de ese
movimientc sc agregaron una serie de organismos de acuerdo
con las necesidades del momento, céreciendo de un plan de
desarrollo comiin dentro de la politica econémica de la nacidn.
Este proceso de agregacidén continla hasta finales del sexenio
pasado, provocando que los objetivos, politicas y funciones
de las dependencias en ocasiones se realicen con lo estable-
cido por la ley, se dispersen y resulten concurrentes, mien-
tras que otros se desconozcan diversas tareas que tiene a
su cargo el Sector Pidblico. Ademés, se debe destacar que
los acontecimientos econdémicos, politicos, sociales vy éultu—
rales afectan al sector de manera directa y preponderante

para su mejoramiento.
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. Todo ello origina la participacibén activa y decisiva
de Organos que se encargan internamente de arreglar una serie
de anormalidades de cada -dependencia, cuyas repercuclones
afectan a. todo el aparato guernamental, A continuacibén se
mencionan algunos de ellos como son las Unidades de Organiza-

cibén y Métodos y las Unidades de Capacitacién,

Las unidades de organizacién y métodos (UOM's).

A partir de la Segunda Guerra Mundial,‘la actividad de Organi-
zacién y Métodos obtiene un reconocimiento internacional tanto
en la funcidn pliblica como en la privada, eﬁ donde, por 1lo
regular, se le counoce como 'sistemas y procedimientos'. De

esta manera, surge la definicidn de "

... organizacién y méto-
dos (como) aplicaciones que se traducen en una serie de ac-
tividades que pretenden mejorar el funcionamiento de un orga-
nismo, mediante la utilizacidén de métodos cientificos de inves~
tigacién".(58) Se debe tomar como una actividad permanente
que se le encarga a un grupo de personas técnicamente capaci-
tadas para manejar y aplicar métodos cientificos en la resolu-
cién de problemas administrativos, los cuales son analizados

aisladamente y resueltos posteriormente con una perspectiva

integral.

(58) Carrillo Caétro, Alejandro. Op. Cit. p. 89
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La primera transformacién sistemdtica y global del
Ejecutivo Federal del presente siglo fue la creacién de una
nueva figura juridica que corresponde al nombre de Departamento
Administrativos. Estos fueron dos. El primer, funciona de
1917 a 1934, identificando como Departamento de la Contraloria,
entre cuyas atribuciones destaca la de realizar estudios para
el mejoramiento de la Administracidén Plblica. E1 segundo se
identifiéa como Departemento del Presupuesto de la Federaciédn,
que funciona entre 1928 y 1932, Depende directamente del Presi~
dente y se encarga de estudiar la organizacidén administrativa
y coordinar actividades y sistemas de trabajo para lograr
eficiencia en los servicios plblicos. En seguida aparecen
las 1llamadas 'Comisiones de Eficiencia’ que funcionan durante
cierto tiempo en algunas dependencias encargadas de racionali-

zar el aprovechamiento de sus recursos.

Lla Comisidn intersecretarial creada en 1943, se encarga
de funciones relativas al mejoramiento de 1la organizacién
de la Administracién Pdblica, "a fin de suprimir servicios
no indispensables, mejorar el rendimiento del personal, hacer
mds expeditos los trémites con el menor costo posible para

el Erario y conseguir un mejor aprovechamiento de los fondos

pliblicos". (59) De esta Comisién surge en 1946 la Secretaria

(59) Ver "Bases para el Proprama de Reforma Administrativa
1971 - 1976". p. 20 ’
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de Bienes Nacionales e Inspeccién Administrativa, que tiene
la caracteristica de ser un drgano central de Organizacién
y Métodos, con el fin de coordinar el me joramiento administra-
tivo de las dependencias y atender aspectos de macro-organiza-

cidén para la Administracidén Péblica Federal en su conjunto.

En algunas Dependencias como el Banco de México vy
las secretarias de Comunicaciones, de Obras Phablicas y de
Defensa Nacional, se crean Unidades de Organizacién y Métodos
entre 1950 y 1964, .actuando sbélo en el é&mbito interno., En
1958, la Ley de Secretaria y Departementos de Estado modifica
algunas atribuciones e incluso nomenclaturas de varias Secreta-
rias. Se crea una nueva llamada de la Presidencia; en ella
nace, en 1965, la Comisién de Administracién Péiblica (CAP),
integrada por los directores de Planeacién, Gasto Péiblicos,
Inversiones y Consulta ;I.uz;idica. Posteriormente, "...el Presi-
dente de la Replblica promulga, el 28 de enero de 1971, un
acuerdo que fijd las Bases de 1la .Reforma Administrativa del
Ejecutivo Federal ...se crearon las Comisiones Internas de
Administracidén (que dan origen a las Unidades de Organizacién
y Métcdos, etc,) encargadas de plantear a las esferas de accién
de cada dependencia ... se delegd (ademds) en la Secretaria
de la Presidencia la compatibilizacibén, promocidn, coordina-
cién e implantacidén de las reformas comunes a dos o mis depen-
dencias., Ademads (ésta) crebd la Direccién de Estudios Adminis-

trativos, el 19, de Febrero de 1971, sustituyendo las de la
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Comisién de Administracién Piblica (después de estar cinco
afios operando). Esta Direccidén se encargd de la elaboracién
de las ﬁases para el Programa de Reforma Administrativa del
Poder Ejecutivo Federal, 1971 - 1976, con fundamento en los

diagnbsticos o investigaciones elaboradas ..." (59)

Posteriormente, el campo -de aplicacibén en el que
se desenvuelve la Unidad de Organizacidn y Métodos comprende
el microanilisis administrativo, pues, ubica a los problemas
internos de las instituciones publicos. Por ello su objetivo
general consiste en investigar y analizar en forma sistemati-
ca y permanente las estructuras y sus componentes, las funcio-
nes, los procesos y los métodos-de trabajo. Ademds promueve

los cambios con objeto de dinamizar la organizacidn; simplifi-

car los procesos y agilizar los tréamites; lograr un mayor
" rendimiento en cbsto y tiempo y, en general, contribuir median-
te estudios técnicos especializados al perfeccionamiento y
modernizacién' de l1la Administracidén Phblica, aumentando la
eficiencia vy produétividad que contribuya de acuerdo con las
directrices de cambio, a los fines que persigue el Estado

Mexicano.

La capacitacidn en la reforma administrativa., El

59. Carrillo Castro, Alejandro., Op. Cit. (1821-1971)p. 85~
' 86.
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proceso de Reforma Administrativa que vive el pais de 1971
a 1982 establece un objetivo general y relativo a la Adminis-
tracién Justa y Eficiente de los Recursos Humanbs, y consiste
en formar un sistema de administracidén y desarrollo de personal
pliblico federal que garantice los derechos de 1los trabajadores
y permita un desempefo honesto y eficiente enel ejercicio
de sus funciones. Este exige partir de una concepcidn integral
y contar con mecanismos flexibles y modernos de administracidn
y desarrollo de recursos humanos del Gobierno Federél, que
institucionalicen la participacidn directa de los trabajadores
al servicio del Estado en la proporcién e instrumentacién’

de las medidas de reforma.

Para ello, "...se integré el Comité Técnico de Unida-
des de Recursos Humanés, formado por directores de personal
de las dependencias centralizadasAy por el Secretario Técnico
de la Comisibén de Recursos Humanos. Se constituyd asi; el
Comité Técnico Consultivo de Unidades Centrales de Capacita-
cibén, integrado por los responsables de la capacitacidén interna
de las mismas dependencias y el Centro Nacional de Capacitacibn
Administrativa. Ademlds, se integrd un grupo de estudio sobre
relaciones laborales y prestaciones econdmicas, entre otros".

(60)

(60) Carrillo Castro, Alejandro. Op. Cit. (1971-1979) p. 1946
y 147. ' '



71.

Juridicamente, algunos de sus antecedentes se encuen-
tran en el 5 de julio de 1938, cuando la capacitacidén se eleva
a rango constitucional al nacer el Estatuto de Trabajadores
al Servicio de la Unidn, en donde se menciona que pueden adqui-
rir los conocimientos indispensables para obtener ascensos

conforme al escalafébn.

Desde el principio de su régimen presidencial, el
Lic., Luis Echeverria Alvarez toma especial interés en promover
reformas administrativas y cambios de actitudes que se requie-
ren para elevar la eficacia en la counsecucidn de los objetivos
de cada institucidn gubernamental y la del Sector Plblico
Federal en su cojunto. Es asi comé la capacitacidn obtiene
mayor apoyc institucional. Se realiza, ademds, un Acuerdo
Presidencial (26/Y1/71) para procurar una mejor capacitacidn
administrativa al personal de base en los Organismos Piblicos
incorporados al Régimen del Instituto de Seguridad y Servicios

Sociales de los Trabajadores del Estado (ISSSTE).

El 5 de abril de 1973 otro Acuerdo Presidencial dispo-~
ne- que"...los Organismos de Capacitacién de 1las distintas
Dependencias del Ejecutivo debia integrarse con la participa-
cidén de aquellas personas que determinara el titular, con
representacién de las Secretarias de Educacibén Péblica, del
Trabajo y Previsidén Social, del ISSSTE y los sindicatos de
las Dependencias a fin de instituir para dicho personal una

formacion de servidor phblico, en los capos administrativos,
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técnicos y profesionales"., (61)

Hay también antecedentes dimportantes en las Bases
para él Programa de Reforma Administrativa del Gobierno Federal
(1971-1976) pues se plantearon once programas. En éstos; desta-
ca el VII Programa 'Reestructuracidén del Sistema de Recursos
Humanos del Sector Piblico', que propone mejoras en su capaci-
tacién y busca resolver de manera integral 1la problemética
de la administracién y el desarrollo de recursos‘humanos del
sector plblico, mediante sistemas de planeacidén de Recursos
Humanos, Empleo, Capacitaciébn y Desérrollo de Personal, Admi-
nistracién de Sueldos y Salarios, Prestaciones y Servicios,

Relaciones Laborales e Informacidn para la toma de decisiones.

Todo ello, es con la intensibén de respaldar las tareas
y multiplicar 165 esfuerzos destinados a disponer, en nlmero
y calidad, de un personal idbéneo por su capacidad y honradez
en el desempefioc de sus funciones. Asi, pués, la transforma-
cién de aparato administrativo del gobierno, en el sexenio
1976-1982 es respaldarvla capacidad y la sensibilidad de todos
los responsables en los distintos niveles administrativos.
De estos requisitos, por tanto, depende que el pais esté prepa-

rado desde el punto de vista de su organizacibén y de sus instru

66]) Diario Oficial. Acuerdos Presidenciales del 26/VI/71 y
5/1v/73.
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mentos administrativos, para hacer frente a los desafios que

le depara filtima parte de nuestro siglo,

Con. base en estos antecedentes y en el "Programa
de Gobierno esbozados el 1/XII/76 por el ex—Presidente Lépez
Portillo, la reestructuracién iniciada en el pasado régimen
puede caracterizarse como una reforma administrativa para
el desarrollo econdmico y social que tiene como eje la programa
cién, la cual, procura respaldarse en un personal idéneo,
eficiente y honesto que se propone fortalecer la organizaciébn
del Estado Me#icano, respetando y robusteciendo las funciones
legislativa y judicial, asi como los derechos regionales que

entrefia el régimen federal." (62)

Asi, 1la reforma administrativa va mds alld de 1lo
que puede imaginarse: por ello, es necesario que exista la
suficiente creatividad para poder dinnovar los cambios que
logre la reforma realizar como consecuencia de sus acciones;
en donde, a su vez, necesita no olvidar su dinamismo y flexibi-
lidad pues de hacerlo, sus avances logrados sufririan un

retroceso considerable.

(62) Carrillo Castro, Alejandro. Op. Cit. (1971-1979) p. 135
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3.3 La Modernizacibén Administrativa a partir de 1983.

Ya en la Constitucidén de 1917 se contempla  nuevos
objetivos de cardcter econémico vy social enmarcados en el
contexto de la Administracidén Péblica Federal, que - sientan
las bases generales para convertir al Estado Mexicano en un
Estado Moderno, preocupado por el mejoramiento dé las condicio-
neé generales de vida y cultura de toda la pohlacidén. A partir
de ese ano se ejecutan transformaciones en el aparato adminis-
trativo del Ejebutivo " Federal para atender las demandas de
la sociedad. Fstas se dieron en forma aislada; por ello no
se ve la necesidad de una. reforma administrativa propiamente
dicha. Sin embargo, a medida que el pais avanza y se moderniza,
los problemas se vuelven cada vez mds complejos e inte;relacio—
nados, lo que plantea la necesidad de analizarlos y enfrentar
los en forma caéa vez més comprensiva, cada vez mds integral.
Asi, durante los sexenios de los presidentes Luis Echeverria
Alvarez y José Lbpez Portillo, con nis intensidad en este
(ltimo. (1976-1982), con 1la formulacién del Plan Global de
Desarrollo 1980-1982, la reforma administrativa logra alcances
muy significativos., Con ello se pretende hacer frente al fenb-
meno de cada cambio presidencial que altera la Administracién
Piblica, pues se interrumpen los avances y se acentlan los problemas
ya acumulados, que pasan de scxenio en sexenio sin soluciodn
cabal. Ello ha ocasionado una serie de consecuencias négativas

pues las necesidades sociales van en incremento y las respues-
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I3

tas para solucionarlas quedan {inconclusas acentuando aln mas

los problemas del pais.

Al tomar posesién{ el Presidente de la Madrid confiere
entre otras, atribuciones legales a la Secretaria de Programa—‘
cidn y Presupuesto (SPP), la de regir el funcionamiento adminis
trative de todas las dependencias del Poder Ejecutivo y orien-
tar el desarrollo de la Administracién Pablica, la cual esta
dotada de instrumentos tedricos y précticos suficientemente
probados por 1la calidad real de sus resultados cotidianos,
basados en la vinculacidn entre los conocimientos académicos,
prdcticos y normativos. Una vez determinada su competencia,
la SPP crea la Unidad de Modernizacidén de la Administraciodn
Piblica Federal a fin disefiar las politicas y las directrices
para la modernizacién administrativa, proponer politicas y
lineamientos para la descentralizacién y la desconcentracién,
promover y evaluar los estudios que tiendan a optimizar el
funcionamiento de la Administracidén Plblica y dictaminar sobre
las propuestas de cambios de organizacidén de las dependencias
gube;namentales.

Asi, entendida la participacibén de la SPP, y en espe-
cial la de la UMAPF, en el contexto general de la Administra-
cibébn Pliblica, se orienta la actual administracién por el si-

guiente lineamiento general:
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"E1 Estado Mexicano es democrdtico por vocacidén histd-
rica. Por eso hoy el Estado, por mandato constitucional, es
el rector de la economia. Para cumplir con esa fundamental
atribucién, los sistemas de administracién deben ser armoniza-
dos. Es decir, deben crearse y asentase sdlidamente las bases
para. el desarrolle nacional. Desarrollar al pais equivale
a modernizarlo. Pero modernizarlo no debe ser una tarea con
propésitbs a toda cosita, cuyo cumplimiento deje a un lado
las consideraciones politicas de un Estado democratico que
atiende los intereses mayoritarios. El presidente de la Madrid
ha insistido en que la Administracién Plblica y la Politica

estan cstrechamente vinculadas™". (63)

Con esa visidén, se inician las acciones para brindar
de una serie de instrumentos administrativos a un Estado que
esté comprometi.do con la sociedad, en su calidad de rector
de la economia y a ejercer una administracién clara y eficaz
de los recursos nacionales, En ese esquema, al gobierno federal
le corresponde cumplir el precepto constitucional de la recto-
ria econbmica del Estado, y, a la SPP a través de 1la UMAPF
hacer lo necesario para que el cumplimiento de tal fin se 1o

gre con agilidad y sencillez, sin desperdicio de recursos,

’

(64) "La_Modernizacidén de la Administracidn Pfblica". Unidad
de Modernizacién de la Administracién Pfiblica Federal.
Secretaria de Programacidn y Presupucsto p. 2
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En este orden de ideas, cualquier iﬁtento de reflexién
y andlisis tocante a la administraci6n pGblica, debe ser obser~
vado como un proceso cambiante del Estado Mexicano, ya que
al cumplir con su papal rector del desarrocllo nacional, ha
puesto en marcha que al cambiar la realidad del pais de corres-
ponder a los nuevos requerimientos dtiles de la sociedad en
su conjunto, De esta forma, cualqﬁier tipo de estudio relatiéo
al desarrollo de 1la administracién pfiblica debe tener una

perspectiva global y dinédmica.

La gestién gubernamental, al estar orientada por
el desarrollo administrativo, mejora con el adelanto en las
tareas de apoyo a la funcién pilblica, para constituirse en
generador principal del movimiento hacia el desarrollo global,

que es su mds alto objetivo.

En ese sentido, la modernizacibén administrativa mexi-
cana comprende nuevos y diferentes propbsitos y parémetros.
Pretende la innovacidn, la transformacibén eficiente y producti-
vé de los recursos ptlblicos para lograr el mayor beneficio
social al menor costo posible, a fin de satisfacer las crecien-

tes demandas y necesidades sociales,

Asi, la administracidén tiene como imperativo la rede-
finicién de sus objetivos, es decir, los fines del desarrollo,
las metas deseadas y las bases en que se sustentan, En funciébn

de ello se reorganiza la Administracidén Pliblica, transformando,
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compactando, suprimiendo o creando instituciones.

Por ello, la modernizacibén administrativa formg parte
del procesoc total de cambio experimentade por el pais y, por
tanto, no puede considerarse aislada de los factores politicos,
sociales, econbmicos y culturales que este procesoc conlleva.
Sin embargo, esta caracteristica de la modernizacidn, en cuanto
impulsar y componente del cambio social del pais, no se da
espontaneamente, sino que se logra mediante la aceptacidn
y el apoyo. que obtenga para las innovaciones que introduce
en el sistema administrative. La concientizacién, ademés,
introduce valores y los legitima, dando a las nuevas estructu-
ras, sistemas y tecnologias que incorpora, un cardcter mas

permancnte.

En;resumen, la modernizacibén de sistemas administra-
ti?os ha pretendido institucionalizarse y transformarse en
Desarrollo Administrativo, buscando aportar los medios mas
adecuados para que la Administracibén Plblica Federal ' pueda
enfrentar los diferentes retos que exige una sociedad en cons-

tante evolucibn.

Propésitos Generales. Con base en 1lo anterior se-

fialado y entendida ya en su acepcidn integral, la modernizacidn

tienc como propdsitos generales:



79.

"Racionalizar las estructuras y sistemas de la admi-
nistracién para que el Ejecutivo Federal cuente
con un instrumento eficiente, &gil y flexible que
sea acorde a las directrices y requerimientos de

la Planeacién Nacional del Desarrollo.

Reformar, adecuar y fortalecer el esquema de organi-
zacién y coordinacidén sectorial, a fin de articular
¢ integrar la accidén de 1la Administracién Piblica
Federal y 1lograr que las entidades paraestatales
se constituyan en auténticos. instrumentos para
el logro de los Programas Sectoriales, y en general
de las estrategias y politicas de la Planeacidn

Nacional del Desarrollo.

EstaSIecer, con la participacidn de las representa-
ciones sindicales, las bases ‘que permitan el desa-
rrollo de servidores plblicos capaces, con vocacidn
de servicio y comprometidos con las nacionales,
y que através de la realizacién de su trabajo puedan
lograr su superacidn personal y cumplir su responsa-
bilidad de eficiencia y honestidad para con el

Estado y la sociedad.

Consolidar 1la eficiencia, productividad y transpa-

rencia en el manejo de 1los recursos plblicos, a
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fin de que la Administracién Pdblica se constituya
en ejemplo y punto de apoyo péra la renovacién
moral de la sociedad, reforzando con ello la legiti-
midad del Estado y su funcién rectora del desarro-

1lo nacional.

Fomentar 1la descentralizacidn administrativa vy
la descentralizacién territorial de 1la administra-
cién phblica para promover un desarrollo nacional mds armd-
nico y acorde acercando las decisiones al lugar
donde se originan 1los problemas, con el objeto,
de que los Estados y Municipios de la Federacién
participen con mayor intensidad en el proceso de
desarrolio vy en la satisfaccidn de las necesidades

sociales en el &mbito de su responsabilidad.

Incrementar la capacidad de servicio y atencibn
4gil, eficiente y equitativa a la ciudadania, promo-
viendo con ella la honestidad, el ejercicio -de
sus derechos, el cumplimiento de sus responsabili—
dades y la realizacibén de sus actividades con una

mayor productividad". (64)

(64) Documento No. 5: "Proprama de Modernizacién Administrativa"

pe.

13 a 1la 15.



81.

Estos propdsitos u objetivos establecen las verdaderas
intenciones de 1la presente administracibén; el conjunto de
atribuciones y 1a voluntad politica que ha empefiado en su admi-
nistracién el Presidente de la Madrid en el proceso moderniza-~
dor, la UMAPF de la SPP se ha propuesto propiciar la armonia
y vincular la organizacidn de los sistemas de la Administracidn
Pliblica Federal, con el Programa Inmediato de Reordenacidn
Econbémica y con el Plan Nacional de Desarrollo, siuntesis de
los fines, estrategias y acciones prioritarias dé la presente

administracién.
Por otro lado, siendo también del'proceso>moderniza—
dor, la UMAPF ha contemplado 5 Convenios de Programas que

comprenden las siguientes acciones:

1.Racionalizacidén de estructuras al minimo nivel

organizacional,
2.Sectorizacibn.
BfPrograma de productividad.
4.Programas de descentralizacidén-desconcentracién.

5.8implificacidén y funcionalidad de procesos adminis-

trativos y de servicios al pilblico.
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Estos son, por tanto, algunos de los avances que ha
logrado el Programa de Modernizdcién de 1la Administracidn

Piblica Federal puesta en marcha a partir de 1983.



CAPITULO IV

CAPACITACTION PARA EL CAMBIO PLANIFICADO
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CAPITULO IV

CAPACITACION PARA EL CAMBIO PLANIFICADO

La planificacién, concebida como un proceso racionali-
-zador a tra?és del cual wun gobierﬁo canaliza sus esfuerzos
econdmicos, politicos, sociales y culturales, tiene como propd-
sito central Ilograr el desarrollo de la poblacibén, en razdn
de 1lo cual existe la necesidad de provocar un cambio en los
distintos componentes de la sociedad, de tal forma que la
Administracién Pliblica Federal pueda analizar los problemas
que padecen y decidir situaciones gque conduzcan a su solucibn,
Por ello, se hace iumprescindible la participacidén de los espe-
cialistas en ciencias sociales, autoridades gubernamentales,
intelectuales, trabajadores y  empresarios de diversas ramas
de la industria, ciencia y tecnologia a fin deilograr la unidad
de accidén en la tarea de innovar y propiciar un esfuerzo de

coordinacidn, orientado hacia el desarrollo integral de 1la

nacién,

En tal virtud, la Administracidén Plblica, debe ser

concebida de tal forma que se convierta en un instrumento

de cambio efectivo, del cual todas sus acciones sean racionales

y dindmicas; pues al estar respaldada, dirigida y coordinada

con habilidad, puede alcanzar con mayor rapidez las metas

y objetivos que se proponga., Por esto, es necesario que insti-



tuya adecuaciones 1internas en la gestidn gubernamental, incre-
mente su capacidad para promover, provocar, inducir y orientar
el proceso de cambio planificado. La modernizacibén administra-
tiva, en suma debe ser producte del anadlisis de condiciones

que afectan directa o indirectamente la actividad gubernamen-

tal.

‘A continuacidén se sefialan las herramientas tedricas
qﬁe, a juicio personal, se consideran imprescindibles para
realizar el cambio planificado con ayuda de la capacitacidn
en sistemas administrativos, a fin de que ésta se entienda
como - la eétrategia fundamental para lograr la evolucidn de
la conducta humana que requiere el pais en sus diferentes

dimensiones, como son los sectores publico, privade y social,

4.1 Concepto de Capacitacibén para el Cambio Planificado

La capacitacién para el cambio planificade en 1la
Administracidén Péblica Federal va méé alld de aumentar 1la
eficiencia, eficacia y productividad del trabajo para abatir
los indices de inflacién, recesidén y desempleo; ya que pretende
conseguir del Agente de Cambio me jores resultados en el desem-
peno de sus funciones, mediante 1la actividad de ensefianza-
aprendizaje para contribuir a me jorar, aplicar y adquirir
sus conocimientos, destrezas, habilidades y actitudes por

medio de los cuales la organizacidn lleva a cabo sus objetivos.
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Por ello, es necesario desarrollar el hdbito de la reflexidn,
la creatividad y el sentido de realizacibén personal, con la
adquisiciédn de nuévas normas, valores y actitudes que le orien-
ten para ajustarse a la propia dindmica del cambio. Hoy,
mAs  que en cualquier otra época, el ser humano debe estar

habilitado para convertir los resultados de su capacitacidn

en una auténtica contribucidn social.

Diferencias entre capacitacidn y adiestramiento.

Para poder detectar cudles son las diferencias existentes
entre Capacitaciébn y Adiestramiento, es necesario iprimero
definir ambos conceptos y en seguida identificar las caracte~-
risticas de cada uno de ellos, para entender por qué se opta

por el primero.

CAPACITACION: Esta es "la actividad de ensefianza-
aprendizaje que tiene como propdsito fundamental ayudar a
los miembros de una organizacién a adquirir y aplicar 1los
conocimientos, destrezas, habilidades y actitudes por medio

: . ' S 65
de los cuales esa organizacidén lleva a cabo sus obJetlvos".( )

ADIESTRAMIENTO: Por su parte, "... el adiestramiento

consiste en formar, por medio de la instruccién, orientacién,

(65) Co}egiQ de Licenciado en Ciencias Politicas y Administra-
cidén Pdblica. "Diccionario de Politica y Admbdn. Pbca™.
p. 163.
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disciplina y repeticibén de conocimientos; en una palabra,
ensefiar, ... En un sentido mads amplio del término, adiestra-
miento en el trabajo se define como la ensefianza o preparacién
que sitlla al operario inexperimentado directamente ante su
labor y que, por medio de la instruccibén y el empleo supervisa-
do de equipo, herramientas y materiales, le ensefia su labor
especifica. Este adiestramiento se complementa a veces con

- R 66
enseiianza en soluciones de clase".( )

Por tanto, la Capacitacién estd orientada a impartir
conocimientos al personal de una organiéacién con base en
las necesidades y objetivos que tiene que alcanzar. En tanto
que el Adiestramiento tiende a preparar a un individuo para
el manejo de cierta maquinaria y equipo, es decir, de las
herramientas de.que se vale un obrero para realizar una activi-

dad productiva.

Capacitar puede tomarse como un proceso orientado
a lograr los objetivos de una organizacidén para revitalizarla,
en tanto que el adiestramiento estd enfocado al manejo de
objetos o cosas, incluso de instrumentos mecldnicos que utiliza
para procesar un producto en elaboracién o terminado. Asi
capacitar implica analizar las actitudes, aptitudes y conoci-

mientos del personal con la finalidad de encontrar sus inquie-

(66) Karle, Ettinger. "Glosario Administrativo™ p. 38,
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tudes y capacidades que lo lleven a desarrollar en forma inte-
gral su personalidad en bien de é1 y de la propia organizacidn.
Por tal razbén es que se opta por la 'capacitacibén', pues lo
que. se necesita es conocer qué tipo de personal se tiene para
conducirlo hacia la integracidén de esfuerzos para el adecuado
funcionamiento de todas las instituciones, _Debe tenerse pre-
sente que, si la Administracién Pﬁbl;éa pos=2e un cspiritu
sano, innovador y competente, puede brindar con calidad los

bienes y servicios que demanda la sociedad.

La capacitacién en el mejoramiento administrativo.

Siendo un propdsito fundamental 1la Capacitacibén del Agente
de Cambio en el Mejoramiento de Sistemas Administrativos,
se concibe a la capacitacidn como el vinculo directo y estraté-
gico que tiende a elevar la capacidad de la Administracidn
Piblica por medio del apoyo decidido y especializado del perso-
nal potencialmente preparado para cubrir, en forma oportuna,
las demandas en bienes y servicios que requiere la sociedad.
De ahi, ﬁue sea de vital importancia desarrollar conocimientos
y transmitir informacibén para modificar actitudes y aptitudes
del Agente de Cambio, a efecto de que realice mejor su trabajo
y con ello logre que cada institucibén tenga mayores oportuni-
dades de alcanzar sus objetivos. Es misién de la capacitaciébn
provocar el aprendizaje y cambio en la conducta del individuo,
para orientarlo a lograr un aumento en 1la productividad del

elemento humano, pues aprender no solamente significa mejorar
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ahora, sino tener capacidad para alcanzar metas cada vez mas

elevadas.

4.2 Desarrollo Organizacional y Cambio Planificado

Fntre los enfoques mas actualizados que se le dan
a la administracién moderna destaca la corriente conocida
como "Desarrollo Organizacional"”, concebida como uno de los
enfoques mas complejos de la administracidn. Esta corriente
trata de modificar el criterio 'clésico' de la organizacién,
que se aplicaba con gran rigidez, para dar nuevas aportaciones
a la cultura general de cualquier grupo organizado. Aqui,

aunado a ella, surge el "Cambio Planificado".(+)

Asi, 1la '"Escuela del Desarrollo Organizacional",
engloba en sus tesis al Cambio Planificado, por constituirse
ambos conceptos en una nueva estrategia educativa. Sin embar-

go, éstos dos, tienen contextos diferentes.

Definiciones. El Desarrollo Organizacional "es una
respuesta al cambio. Es, ademds, una compleja estrategia
educativa cuya finalidad consiste en cambiar las creencias,
valores y estru.turas mentales de las organizaciones, en tal

forma que éstas puedan adaptarse mejor a las nuevas tecnolo-~

(+) NOTA. Ver capitulo 2.
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. ) (67
gias, mercados y retos, asi como el ritmo del cambio mismo". )

El Cambio Planificado "es el que deriva de una deci-
sibén intencional de efectuar mejoras en un ... sistema social,
logrando tales objetivos con ayuda y orientacién profesional,
Donde hay que explorar y admitir un basto campo de potenciali-
dad para el cambio en el individuo, en el grupce, en la organi-
zacidén y en la comunidad; implica el uso de métodos cientificos
y de personal calificado (Agente de Cambio) para lograr ecficaz-

mente la meta del cambio".(68)

La relacibén que debe destacarse entre el Desarrollo
Organizacional y el Cambio Planificado, a juicio personal,
consiste en que el cambio planificado se identifica como impul-
so y consecuencia del desarrollo organizacional, pues éste
Gltimo es sbélo un medio (en el presente estudio) para derivar
en el cambio planificado. En consecuencias, él desarrollo
organizacional se ubica en una empresa, pequefia organizacidn
o grupo de empresas que se vale de un agente de cambio externo.
Por esta razdn, es necesario destacar que el DesarrollOVOrgani—
zacional fue creado con un espiritu empresarial, en tanto

que el Cambio Planificado en un marco social. Ambos constitu-

(67) Bennis, W. Op., Cit. p. 2

(68) Lippitt, Ronald. et. al. "La Dindmica del Cambio Plani-
ficado". p. 8.
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ven una estrategia educativa que selecciona las herramientas
compatibles de acuerde al.tipo de organizacidn, institucidn
o sistema-cliente de que se trate, en el cual los dos converjen

formando el bienestar del individuo como ente social.

Por tanto, de acuerdo con esta visidén, el estudio
comprende desde la pequefia 4rea u drgano componente de una
empresa .sea plblica, privada o social, para enmarcarse en
el ambito de su competencia; con él1 no se pretende dar una
receta, Sino un método o una visidn que constituys un marco
de accidén que apoye a la soluciédn de los problemas (ajenos
o propios) que enf{rente un sistema determinado, tomando como
punto 1inicial y final al ser humano que lo integra, siendo
éste el principal actor y motor del cambio. En consecuencia,
se propone para éste la ayuda de un agente profesional interno

o externo, un tanto ajeno a la problemidtica especifica de

la organizacidén, llamado Agente de Cambio.

En consecuencia, "... el puente que puede llevar
a una organizacidn del conocimiento a la accidén son los recur-
sos humanos, La energia humana es la que d4 poder a toda
ejecucién colectiva. ... Para que un hombre pueda dirigir
a otro de manera eficaz, debe comprender y manejar por Jlo

menos estas cuatro cosas: como puede la cultura organizacional

influir en la manera de pensar y sentir de las personas y

sobre su deseo de perfeccionarse; cudles son las propiedades
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y aptitudes del grupo de trabajo sinérgico; cudl es la dindmica
del comportamiento de los demds y cudl es la dindmica de su
propio comportamiento. Una de las bases para obtener la efec~
tividad operacional estd en la comprensién y en el uso de
un modelo de lo que constituye la excelencia de un comporta-
miento orientado hacia la solucién de los problemas. Cuando
la gente;ha adquirido capacidad para solucionar los problemas

de sus interacciones humanas, estos conocimientos pueden utili-

zarse para hacer frente y eliminar las barreras operacionales

| . . 69
en el camino hacia la excelanc1a".( )

Caracteristicas Generales. El Desarrollo Organizacio-

nal tiene las siguientes caracteristicas:

a) Sus estudios nacen en un A4mbito empresarial;
es decir, parte de la empresa hacia el individuo
y de éste a la empresa buscando la unidn, supera-

c¢ibén, integracién y, por tanto, la satisfaccidn

de ambas partes.

b) Es una estrategia educativa adoptada para lograr
un cambio planeado de la organizacidn, haciendo

2 3 0 :
enfasis en el comportamiento experimentado.

(69) Blake y Mouton. "El Modelo de

Cuadro Organizacional
Grid". p. 65 y 66,
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e)

£)
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Centra el cambio en los individuos que 1integran
una organizacidn, modificando sus valores, acti-
tudes, relaciones y clima social, en beneficio

de la organizacién y de é1 como miembro de ésta.

Al detectar problemas internos sobre la conducta
general de la organizacibén, provee de nuevas
pautas de comportamiento al individue que la
integra, buscando cambios que 1la beneficien.
Entre los problemas mds frecuentes se encuentran

los siguientes:

- Destino, crecimiento, identidad y revitaliza-
. s
cidn,
- Satisfaccién y desarrollo humanos.

~ Eficiencia organizacional.

Implica una relacibén cooperativa entre el agente
de cambio y los componentes del sistema cliente.
En é1, el agente de cambio, generalmente, es

ajeno al sistema cliente u objeto de estudio.

El agente de cambio fundamenta sus principios
en una filosofia social, un conjunto de valores
referentes al mundo en general y las organizacio-

nes humanas en particular, que dan forma a sus
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estrategias, determina su8 intervenciones ¥y
rige en gran parte sus respuestas a los sistemas

clientes o humanos que requieren su ayuda.

Por su parte, el Cambio Planificado tiene las caracte-

risticas siguientes:

a)

b)

c)

Sus estudios se originan en un contorno social,
en el que identifica distintos niveles de esfuer-
zos para la solucién de problemas al desear
mejorar su propia actuacidén. Estos son: persona-
lidad del individuo, grupo de relaciones de
cara a cara (familias, clubes, etc.); organiza-
cidén (empresas, organismos de gobierno, asocia-
ciones religiosas, etc.) y, la comunidad (como
la politica, que se compone de méltiples partes
interactuantes; ciudadanos, grupos informales

de interés, subgrupos ocupacicnales, etc.)

Afirma que todos los sistemas manifiestan un

alto grado de estabilidad, constancia o rigidez.

Reconoce como principio general que un sistema
a. nivel pequefio o grande siempre es dinémico
y revela un proceso de continuo cambhio, adapta-

cibén, ajuste o reorganizacidén. En é1 cada etapa
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del proceso se denomina aprendizaje, desarrollo,
maduracién y crecimiento para integrar, definir
y establecer los estadios propios de cada nivel,

para su adecuado funcionamiento.

d) Este surge de una decisidén interna de esforzarse
concientemente en mejorar sus sistemas, con
ayuda de un agente exterior, a fin de realizar

tal cambio.

e) Generalmente interviene un agente ajeno o extermno

al sistema, conocido como agente de cambio.

Una vez establecidas las caracteristicas del Desarro-
1lo Organizacional y del Cambio Planificado, se destaca que
el desarrollo organizacional forma parte del tercer nivel
del cambio planificado, 1identificado como ‘'organizacibn',
pues contiene a grupos de empresas, organismos de gobierno,
asociaciones religiosas, etc. Por tanto, al ubicarlo en el
contexto general de la Administracibén Piblica Federal, forma
parte de una institucidn o empresa publica. Por otro lado,
la administracién P(blica Federal corresponde al cuarto nivel,
llamado 'comunidad', pues contiene a la politica que se compo-
ne de miltiples 1interactuantes como son: ciudadanos, grupos
informales de interés, subgrupos ocupacionales, etc. Al cambio

planificado, por consiguiente, se le puede ubicar como pilar
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fundamental de toda la sociedad, ya gque cualquier paso gque
se de en favor de una mejoria en la sociedad necesita ver
en conjunto todos los niveles o estadios que la componen para

determinar el camino a seguir,

4,3 E1 Cambio Planificado

La teoria del Cambio planificado basa sus principios
en diferentes experiencias obtenidas, que diversos especialis-
tas en la materia han resefiado. Sin embargo, éstos han acorda-
do unificar sus criterios '‘para exponer en forma coherente
el método que siguen para estudiar los distintos sistemas-
clientes objeto de estudio como son: el individuo, el pequefio
grupo, una institucidn o empresa y una comunidad entera, ha-

ciendo especial énfasis en la organizacidn.

En el primer tipo de sistema cliente participan,
como especialistas, los psiquiatras, psicdlogos, asistentes
sociales, educadores de padres, etc.; en el segundo participan
los coordinadores grupales, expertos en.capacitacién de lide-
res, conductores de debates, etc.; en el tercero, los analistas
de productividad, expertos en relaciones humanas; y, por Glti-
mo, en el cuarto, las diversas clases de funcionarions y espe-

cialistas en administracidén péblica.

Como puede observarse la teoria del cambio planificado
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se concibe con una visibén amplia para resolver problemas que
van de lo simple a lo complejo, “orientados a lograr cambhios
para adaptar la conducta del sistema cliente a la dindmica
que entrafia el propio cambio en un mundo que regquiere de nuevas
perspectivas, necesarias para su desarrollo y ajuste a 1los
nuevos requerimientos que intente realizar. A continuacidn
se describen los componentes que la integran, con la finalidad
de preseﬁtar las herramientas que permitan comprepder en forma

clara y ezquemdtica su propio contenido.

Conocimicntos necesarios en los agentes de cambio.

Para resolver los problemas que enfrenta‘el cambio planificado
en sus diferentes tipos de sistemas-clientes es necesario
que el especialista o agente de cambio cuente con una serie
de conocimientos especificos que 1lo ayuden a entender mas

fécilmente éstos problemas.

a) Capacitacidén, diagndéstico-conceptual. FEsta con-
siste en que el agente promotor del cambio tenga una visidn
certera de cada caso dentro de su propia complejidad.
Esto es, enmarcarla en una visibén de "... modelos conceptuales
que puedan destacar los procesos internos, las conformaciones
estructurales o la interaccidén entre el sistema y su ambiente;
o bien, combinar los tres aspectos. ... (basados en una orien-
tacidén sistemdtica, identificada como técnicas para) formular

preguntas correctas, para establecer pautas vdlidas de observa-
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cién o medicién, para usar métodos confiables en al recolec-

.. 70
cibén, procesamiento o interpretacidén de los datos”. (70)

b) Orientacién hacia la teoria y métodos de cambio.
Al cambio se le debe ver tomo un proceso sistemitico u ordenado
cuya dindmica consiste en observarlo como un conjunto de pasos
o fases encaminadas a establecer una relacidn positiva y pro-
gresiva entre el agente de cambio y el sistema cliente. Esta
relacién debe orientarse por una serie de investigaciones
tales como ",.. aprendizaje, la identificacibn, la empatia
y la solucibn de problemas (las cuales) proveen los fundamentos
para desarrollar una orientacidn teérica".(71)

¢) Orientacibén hacia las funciones éticas y de eva-
luacién del Agente de Cambio. Al asumir la responsabilidad
de emitir juicios de valor el agente de cambio se compromete
a mantener una ética profesional adecuada con el sistema-clien-
te pues proporciona una "... opinién sobre la eficacia o la
adaptacién de los procesos de solucidn de problemas, determinar
normas de eficiencia y proponer maneras de mejorar las relacio-
nes interpersonales”.(72) Esta ética surge de toda una filoso-

fia social integral, nacida de la evaluacidén que realice con

(70) Lippitt, Ronald; et. al. "La dindmica del cambjo planifi-
cado". p. 276.

(71) Ibid. p. 277.
(72) Ibidem.




el sistema-cliente antes de comprometerse a ayudarlo a resolver

sus problemas.

d) Conocimiento de las fuerzas de asistencia. Cono-
cer los diferentes tipos de asistencia profesional implica
valorar las fuerzas de accidén o técnicas de asistencia profe-
sional que tiene disponible, y valerse de éstas cuando el
momento io requiere, o consultar con otros profesipnales cuando
sus propios recursos no le sean suficientes para responder

en forma adecuada al medio o al tipo de sistema-cliente.

e) Técnicas onperativas y de relacién. '"Las técnicas
cognoscitivas del agente de cambio, o sea las técnicas de
conceptualizacidén, evaluacidén y autoevaluacidén, deben integrar-
se con otro cuerpo de conocimientos especificos, gue llamamos

. P 73 . .
'técnicas de acc16n'"( ) las cuales dependen de la asistencia

que desempefie el agente de cambio o sea como terapeuta, conse-

jero, trabajador social, pedagogo, consultor, etc.

Esto es, las técnicas operativas y de relacién depen-
den del tipo de problema, del sistema-cliente y de la especia-

lidad como promotor de cambio.

El proceso del cambio planificado. Ronald Lippitt

(73) Ibid. p. 278.
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y otros detectaron dos objetives fundamentales en el proceso
de cambio, al séleccionar los métodos de asistencia profesio-
nal. "Primero, tratan de elegir técnicas que ayuden al siste-
ma-cliente a resolver sus problemas y, por ende, a lograr
el cambio deseado. El ,segundo ... es elegir técnicas que
desarrollen y mantengan una felacién apropiada entre el agente
de cambio y el sistema cliente, de modo que este {ltimo reco-
nozca y utilice wvoluntariamente los recursos que le ofrece

el agente".(74)

Todo ello se enmarca en las fases que conforman el
proceso de cambio; es decir, segin el estudio realizado por
dichos autores, se acordd establecer una congruencia para
analizar los diferentes tipos de sistema-clientes anteriormente
citados, pues de alguna forma cada uno de ellos convergen

para su realizacidn en cinco fases al elaborar el cambio plani-

ficado:

"l. Desarrollo de una necesidad de cambioc (desconge-
lamiento).

2. Establecimiento de una realizacidn de cambio.

3., Accibn orientada al cambio (traslado).

4, Generalizacidn y estabilizacién del cambio (con-

gelamiento).

(74) TIbid. p. 134.
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e

, , 7
5. Logro de una relacibn term1na1”.( 3)

Estas fases son las principales que proponen 1los
autores del cambio; sin embargo, como se verd en seguida,

es pertinente abrir la tercera fase en tres subfases.

la., Fase: Desarrolle de una necesidad de cambio.

~Consiste en tomar conciencia del problema; esto es, desear
cambiar y buscar ayuda fuera del sistema. Para detectar esa
necesidad de cambio debe existir por lo menos alguna seguridad
de que es posible lograr un estado de cosas més ventajoso.
Lograr esta ventaja significa mejorar el sistema en cuestidn
para poder enfrentar los nueves requerimientos (tiles al siste-
ma. Esto va a depender de la sensibilidad que el propio siste-
ma tenga para observar sus problemas, segin el nivel de cultura

o subcultura gue posea en sus problemas,

Esta primera fase, conocida también como de desconge-

lamiento del Proceso de Camhio Planificado, por lo general

se produce de alguna de las siguientes formas:

PRIMERQ: Un agente de cambio descubre o intuye cier-

tas dificultades en un sistema cliente potencial y ofrece

su ayuda directamente o bien trata de eliminar en é1 la percep-

(75) 1Ibidem.
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cién del problema. llsto sc¢ puede observar en el andlisis
que se hace para establecer las condiciones que deben tener
presentes las organizaciones en busca de la excelencia, al
impartir cursos de capacitacidén para los gerentes de empresas.
"

... (Aqui, llegar al grado 9.9 es alcanzar la excelencia

de una organizacidn del Cuadro Organizacional Grid. En donde,):

"9,9 Las personas comprometidas realizan el trabajo:
la interdependencia, a través de un 'esfuerzo
comiin' por los objetivos de la organizacidn,

lleva a relaciones de confianza y respeto.

"9,1 La eficiencia de las operaciones es el resulta-
do de un arreglo en las condiciones de trabhajo,
de tal manera que el elemento humano se descui-

da por completo.

"5.5 Se obtiene de lu organizacién un desempeiio
adecuado, balanceado la necesidad de completar

el trabajo con la de mantener las personas

satisfechas.

"1.9 Una atencidn cuidadosa a las necesidades de
las personas para satisfacer las relaciones
humanas, 1lleva a un ambiente de trabajo agrada-

ble y una organizacidn amigable.
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"1.1 Se exige un esfuerzo minimo de trabajo para

n(76)

mantener a los miembros de la organizacidn

De esta manera, se cumple la primera fase al describir
cudl es el patrdén tebrico destinado a comprender la dindmica

del comportamiento de la cultura de la empresa.

SEGUNDO: Una persona relacionada con el agente de
cambio y con el sistema cliente botencial se da cuenta de
las dificultades del sistema y reune a los dos. "Aqui, el
cliente de contacto indica que é1 percibe un problema que
cree ﬂo estd solucionado con los procedimientos organizaciona-
les normales o gue él1 ve una carencia gque no puede ser remedia-

. . 77
da con los recursos organizacionales normales".( )

"TERCERO: El1 sistema cliente se d4 cuenta de sus
propias dificultades y busca ayuda de una fuente externa.

Este caso se puede ilustrar cuando "el cliente especifica

los siguientes puntos:

"lo. Que se empleen los servicios del agente de
cambio para elahorar un programa de desarrollo

organizacional o . cambio planificado. Este

(76) Blake y Mounton. Op. Cit. p. 67.

(77) Schein. Op. Cit, p. 85.



104,

programa puede contener ... los siguientes

puntos:

"a,

"b-

"d-

(78)

Una serie de reuniones entre el sistema-
cliente y algunas de las principales
personas de la organizacibén a las que
concierne el problema 'y al Agente de
Cambio a fin de elaborar un plan de ac-

cibn.

Revisién y discusién del plan de accibn
por parte de un grupo de la organizacidn
del mas alto nivel, donde se pueden esta-

blecer metas bésicas.

Elaborar un plan para interesar a la
supervisidén actual en un programa de
\

diagnbéstico para determinar metas concre-

tas en el desarrollo del programa.

Sobre 1la base del diagnbéstico logrado
en los pasos b y c. desarrollar los verda-
deros componentes del programa e instalar-

los gradualmente en el sistema".(78)

Bennis, W. Op. Cit. p. 46 y 47.
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De esta manera se tratard de obtener el apoyo de
un agente externo para que proporcione su consulta al sistema-

cliente, orpanizacién o compaiiia para lograr el cambio planifi- .

cado.

2¢. Fase: Establecimiento de una relacidn de cambios

Generalmente, el establecimiento de una relacién de cambio
es por dos razones: "Primera, el sistema cliente detecta su
problema y recurre al agente ‘de cambio dentro o fuera del
sistema~cliente, observa la problemdtica y 1o estimula evaluan-
do su actuacidén por medio de un diagnéstico y recomendaciones
para su mejoria. ... Uno de los rasgos mis decisivos de esta
segunda fase. es (el de identificar) qué piensa el sistema
cliente en su primera entrevista con el agente de cambio poten-

cial acerca de este”. (79)

Para saber qué piensa el sistema cliente en su primera

entrevista con el agente de cambio. Se sugiere hacer una

reunidén exploratoria: "La reunidn exploratoria suelen hacerla
el cliente de contacto, uno o mids de sus asociados y el consul-
tor. Por lo general el consultor vy el cliente de contacto

deciden en una discusidn preliminar quién més asistird a la

reunidén. Sus propdsitos son:

a) Determinar con mis precisidn el problema;

(79) Lippitt, Ronald, Op. Cit. p. 137 y 138,
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b) Estimar si la intervencibdn del consultor presta
alguna ayuda al sistema;
c) Estimar si el problema va a tener interés

para el consultor;

d) Planear 1los pasos si las respuestas a (bh)

y (c) son afirmativas.

Estos propdsitos suelen lograrse por medio de una
discusidn bastante esponténea o libre con el cliente de contac-
to. ... (Esta) tiene por finalidad establecer un contrato
formal y un contrato psicoldgico que requiera la consulta. ...
el contrato formal debe limitarse a un counvenio-acuerdo sobre
uno de los honorarios, un posible nimero de dias de trabajo
convel sistema cliente, ... el contrato psicolbgico, es impor-
tante hacer que se manifieste el nlmero posible de conceptos
equivocados y tratar de ser (lo) mds claro posible a cerca
del propio estilo de trabajo, propésito, métodos, etc."(SO)
Por esta razbén es que el agente de cambio debe ser franco
y estar dispuesto a la discusidn como le sea posible para

poner en claro desde un principio como definird su papel,.

Tercera Fase: Accibén orientada al cambio. Sub-fase

primera: Aclaracibén o diagnéstico del problema del sistema-

(80) Schein. "Consultoria de Procesos: Su

papel en el desa
rrollo Organizacional". p. 89, 90 y 94.
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cliente. Consiste en la informacidén que obtenga el agente
de cambio del sistema-cliente por medio de 1la observacién
y la experimentacién para que pueda diagnésticar en forma
adecuada su problema. Aqﬁi la ayuda que el sistema-cliente
le preste al agente determinard  1la eficacia de la investi-
gacibn, "... En general, debe buscarse el equilibrio entre
dos inercias dentro del sistema-cliente; la incapacidad para
hacer cualquier cosa debido a la impotente dependencia y al
derrotismo frente a los problemas 1inesperadamente agudos,
y la negativa a hacer algo debido a un rechazo hostil de toda
interpretacidn diagnéstica".(81\ Por ello, es fundamental
que la relacidn se dec en un clima de mutua confianza y partici-
pacién, para que redunde en un mayor beneficio para el sistema
cliente. "... el sistema-cliente debe ser la persona con la
que se tratd la primera vez, o, en su caso, un grupo del que
ésta forme parte. FEI1 trabajo, con otras personas sera coordij
nado a través de este grupo".(gz) Entendida tal situacibn,
es necesario analizar que la relacién que se dé entre las
unidades o grupos de trabajo de la organizacidn, compaiia
o empresa, deba ser mutua cooperacién y coordinacidén para
obtener el éxito. Esta cooperacidn y coordinacién dependeré

sin lugar a duda, del lugar y método de trabajo que se elija.

Por qué son importantes éstos dos elementosrs

(81) Lippitt, Ronald. Op. Cit., p. 141,

(82) Bennis, W. Op., Cit. p. 46h.
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EL LUGAR. "1, La eleccién de qué va a observarse
y cuindo debe hacerse (se realiza) en colaboracidén con el
cliente. F1 consultor debe emprender un proceso de observacidn
concentrado y de retroinformacidn, donde el observador y el
observado hayan acordado -investigar los procesos interpersona-
les para mejorarles; 2. El lugar escogido debe estar lo més
cerca posible de la cumbre de la organizacién o del sistema-
cliente; 3. Debe escogerse un lugar donde sea facil observar
los procesos interpersonales y de grupo; 4. El lugar escogido

debe ser uno donde se realice el verdadero trabajo".(83)

,

METODO DE TRABAJO. E1 métode de trabajo escogido
debe armonizar lo méds posible con los valores en gque se funda
el cambio planificado. "Asi, la observacidén, 1la entrevista
formal y 1las discusiones en grupo deben armonizar con: 1.
la idea de que el consultor no tiene ya respuestas aptas y
soluciones corrientes de 'experto' y, 2. la idea de que el
consultor debe estar disponible al maximo, para responder

, . 84)
preguntas y para la comunicacidn reciproca”. (84)

Sub-fase segunda: FExdmen de caminos y metas alternati-
vas; establecimiento de metas e intenciones para la accidn.

En este punto convergen dos elementos esenciales para que

(83) Schein. Op. Cit. p. 96 y 97.

(84) Schein. Op. Cit. p. 98.
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exista una orientacién al cambio en forma adecuada. Esto
es, tomar en cuenta el papel qué juega la motivacién y los
conocimientos cognoscitivos para la resolucién del problema.
de esta forma, las metas o intenciones establecidas para el

cambio podrén alcanzarse con la mayor certidumbre posible.

"1 sistema cliente transforma su insigh diagnéstico:
primero en ideas sobre los medios de accibén alternativos vy
luego en intenciones definidas de cambiar segdn maneras especi-

ficas".(gs)

Por esta razb6n, es de suma importancia la recoleccidn
de datos de cada una de las unidades administrativas para
obtener una adecuada informacién. "E1 consultor tiene sélo

3 métodos de recoger datos:

1) La observacién directa;
2) GEntrevistas individuales o de grupos, y
3 Cuestionarios o alglin otro tipo de examen que

deba ser contestado.

... Como cada uno de los métodos constituye una clase
de intervencién (para diagndésticar la situacidén) en el proceso

organizacional, el consultor debe elegir un método que armonice

(85) Lippitt, Ronald p. 141.
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con los valores en que se bhasa la consultoria de procesos

y con las metas generales de esta.

Fl modo que emplee para recoger datos y 1la clase
de preguntas que haga, dardn al consultor la oportunidad de

. . , 86
intervenir construct1vamente".( )

Sub~-fase tercera: Transformacidn de 1las intenciones
en esfuerzos reales de cambio. "El1 verdadero éxito o fracaso
de cualgquier cambio, en lo que se refiere al sistema cliente,
estd determinado por el grado en que se mitiga la ineficacia
o tensibén originaria dentro del sistema y se logre o restablece

la eficiencia funcional'. (87)

Esto es, primero se detecta el problema, después
se trata de resolver y, una Qez resuelto, ‘se procede a congelar
su nueva situacidmn. Si surge alglin problema posterior se
procede al reajuste, con ayuda de reuniones breves y mids o
menos informales con el agente de cambio. Se "... incluyen
tdcticas de ejecucién para convertir 1la empresa de lo que
ha sido en lo que serd bajo un modelo grid ideal para la empre-

sa. Para ello observan dos etapas principales:

(86) Schein. Op. Cit. p. 109 y 110.

(87) Lippitt. Op. Cit. p. 142.
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"1. Ejecucién del modelo estratégico ideal.

Esta fase se inicia con la organizacién de la compaifiia
para. ejecutar la conversibén. ... La hipbtesis es que todos
los gastos asociados con la investigacidén vy désarrolld, la
produccibédn y la mercadotécnica y todas las utilidades de las
ventas, pueden asignarse a un centro de utilidades de la empre-

sa.
"2. Organizacién de la ejecucidn.

... el grupo dirigente asigna cinco grupos de planea-
cidén de dichos centros de utilidades y un coordinador de esta
fase (el presidente de la compaiiia) o el coordinador ... va
a trabajar con los diferentes grupos de planeacibén, (debiendo)
realizar cursos para enseﬁar las técnicas y destrezas de la
investigacién operacional y el diseio de sistemas a fin de

gue se pueda llevar a cabo el estudio de una manera efectiva.
. Disefio de un plan operacional

Aqui, cada grupo de planéacién trabaja como si su centro
... fuera independiente de los otros cuatro grupos. Se debe
examinar cada faceta de sus actividades desde la materia prima
hasta la disposicibén final del producto; desde la seleccidn

del personal hasta la localizacidén de 1las plantas; desde el
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88
proceso de fabricacidn hasta los canales de distribucién".( )

. Adaptacidn del tiempo

Esta consiste, en el caso de una empresa, en ver
gue los estudios de transformacidén pueden requerir de més
tiempo, pues para estar completos deben buscar la aprobacién,
sin esperar a la terminacién de todo el disefio, esto sirve

para no interrumpir por mucho tiempo el proceso,

En sintesis, "... las etapas de acumulacién de datos

s . r . N . 2
y de intervencidn (que hace un consultor en la organizacidn)...
concurren simultidneamente: el modo empleado para recoger datos
constituye una intervencidén y la clase de intervencibén gque
uno escoja revelard datos nuevos derivados de 1la reaccibn

suscitada por la intervencién". (89)

ta, Fase: Generalizacidbén o estabilizacidén del cambio.

"llna de las cuestiones importantes respecto de cualquier proce-

so de cambio es si éste, una vez logrado, seguirid siendo una

caracteristica estable y permanente del sistema".(go) Para

que esto se pueda dar, es necesario mantener un esfuerzo cons-

(88) Blake y Mouton. Op..Cit. p. 111

(89) Schein. Op. Cit. p. 110.

(90) Lippitt, R, et. al. Op. Cit. p. 144,
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tante en el cambio. FEste esfuerzo debe basarse en la extensidn
de nuevas actitudes obtenidas por el cambio a sus partes y
subpartes vecinas o propias al sistema-cliente. Esto se logra
por medio de una difusibén adecuada y permanente para que la

nueva conducta prendida sea permanente y satisfactoria.

s necesario que en esta etapa se dé una evaluacidn
permanente del sistema consultado hasta lograr el fin de la
relacién, Por ello, "... éste es un proceso de instjtucionali-
zacidn: ciertos cambios perduran simplemente porque el movi-
miento progresivo del sistema es una fuerza maAs poderosa que

cualquiera de sus 1incipientes tendencias retrégadas".(gl)

De esta forma, '"la meta final de todo esfuerzo de desarrollo
organizacional, ,.. trata de lograr esta eficiencia cambian-
do algunos de los valores de la organizacién y aumentando
las habilidades. interpersonales de los principales gerentes,
El desempefio estd relacionado, a 'su vez, con estos cambios

de valores y aumentos de habilidad".(gz)

Por tanto, 1la fase cuatre mide los camhios en las
condiciones' de la fase uno a la fase tres para evaluar y esta-
bilizar la realizacidén y determinar nuevas metas y objetivos
de acuerdo al futuro funcionamiento del sistema objeto de

cambio,

(91) 1bid. p. 145
(92) Schein. Op. Cit. p. 134.
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5a, TFase: %1 lopro de una relacidn terminal. "...S8i

el sistema-cliente ha llegado a depender en excesc del agente
de cambio para que lo apoye y guile durante los procesos de
diagnéstico, cambio y evaluacidn, entonces es. natural que

el fin de 1la relacibén tienda a ser un acontecimiento algo

doloroso".(93)

Por ello, resulta necesario crear la suficiente con-
ciencia y autosuficiencia para que el sistema-cliente esté
preparado en resolver cualquier situacién por compleja  que
ésta sea. Una vez lograda la autosuficiencia del sistema
cliente, éste podrd abrir nuevos caminos y consolidar los
ya aprendidos logrando una innovacién permanente, en donde
cada una de sus partes y subpartes interactuantes den la unibén
de esfuerzos con miras a la excelencia organizacional. “Asi,
... el proceso de separacidén se ha caracterizado por los si-

guientes rasgos:

"1, La reduccidén del compromiso es una decisidn
que se toma por acuerdo de ambas partes, no

es una decisibén unilateral del consultor y

del cliente.

"2, El compromiso, por lo general, no termina del

todo, pero puede continuar a un nivel muy redu-

(93) Lippitt, R. et, al. Op. Cit, p. 146,
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cido vy,

"3, La puerta estd siempre abierta, desde mi punto

de vista, si éste lo desea".(g&)

Métodos de asistencia utilizados. En general, se

puede afirmar que la mayoria de los asistentes profesionales
concuerdén en ver al cambio como una tarea de asistencia com-
pleja que exige del asistente profesional un alto grado de
percepcidén respecto a} proceso de cambio y a la eleccibn de

técnicas de asistencia apropiadas.

Ellos reconocen que al aceptar la responsabilidad
de ayudar se contrae una relacidn moral gque requiere el mayor
esfuerzo por parte del asistente .profesional o agente de cam-
bio. En cuanto a los métodos de asistencia utilizados, éstos
van de lo simple a lo complejo, segin el tipo de sistemé que
se trate sea individual, pequefios grupos, organizacién o comu-
nidad; del tipo de problema que padezcan y de la magnitud
del mismo en una de sus subpartes del sistema o del sistema-
cliente en -general. En el siguiente capitulo se adgcuarén

a las nccesidades requeridas por el estudio.

(94) Schein. Op. Cit. p. 140.
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4,4 Programas de Capacitacidén para el Agente de Cambio

Por lo que se refiere a los programas de capacitacién
para los agentes de cambio, se han pensado en "... cinco clases
diferentes de capacitacibén: capacitacibén universitaria en
una escuela profesional; capacitacién universitaria en un
departamento de <ciencias del comportamiento; capacitaciébn

R , . . . ()
especializada a nivel medio; capacitacién en el trabajo,
. . . w (95)
y ciertos rasgos relacionados con la ensefianza general",
Es decir, capacitar a un agente de cambio es una tarea compleja
que debe ser emprendida con una informacién, que puede dividir-
se 0 subdividirse seglin la especialidad e interés del agente
de cambio que desee practicar y de acuerdo al tipo de sistema
que desea atender y, posteriormente, buscar la especialidad

o la capacitacibén referente al mismo, sea a nivel individual,

de pequefios grupos, de organizaciones o de comunidades.

Asi pues, las escuelas profesionales estarin preveni-
das en atender adecuadamente a profesionales dentro de la
psiquiatria, asistencia social, educacién, salud phblica,

relaciones industriales, administracién pGblica y otros.

(+) NOTA: Este tipo de capacitacibén es 1la que se empleari
en el presente estudio,

(95) Lippitt, R. et, al. Op. Cit., 287 y 288.
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Fl plan de estudio en la escuela profesional. Lippitt
y otros consideran imprescindible que las escuelas dedicadas
a la preparacibn del agente de cambio presten especial atencién

en los siguientes puntos:

"Ante todo, la escuela profesional debe responsabili-
zarse, a nuestro entender, de seleccionar y organizar un cuerpo
adecuado de conocimientos ‘teéricos y empiricos ‘de las ciencias
de la conducta. ... La escuela profesional también tiene 1la
responsabilidad de brindar capacitacién en los métodos cienti-
ficos de recoleccién de datos utilizados en los procesus de
diagndéstico. ... lUna tercera contribucidn importante de los
cientificos de la conducta para la escuela profesional seria
brindar orientacidén a los estudiantes con respecto a la varie-
dad de especializacicnes existentes dentro de sus disciplinas.
Los agentes de cambid deben saber cdmo usar esas especializa-
ciones ante los distintos tipos de problemas asistencia- .

les". (96)

En consecuencia, destacan tres cuestiones importantes

que deben contemplar las Escuelas Profesionales:

Primero, el seleccionar y organizar los conocimientos
[4 03 . . s K]
tedricos y empiricos; segundo, brindar capacitacién en métodos

cientificos de recoleccidn de datos para el diagnéstico; terce-

(96) 1bid. p. 288 y 289.



118.

ro, dar una orientacidn respecto a la variedad de especializa-
ciones existentes en cada disciplina para adecuarla a los

distintus tipos de problemas asistenciales.

Todo ello significa que debe existir un profesional
o agente de cambio debidamente preparado para ‘resolver los
diferentes problemas de su especialidad al ateader el sistema
cliente y, manejar wun universo lo suficientemente amplio,
en forma consistente, basado en >métodos de dinvestigacibn,
en la seleccidn y organizacién de conocimientos tedricos vy
emﬁiricos y, por (ltimo, orientados -conocimientos hacia la

correcta solucidén de los problemas asistenciales que preste.
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CAPITULO V
MODELd DE CAPACITACION ADMINISTRATIVA PARA

EL AGENTE DE CAMBIO

"5.1 Justificacidn del Modelo

El «crecimiento demogrifico y las caracteristicas
del desarrollo eqonémico y social del pais, han provocado
un crecimiento de las responsabilidades sociales del Estado,
generando un incremento de personal y de gasto corriente en
la Administracidén Pablica Federal. Desde el punto de vista
organizacional esﬁa situacibén da lugar a un aparato adminis-
trativo en algunas ocasiones excesivo, andrquico y desarpicu—
lado. Como consecuencia se puede observar que las estructuras
y recursos de las dependencias y entidades, no siempre es
congruente con sSus atribuciones, funciones y programas, -y
que los esquemas de organizacibén no responden a criterios
generando serios problemas de duplicacidén funcional, lo que

en conjunto dificulta los procesos de coordinacidn y responsa-

bilidad.

Por otro lado, la falta de homogeneidad conceptual,
de articulacidén de un sistema unificado de informacibén de
los procesos para programar, presupuestar, controlar y evaluar,
asi como para administrar los recursos financieros y materia-

les, dificultan la operacibén 4gil y eficiente entre los dife-
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rentes niveles de la administracidn.

En el sector paraestatal, =su acelerado crecimiento
en los pasados sexenios provocd la falta de congruencia vy
coordinacidén - en las acciones de la Administracién Pdblica.
La sectorizacién es uno de los esfuerzos realizados, buscando
para ello, especializar y racionalizar los tramos de control
para dirigir, regular y evaluar correctamente los organismos
descentralizados, empresas de participacién estatal y fideico-

misos plblicos.

Por otra parte, el desarrollo del pafs estuvo acompa-
fiado hasta épocas recientes de un excesivo centralismo en
todos los é&mbitos de 1la vida nacional, Si bien en etapas
anteriores cste centralismo fue Gtil vy necesario para acelerar
el proceso de “desarrollo, posteriormente trajo consigo graves

desequilibrios regionales y sociales.

A pesar de que en los (Gltimos afios se ha realizado una
serie de acciones orientadas a descentralizar las actividades
de la Administracién Piblica Fedefal, la existencia de feudos
en los que se concentra el poder de decisién; y la insuficien-
cia de programas integrados, realistas, que promuevan la des-
centralizaci6n y desconcentracidén, son aln insuficientes para

romper la inercia del centralismo.
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En lo tocante a la administracidén de personal desde
el sexenio anterior (19706 - 1982) se iniciaron acciones para
materializar los esfuerzos en la estructuracién y homogeniza-

cidén de sus funciones.

Asimismo, la diversidad»de servicios que se prestan
al pablico, la operacién centralizada y el constante cambio
de éstos, dificultan la definicién de normas y mecanismos
que permitan mejorar la atencibén al ciudadan§ y facilitar

e intensificar su participacibn.

De ahi surge la visidn general que debe ‘poseer el
Analista de Sistemas Administrativos (Agente de Cambio), el
cual presta sus servicios en el &rea de modernizacidédn adminis-
trativa.  Por la naturaleza generalista y trascendencia de
sus funciones requiere de diversos medios que permiten mantener
actualizados sus conocimientos técnicos y desarrollar nuevas
habilidades y destrezas y, por ‘ello, se hace imprescindible
contribuir a su desarrollo profesional proporciondndole una
serie de conocimientos fitiles para llevar adelante los estudios
administrativos en los que tiene que participar como resultado

de su ubicacibn orgénica y profesional.

El mejoramiento administrative, por su parte, es
una tarea que por su magnitud no puede ser realizada desde

un Organo central de estudios y decisiones, que en forma unila-
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lateral intente resolver todos los problemas que implica
un cambio planificado de la Administracién Pdblica Federal
o de cualquier organizacibén que requiera modernizar su adminis-

tracidn.

En consecuencia, tanto el Agente de Cambio promotof
'activo del cambio como del mejoramiento administracivo debe
conocer ‘que las Unidades de Modernizacién Administrativa,
son las encargadas de analizar y proponer medidas de racionali-
zacidn administrativa que correspondan al cambio, al Aambito
de responsabilidad de cada dependencia, empresa u organismo
descentralizado, apoyando técnicamente a los funcionarios,
directivos, ejecutivos o empleados en aquellos aspectos de
organizacién, sistemas y métodos y procedimientos de trabajo
que permitan elevar en forma sistemédtica y permanente la efi-

ciencia de las organizaciones.

Objetivo. Proponer un modelo de capacitacibén para
desarrollar estudios administrativos que permitan el cambio
planificado y la modernizacidén en las unidades de la Adminis-
tracién Plblica Federal y que garantice 'al personal los medios
eficaces y 4giles para mejorar sus conocimientos, habilidades
y destrezas, mediante el incremento de su experiencia profe-

sional.
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5.2 El1 Quehacer en la Modernizacidén Adminitrativa

"A) (Las Unidades de Modernizacién Administrativa)...
estudian y analizan la organizacién, sistemas, métodos y proce-
dimientos de trabajo de una organizacién determinada con el
fin de proponer y, en su caso, disefiar, implantar o actualizar
los sistemas que le permitan elevar su eficiencia para alcanzar
los objetivos que tiene establecidos, mediante el adecuado
aprovechamiento de 1los individuos y recursos materiales vy

financieros de que disponga.
Para cumplir con lo anterior:

"1. Estudian y analizan permanentemente la estructura
y el funcionamiento general de la organizacidn

'

con base en 1o cual:

"a) Recaban los datos necesarios que permitan
conocer objetivos y politicas de organiza-

cibén.

"b) Analizan la estructura y las funciones de
cada uno de los Odrganos que integran dicha

organizacién,
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"C)

Estudian los aspectos administrativos de
los planes y programas de trabajo de la
organizacidén para sugerir las medidas que

procedan.

Diagnostican sobre los métodos de operacidn

y los sistemas de informacidén. Para ello:

"a)

)

"C)

Recaban los datos que les permifan evaluar
constantemente la eficiencia de los sistemas
utiliados, sin perjuicio de las tareas enco-
hcndadas a las unidades que realizan funcio-

nes de auditoria.

Analizan el flujo ‘de datos y los sistemas
para determinar si cada nivel de la organiza-
.+ 2 . . . 7 . . . .
cion recibe 1a informacion significativa
para tomar las decisiones que le correspon-
den. En caso necesario, proponen nuevos
sistemas o modificaciones a los ya existen-

tes.

Realizan el anédlisis, disefic y control de
formas impresas, procurande su adecuacidn
al funcionamiento de los sistemas estableci-

dos.
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"d) Analizan la utilizacién del espacio, las
madquinas y el equipo de oficina, con el
fin de garantizar su mejor aprovechamiento
considerando las disponibilidades de -la

organizacibn.

"e) Recaban estadisticas sobre vollmenes y cargas
de trabajo del personal para los estudios

de productividad.

Disefian los sistemas mas eficientes y comparan
las distintas opciones para seleccionar la
mids indicada, incluyendo el estudio de los mé-
todos, manuales, mecanizados o electrénicosAen
coordinacién con las Unidades de Cbmputo que
bpermitan llevar a gabo, de la manera més eficien-
te, las funciones administrativas. “Con ése

fin:

"a) Disefian los procedimientos correspondientes

a los sistemas nuevos o modificados.

"b) Cuande procede, disefian y aprueban modelos
rara . simulacién de sistemas en proyecto

proy
a fin de seleccionar la alternativa méas

adecuada.



127.

g, Formulan los manuales asdministrativos que inclu-
yan todos los elementos necesarios para cada
sistema aprobado, observan su ‘aplicacién y los

mantienen actualizados.

"B) En coordinacién con los 6rganos juridicos corres-
pondientes, adectian 1la organizacién y 1las funciones de 1la
dependencia a las disposiciones juridicas internas. Para

ésto:

"1) Colaboran en 1la clasificacidén y registro de
las normas que regulan las actividades de 1a
institucidn, particularmente de los reglamehtos,
instructivos y circulares internos.

"2) Fo;mulan proyectos de reglamentos, inétructivos,
circulares e instrumentos administrativos simila-
res, necesarios para la operacidén de los siste—

mas administrativos.

"C) Asesoran a los Organos de la organizacibén que
lo soliciten en la interpretacién y aplicacibén de técnicas

administrativas. Con tal objeto:

"1. Elaboran conjuntamente con esos Organos el pro-

grama de implantacién 'y los instrumentos de
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control de los nuevos sistemas o de las modifi-

caciones a los ya establecidos.

En célaboracién con la Unidad de Administracién
de Personal, capacitan y adiestran, en caso
necesario, a los encargédos de la implantacidn
y operacién de los sistemas administrativos

aprobados.

Las Unidades de (Modernizacidén Administrativa),
Promueven seminarios y cursos sobre organizacidn
y métodos a distintos niveles jerdrquicos, parti-
cularmente sobre las técnicas y los instrumentos

administrativos aplicables de cada organizacién,

Investigan las innovaciones en materia de orga-

"nizacién y métodos y las adaptan a las necesida-

des de la unidad administrativa.

Propician la capacitacién y adiestramiento del
personal de las Unidades de (Modernizacidn Ad-
ministrativa) ... con el objeto de que esté

permanentemente informado acerca de las nuevas
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n(97)

técnicas e instrumentos especializados.

5.3 Proceso de Cambio Planificado de la Institucidn Guberna-

mental

En este apartado se presenta una guia para que cuando
el Agente dé Cambio promotor del cambio planificado emprenda
el desarrollo de un estudio cuente con un marco de referencia
general metodolégico. Debe aclararse, que ésta sé basa prin-
cipalmente a 1las fases de cambio planificado que propone

Lippitt, Blake y Mouton, Bennis y otros autores.

Fase: 1., Desarrollo de una necesidad de cambio.

Esta se manifiesta cuando en la organizacidn que el funcionario
piblico respresenta en la Administracién Plblica Federal,
reconocer o tomé conciencia de los problemas que padece en
el desempefio de sus funciones, aceptando o buscando la ayuda
del especialista en mejoramiento de sistemas administrativos
llamado (en el presente estudio) Agente de Cambio para moder~-
nizar el funcionamiento de sus sistemas administrativos ac-

tuales. Algunos de estos problemas, por-lo general son:

(97) Ver Folleto "Las Unidades de Organizacién y Métodos
en el Sector Pdblicao"™. p. 17 a 1la 19,
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Cuando la organizacidn no responde adecuadamente
a su medio ambiente o entorno, existiendo una
desviacidén o deficiencia entre las salidas o

productos y los objetivos asignados.

Cuando 1la organizacidén no tiene 1la capacidad
administrativa necesaria para procesar los insu-
mos (demandas: de bienes, de servici;é o de
informacion; recursos: materiales, -humanos,
financieros y tecnolbgicos; etc.) y traducirlos
en los productes que se plantea lograr (objeti-

vos y metas). . b

Cuando del medio ambiente provienen decisiones,
para que la organizacidén sea cambiada total

o parcialmente.

Cuando la organizacién presenta un desfasamiento

respecto a su momento histérico (obsolescencia)

Cuando la organizacibén a través del tiempo fue
objeto de adicién, fusidén o supresién de drganos
y .reajuste de funciones, sin considerarse los
efectos sobre el resto de la organizacidn y

sin plantearse los cambios.



|l6‘

|'7 .

"g.

"9.

131.

Cuando existe un desequilibrio interno que ofre-
ce confusidn entre  los niveles de decisién y
en las funciones asignadas a los diferentes

érganos.

Cuando 1la organizacién no se enéuentra bien
ordenada por 1o que no permite la deteccidn
oportuna y precisa de las desviaciqnes operati-
vas y de los niveles de toma de decisiones
correspondiente para actuar sobre los problemas

que se susciten.

Cuando se introducen nuevas técnicas que afec-
tan la organizacién y en general Trepercuten

en la tecnologia hasta el momento utilizada.

Cuando existe un alto nivel de insatisfaccién
entre los grupos o individuos que presentan
dentro del 'clima de 1la organizaciéﬁ', inconfor~
midades, comporatamientos negativos y en gene-
ral, problemas en 1las Trelaciones de trabajo
que se manifiestan o causan deficiencias en

la estructura, funciones o tecnologia propia
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de la organizacién, entre otras".(gs)

Fase: 2. FEstablecimiento de una relacién de cambio.

Esta surge cuando en una reunidnm exploratoria el agente de
cambio trata. de entrar en confianza con el funcionario plhbli-
co (o sistema-cliente de contacto), quien le explica todos

los problemas que afectan el buen desarrollo de sus funciones.

La labor que emprenderd el Agente de Cambio comenza-
rd por defini»r adecuadamente la naturaleza del problema en
cuestién siendo el inicio de la investigacidn, la cual, ofre-
cera los elementos de juicio para analizar las posibles solu-
ciones que dardn pie a la formulacién y ejecucidn de un plan
de trabajo que servird como instrumento para iniciar el desa-
rrollo de dicha investigacidén. Para realizar la formulacidn
del problema, el Agente de Cambio "... puede considerar que

los elementos de la investigacidn previa son los siguientes:

"a) La determinacibn de necesidades especificas
que existen dentro de un campo o medio ambien~
te, y la identificacidén de los problemas que

requieran atencidn prioritaria.

(98) Secretaria de Agricultura y Recursos Hidraulicos.
Unidad de Organizacién y Métodos. "Guia técnica para

el andlisis de las Orpanizaciones P{iblicas". p. 3 ¥y
4,
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"b) La descripcidén detallada de la ubicacidén, natu-

raleza y extencidn del problema.

"e) La descripcién general de la clase o tipo de
_conocimientos técnicos o habilidades que . se

requieren para resolver el (los) problema (s)".

(99)

Fase: 3. Accibn Orientada al cambio. FEsta fase,

se subdivide para su ejecucién o realizacién en tres subfases.
Subfase 1.- Aclaracidn o diagndéstico del problema del siste-
ma-cliente. <consistc en la informacidn que obtenga el Agen-
te de Cambio de la organizacidén que representa el funciona-
rio plblico (o sistema-cliente) objeto de cambio, por medio
de -la observacién y experimentacidén para que pueda diagnosti~
car en forma adécuada su problema. Aqui la ayuda que el fun-
cionario pfiblico le preste al Agente de Cambio determinari
la eficacia de la investigacidén. Es necesario que la acepta-
cién de 1la informacién interna que proporcione(n) el{los)
funcionario(s) de cada una de 1la(s) éarea(s) involucrada(s)
pueda realizarse a través de cuestionarios, entrevistas direc-

tas o el medio que tenga establecido cada Institucidén u or-

(99) Secretaria de la Presidencia. Comisién de Administra-
cidén Plblica. TFolleto: "Metodologia de la Investiga-
cién en Organizacién y Métodos™. p. 16 :
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ganizacidén Gubernamental de la Administracién Plblica Fede-
ral. Se sugieré que el titular de cada A4rea de segundo y
tercer nivel (es) -equivalente al gerente de una empresa para-
estatal- nombre a la persona responsable de proporcionar la

informacibn.

"Concluida 1la parte preparatoria del estudio, se
iniciard la fase de recopilacibén de datbs, la cual debera
dirigirse al registro de aquellos hechos que permitan conocer
y analizar lo que realmente sucede en la unidad o sistema
que se estudia, .«s De lo contrario se obtendrd una informa-
cién deformada, (a partir de la cual se incurra) ... en inter-
pretaciones errbneas y (se propongan) medidas de mejoramiento

que al aplicarse (resulten) inoperantes.

"Los datosrdeberén recopilarse eviténdo tanto recoger
informacién insuficiente que lleve a formular falsas conclu-
siones como (a) acumular hechos innecesarios que provoque
(n) confusiones y alargue (n) infitilmente la duracién de 1la
investigacién. Es (aconsejable) que {periddicamente) se lleven
a cabo... (revisiones 'y evaluaciones) de 1los hechos con el

fin de:

"a) Asegurarse de que los datos se refieren al pro-

blema.
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"b) Ver si de ellos se desprenden otros probemas.

"¢) (Plantear) posibles.cambios o mejoras".(loo)

Subfase 2. - Examen de caminos y metas alternativos:
establecimiento de metas e intenciones para la accidn. Para
que exista una adecuada orientacién al cambio, el Agente de
Cambio debe tomar en cuenta el papel que tiene la motivacidn
y los conocimientos con que cuenta el funcionario plblico

para la solucién de su problema.

El1 Agente de Cambio debe ser muy cuidadoso acerca
de la informacién quc seleccionarid, misma que deberi evaluar
a fin de confirmar que se relaciona con el problema. Para
ello, es necesario actuar sistemadticamente, utilizando alguno

o una combinacién de los métodos que a continuacidén se enun-

cian:

"a) Informacién documental: consiste en la selec-
cibn y anAlisis de aquellos documentos que con-
tienen informacidn de winterés para el estudio
sobre: leyes, decretos, acuerdos, reglamentos,
informes, estadisticas, informes contables,

(100) Folleto: "Las Unidades de Organizacidén y Métodos

en el Sector Piéblico". p. 19
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presupuestos y estudios anteriores sobre la

(Modernizacién Administrativa).

"b) Informacién sobre el campo de trabajo: compren-
de’ la realizacibén de entrevistas personales

(con) base (en) ... una guia de preguntas ela-
boradas con anticipacién; en algunos casos se
utiliza un cuestionario a fin de que las diversas

- entrevistas que se efectlien ofrezcan homogenei-

dad en su contenido. Es conveniente obtener
organogramas, listas de funciones, datos bési-

cos sobre vollmenes de trabajo que atiende 1la
unidad y, en general, toda aquella informacién

que maneja el 4rea a investigar.

") Observacion directa: esta puede ser realizada
en el lugar donde se desarrolla el estudio,
sosteniendo platicas con las personas que labo-
ran directamente en el A4rea involucrada en la
investigacién. Con los resultados de esta serd
posible que el (Agente de Cambio) determine
la complejidad y magnitud del estudio, asi como
las técnicas mds recomendables para realizarlo.
Otro método consiste en que el jefe del Area
de trabajo realice la observacién directa, comen-

te y discuta algunos de los puntos con sus subor-
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dinados y presente los resultados (al Agente
de Cambio 'sobre modernizacidn administrativa)
cee} siﬁ embargo, habrd ocasiones en que 1los
resultados no sean deseados debido a inhibicio-
nes o problemas internos dentra de las unidades

comprendidas en el estudio."(lol)

‘Subfase 3: Transformacién de las intenciones en
esfuerzos reales de cambio. Para que exista una verdadera
transformacién de cambio, de acuerdo a la problemitica que
afecta el buen funcionamiento de la organizacibén que repre-
senta el [funcionario plbiico, estd determinada por la efi~
ciencia y eficacia con que se resuelven los problemas que
dieron origen a la investigacién. Para ello, es necesario

que analice, en forma adecuada, .toda la informacidén recabada.

"Terminada la etapa de recopilacidén y registro de
los hechos, éstos deberdn someterse a un proceso de analisis
o examen critico, que permita descubrir las causas que impi-
den la operacibén normal de un sistema, un procedimiento o
un método de trabajo, penerando deficiencias, retrasos o dupli-

caciones.

"El andlisis consiste fundamentalmente en estudiar

(101) Ibid. p. 16
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cada uno de los elementos de la informacidén o grupos de datos
que captaron, con el propdsito de establecer las bases para
desarrollar opciones de solucidn al problema que se estudia

e introducir medidas de mejoramiento administrativo.

"Durante el anAlisis es necesario adoptar una actitud
interrogativa y formular de manera sistemdtica una serie de
preguntas fundamentales: qué, quén, cbdmo, cuando, dbénde y

por qué se realiza el trabajo".(loz)

Por io tanto, el Agente de Cambio, debe tener presen-~
te el andlisis de documentos, del campc de trabajo y de las
observaciones realizadas como de los hechos recabados de toda
la investigacién para que obtenga su universo de trabajo bien
delimitado y proceder asi a la seleccidbén, clasificacidn y
discriminacidén de la informacibén en general. De esta manera,
el andlisis que realice el Agente de Cambio se va a dividir

en los siguientes aspectos importantes:

- Andlisis de congruencia entre objetivos, base
legal, funciones y programas.

~ Anélisis de la desagregacidn funcional.

~ Andlisis de 1a composicibén de la fuerza de tra-

bajo.

(102) 1Ibid. p. 23
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-  Andlisis del organograma estructural, y
- Andlisis de 1los recursos humanos, materiales

y financieros.

- Analisis de <congruencia entre objetivos, - base
legal, funciones y programas. Esta etapa se llevarda a cabo
mediante el andlisis del contenido de la organizacién, consi-

derando los siguientes aspectos:

"Que cada uno de los objetivos institucionales estén
fundamentados en las funciones que le atribuye el instrumento
juridico de creaci6n, en el Plan Nacional de Desarrollo, en
los programas sectoriales, regionales, espaciales y operativos
de su competencia y en el programa de reordenamiento econd-
mico.

". Que se indiquen todas las atribuciones o funcio-
nes badsicas que contempla la Ley Orgdnica de la Administra-
cién Péblica (LOAPF) o el Documento que les da origen, y las
que po;ibiliten la realizacién de los objetivos definidos

en el PND y los Programas de Gobierno de su competencia,

", Que 1las atribuciones del Reglamento Interior
o funciones genéricas se deriven de las funciones especificas
y aclaradas en el instrumentos juridico de creacién de 1los

.

requerimientos que les plentea el Sistema Nacional de Planea-
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cién del desarrollo.
", Que los objetivos de las Areas de segundo nivel
contribuyan realmente a la obtencidn de los objetivos insti-
tucionales y que los de las A4reas de tercer nivel apoyen la
consecucion de los objetivos del nivel inmediato superior.
", Que los programas en los que participan las &reas
de tercer nivel contribuyan en forma directa al logro de los

objetivos de su propia drea y de la de segundo nivel.

(Al establecer las comparaciones anteriores, el Agen-
te de Cambio estard en posibilidad de detectar:)
", S8i se han cubierto todas las funciones que contri-

buyan al logro de los objetivos institucionales fundamentales.

", 8i existen duplicaciones o lagunas tanto en el
instrumento juridico de creacién como en las atribuciones

del Reglamento o funciones Genéricas de la organizaciébn.

". 8i hay una clara delimitacidén de funciones ¥
responsabilidades que evite, en lo posible, las duplicaciones
en los niveles organizacionales inferiores y apoye una delega-

cidén de facultades adecuada a los niveles subsecuentes.
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", §i la distribucién de funciones en las A4reas
organizacionales conformadas es ~equilibrada y facilita 1la
realizacidén de las acciones para lograr los objetivos institu-
cionales.

", Si se prevé la inclusibn de las funciones comunesb
de planeacib6n, programacibén, presupuestacién, contabilidad,
control,' evaluacidn, apoyo juridico, relaciones 1laborales
y comunicacién social, coordinacidn sectorial (en el caso
de una JTnstitucién), administracién de personal, recursos
materiales y organizacién y sistemas.

", Si se estid considerando la vinculacién con las
entidades paraestatales que coordina (en el caso de dependen-

cias coordinadoras de sector y entidades paraestatales).

", S8i la nomenclatura de las Areas organizaciona-

les es representativa de las funciones que realiza cada una

de ellas".(103)
~ Andlisis de 1la desagregacidn funcional. Esta
(103) Secretaria de Programacién y Presupuesto. Unidad
Modernizacidén Administracidén Plblica Federal. "Linea-

mientos Metodologia y Procedimientos para el Registro

Yy  Modernizacién de Estructuras Organizacionales".
p. 24 a 27
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etapa se basa en el andlisis de la informacidén sobre la orga-
nizacibn especifica. Una vez analizada la divisi6n funcional
basica se puede proceder a la revisidén de las funciones asigna-
das del tercero al f{ltimo mnivel organizacional considerando

lo siguiente:

"a) Si existe una desagregacién funcional adecuada
considerando que en los niveles superiores el carécter de
las funciones es de direccidén y abarcan un mayor nimero de
actividades genéricas y (que) a medida que se baja el nivel
organizacional, las funciones poseen un caricter mis operati-

vo y se responsabilizan de actividades mas especificas.

"h) Si no hay traslape o duplicacidén entre las fun-

ciones de un Area a otra.

"e) Si la delimitacibén de responsabilidades entre

un drea y otra es precisa y clara.

"¢) Si el nombre de las A&reas es congruente con

las funciones o actividades que realiza.

"e) Si la jerarquizacién de las funciones guarda

relacién con el nivel jerdrquico asignado.

""f) Si la importancia de las funciones o activida-
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des asignadas a cada &rea permite que exista un equilibrio
entre las diferentes A&reas organizacionales o no., En caso
negativo, analizar si las causas lo justifican.

"e) Si las funciones asignadas al 4rea son congruen-

tes con los programas y objetivos del Area del tercer nivel

de cual dependen.

"h) Si existen funciones susceptibles de reconcen-
trarse o descentralizarse con objeto de contar con informacién
que enriquezca el Programa de Descentralizacién de la Adminis-

tracidn Piblica Federal.

(En caso de existir Organos desconcentrados su desa-
gregacién funcional deberd hacerse en forma adecuada, debién-

dose analizar, ademds, las siguientes consideraciones:)

"a) Si su estructura es congruente con la del érgano

central.

"b) Si su nivel de toma de decisiones es adecuado

a las responsabilidades que tiene asignadas."(loa)

(104) Ibid. p. 28
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- Anélisis de la composicibén de la fuerza de trabajo.
Esta etapa se fundamenta en el anAdlisis de la informacién
contenida en la revisidén que podrid detectar el nivel de apro-
vechamiento de los recursos humanos en relacidén a las funcio-
nes y si la organizacidén estd integrada dentro de un marco
de austeridad financiera, a través de las siguientes considera-

ciones:

"a) Si la relacién que existe entre el nlmero de
personal que ocupa Areas sustantivas o directivas y el asignado
a las 4reas administrativas o indirectas en las dependencias
y entidades es equilibrada, considerando como parémetro gene-

ral. una relacibn de 4 a 1.

"b) Si el nlmero de personal asignado a cada uno
de los grupos que constituyen la clasificacibén ocupacional
es éongruente con la naturaleza de la funcidén del A4rea, es
decir, si se trata de un Area técnica deberén predominar los

grupos técnico y profesional. ...

"¢) Si la relacidn que existe entre el costo de
los recursos humanos y el presupuesto total es adecuado toman-
do en consideracidn la naturaleza de las funciones que realiza

la organizacidn en general,.

"d) En caso de existir Oérganos desconcentrados su
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composicién de 1la fuerza de trabajo deberd hacerse en este
mismo formato y analizar esta informacién bajo los criterios

antes mencionados."(los)

- Anélisis del organograma estructural. Al llevar
este tipo de andlisis el Agente de Cambio puede detectar lo

siguiente:

"a) Si la jerarquia de los Organos componentes de
la organizacidén o institucién se encuentra bien definida en

la estructura organizacional.

"b) Que no exista multiplicidad de -mando sobre una

. misma &rea organizacional.

"¢) Que los tramos de control dependientes de cada
una de las A4reas organizacionales superiores permita realizar
una direccidn, coordinacién y control eficiente sobre 1las

funciones, como el nimero de personal asignado.

(Para realizar este andlisis -debe establecerse que
los tramos de control va de menor a mayor nfmero de Areas

de acuerdo a la tabla siguiente:)

(105) 1Ibid. p. 27 a 30
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"a) Area con unidades administrativas subalternas

mixtas.

"b) Area con unidades administrativas subalternas

técnicas o normativas en diferentes especialidades o materias.

"¢) Areas con unidades administrativas subalternas

técnicas o normativas en una materia.

"d4) Areas con unidades administrativas subalternas

operativas de alto grado de complejidad.

"e) Areas con unidades administrativas subalternas

operativas de mediana y alta complejidad.

"£)  Areas con unidades administrativas subalternas
con funciones operativas rutinarias.

"g) Que la desagregacién tanto vertical como horizon-
tal de Areas organizacionales sea la minima posible ya que
esto repercute en la necesidad de establecer una serie de
mecanismos de Coordinacidén Horizontal, incrementavlas instan-
cias verticales de revisidén y autorizacidn; en general entorpe-

ce la operacién.

"h) Que las unidades organizacionales estén conforma-
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das por diversos puestos y el némero indispensable de perso-
nal, no debiendo existir A4reas con un solo puesto que, por
las caracteristicas de 1las funciones asignadas, {nicamente

. , . 106
requieren de niveles salariales superlores."( )

- Andlisis de 1los recursos humanos, materiales 'y

financieros. Este apartado contempla los siguientes cuestiona-

mientos:
"(Estdn correctamente sefialados.y ubicados los brganos
en el organograma estructural?

"i{Los recursos humanos cuantitativa y cualitativa-

mente son los adecuados?

"(Existen politicas para la administracién y desarro-~

llo del personal?

"¢{La institucidén cuenta con su Reglamento Interior

de Trabajo? éEstd actualizado?

"iEl Reglamento de Escalafén ests puesto al dia?

(106) Tbid. p. 30 y 31



148,

"lExisten politicas para la adquisicidén de bienes

y contratacidén de servicios?

1" PP i . .
tLas adquisiciones y contratacibén de servicios se

realizan de acuerdo con la reglamentacidn vigente?

"iLos procedimientos para el control y tramite de

documentos para pagar a los proveedores, son los adecuados?

"iExisten controles adecuados para la recepcién de

materiales?

"iLas politicas y procedimientos son los adecuados
para guiar las actividades de: cotizacibdn, elaboracidn de
pedidos, formalizacidén de las adquisiciones, revisidn y control
de bienes en bodega, surtimiento e inventarios?

"¢(Se cuenta con asesoria legal para los términos

y condiciones de 6rdenes de compras o servicios a contratar?

"¢Las ‘instalaciones son adecuadas para el desarro-

1llo de 1la actividad?

"iCudl serd el espacio obptimo que deben tener las

oficinas y cbmo se debe de distribuir?
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";Existen vias de comunicacién adecuadas que hacen

accesible el lugar donde se trabaja?
"iTiene el inmueble todos los servicios que garantizan
tanto el confort e higiene como la seguridad de quienes en

é1 trabajan?

"iQué controles existen en materia de transporta-

cién?

"iCudl es el costo de los servicios de transporta-
cidén?

L] . ’ . .

{Se ha visto el costo Optimo en materia de transpor-
tacién? .

"i,Cbémo se obtienen los recursos financieros?

"iSu utilizacidén estad bien canalizada?

"ilLos controles son los adecuados?

(Lo anterior permitiri detectar lo siguiente:)

"a) Si el brgano que se encarga de la administra-

cibén de recursos humanos tiene asignadas funciones relativas
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actuales y potenciales de la institucién.

"b) Si el o6rgano encargado de las adquisiciones

tiene el personal idéneo para llevar a cabo dichas tareas.

"e) Si la funcibén de administracidén de recursos

financieros se realiza eficaz, eficiente y congruentemente.

"d) Si la imagen que el piblico usuario tiene de

la institucién es positiva y si es susceptible de afinarse

y mejorarse."(107)

Fase: 4. Generalizacibén o estabilizacidn del cambio.

Una de las preocupaciones que requiere la atencibén priorita-
ria del Agente de Cambio es, saber si una vez realizadas las
modificaciones propuestas en la organizacién que representa
el funcionario plblico, éstas van a perdurar o simplemente
quedarin plasmadas en un documento de uso cotidiano‘que tal
vez no serd jamis tocado por él. Por ello, es necesario la

difusibén adecuada a cada uno de los integrantes$ inherentes

(107) Secretaria de la Presidencia, Coordinacién de Estu-
dios Administrativos. "Guia Técnica vpara el Andlisis
vy _Desarrollo Institucional de la Orgs. Plblicas".
p. 39, 40 y 52.
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al cambio.

... cono resultado del andlisis de los datos

Asi, vy,
yi de la formulacién de un diagnbéstico de la situacidén que
origind el trabajo, (el Agente de Cambio estard en posibilidad)

de iniciar el desarrollo de soluciones a los problemas detec-
tados, evaluado sus ventajas y desventajas y presentindolas
de manera de sugerencias y recomendaciones. Es importante
que estas se justifiquen debidamente por escrito, redactéindose
para ello un informe que ademAs de exponer las razones que
fundaméntan .. (los cambios propuestos), facilite 1la toma
de decisiones, Al respecto es conveniente que el informe
sea conciso y objetivo sin (vumitir) ... los hechos mAs impor-
tantes. En caso necesario debe complementarse con algunas
graficas y diagramas.que sirvan para comprender mejor la situa-

cién."<108)

Al desarrollar 1la propuesta de reorganizacidn se
deber4d considerar fundamentalmente eliminar las deficiencias
detectadas a través del andlisis de la organizacién realizado
en las etapas anteriores, tomando en cuenta entre otros los

siguientes aspectos:

(108) TFolleto. Op. Cit. p. 29
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"a) Que la estructura responda a los objetivos que
plantea su instrumento de creacidén, a ‘1as' necesidades del
desarrollo y que se constituya con las funciones necesarias
para realizar las acciones que le permitan cumplir con los

N
objetivos institucionales,

"b) Que exista congruencia entre los objetivos ins-

titucionales y los de las 4reas organizacionales,

"e¢) - Que no se presenten lagunas ni duplicaciones

de funciones.,
"d) Que se incluyan las funciones comunes.

"e) que se defina la vinculacidn sectorial con clari-

dad.

"f) Que se lleve a cabo la compactacién de Aareas
y la redistribucidn de recursos, con el fin de atender nuevos
programas o intensificar los existentes con los mismos recur-
sos.

"g) Que la distribucién y conformacibén de A4reas

permitan llevar a cabo la operacién en forma Agil y eficiente.

"h) Que la estructura ocupacional tienda al estable-
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cimiento de pardmetros que apoyen la eficiencia y la producti-

vidad.

"i) Que las entidades paraestatales y, ... en gene-
ral, organizaciones productoras de bienes o servicios, al
proponer modificaciones que implique incrementos de Aareas
organizacionales ... (sbélo podrin hacerlo en funcién) de pro-
gramas en materia econdémica, asi como (de) las prioridades
y estrategias estahblecidas en la planeacién para el desarrollo,
en los principios del programa de reordenamiento econdmico
y en el incremento de la productividad operacional y finan-

ciera.

"i) Que las instituciones pliblicas prestadoras de
servicios de cardcter social consideran el no modificar su
situacién presupuestal como consecuencia de un cambio estruc-
tural, sino que éste se realice optimizando la conformacidn
de la estructura, aprovechando al maximo los recursos existen-
tes, mejorando la calidad de 1los servicios y simplificando

Sus procesos operativos.u(109)

(109) Secretaria de Programacién y Presupuesto. Op. Cit.
p. 33 y 34,
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Una vez considerada la propuesta de reorganizacidn,
el siguiente paso es la implantacién "... de las recomendacio-
nes es tan importante que constituye el momento en que (las
meédidas de mejoramiento administrativo propuestas)... deben

ponerse en prictica para solucionar el problema que origind

el estudio.

"(El1 trabajo del Agente de Cabio no. termina)... con el
establecimiento de las propuestas; debe mantenerse encontac-
to con el Area (o sistema-cliente) hasta que las dudas surgidas
por el cambio hayan sido solucionadas, tendrd que continuar
con la labor de informacidén 'y orientacién de quienes se ven

involucrados por el .,.(cambioc planificado)". (110)

También deberd evaluar los resultados e introducir

los ajustes que resulten adecuados.

Una vez entendidos los instrumentos y técnicas del
proceso de investigacibén para el cambio planificado, el Agente
de Cambio estard en posibilidad de determinar cuidles y cudntos
son los documentos que deberad realizar para determinar el
correcto funcionamiento del &rea, brgano, unidad administrativa
o de la institucidn en general , objeto del mejoramiento admi-

nistrativo. Entre estos documentos destacan:

110, Folleto. Op. Cit. p. 31 y 32
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"a) Manual: es un documento que contiene en forma
ordenada y sistemitica, informacibén o instruc-
ciones sobre histéria, organizacidén, politica
o procedimientos de una institucién u organiza-
cién gubernamental que se consideran necesario

para la mejor ejecucién del trabajo.

"b) Manual de servicios al pﬁblico:. compendia
en forma sustancial la informacibn real y concisa
acerca de los servicios que la organizacién
proporciona al piblico, los tramites para obtener

los y la forma en que estos se desahogan.

"c) Manual de organizacidn: es un documento donde
"se expone con detalle la estructura orgéanica,
los antecedentes, legislacidn, atribuciones,

objetivos y funciones de los 4rganos.

"d). Manual de politicas: es un documento que contie-
ne las politicas de una institucidén u organiza-
cidén en general, marcando los limites generales
dentro de los cuales deben realizarse las activi-
dades, en las distintas unidades de la organiza-

. 2
cion,

"e) Manual de procedimientos: son los instrumentos
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g)

Ilh)

que establecen los métodos cientificos en la
administracién, mediante un anélisis técnico
de las operaciones, los procedimientos y los
sistemas, con el propbsito de simplificarlos
y perfeccionarlos para lograr la méxima eficien-

cia.

Manual de puestos: es un documento individual
o instructivo de trabajo que precisa las labores
y las rutinas de trabajo en un puesto en parti-

cular,

Manual de contenido midltiple: es el que contiene
material de dos o mias de los tipos de manuales
antes mencionados o cuyo contenido no pueda

quedar clasificado en ninguno de ellos.

Manual de histéria: es el que contiene informa-
cidén con respecto a la histéria de la empresa,
fundacidn, crecimiento, objetivos, logros, tradi-

cién y administracién actual," (111)

111.

Duhalt

Krauss, Miguel "Los Manuales de Procedimientos

en las Oficinas Pliblicas". p. 21




Fase: 5., El logro de una relacidn terminal. Es necesa-

rio crear confianza en el funcionario piéiblico objeto de cambio
para que esté preparado en resolver cualquier situacidn por
compleja y dificil que paresca. Esto, lo hard capdz de descu-
brir nuevas rutas de conocimiento .y manejar eficdzmente lo
va aprendido y ejercitado en todo el proceso de cambio planifi-
cado. No obstante, de lo anterior, el Agente de Cambio estard
siempre con la puerta cuando el funcionario piblico requiera
de su ayuda para resolver sus dudas y actualizar enforma perma-
nente las innovaciones y mejoras que requiera introducir en

su organizacion,
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CONCLUSTONES
-‘Capitulo 1. La Administracién Pablica.

a) Aspecto Econémico. Falta mucho bor lograr una
adecuada planificacién en México, pues atn cuando se habian
hecho intentos por planear en el pasado sexenio con el Plan
Global de Desarrollo (1980-1982), al tomar poéesién de 1la
Presidencia de la Replblica el Lic. de 1la Madrid, se hizo
un anadlisis de la estructura econbmica del pais encqntréndose

los problemas siguientes:

. Desequilibrios en el aparato productivo y distribu-
tivo en los sectores primario, secundario y tercia-

rio.

. Insuficiencia del ahorro interno debido al consumo
dispendioso que hicieron los grupos de altos ingre-
sos como: empresas privadas, trasnacionales y
algunas paraestatales; a 1§s subsidios otorgados
por el Estado y a 1la salida de fondos bajo la

remisién de utilidades y pago de servicios.

. Escasez de divisas, debido a 1la falta de ahorro

interno, a la baja competitividad de productos
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nacionales con el exterior y a la sobrevaluacién

constante del peso mexicano, entre otros.

.. Desigualdad en la distribucién de los beneficios
del desarrollo, a causa de la marginacién de los

sectores més desprotegidos de la sociedad.

b) Aspecto Politico-Social. La descentralizacién
no se lleva a cabo como debiera ser, por la concentracién
de poder que existe pues se tocan intereses personales y‘poli—
ticos ademds de la-pesada burocracia que arrastra viejos vicios

en el desempefio de sus funciones.

Por otro lado, aparecen nuevos sectores de la sociedad
con mayores demandas como son los jdévenes y se crean sindicatos
independientes universitarios <y de la industria automotriz,

que el Estado no resuelve adecuadamente.

c) Aspecto Cultural. Existe una desvinculacibn
de todo el sistema educativo, pues los niveles bésico, medio
y superior se encuentran desvinculados de una politica general

que integre el Estado para unificar y concretizar las demandas

constantes de estos sectores,

Por otra parte la mentalidad desnacionalizadora de las cla-

ses dominantes hacia la cultura nacional, margina cada vez més a las
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distintas clases, grupos y etnias aniquilando sus manifestacio-
nes culturales o expropidndoselas a sus productores como ocu-
rrid con la cultura indigena antigua y como ocurre hoy con
las artesanias, el folklore y las tradiciones populares urbanas

y rurales.

Por tanto, la Administracibén PGblica Federal tiene
grandes obsticulos para cumplir sus funcioanes, debido a los
problemas antes mencionados. Por ello, es necesaria su actua-
lizacidn' permanente para que coadyuve al desarrollo nacional
del pais y, utilice a 1la planeacidén como la base cientifica
para formular planes y programas de gobierno que abarque todos
los aspectos de la vida nacional: social, econbmico, politico

y cultural, previendo de antemano sus trayectorias futuras.

- Capitulo 2., Anédlisis Retrospectivos en la Adminis-

tracidn.

Los diversos enfoques que ha tenido la Administracién
para su estudio estén contenidos en las escuelas clésica,
neoclasica y moderna. Todas estas contribuyeron con sus apor-
taciones a la creacién del desarrollo organizacional y al

cambio planificado. En donde:

a) Escuela clésica. Nace a principios de siglo,

estd integrada por las siguientes escuelas del pensamiento
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administrativo:

. Escuela Cientifica o Productivista. Su autor

es Taylor, nace su teoria en 1880 a 1920 en FEstados Unidos.
Hace énfasis en los aspectos de productividad y eficiencia,
a partir de un enfoque microadministrativo para desarrollar
tareas en el trabajo administrativo y operativo para obtener

grandes ganancias que requiere la sociedad de entonces.

. Escuela Positiva o Experimental. Su autor es

Faylor, surge su  pensamiento en Francia en el afo de 1916.
Realiza, ademds de 1o ~descubierto por la anterior escuela,
estudios sobre Administracidén Plblica, aporta una serie de

principios para mejorar y complementar los de Taylor.

. Escuela Burocrética. Su autor es Max Weber, descu-

bierta por ftratadistas estadounidenses en 1946, descubre mode-
los burocrdticos sobre: una divisibén racional del trabajo
y su consecuente especializacidn; contempla la linea de autori-
dad, los niveles jeridrquicos y la remuneracidn; define objeti-
vos comprensibles para todos los miembros de la organizacidn
y aplica normas y reglamentos de trabajo. Da, ademds, tres
modalidades de dominacidén: la racional, 1la tradicional y 1la
carismética. Por tanto, se 1le considera como una escuela

formal, rigida e impersonal.
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. Fscuela Juridica o Legalista. Nace en Bélgica

en el afio de 1916, Aqui, la administracidn debe considerarse
como un mecanismo para ejecutar disposiciones de indole juridi-
ca, vya que estas le dan cohesidn, la justifican y le sirven
de guia para su actuacién. Por tanto, hace depender todas

las acciones de la administracién a los postulados del derecho.

b) ©Escuela neoclésica, La escuela neoclisica tiene

dos corrientes representativas:

. ~fscuela de Relaciones Humanas, Su principal autor

es Elton Mayo, surge en 1924, Descubre el poder gue tiene
la conducta humana en las empresas y la atencidén que requeria
para impulsar un ambiente laboral congruente con las necesida-
des de la organizacibn. Se preocupa por los problemas de
la administracidn, o sea, de los grupos y su comportamiento,
el trabajo por equipos, su organizacidn y su conduccién por

medio de la cooperacidn entre los individuos.

. Escuela del Comportamiento Humano o del Sistema

Social. Sus principales expositores son Merton y Parsons.
Surge en 1930. Considera al elemento humano como mdxima expre-
sién de la organizacibén y a éste como un subsistema de todo
el sistema social, Trata de dar una respuesta a la problemitica
de las organizaciones con las propias interacciones de los

individuos y los valores culturales, psicoldgicos y sociales.
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Piensa que las relaciones interpersonales permiten obtener

una mayor previsibén y comprensidén de los problemas organizacio-

nales que como soluciones pasen al &mbito laboral,

c) Escuela moderna. La escuela moderna, por su

parte, estd integrada por ocho escuelas que son:

. Teoria de las decisiones. Sus principales. autores

son Simon y March. Esta, no se restringe al andlisis, evalﬁau
cidn y seleccibén de alternativas para la toma de decisiones,
sinov que examina "la esfera de accidén de la entidad, desde
su naturaleza y organizacidn hasta las reacciones psicosociales

de los individuos, tanto en forma aislada como en grupo.

. Escuela matemdtica o cuantitativa. Algunos de

sus principales autores son: Wiener, Shanon, Morgenstern,
etc. Aportan un enfoque que radica en la investigacibn, de
terminacidn de factores, simbolos, dateos y correlaciones que
sean mensurables y permitan mayor precisidn; su empleo se
estima imprescindible en el andlisis de sistemas, problemas,
procesos y actividades de naturaleza administrativa que puedan
trasladar a signos numéricos y permitan establecer relaciones
cuantificables, para hacer medibles las proposiciones y las

posibles vias de resolucién.

. Escuela de administracidén por sistemas. Algunos
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de sus principales expositores son: Canon, Bertalanffy, Ashby
y Wiener, surge entre 1920 a 1930. Retoman de la biologia
el concepto 'homebstasis' orientdndolo a los sistemas y a
la cibernética. Introducen ademis de la cibernética, estudios
sobre sistemas, subsistemas, holismo y entropla. El concepto
de sistemas (conjunto de partes interrelacionadas componentes
de un todo) significa una forma de pensar respecto al trabajo

que realiza la administracidn,

. Fscuela de administracidn por proyectos, Surge

en México hace poco tiempo. En lo referente a la Administra-
cién Plblica, un proyecto se refiere a la realizacidén de una
obra material nueva, la modernizacibn, aplicacidén o modifica-
‘cién de una obra existente, la organizacién o la ejecucidn
de una actividad que produce o facilita la produccibén de bienes

o servicios.

. Escuela de administracidn por objetivos. Su prin-

cipal representante es Peter Druker. Surge en 1954. La admi-
nistracién por objetivos se ocupa de formular, mantener y
desarrollar objetivos. Es una técnica especifica de planeacidn
y control que incorpora al pensamiento y aplicacidn de siste-

mas.,

. Escuela de administracidén creativa. Los autores

que representan esta escuela son: Simon y Kobayashi en el
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afio de 1960. Aqui, se substituye el pensamiento humano median-
te el uso de computadoras. Sin embargo, enfatiza que lo mejor
de una organizacidén son los hombrés que la componen. Todo
lo que concierne al individuo le debe importar, incluso sus
conflictos que son fuente de creatividad que, en un ambiente
democrdtico y con un adecuado manejo de la informacibn, las

inquietudes grupales fomentar&n la creatividad.

. Escuela de desarrollo organizacional. Entre 1los

autores que tiene esta eschela destacan: Mcgregor, Lewin,
Bennis, Schein, Blake y Mounton y Lippitt. Desde la 6ptica
administrativa se puede considerar al desarrollo organizacional
como una estrategia educativa que sirve para orientar y dirigir
el cambio planificado a todos los componentes de una organiza-
cién, dando atencién a los individuos que la integran. Es
importante la creacién y preparacidén de personas que coadyuven
a su mantenimiento y desarrollo, generando las condiciones
generales para el cambio planificado. Utiliza una metodologia
que diagnéstica la situacidn real de la problemltica que vive
una organizacidén asi como los medios o instrumentos valederos
para solucionar adecuadamente, los tropiezos que tenga en
relacidn con su crecimiento o modificacién tanto internos

como externos a ella.

. Fscuela operacional o del proceso administrativo.

Sus autores principales son: Barnard, 0'Donell, Terri y Newman,
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sus anfecedentes se encuéntran en la corriente fayolista.
Contribuyen a la teoria de la administracidén con una metodolof
gia cuyo encuadre totalizador (planeacién, organizacidn, inte-
gracién, direccién y control) constituye un sustento sistemiti-

co para la organizacién.
- Capitulo 3. La Modernizacidén Administrativa.

Su significado se deduce mediante el empleo de alguno;
términos que 1la anteceden (cambio administrativo y reforma
administrativa) y cuya aplicacién es en funcibén de la época
y las circunstancias que se aplica. Donde, todo ellos, se
pueden visualizar bajo una misma perspectiva que es 'mejorar

la administracidén plblica’.

Sus antecedentes generales se remontan en 150 afos,
donde los cambios ocurridos en 1la 'administraciéln piblica,
se reducen a una serie de acciones de creacidén, modificacién
y divisidén de instituciones que son consideradas como intentos
de una reforma administrativa con repercusiones en los aspec-
tos: econémico, politico, social y cultural, Se crean las
unidades de organizacién y métodos, a partir de la Segunda
Guerra Mundial con el nombre de 'sistemas y procedimientos’.
De ahi, surge su definicién, la cual, se concibe como aplica-
ciones que se traducen en una serie de actividades que preten-

den mejorar el funcionamiento de una organizacidén a través
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del estudio continuo y repetitivo de sus estructuras, procesos
y formas de trébajo y, de su actuacién a las necesidades vy
objetivos de dicho organismo, mediante 1la utilizacidén del
métodos cientificos de investigacién. Por su parte, la capaci-
tacién en la reforma administrativa que se d& en el periodo
de 1971 a 1982, exige partir de una concepcidn integral vy
contar con mecanismos flexibles y modernos de administracidn
de recursos humanos del Gobierno Federal, donde institucionali-
za la participacién directa de los trabajadores al servicio
del Estado en la proposicién e dinstrumentacibén de medidas
de reforma. Todo-ello, es con la finazlidad de respaldar las
tareas y multiplicar los esfuerzos destinados a disponer en
nimero y calidad, de un personal iddneo por su capacidad vy

honradez en el desempefio de sus funciones.

El término de 'modernizacién administrativa' se puede
encontrar desde 1la Constitucidén de 1917, A medida‘ que el
pais se moderniza, los problemas se vuelven cada vez mis com-
plejos e interrelacionédos, lo que plantea 1la necésidad de
analizarlos y enfrentarlos en forma cada vez mls comprensiva.
Asi la Gestién Gubernamental debe estar orientada al desarrollo
administrativo, en este sentido, la modernizacién administrati-
va pretende la innovacibn, la transformacién eficiente y pro-
ductiva de los recursos plblicos para lograr el mayor beneficio
social al menor costo posible. Por lo tanto, se concibe a

la modernizacién administrativa como la adaptacién de la es-
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tructura gubernamental a las necesidades apremiantes contem-
pladas ya en el Plan Nacional de Désarrollo; pues busca redefi-
nir los conceptos de los propios objetivos del pais, reorgani-
zando la Administraci6n Pdblica por medio de la transformacidn,
liquidacién, reduccién o creacién de servicios o instituciones
que signifiquen 1la base estratégica de eficiencia para el

desarrollo de la nacién.
- Capitulo 4. Capacitacidn péra el cambio planificado

Esta, va mds all4 de aumentar la eficiencia, eficacia
y productividad del trabajo para abatir indices de inflacién,
recesién y desempleo, ya que pretende conseguir del Agente
de Cambio mejores resultados en el desempeio de sus funciones
mediante la actividad de ensefianza-aprendizaje para contribuir
a mejorar, aplicar y adquirir sus conocimientos, destrezas,
habilidades y actitudes por medio de las cuales la organizacidn

lleva a cabo sus objetivos.

La éapacitacién del agente de cambio en el mejoramien-
to de sistemas administrativos; se concibe como el vinculo
directo y estratégico que tiende a elevar la capacidad de
la Administracién Pdblica por medio del apoyo decidido y espe-
cializado del personal potencialmente preparado para cubrir,
en forma oportuna, las demandas en bienes y servicios que

requiere la sociedad. De ahi, que sea de vital importancia
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desarrollar conocimientos y transmitir informacién para modifi-
car actitudes y'aptitudes del agente de cambio; a efecto de
que realice mejor su trabajo y con ello logre que cada institu-
cibén tenga mayores oportunidades de qlcanzar sus objetivos.
Por ello, se hace imprescindible en 1las organizaciones la

participacibén de expertos en administracién piblica.

Tanto el Desarrollo Organizacional como el Cambio
Planificado son o se constituyen en una estrategia educativa,
Sin embargo, el cambio planificado es el que deriva de una
decisidén intensionmal de efectuar mejoras en un sistema social,
logrando tales objetivos con ayuda y orientacién profesional.
Donde hay que explorar y admitir un basto campo de potenciali-
dad para el cambio en el individuo, grupo, organizacidén y
comunidad; implica, ademds, el uso de métodos cientificos
y de. personal calificado (Agente de Cambio) para lograr eficaz-

mente la meta de cambio.

La teoria del cambio planificado, se concibe con
una visidn amplia para resolver problemas que van de lo simple
a lo complejo, orientados a lograr cambios para adaptar 1la
conducta del sistema-cliente (objeto de cambio) a la dinémica

del mundo actual.

Conocimientos necesarios en los agentes de cambio:
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a) Capacitaciébn, diagnéstico-conceptual. Son modelos

conceptuales que puedan destacar. los procesos internos, las
conformaciones estructurales o la interaccibén entre el sistema
y su ambiente; para formular preguntas correctas, establecer
pautas de observacién o medicidn, usar métodos confiables

en la recoleccibdn, procesamiento e interpretacibén de datos.

"b) Orientacién hacia la teoria y métodos de cambio.
Al cambio se le debe ver .como un proceso sistemético u ordenado
cuya dindmica consiste en observarlo como un conjunto de pasos
o fases encaminadas a establecer una relacibn positiva y pro-

gresiva entre el agente de cambio y el sistema-cliente,

¢) Orientacidén hacia las funciones éticas y de eva-
luacién del Agente de Cambio. Al asumir la responsabilidad
de emitir juicibs de valor el agente de cambio se compromete
a mantener una ética profesional basada en una filosofia social
integral nacida de la evaluacidn que realice con el sistema-
kcliente antes de comprometerse a ayudarlo a resolver sus pro-

blemas,

d) Conocimiento de las fuerzas de asistencia. Cono-
cer los diferentes tipos de asistencia profesional implica
valorar las fuerzas de accién o técnicas de asistencia profe-

sional que tiene disponibles.
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e) Técnicas operativas o de relaciédn. Son las técni-
cas cognoscitivaé o de conceptualizacién, evaluacidn y autoeva-
lvacién del agente de cambio, que debe integrarse con otro
tipo de conocimientos especificos o técnicas de accién, que
debe conocer el Agente de Cambio de acuerdo al tipo de sistema-

cliente objeto de estudio.

El proceso del cambio planificado. Estd constituido

por cinco fases. Esto es:

la, Fase - Desarrollo de una necesidad de cambio:
Consiste en tomar conciencia del problema; esto es, descar
cambiar y buscar ayuda fuera del sistema. Esto va a depender
de la sensibilidad que el propio sistema tenga para observar
sus problemas, -segdn el nivel de cultura o subcultura que

posea en dichos problemas.

2, Fase Establecimiento de una relacién de Cambio:
el Agente de Cambio observa la problemdtica y estudia al siste-
ma-cliente, evaluando su actuacidén por medio de un diagndstico

y recomendaciones para su mejoria.

3a. Fase (la. Subfase: Aclaracién o diagnéstico del
problema del sistema-cliente) Consiste en la informacién que
obtenga el agente de cambio sobre el sistema-cliente por medio

de 1la observacién y la experimentacién. La relacién debe
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darse en un clima de mutua confianza y participacién para

derivar en una adecuada coordinacibén y cooperacién entre ambos.

(Z2a. Subfase: Examen de caminos y metas alternativos;
establecimiento de metas e intensiones para la accibén) Aqui
se debe tomar en cuenta el papel que juega la motivacidn y
los conocimientos cognoscitivos del agente de cambio para
la solucién del problema., FEstos conocimientos son las siguien-
tes técnicas: la observacién directa, las entrevistas indivi-
duales o de grupos vy, los cuestionarios que utilice para reco-

lectar datos.,

(3a. Subfase: Transformacién de 1las intenciones en
esfuerzos reales del cambio) Primero se detecta el problema,
después se trata -de resolver y, una vez resuelto, se procede

a congelar su nueva situacidn.

ba, TFase Generalizacién o estabilizacién del cambio.
Es necesario mantener un esfuerzo constante en el cambio.
Esto se logra por medio de una difusibén adecuada y permanente
para que la nueva conducta aprendida sea permanente y satisfac-
toria en todas las partes y subpartes del sistema-cliente,
Es necesario que en esta etapa se de una evaluacibn constante
del sistema consultado hasta lograr el fin de la relacién.
Se trata de lograr esta eficiencia cambiando algunos de los

valores de la organizacidn y aumentando las habilidades inter-
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personales de los principales miembros que la integran.

5a. Fase El1 logro de una relacién terminal. Resulta
conveniente crear la suficiente conciencia y autosuficiencia
para que el sistema-cliente esté preparado en resolver cual-
quier éituacién por compleja que esta sea, Asi, el proceso

de separacibén se caracteriza por:

1. La reduccibn del compromiso es una decisibn que
se toma por acuerdo de ambas partes, no es una decisidén unila-

teral del ageﬁte de cambio y del sistema-cliente.

2., 'E1 compromiso, por 1lo general, no termina del

todo, pero puede continuar a un nivel muy reducido.

3. La puerta estid siempre abierta, si el sistema-

cliente lo desea.

- Capitulo 5. Modelo de Capacitacibén Administrativa

para el Agente de Cambio,

Objetivo. Proponer un modelo de capacitacibén para
desarrollar estudios que permitan el cambio planificado vy
la modernizacién en las unidades de 1la Administracién Plblica
Federal y que garantice los medios eficaces y 4giles para

me jorar sus conocimientos, habilidades y destrezas mediante
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el incremento de su experiencia profesional,

El quehacer de la Modernizacibén Administrativa consis-~

te en:

a) Las Unidades de Modernizacibén - Administrativa
estudian y analizan la o>rganizacibn, sistemas, métodos y proce-
dimientos d4e trabajo de una organizaélén determinada <on el
fin de proponer y, en su caso, diseifar, implantar‘o actualizar
los sistemas que l2 parmitan elevar su eficiencia para alcaizar
los objetivos que tiene establecidos, mediaite el adecuaslo
aprovechamiento de los individuos y recursos- materiales 'y

financieros d=2 que disponga.
8

b) En coordinacibén con los érganos juridicos corres-
pondientes, adecuan la organizacién vy . las funciones de 1la

dependencia a las disposiciones juridicas internas.

c) As=soran a los érganos de la organizacién que

lo soliciten en la interpretacién y aplicacién de técnicas

administrativas.

d) Ademés:

. Promueven seminarios y cursos sobre organizacién

y métodos a distintos niveles jer4rquicos, particularmente
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sobre las técnicas y los instrumentos administrativos aplica-

bles a cada organizacién.

. Propician 1la: capacitacibén y adiestramiento del
personal de las Unidades'de Modernizacién Administrativa (Agen-
te de Cambio) con el objete de que esté permanentemente infor-
mado a cerca de lasbnuevas técnicas o instrumentos especializa-

dos.

.Proceso de cambio planificado en la institucién guber-

namental, En este apartado se quiso presentar una guia de
orientacibén para el Analista de Sistemas Administrativos llama-
do Agente dé Cambio cuando desarrolle un estudio administrativo
cuente con un marco general metodolégico. Este fué presentado
en base a las fases o etapas del cambio planificado que propone

Lippitt y otros autores.

Fése: 1. Desarrollo de wuna necesidad de cambio.
Se manifiesta cuando el funcionario plblico, reconoce o toma
conciencia del (los) problema (s) que padece para el buen
funcionamiento de la organizacidén que representa, aceptado
o buscando la ayuda del especialista en mejoramiento de sistema
administrativos 1llamado (en el presente estudio) Agente de

Cambio.

Fase: 2. Establecimiento de una relacién de cambio.
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Esta se da cuando el Apente de Cambio y el Funcionario Péblico
entran en comunicacién en una -reunidn exploratoria, quien

le explica todos los problemas que afectan a la organizaciébn,

Fase: 3. Accibén orientada al cambio. Esta se subdi-
vide en tres subfases. lLa primera subfase consiste en la
informacién que obtenga el Agente de Cambio de la organizacién
que repfesénta el funcionario piliblico (o sistema-cliente)
ohjeto de cambio, por medio de la ohbhservacidén y experimentacibn
para que pueda diagnosticar en forma adecuada su problema.

Para ello, se recomienda lo siguiente:

Antes de iniciar el desarrollo de la investigacidn
sobre modernizacibén administrativa, el agente de cambio debe
tener presente el objetivo y naturaleza del problema en cues-
tidn i(detectar. correctamente el problema); esto permitird
fijar las bases para una exploracién preliminar que proporcione
los elementos de juicio para analizar las alternativas de
accibén més viaﬁles para la formulacibén y ejecucibén del plan
de trabajo. A continuacién, el Agente de Cambio, diniciard
la fase de recopilacibén de datos, para conocer y analizar

lo que realmente sucede en la unidad o sistema que se estudia.

Segunda subfase. Para que exista una adecuada orien-~
tacién al cambio, el Agente de Cambio, debe tomar en cuenta

el papel que tiene la motivacién y los conocimientos del fun-
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cionario pfiblico en relacién a la organizacién, Para esto,
se recomienda que el Ageﬁte de Cambio, sea muy cuidadoso acerca
de 1a informacién que seleccionard, misma que deberd evaloar
a fin de confirmar que se relaciona con el problema. Para
ello, deberi contener: ‘informacién documental, informaciédn

sobre el campo de trabajo y observacién directa,

Tercera subfase. De acuerdo a la problemitica que
afecta el adecuado funcionamiento de la organizacidn, es nece-
sario que analice el Agente de Cambio, toda la informacidn
recabada, Se. recomienda, de esta manera que, Someta a un
proceso de anédlisis o examen critico que permita descubrir
las causas que impiden la operacién normal de un sistema,
un procedimiento o un método de trabajo, generando deficien-

cias, retrasos o duplicaciones.

Fase: 4, Generalizacién o estabilizacidén del cambio.
Consiste en la certeza que debe tener el Agente de Cambio
de todas las modificaciones propuestas en la organizacién
que representa el funcionario pfiblico, y de 1la -aceptacidn
que logre para su implantacién. Se aconseja al Agente de
Cambio, para la presentacién de la (s) propuesta (s), la eva-
luacidén de las ventajas y desventajas que tiene (n) en relacién
a los problemas detectados, presenténdolas a manera de sugeren-
cias y recomendaciones. Una vez realizado lo anterior, el

Agente de Cambio, estard en posibilidad de implantar las reco-
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mendaciones que constituye el momento en que las medidas de
mejoramiento administrativo propuestas deben ponerse en précti-
ca para solucionar el problema que originé el estudio. Asi,
entendidos los instrumentos yvtécnicas del proceso de ianvesti-
gacidén de 1la modernizacién de sistemas administrativos para
¢l cambio planificado; el Agente de Cambio, puede determinar
con certidumbre cudles y cudntes son los documentos que deberé
realizar'para determinar el correcto funcionamiento del drgano
(s) involucrado (s). Entre éstos tenemos: manual.de servicios
al pGblico, manual de organizacién, manual de politicas, manual
de procedimientos, manual de puestos, wmanual de contenido

miltiple y manual de historia, entre otros.

Fase: 5; El logro de una relacién terminal. Es necesa-
rio crear confianza en el funcionario péiblico objeto de cambio
para que esté breparado en resulver cualquier situvacién por
compleja y dificil que parezca; sin embargo, el Agente de
Cambio, debe estar alerta y dispuesto a asesorarlo en el momen-

to que requiera de sus servicios.
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