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PRESENTACION

La evolucién soclsl y el consigulente crecimiento de las etribuciones de! Goblerno,
asl! como fos estudios reslizedos paralelamente, han detinido ya el papel que le corres-
ponde desenﬁpeﬁar a la Adminlstracién Piblice, como disciplina clentlflca orlentade a
la necesidad de proveer de ellcacia a la organizacién y funcionsmlento de las entldades
publicas.

~ En nuestra Entidad, el hombre es conslderado como el valor supremo de la naturs-

feza y es ghi, precisamente, donde descensa una do las bases més Importentes de la
Administracién Pablica, entendida como discipling clentifica pues cubre todos los dngulos
refativos e la colaboracién del esfuerzo humano, para poner en préctica propdsitos
de Interés poblico.

Ademds, un gobferno en accidn, cualqulera que sea su nivel, requliere de un anéd
lisis técnico de sus aspectos de operacién & electo de no permitir que se rezague |[a
implementacion de sus planes de accién en concordancie con el alcance de sus objeti-
vos primordiaies,

Por ello, con el objeto de coadyuvar a la realizacién y préctica del estudlio y desarro-
llo de las ciencias admlnistrativag en el Estado de México, tue creado el Instituto de
Administracién Piblica del Estado de México; buscando, fundamentelmente, estlmular
el intercambio de Ideas y experiencias sobre esta materia y también estudiar y sugerir
los programas tendientes a mejorar la organizacién y el funcionamiento de las oficines
gubernamentsies; impulsando, finalmente, el progreso de lag técnices y de fos métodos
administrativos en las esferas de los Goblernos Eststal y Municipales de nuestra
Entidad.

Conscientes de lo anterior, consideramos que del entusiasmo, espiritu de coopera-
cién y colaboracion con que trabajen los miembrog de este naciente Instituto, dependerd
seguramente el éxito o la mediocridad de sus funclonss y que en la naturaleza, calided
y suficiencia de sus trabajos, se cimentard el objeto de la creacitn del! propio dnstituto;

porque ¢! Estado de México es ya fiel ejemplo del progreso y desarrollo de nuestra Patria.
i

L. A. E. Arturo Martinez Legorreta









LA DESCENTRALIZACION DE LA SRIA. DE HACIENDA

CONFERENCIA DEL UC. GUSTAVQO PETRICCIOU,
PROMOVIDA POR EL INSTITUTO DE ADMINISTRA-
CION PUBLICA DEL ESTADO DE MEXICO.

AULA MAGNA DE LA U. A E. M.

Quisiera antes de entrar al tema central de la charla, esbozar a ustedes en términos muy
breves y generales cudl es la problemdtica fundamental del desarrollo econémico v social del
pais. En mi opinién, para vivificar en este panorama el programa de descentralizacién admi-
nistrativa, creemos que cuando se hizo cargo de la administracién, el Sr. Presidente Echeve-
tria, habia alsunos problemas fundamentales de desarrollo que habia que atacar en forma dife-
rente, con una nueva estrategia, con imaginacién, en virtud del estado de desarrollo que guar-
daba nuestro pais.

Habiamos sido todos testigos de un extraordinario crecimiento nacional, desarrollo econé-
mico que habia sido calificado en México v en el exterior como un caso notable, extraordina-
rio dentro de los paises subdesarrollados o en vias de desarrollo del tercer mundo. Habiamos
superado muchos de los obstdculos del arranque econdmico, de despepue econémico, pero el
desarrollo que habiamos alcanzado, no era el tipo de desarrollo que queriamos los mexicanos;
no era un desarrolio compartido que llegara a todo lo ancho y largo del territorio, era un desa-
rrollo incipiente que no habia llegado a transformar el pais de una economia semiestatal a una
economia industrializada.

La infraestructura econémica, ya importante, habia venido dejando grandes vacios, gran-
des lagunas del mismo proceso; no sélo desde el punto de vista econdémico o desde un punto
de vista politico o social, sino de las mismas fuerzas del desarrollo. Se ponia en peligro al desa-
rrol(ljo si no lograbamos hacer ajustes importantes al tipo de desarrollo que estibamos alcan-
zando.

En primer lugar nos enfrentidbamos a un problema muy grande, muy impottante, de
ocupacidn y sub-ocupacién. Teniamos que acelerar el desarrollo para crear un nidmero mayor
de empleos en todo el pais. Este, quizd, era el punto central de la estrategia: La remodelacién
de la politica econdémica, una politicc de empleo; peto, ademds, tenfamos que cuidar que el de-
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sarrollo no sélo se concentrara, se propiciara en unos cuantos signos, en unos cuantos polos de
desarrollo, teniamos que cuidar que ese desarrollo se realizara en todo el pais para notar que el
desarrollo fuera més equilibrado, méds arménico.

En términos generales, nos enfrentdbamos también a un crecimiento extraordinario de la
poblacién y a una necesidad de actuar mds en el campo social; estas labores fundamentales de
gobierno, esta responsabilidad de gobierno, s6lo se constituiria aumentando en forma importante
los recursos del Estado. El Estado Mexicano a nivel federal, estatal o municipal, tiene cada
dia una gran responsabilidad econdmica, social y politica en el momento que vivimos.

Para cumplir esa responsabilidad, habia que aumentar sensiblemente los recursos. Nues-
tro pais tenfa la proporcién de recursos fiscales mds baja, 0 de las més bajas en el mundo. So-
lamente dentro del 10% y 129% del valor total de la produccién, debido a términos de produc-
to bruto por el ingreso nacional, era recogido por el Estado, es decir, solamente 10 centavos de
cada peso que genera la economia son \los que recoge ¢l Estado por todos conceptos.

Por otra parte, por el lado del gasto, serd indispensable que por lo menos una cuarta
parte, no un tercio del gasto, lo pudiera destinar el Estado, a fines de promocién, fines sociales,
fines de desarrollo; es decir, habria un desequilibrio en la estructura de las finanzas publicas.
El ingreso fiscal era y sigue siendo sumamente bajo; pero ademds de que el ingreso general fis-
cal del pafs era muy bajo, existia un inconveniente: injusta, inadecuada distribucién de ingre-
sos fiscales. De este altisimo ingreso fiscal la mayor parte, casi la totalidad, se la lleva la fede-
tacién y solamente una pequefia proporcidén se da a la comunidad de estados y municipios

del pais. >
Entonces la labor en materia fiscal era no solamente propiciar un incremento importan-

te del ingreso fiscal, sino distribuirlo mejor para poder realmente cambiar el desarrollo, hacer-
lo mds arménico, propiciar el desarrollo en la provincia mexicana. Habia que generar y dotar
a la provincia de recursos. Habiamos llepado va a un grado muy importante de centralizacién
del ingreso fiscal, eso no quiere decir a costa de recursos del gobierno federal, porque éste a
su vez habia que tener una responsabilidad muy grande en todo el pais y no tiene los recursos
suficientes para ello. El Gobierno tuvo que remodelar, qué descansar en buena medida, reinver-
tir, para lograr cumplir los minimos programas de inversién del gasio corriente, complementat-
los con crédito interno y externo. Habia que cambiar esta apetencia; habia que buscar mas aho-
tro interno, méas ahorro disponible para pasto pdblico, De aqui que la estrategia tenia que ser
elevar el ingreso de los Estados, el ingreso de los municipios ¥ no sélo el del gobierno federal.
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Quizd éste sea el cambio mds importante en la estrategia de los obijetivos de la nueva
politica fiscal; la politica fiscal de! Sr. Presidente Luis Echeverria.

Nosotros pensamos que el desarrollo de las haciendas piblicas de los estados y de los
munieipios debe ser el fundamento capaz del desarrollo regional, no podemos concebir que el
desarrollo regional se pueda alcanzar sélo con el gasto federal. De aqui la importancia de for-
talecer los fiscos estatales y municipales; pero no sélo a base de participaciones sino también
de recursas propios.

Por lo que corresponde a participaciones, se logré en estos tres afios de administracién
del Presidente Luis Echeverria elevar las administraciones estatales y municipales en mil millo-
nes de pesos en 1970 a mds de 4 mil millones de pesos en 1973. No solamente para elevar el
ingreso fiscal era necesario elevar el ingreso de los impuestos, crear nuevos impuestos, sino que
fundamentaimente habia que suministrar mejor los impuestos. No sélo era un problema de po-
litica fiscal, era un problema de administracién fiscal.

La estrategia para mejorar la administracién fiscal era descentralizando a la administra-
ci6n fiscal; no se puede mantener una politica adecuada de administracién fiscal desde el cen-
tro de la Repiblica, de tal manera que independientemente que las normas, los criterios, la
parte sustantiva de las disposiciones de la administracién tengan que concentrarse en la ciudad
de I}Aﬁxic?, la administracién de impuestos no quedaba como una facultad exclusiva del gobier-
no federal.

Para descentralizar la administracién fiscal debemos seguir dos caminos que son:

Primero: Dar mayores facultades, delegar facultades a las administraciones fiscales de las
entidades federativas.

Segundo: Descentralizar la propia Secretaria de Hacienda, creando administraciones fis-
cales regionales.

En el primer camino es la delepacidn de facultades, es decir, dar mayores facultades a

las entidades federativas. Hemos avanzado va en varios campos sobre la tesis de que los mejo-
res administradores en materia fiscal, son los propios gobiernos de los estados, ya que se en-
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cuentran en los lugares mismos de los hechos, conocen la situacién econémica, politica, fiscal
de sus propias entidades, que estdn viviendo diariamente la problemdtica de su desarrollo. De
aqui que pensamos que la mejor forma de descentralizar las labores de la Secretaria de Ha-
cienda en materia fiscal serfa poner en manos de los gobiernos de los estados la corresponsabi-
lidad de administrar en forma eficiente los -impuestos. Lo primero que tenemos que hacer es
determinar quiénes son los que deben cubrir los impuestos, es decir, registrar a los causantes,
establecer un padrén de causantes. Estos registros deben ser realizados por los gobiernos de los
Estados, ya que estdn en una mejor posicion de saber quiénes son los causantes, en todo caso
complementar los registros de los Estados con los propios de la Secretaria de Hacienda, pero no
solamente la labor de registro la pueden hacer mejor los gobiernos de los Estados, sino Ia eva-
luacién de las obligaciones fiscales. No solamente importa el registro, sino saber que el causan-
te paga sus impuestos a tiempo, esto. desde luego, es més 4gil y mds econémico, Creemos por lo
tanto, que si queremos llevar a sus dltimas consecuencias una verdadera reforma administrativa
del Gobierno Federal, debemos agilizar v descansar en las administraciones regionales. En una
teorfa fiscal, habfamos ido a un campo totalmente separado de las administraciones de los es-
tados, no habia habido contacto, no habia habido trabajo de conjunto, no habia habido enten-
dimiento entre las administraciones de los estados y la administracién federal, los anteceden-
tes que se dieron en el pasado para lograr una politica fiscal, los intentos para crear una poli-
tica nacional fiscal, fracasaron.

La dltima convencién nacional fiscal que hubo en el afio de 1948 pricticamente no tu-
vo el resultado que se esperaba y no volvid a efectuarse una convencién nacional fiscal. En 25
afios.no habia habido didlogo con los estados y la federacién en materia de finanrzas ptblicas.
No fue sino hasta el régimen del Presidente Luis Echeverria cuando se inicié un trabajo conjun-
to entre los estados y la federacidn para precisar todo el panorama fiscal del pais. Y ha sido has-
ta el didlogo sostenido con los tesoreros de los estados o con la comisidén permanente de teso-
reros que se ha reunido para analizar en forma importante y con técnica revolucionaria el mo-
vimiento fiscal del pais. Asi han llegado a resultados muy importantes, para elevar los ingresos
de los estados. Para el causante, ademds, se presentan miiltiples problemas, miltiples dificulta-
des para enfrentarse no al fisco, sino a 3 fiscos; el federal, el estatal y el municipal, con 3 sis-
temas diferentes, con tres tasas diferentes; creo que la justificacién del sistema fiscal mexicano
para evitar superposiciones inconvenientes en los impuestos, para evitar falta de coordinacién de
los mismos, para evitar que los efectos econdmicos de los impuestos se vean nulificados por otro
impuesto, es fundamental el apoyo, es fundamental un trabajo de conjunto entre los fiscos, mu-
nicipal, estatal v federal; todo ello siempre bajo esta premisa bdsica: el respeto absoluto a la
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autonomia de los estados. No se trata de ninguna forma de imponer criterios de la federacién,
solamente de armonizar puntos de vista, de efectuar trabajos en forma conjunta y de responsabi-
lizarnos cada uno de la parte que le corresponda, pero ayudarnos y apoyvarnos mutuamente en
esta tarea de dotar al municipio, al estado, a la federacién, de los recursos indispensables que
puedan hacer que sea posible acelerar el desarrollo social del pafs, con armonia, en beneficio
de la comunidad, de la poblacién.

El otro camino para buscar la descentralizacién o la desconcentracién de las funciones
de la Secrétaria de Hacienda, es el que estamos siguiendo, que estamos iniciando para traba-
jar en el interior del pais, no sélo en la ciudad de México. En este programa hemos creado
nueve zonas, nueve regiones que cubren todo el pais, dando facultades muy amplias para la
decision en el desempenio de las labores regiona‘es. Aqui en Toluca no tienen tanto el problema
de desplazarse a la ciudad de México, pero hay zonas tan alejadas en donde los tramites més
insignificantes, las promociones mas sencillas, ny pueden resolverse facilmente, tiznen que ‘reco-
rrer cientos de kilémetros para buscar Ia sclucién en la ciudad de México. Por lo tanto, no es
posible propiciar el desarrollo equilibrado cuando se centralizan las funciones, las més insigni-
ficantes.

Por fuerza nos encontramos y nos planteamos interrogantes.

Estamos sosteniendo un costo no solamente econémico, sine social, muy alto. No es po-
sible, no hay razén para que subsista esto. Las técnicas modernas de comunicacién y adminis-
tracidn permiten operar con decisiones tomadas en cada una de las regiones, no puede el go-
bierno federal seguir trabajando con el criterio que se trabajaba en la época de la colonia.

En este nuevo programa de descentraliza:ién administrativa, se permite que en cada una
de las repiones los causantes hagan los tramites y ahi mismo se resuelvan, consecuentemente se
dard un mejor servicio a la comunidad de todo el pais v se podrad tener un mejor control de
los causantes,

Todos hemos visto la solidaridad del pueblo mexicano en todas las manifestaciones en
que hay necesidad de contribuir, hemos visto la solidaridad nacional, recordamos todos con
emocién cuando la nacionalizacién del petréleo, que el pueblo entrepgd sus .pequefios ahorros
para poder pagar, es decir, hay comprensién del pueblo cuando la causa es positiva, cuando la
causa ¢s justa.
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Encontramos a veces desconfianza para la recaudacién de los impuestos, pero esto tiene
su explicacién en las grandes raices histéricas. Todavia pensamos en los tributos como si fueran
equivalentes determinados por los Aztecas que eran impuestos a los sometidos, a los vencidos.
Los esclavizados eran los que pagaban. Pero, ademds, los tributos no eran en beneficio de si
mismo, ni de su comunidad, sino en beneficio de alguien ajeno; todo este sentimientc de frus-
tracién de nuestra participacion a la sociedad contribuy6 durante la época de la colonia €n don-
de el esfuerzo, el trabajo del mexicano, era en beneficio de la corona, de alguien muy lejos de
nosotros, los impuestos no eran aplicados en beneficio de nosotros mismos, no eran redistribui-
dos en nuestro propio medio. Todavia en el siglo pasado las guerras eran un medio a través
del cual se sujetaba, se imponia tributos a favor de los vencedores.

Creo que este sentimiento se estd acabando y hay en esta época un reencuentro entre go-
bierno vy pueblo, es lo que necesitamos lograr en todo el pafs, este despertar de conciencia civi-
ca a través del proceso de la conciencia fiscal que no podrd existir, si por otro lado no expo-
nemos al pueblo que el dinero que se da por concepto de impuestos es un dinero bien emplea-
do en estricto beneficio colectivo. Por otro lado tenemos también una labor muy importante pa-
ra convencer socialmente a quienes no pagan impuestos, que necesitamos para satisfacer nece-
sidades colectivas. Todavia es comiin escuchar a personas hacer gala del no cumplimiento de
sus obligaciones fiscales; consideran que no hacen ningln mal al paifs, sino que son muy listos,
muy capaces al no cumplir con sus obligaciones fiscales, pero necesitamos todos hacer un es-
fuerzo para condenar estas actividades que son una lacra de la sociologia mexicana, debemos
hacerles ver que si alguien no paga unos pesos de impuesto hay un nifio que po recibe educs-
cién y si hay alguien que evade miles de pesos, son miles de nifios que no se educan, que no
se puede dar asistencia técnica, social y médica a miles de mexicanos que la necesitan, que por
eso no podemos abrir caminos, no podemos hacer presas, no podemos hacer frente al desafio
de la vida simplemente, El no pagar impuestos es condenar a miles, a millones de personas a
la peor de las ignorancias, es no darles oportunidad a los nifios de que ‘aprendan a leer. Esta
responsabilidad social sélo la podemos cumplir si pagamos los impuestos, pero, en ocasiones,
el problema de la falta de pago, es la falta no s6lo de relacién e interaccién, sino del descono-
cimiento del causante de cuinto debe pagar, ¢como debe pagar, quién debe pagar. Creo que una
de las labores mas importantes en materia de reforma administrativa es educar al causante, en-
sefiar al causante, motivar al causante; es otra de las tareas que tenemos que hacer en mate-
ria de reforma administrativa’ y que tenemos que hacer ademds regionalmente, que-tenemos gque
hacerlo en apoyo con las autoridades de los estados y de los municipios.
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El problema del no cumplimiento de las obligaciones fiscales, no s6lo es un prcblema
federal, es un problema estatal y municipal, tenemos que unirnos y trabajar en programas con-
juntos con los gobiermos para crear esta conciencia; para ensefiar a los nifios desde sus prime-
ras letras el significado de los impuestos, €l significado de la solidaridad nacional; esto no lo
podemos hacer solos, sino que debemos tener el apoyo de todos los sectores.

Pensamos que la comunidad universitaria puede tener, debe tener corresponsabilidad en
esta tarea de .motivacién, de concientizacidn, en esta tarea de prevision del cumplimiento de,
las obligaciones fiscales, creemos que debemos hacer participar a la juventud estudiosa, a la
juventud preocupada en el desarrollo, a la juventud rebelde, inconforme con el actual estado
de cosas. En esta campaiia nacional, creemos que es importante el servicio social en el que to-
dos los profesionistas, todos ios universitarios en alguna medida colaboren para la orientacién
fiscal, en esta tarea de concientizacion, de cambiar la mentalidad del mexicano en relacién al
verdadero significado del pago de los impuestos.
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LA REFORMA ADMINISTRATIVA |

CONFERENCIA DEL DR. WILBURG JIMENEZ CASTRO.
PROMOVIDA POR EL INSTITUTO DE ADMINISTRA-
CION PUBLICA DEL ESTADO DE MEXICO.

- AULA MAGNA DE LA U. A E M.

Para hablar de Reforma Administrativa, es necesario desarrollar las etapas més impot-
tantes del proceso de Reforma Administrativa, que son:

1.— Decisién vy apoyo politico.

2.— Conceptualizacién técnico-politica.

3.~— Realizacién del diagndstico.

4.— Estrategia de la Reforma Administrativa.

5— La institucionalizacién y ejecucién de la Reforma Administrativa.
6.— Evaluacién del proceso de Reforma Administrativa.

El disefio tedrico de lo que deberia ser la Reforma Administrativa debe planearse de
acuerdo a las caracteristicas particulares del pais, en el momento histérico que vive, vinculada
a su idiosincrasia, elaborando modelos que las satisfagan, es decir, que no estamos de acuerdo
en que estos modelos los copiemos de otros paises con caracteristicas diferentes y nosotros los
apliquemos sin mas referencia. Ahgra bien, el proceso que nosotros proponemos puede aplicar-
se a todo tipo de reforma administrativa; en ja primera etapa que proponemos, la decisidn y
apoyo politico, deben ser originados:

a) — Por conviccién propia o por compromiso de los lideres politicos principales.

b).— Por oérganos supremos del Gobierno; especialmente en el dmbito del Jefe del Es-
tado y de su Gabinete.

¢).— Por un criterio partidista mavoritario en el ejercicio del poder.

d).— Por iniciativa del Poder Legislativo vy aceptacién del Poder Ejecutivo.



e).— Por presiones de grupos importantes de poder y formacién de opinién piblica.

f) .— Por presiones buroctiticas para algunos aspectos de su interés particular ¢ indi-
rectamente para la reforma total.

p) — Por recomendaciones técnicas de grupos de profesionistas, de usuarios o de organis-
mos o misiones de colaboracién internacional.

Pero debemos tener presente que los criterios politicos y los aspectos técnicos deben ajus-
tarse en su decisién a fin de que el modelo sea realista con el criterio de que el técnico debe
explicar claramente su idea, ya que sucede a veces que el politico no entiende la jerga del téc
nico y, por muy interesante que sea, el proyecto se guarda.

El Presidente Echeverria, en su mensaje del dia 13 de septiembre de 1971, resalta en
una declaracién: ‘“La importancia que tienen las cosas pequefias para hacer las prandes cosas”,
esto es parte importantisima de la ecuacién, porque en ocasiones los técnicos somos grandes
elocuentes y pensamos en el futuro afio 2000 pzro se nos escapa el presente por sus compli-
caciones. ‘

El segundo punto, la conceptualizacién técnico-politica. Aqui hablaremos realmente del
cumplimiento del compromisc politico, ¥y para mi el primer cumplimiento del primer compro-
miso que tenemos es ser mds auténticamente revolucionarios y mds auténticamente transforma-
dores e inconformes con nosotros mismos. El hombre por si mismo debe reconocer lo que estd
haciendo de bueno y de malo para corregirse.

El tercer aspecto, la realizacidon del diagnéstico. No existe literatura de este punto aun-
que en México tienen, hecho por la Secretaria de la Presidencia, una metodologia fantdstica pa-
ra un diagnéstico. El diagndstico como ustedes saben tiene que ser global lo cual significa que
debemos tener una gran concepcién total y de todas las partes, para llegar a entender una serie
de detalles, pero no observar simplemente los aspectos macroscdpicos sino entrar a una serie de
aspectos microadministrativos que forman la médula de los sistemas, ya que si no tenemos esto
es muy dificil que la estrategia o el modelo sca apegado a la realidad.

El cuarto aspecto, la Estratepia de la Reforma Administrativa, comprende las politicas y
las metas del modelo de reforma administrativa que propone preservar los aspectos positivos de
otras politicas. A veces partimos de una idea equivocada y segiin nosotros todo esta mal y hay

X




que cambiarlo sin revisar 1o bueno que pueda existir v sbélo porque nuestro antecesor lo hizo.
Pero valdria 1a pena analizar todas las actividades que estaba realizando nuestro antecesor, pa-
ra continuar ¢ conservar las positivas y en caso de encontrar aspectos negativos tener la valen-
tia para que, sepin la estrategia, puedan ser modificados aungue nosotros los hayamos propuesto.

El quinto punio, la institucionalizacién y ejecucién de la Reforma Administrativa. Sobre
la base del diagndstico y de la estrategia administrativa, debe emprenderse el planteamiento ad-
ministrativo -sectorial y la Reforma Administrativa Institucional, siempre de acuerdo con las
necesidades del pais. Hay que tener cuidado, nuestros politicos modermos deben sentirse com-
prometidos a que el proyecto que se elige sea factible no sélo a larpo plazo sino también que
pueda ir cumpliéndose en sus partes en un corto pilazo, es decir, que no todo sea planificacién
a largo plazo, sino que haya proyectos a corto plazo que concreticen la Reforma Administrativa.
Desde luepo que debera existir una estrechisima vinculacién entre el plan global y planes secto-
riales a través de los orpanismos de planificacién junto con la Reforma Administrativa, que no
es como lo creen algunos planificadores un fin, sino un medio. Y desde luepo en este sentido
hay una interaccién entre la planificacién vy la Reforma Administrativa. Si no hay Reforma no
puede existir verdadera planificacién, pero la Reforma Administrativa debe tener una intencio-
nalidad, la cual es, justamente, que haya una nacionalidad a través de los planes para servirle al
hombre, al hombre, en nuestro caso, de México. Pero debemos tener presente que existen perso-
nas técnicamente preparadas a la cabeza de los diferentes sectores centralizados y adn de los or-
ganismos descentralizados, porque en los paises en desarrollo se da el caso de que tenemos gran-
des ministros firmadores y que no saben ni lo que firman y pueden aiin firmar su renuncia sin
que se den cuenta de ello. Por lo mismo ellos no apoyan los sistemas de planificacién que les
presenta el Ejecutivo por muy buenro que éste s=a, ya que ellos quieren organizar su Secretaria,
Direccién o Departamento como a eltos se les da la gana. Por eso, en una obra de las Naciones
Unidas, por cierto muy valientemente, reconocemos que las administraciones en América Lati-
na algunas veces no sclamente son indolentes sino insolentes, no solamente incompetentes sino
deshonestas. Y es cierto, cuando el usuario va a donde estd una persona que se dice servidor
plblico y no sirviéndose del piblico, ella estd tejiendo ¢ hablando de lo fabuloso del partido
de fitbol del domingo anterior y el pobre usuario tendrd que esperar a que el empleado tenga
la bondad de atenderlo. Y debemos tener presente, como decia el Presidente Echeverria, que los
trabajos pequefios forman los grandes trabajos y que en ocasiones el que da la imagen de una
oficina no es el jefe sino el portero o la recepcionista y es porque las estructuras no son estiti-
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cas, se requiere de pequefios trabajos para llegar a los grandes procedimientos y procesos pil-
blicos.

Ahora, si a esto agregamos que hay funcionarios pablicos que estin trabajando aqui
porque no encontraron otro trabajo y no porque tengan espiritu social y quieran servir a sus
conciudadanos y a su pafs, no importa que para ello tengamos que trabajar 16 horas y no las
8 que marca nuestro horario, pero que lo hagamos por gusto y que estemos contentos con ¢ello;
y claro, para conseguir eso estardn las grandes estrategias con sus pequefias tacticas y técnicas
que van a formar los pequefios planes v los grandes proyectos a largo y a corto plazo.

Si hablamos del sistema de personal, tenemos necesariamente que hablar del subsiste-
ma de capacitacién o del subsistema que forma parte también de un sistema educativo nacio-
nal, que es un sistema de formacién universitario dentro del sistema educacién nacional, que
tiene que estar desde luego muy vinculado. Yo no entiendo cémo las universidades de un pafs
en proceso de desarrollo van a participar con programas tradicionales. No entiendo por qué tie-
ne que haber otro tipo de silabas, tiene que haber otro tipo de planes, otro tipo de programas,
otro tipo de ensefianza y también, me van a perdonar ustedes, otro tipo de reaccidén de los estu-
diantes, sabiendo que ellos son lo més importante no cuando estdn en huelga, no cuando estin
quemando cosas, porque esas manifestaciones son solamente falta de madurez. Son importantes
cuando tienen una participacién plena, inclusive cuando protestan para que se cambien las co-
sas desde un punto de vista positivo.

-

E]l sistema de Administracién Publica, como lo concibe la Comisién de Administracién
Piublica de Venezuela, es un proceso de tecninteraccién sectorial, es una serie de relaciones, En
los informes de Venezuela se observa toda la interdependencia que tienen tales sisiemas v los
subsistemas dentro del concepto de estrategia de la reforma administrativa, como politica de
administracién pablica: labores de reclutamiento, seleccién, motivacién, la de formacién de per-
feccionamiento, de clasificacién, de remodelacién, de seguridad social, de evaluacién, de la di-
sertacién colectiva del sector piblico, del estatuto de la funcién pdablica, de administracién de
personal, las pgliticas de personal. No existe un censo nacional de personal, yo he hecho pre-
guntas muy inquisitivas algunas veces en algin pafs. Voy y pregunto cudntos servidores piblicos
tienen ustedes, alguien me dice ciento cincuenta mil, pregunto a otra persona y me contesta
trescientos cincuenta mil, le pregunto a otra y dice doscientos cincuenta mil. En tal virtud, las
respuestas son de tal naturaleza, que qué politica de personal puede haber, o de salarios o de
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remunetraciones; si yo fuera Ministro de Hacienda'y me plantearan en Costa Rica: Mire que ne-
cesitamos que nos aumenten en estos estratos el diez por ciento y yo no tengo un censo de fun-
cionarios y empleados por categorias, yo no me podria comprometer asi como asi, porque a Io
mejor me comprometo demagdgicamente v después cuando me dan los datos reales por las pla-
nillas me doy cuenta de que no hay dinero que me alcance para eso; o llegamos a una espiral
como la que tienen muchos paises del cono Sur, fantdstico aumentar los sueldos ¥ en conse-
cuencia se hace popular el Presidente, o como el ministro que un dia duo que si, impopular al
segundo dif, cuando se dio cuenta que no se podia cumplir,

El sexto punto, la evaluacion del proceso de Reforma Administrativa, es estudiar el pro-
ceso como una cosa intepral sin detenernos en las cosas secundarias; es evaluar verdaderamen-
te dentro de lo posible al hombsre. Protagoras decia que el hombre era la medida de todas las
cosas y los hombres somos los que formamos las institucicnes, los paises. Y el mundo no seri
mejor que lo que nosotros mismos lc seamos, de manera que tenemos gue buscar grandes me-
dios de evaluacién de nuestra propis actuacion y estar dispuestos, desde luego a través de un
proceso de reforma y ser nosotros los primeros que nos reformemos, que cambiemos v yo estoy
seguro que si este mensaje que yo he querido darles tiene algo de la validez que pretendia, cada
uno se preguntard asimismo. (Como yo desde este momento, puedo ser mejor y servirle a mi
pais, como puedo ser mejor mexicano en el verdadero sentido de la palabra?
el diagnéstico, para superarlas mediante las aclitica y analizar esas realidades planteadas en

Evaluar la conceptualizacién técnico pociones correctivas propuestas en la ectrategia, en
las tdcticas de institucionalizacién de la ejecucién de las reformas. Con la evaluacién se cierra
un ciclo como vimos al principio, pero como decia Mary Foller, una gran mujer muerta hace
muchos afios, en verdad en este sentido se comienza otra cosa nueva, porque justamente estamos
en un proceso de coordinacién dindmica sistematica que nunca termina v pot eso afirmé que la
reforma administrativa es una aventura, pero es tarea que a los individuos como ustedes y yo nos
compete. No estamos trabajando por un sueldo, no estamos viviendo porque simplemente tene-
mos que vivir o porque hubo un problema de nuestros padres y nacimos de una casualidad,
sino porque tenemos la plenitud de lo que significa la vida, la vida tiene que ser una aventura,
una aventura que la llevamos veinticuatro horas cada dia, inclusive las ocho horas que estamos
durmiendo; es una aventura soiiar cosas bonitas; de manera que, en este sentido, ¢! proceso de
reforma administrativa tiene que ser justamente el que nos da esa aventura. Y la aventura es
ver como nosotros logramos un pafs mds fuerte, un pafs mas libre, mds soberano, un pais que
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realmente se realice en todas aquellas cosas que nosotros queremos que se realicen. En las Uni-
versidades de México, esta gente estd buscando futuros empleos, y es porque hay una relacién
estrechisima entre lo que es la Universidad y lo que es Ja comunidad.

Los Universitarios son todos igual que yo, miembros de un grupo privilegiado. Ei uno
por ciento de la poblacién en edad escolar de América Latina, tiene derecho a entrar a la Uni-
versidad y solamente el uno por ciento de ese uno por ciento, de acuerdo con los datos de
UNESCO, adquirimos la terminacién a través de un titulo profesional. Entonces, c6mo es po-
sible que nosotros vengamos a perder el tiempo.

Pero sigo con la historia. Se podria aplicar otra politica: Seleccién a base de méritos,
no a base de tarjetas, no a base de empujones, no a base de compadrazgo, eso es lo que en-
tiendo por politica de personal; remuneraciones iguales a igual trabajo, clasificacién de car-
gos, sistema de emolumentos, de estimulo para quien tiene la capacidad de hacerlo.
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ORGANISMOS DESCENTRALIZADOS

CONFERENCIA DEL DR. JOSE CHANES NIETO,
PROMOVIDA POR EL INSTITUTO DE ADMINISTRA-
CION PUBLICA DEL ESTADO DE MEXICO.

~ AULA MAGNA DE LA U. A E. M.

Uno de los temas de entre tantos que son apasionantes en nuestro pais, seguramente es
el de los organismos descentralizados, que ocupan un lugar principal. Y ocupa un lugar prin-
cipal el tema de los organismos descentralizados, porque en el fondo se estd disminuyendo la
imposibilidad de accién del Estado, en un sector que tradicionalmente habia sido considerado
como reservado a la iniciativa privada, a la iniciativa individual.

Muchas de las criticas que se realizan en nuestro pais al sector descentralizado, lleva
implicita una critica de orden ideoldgico a ciertos fundamentos de orden revolucionario, bési-
cos dentro de nuestro propio pais. Pero para quz lleguemos a determinar hasta qué punte la
critica, la ideologia misma sobre estos organismos descentralizados estd fundamentada o carece
de los fundamentos cientificos y politicos necesarios para hacer una critica de esta naturale-
za, deberemos centrar nuesiro tema en lo que son los organismos descentralizados.

En términos generales, podemos considerar organismo descentralizado aquél O&rgano
de la Administracién Piblica que consta de personalidad juridica, patrimonio propiv y autono-
mia orgdnica; es decir, es un Grgane que intepra la Administracién Pidblica para un sector es-
pecial de la misma que no es el sector central, integrado por las Secretarias y los Departamen-
tos de Estado. Principalmente es un sector que ha sido creado a través de leyes, a través de
decretos presidenciales y que también se ha integrado considerando en términos generales a las
empresas de participacidn estatal, también por procedimientos de derecho privado; es decir,
también esta regulado por los procedimientos normales que regulan a las empresas.

Se le dota de personalidad jutidica, lo cual significa que tiene una personalidad juridica
diferente a la propia personalidad juridica del Estado, atn cuando derive su posibilidad misma
de existencia de un acto de voluntad de una autoridad piblica; se le dota de un patrimonio
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propio, de tal manera que no hay gque confundir el patrimonio de los orpanismos descentraliza-
dos con el patrimonio general de la propia Administracidn Plblica, pero sobre todo, v lo que
es mds importante, en lupar de estar sujeto a un control de jerarquia como ocurre con los Srga-
nos centrales de la Admdn. Puab., estardn sujetos a otro tipo de control que va a impedir al-
gunas de las funciones de este control. -

Con ello queremos decir: no queda fuera del control de la Administracién Pablica, pero
no es un control jerdrquico el gque se ejerce tradicionalmente. Se le llama control de gestién o
control de tutela el que la Administraciéon Publica ejerce sobre el sector descentralizado. El
control ierdrquico implicaria la posibilidad de que las autoridades superiores revocaran, subs-
tituyeran las decisiones de este tipo de organismos.

Como no existe este conirol, estos organismos toman sus propias decisiones y se respon-
sabilizan de ellas. Y no podrin ser éstas revocadas, si no se sigue un procedimiento especial,
es decir, la Administracién Central no puede revocar, no puede sustituir la decisién que ha si-
do tomada por los organismos descentralizados, como puede hacerlo con cualquier Srgano del
propio poder central.

Si nosotros hacemos un andlisis de orden histérico de cuindo aparecié este tipo de sec-
tor en nuestro pais, nos vamos a enconfrar que el primer organismo descentralizado es el Ban-
co de Avio, fundado el 16 de octubre de 1830. A partir de este Banco, seguramente notare-
mos un incremento cada vez mayor en este tipo de actividades; este incremento se debe, preci-
samente, a ese factor de orden ideolégico que vo sefialaba; a principios del siglo pasado, era
la etapa del liberalismo la que imperaba en nuestro pafs, de tal manera que las intervenciones
del Estado no eran aceptadas por los miembros mismos de la colectividad; el papel que se
asignaba al Estado no era, indudablemente, un papel de promotor del bienestar general del
pais, no era el papel de repulador de las relaciones econdmicas y sociales que se dan en la so-
ciedad, criterioc que ha ido cambiando, criteric que ha ido evolucionando a medida que s¢ ha
desarrollado nuestro pais y que sesuramente en la Constitucidn de 1917 se transforma total-
mente. . -

Pero en 1830 tenemos ya un Banco de Avio, tenemos también en 1837 el Banco de
Modificacion de la Moneda de Cobre y en 1852 aparece la primera empresa de participacién
estatal, que fue la Cia. del Real del Monte y Pachuca. Por estos antecedentes es importante que
ahora comentemos la Gltima lista que ha publicado la Secretaria del Patrimonio Nacional, con
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fecha 4 de septiembre de 1973. Advertimos que como organismos descentralizados nos sefiala
152 v 235 empresas de participacion estatal. El catdlogo de los actuales organismos descentra-
lizados y empresas de participacién estatal que estdn publicados en el Diario Oficial del dia
4 de septiembre de 1973, se precisa también cudl serd el fundamento de la existencia de este
tipo clle organismos, tanto los organismos descentralizados como las empres:s de participacién
estatal,

Creo_que el fundamento que ha permitido un mayor incremento en este sector, €s pre-
cisamente la Constitucién de 1917, no porque la Constitucién de 1917 permita la creacién de
organismos descentralizados y empresas de participacién estatal, sino porgue la ideolegia funda-
mental en nuestro pais se transforma y debe de cumplir la Administracién Pablica, es decir, el
Gobierno Federal, upa serie de funciones que aates no tenia; por ejemplo: al establecerse que
es facultad exclusiva de la Nacidn la explotacién de los hidrocarburos; que es [acultad exclu-
siva de la Nacidn la emision de moneda por un sélo banco, este tipo de funcionss han dado
origen a organismos descentralizados puesto que se ha buscado una técnica de organizacién
administrativa, adecuada por la [lexibilidad, po- la responsabilidad, por 1a facilidad de que la
toma de decisiones sea mds rdpida vy, en conse:zuencia, mas eficiente; y también' por tener una
atribucion de cardcter técnico, aparecen com> despolitizados este tipo de organismos, de tal
forma que puedan cumplir mejor con los fines de su propia creacion.

Pero ya les decia que es la Constitucién de 1917 la que en términos generales permite
ésta participacién, puesto que establece como 13s fines que le sefiala el Estado, la realizacién
de una democracia; pero no una democracia mz2ramente politica, sino una democracia de ca-
racter econdémico y social; establece la posibilidad de arbitraje del Estado frente a los grupos
sociales, de tal manera que al lado de los derechos individuales, han aparecido las earantias so-
clales, algunas para proteger al que carece de tizrra del que detenta la propiedad rural, otra
para proteger a quien tiene su fuerza de trabajo frente a aquél que tiene una equivalente o
como contrafuerza el capital; de tal forma que aparecen este tipo de garantias en las cuales el
Estado tiene que intervenir. Pero junto a estas garantias sociales, frente a los grupos, hay ga-
rantias sociales todavia mucho méds amplias, es decir, las garantias aque se dan a los grupos
desprotegidos frente a los grupmos que estdn en una situacién econdémica mucho mejor que los
grandes nucleos de poblacion. Es asi que para gue vivan, instituciones que deben prestar una
serie de servicios como la habitacién de cardctzr popular, como es la construccion de escuelas,
como es crear zonas de fuente de energia, etc., s¢ ha considerado muy conveniente que el Es-

27



tado intervenga, no solo que el Estado regule ditectamente la produccién de este tipo de satis-
factores de indole social, sino que asuma el Estado directamente la funcién de ser el prestador
de tales servicios en la propia colectividad.

Creo que la importancia de este sector es fundamental en el desarrollo actual del pafs. Si
nosotros, abriendo cualquier parte del catdlogo que hemos mencionado viésemos en qué as
pectos funcionan, nos dariamos cuénta de la importancia que tienen los organismos referidos,
Y me voy a permitir una- breve resefia de ellos: Aeropuertos y Servicios Auxiliares, Caja de
Previsién de la Policia del Distrito Federal, Caminos y Puentes Federales de Ingresos y Servi-
cios Conexos, Centro Materno Infantil General Maximino Avila Camacho. Comisién Coordina-
dora para el Desarrollo Integral del Istmo d= Tehuantepec, Comisién Coordinadora para el
Desarrollo Integral de la Peninsula de Baja California, Comisién de Aguas del Valle de Méxi-
co, Comisién de Fomento Minero, Comisién de Operacién y Fomento de Actividades Acadé.
micas del Instituto Politécnico Nacional, Comisién del Rio Balsas, Papaloapan, Fuerte, etc. Co-
misidon Nacional de Electricidad, Comision Nacional Coordinadora de Puertos, Comisién Na-
cional de Fruticultura, Comisidén Nacional de la Industria Azucarera, Comisién Nacional de
Zonas Aridas, Comisién Nacional de Salarios Minimos, Comité Administrador del Programa Fe-
deral de Construccidén de Escuelas, Comité de Unificacién de Frecuencia, Cia. Nacional de
Subsistencias Populares, Consejo de Recursos Naturales y no Renovables, Direccién de Pensic-
nes Militares, Fondo Nacional del Fomento Ejidal, Ferrocarriles Nacionales de México, Fores-
tal Vicente Guerrero, Hospital General Dr. Manuel G. Gonzilez, Hospital Infantil de México,
Industrial de Abastos, Instituto Mexicano de Asistencia a la Nifiez, Instituto de Seguridad v
Servicios Sociales de los Trabajadores del Estado, Instituto Mexicano de Comercic Exterior,
del Seguro Social, Instituto Nacional de Antropologia e Historia, Instituto Nacional de Astrofi-
sica, Optica y Electrénica, de Energia Nuclear, de Nutricién, de Proteceidn a la Infancia, para
el Desarrollo de la Comunidad Rural. v de la Vivienda Obrera, Junta Directiva de Puertos Li-
bres Mexicanos, Juntas Federales de Mejoras Materiales que en diferentes partes del pais suman
bastantes v que me voy a permitir saltarme; Laboratorio Nacional de Fomento Industrial, Lo-
teria Nacional para la Asistencia Piblica, Patronato Indigena del Valle del Mezquital, Patrona-
to de Obras para Instalaciores del Instituto Politécnico Nacional, Petrdleos Mexicanos, Produe-
tora - Nacional de Semillas, Productos Forestales de la Tarahumara. Productos Forestales Mexi-
canos, Servicios de Transportes Eléctricos del Distrito Federal, Sistemas de Transportes Colec-
tivos.
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Como vemos, son mdaltiples y sumamente importantes esta serie de organismos descentra-
lizados que funcionan en nuestro pafs. La lista es- mucho mds amplia pero serfa demasiado fa-
tigarlos, Asi también estd Ia lista de las Empresas de Participacién Estatal, simplemente para
tener un ejemplo mencionaré algunas: Aceros de Sonora, S.A., Administradora Inmobiliatia So-
telo, Agricola de Agua Buena, Sociedad Civil; Algodonera Comercial Mexicana, Anuncios en
Directorios, Astillero Rodriguez, Atin de Méxica, Ayotla Textil, Azufrera Panamericana, Bici-
cletas Céndor, Bodegas Rurales Conasupo, Canalizaciones Mexicanas, Central Mexicana de Bie-
nes Raices Especializados, Comercial de Telas, Cias. de Luz y Fuerza de Pachuca, Cia. de Te-
léfonos y Bienes Raices, Cia Industrial de Atentique, Cia. Mexicana Meridional de Fuerza, Cia.
Transportadora Conasupo, Congeladora Mexicaia de Guaymas, Construcciones Navales de
Guaymas, Construcciones y Canalizaciones, S.A.. Constructora Nacional de Carros de Ferroca-
trii, Distribuidora Comercial de Telas, Embotelladora Garci-Crespo, Estudios Churubusco Az-
teca, Ferrocarriles Chihuahua-Pacifico, Guanos v Fertilizantes, Imprenta Nuevo Mundo, In-
dustria Petrogquimica Nacional, Inmobiliaria Astral, Inversiones Turisticas del Caribe, Leche In-
dustrializada Conasupo, Maquinaria v Maniobras de Servicios Conexos, Operadora Nacional de
Ingenio, Servicios Aéreos Especiales, Servicios Portuarios de Guaymas, Sosa Texcoco, Teléfo-
nos de México, Torres Mexicanas, Unién Nacional de Productores de Azicar, Aeronaves del
Centro, Azufrera Limonta, Bolsas y Articulos de Papel, Cfa. Minera Sta. Rosalia, Manufacture-
ra Mexicana, Promotora de Papel de Periddico, Transpotrtacidon Maritima Mexicana, etc.

Me he saltado muchos, pero sélo queria mostrar la variedad de sectores en que actian
tanto los organismos descentralizados como las empresas de participacién estatal. Encontra-
remos también que funcionan en todos los sectores de nuestra economia, de tal forma que la
accién que realiza la Administracién Piblica en cuanto al sector central se incrementa, se ve
impulsada con la accién que tiene el sector pa-aestatal dentro de nuestro propic pais.

El sector descentralizado ha.sido objeto de mdltiples criticas como ya lo anunciaba a
ustedes, algunas criticas se basan en la invasién de un ambito tradicionalmente reservado a
la iniciativa privada; pero creo gue en término; generales el origen de este tipo de organismos
podria justificar, y si no justificar cuando menos explicar ampliamente, por qué han aparecido
dentro de nuestro pais. Bastaria mencionar el e'emplo de Petréleos Mexicanos, que surgié en
un momento de reivindicacién de los derechos de nuestro pais. Estas fuentes de energia habian
estado en manos de capitales extranjeros, de ta! forma que se debfa organizar su explotacién
por parte de la Administracién Puablica a través de un organismo descentralizado. No fue asi en
todos los casos. puesto gue hubo otros intentos de ensayar formas de organizacién diferentes
COmMO un experimento sumamente interesante,
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De éstas formas de organizacién, podriamos sefialar nosotros el caso de Ferrocarriles Na-
cionales de México. Al terminarse la nacionalizacién y al formarse una sola empresa para la
administracion de los diferentes ferrocarriles quz ya habian pasado a poder del Estado. en nues-
tro pais se cred la Administracidon QObrera de los Ferrocarriles Nacionales de México, de tal ma-
nera que este fue un ensayo de copestién, ahora tan de moda en muchos paises del mundo, princi-
palmente desde que ha tenido éxito en algin pais como Yugoslavia v que s¢ ha aplicado en la
Unidén Soviética, Sucedid también que por la no preparacidén, por la no capacitacién previa de
los obreros para hacerse cargo de los Ferrocarriles Nacionales, a través de la Administracidn
Qbrera, estuvieron a punto de venirse abajo en todos aspectos, por lo cual hubo gue rectificar
v asi se constituyé el organismo ptblico descentralizado que ahora conocemos como Ferrocarn-
les Nacionales de México.

Por tanto, no ha sido la intencién de la Administracién Pablica crear organismos descentra-
lizados bajo cualquier pretexto, ha buscado otras formas de organizacién y también ha consi-
derado que era conveniente desburocratizarla, cudndo era conveniente despolitizarla, cudndo era
conveniente que los imperativos de orden técnico, de orden econdmico y de orden de producti-
vidad social imperaran sobre algunas consideraciones de orden meramente politico, de tal manera
que estos organismos descentralizados van pasaido a poder del Estado por diferentes motivos.

No olvidemos en la siguiente etapa, que es la que se desarrolla durante la 2a. guerra
mundial, que al declarar nuestro pais la guerra al eje, hubo la Ley que hizo que los bienes del
enemigo pasaran a poder de la Nacidn, asi que muchas empresas que ahora aparecen en nues-
tro catdlogo eran empresas extranjeras, de los de aquél entonces enemigos de México v en con-
secuencia hubo gue hacer frente a la necesidad de administrar esos bienes que habfan pasado a
poder de la Nacién,

Posteriormente, la siguiente ola de creacion de estos organismos, es la que se desarrolla
durante la época del Lic. Miguel Alemdn. Durante ella, se descubre la necesidad de buscar el
desarrollo regional eguilibrado en nuestro pafs, es decir, la divisién regional econdmica que se
hace del pais, al lado de la divisién regional politica que tenemos establecida a través de los
Estados. Se busca un desarrollo arménico y, sobre todo, aprovechar alsunos rios en nuestro
pais; es asi como nacen las Comisiones del Rio Fuerte, del Grijalba, del Rio Balsas, la Comi-
sién del Papaloapan, etc. Esas comisiones crearon alarma contra el sector descentralizado, con-
siderandolo como una actividad socializante del Estado. En E.E.UU.. se hicieron los primeros
experimentos de desarrollo regional de esta natiaraleza, creo gue muchos de ustedes conocerin

n



lo que se conoce como la autoridad del Valle del TDA, es decir TDA. De tal manera que se
crean este tipo de comisiones en nuestro pais, buscando el desarrollo de cardcter reglonal in-
tegrando el aprovechamiento de esas fuentes de energia como son las mdérgenes de esos rios, el
desarrotlo de los pueblos que estdn al margen; el impedir las inundaciones que eran frecuentes,
y posteriormente, a partir del Presidente Alemdn, seguramente han ido apareciendo cada
vez un mayor ndmero de este tipo de organismos, destinados a tratar algunos problemas socia-
les de suma importancia.

Si nesotros vemos en el actual sexenio los iltimos organismos que s¢ han creado, pode-
mos descubrir precisamente cuidles son las politicas y para qué estdn destinados. En 1973 se
han creado Maderas Moldeables de Durango, S.A., Cia. Exportadora e Importadora de Minera-
les, 8.A. de C.V., Servicios Suministros Siderirgicos, S.A., siete sociedades promotoras para el
Edo. de Zacatecas, tres empresas Promotoras para el Edo. de Aguascalientes, siete empresas Pro-
motoras pata el Edo. de Guerrero, dos empresas Promotoras en el Edo. de Tlaxcala, un Centro
de” Investigacién Cientifica y de Educacién de Ensenada B.C., el Centro de Investigaciones Su-
periores del Instituto de Antropologia e Historia vy el Colegio de Bachilleres.

Ast vemos que en este tipo de orpanismos descentralizados no se busca un aspecto com-
petitivo de orden econdmico, seguimos con una preocupacién fundamental por parte del sector
descentralizado de nuestro pafs, que significa buscar el desarrollo armodnico de las diferentes re-
giones. El que existan siete sociedades Promotoras en el Edo. de Zacatecas, en el Edo. de Aguas-
calientes, en el Edo. de Guerrero, Tlaxcala y B.C., nos da una idea de la preocupacién por lo-
grar un desarrollo arménico en nuestro pais vy asistir a los Edos. que tienen menos recursos, a los
Edos, que tienen menores posibilidades tanto presupuestales como de recursos naturales, para ha-
cer frente a las necesidades de su propia poblacién. No se ha querido que la intervencién sea
directa por los drganos centrales tradicionales, para desburocratizar, para lograr que la accién
se haga en forma directa, en una forma especializada, en una forma inmediata que ¢s la que
se presta a los servicios.

También observamos que muchos de estos organismos creados recientemente tienen la
vocacién de buscar el desarrolio en la regién respectiva. En el afio anterior de 1972, encontra-
mos los servicios Portuarios y Maritimos de Ensenada; Tabacos Mexicanos nacié para resolver
como ustedes lo saben, un problema de orden regional que surgié entre los trabajadores v los
productores de tabaco, en los servicios portuarios de Progreso y Yucalpetén, los productos fo-
restales de la Tarahumara, la Forestal Vicente Guerrero, el Instituto Nacional de Energia Nu-
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clear que nada més recibe una reforma puesto que ya existia dssde hace tiempo, Servicios Por
tuarios de Guaymas, el Instituto Nacional de la Vivienda para los Trabajadores, el Comité
de Unificacion de Frecuencia, la Promotora de Papel de Periédico, el Ferrocarril Sonora, B.C. y
el Hospital General Manuel G.A. Gonzalez. Creo que en todos estos casos se ve una franca de-
cision de orden politico, por buscar una técnica de organizacién administrativa. Al fin y al
cabo los organismos descentralizados y las empresas de participacion estatal, las Secretarias
4> Estado, los Departamentos Administrativos, las Comisiones, los Comités, las Juntas, las Ad
ministraciones, los Fideicomisos, etc., es decir, todos los tipos de organizacién que nosotros po-
demos encontrar, son instrumentos para cumplir ciertas politicas que se han propuesto los go-
biernos y se utilizan las formas de organizacién mas adecuadas para afrontar y realizar los ob-
jetivos que en este momento se¢ propone la pro>ia administracidn.

Podrfamos nosotros pensar por qué Puentes y Caminos Federales de Ingresos, no se con-
vierte en una dependencia de la Secretaria de Obras Pdblicas, pues precisamente -porque la
Secretaria de Obras Piblicas tendria que preocuparse de la administracién de este tipo de ca-
rreteras v en lugar de avocarse a construir carreteras en todos los sitios en que éstas separan
al pais, estaria preocupado por la administracidn de las carreteras. Entonces, lo.més convenien-
te, fue constituir un nuevo organismo gue se dedicase a la administracidén y no distrajese a la pro-
pia Secretaria de Obras Phblicas, de tal forma que ain cuando la Secretaria forma narte de ese
Consejo de Administracién v mantiene con €]l una coordinacién muy necesaria, también le per-
mite una autonomia y que sin seguir con los tramites tradicionales pueda efectivamente, realizar
esos fines, esos objetivos gque se propone el Estado.

Pero otra critica que se ha hecho a este sector, es que no son productivos los organis-
mos descentralizados v las empresas de participacion estatal; aqui tendrfamos gque analizar una
doble distincién de productividad: Lo que serfa la productividad social v lo que seria la pro-
ductividad econdmica; en primer lugar, el Estado,”al utilizar todas sus formas de organizacién
tanto centrales como descentralizadas y de participacion estatal, busca una productividad de or-
den social, adem&s, si se alcanza con una productividad de orden econdémico, eso es muy bueno,
eso €s muy conveniente para el pais, pero primero debe satisfacerse la productividad social y
en segundo lugar la productividad econdmica.

Si buscdsemos la productividad econdmica en todos los casos, muy probablemente no al-
canzariamos la productividad social, es decir, olvidariamos un principio fundamental: El de
buscar un desarrollo armdénico del pais, alcanzar un incremento de los niveles generales de vida y
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de cada uno de los habitantes de este pais. Serd la productividad dz orden social lo que consi-
deremos primero y después la productividad de orden econdmico.

En esta época no solo de autocritica, en que mis que todo se trata de poner en tela de
juicio nuestras propias instituciones, creo que deberiamos reconocer que ha habido mdltiples ca-
s0s en que por falta de capacidad técnica en un momento determinado, o la falta de capacidad
economica, hubo falta de capacidad administrativa para hacer que esos organismos funcionasen
no solo con productividad social sino también con productividad econémica. Y en muchos casos
tampoco se¢ alcanzd la productividad social; desde luego, en ningin caso, como es probable en
estos momentos, muy pocos organismos alcanzaron la productividad de orden econdémico. Pero jun-
to a esta responsabilidad que asume ia Administracién Piblica, que estd buscando el mejoramiento
de la administracién de este sector paraestatal, ademis de que cumpla con sus funciones de
orden social v que no sea una carga para la sociedad en el aspecto econdmico, también debe-
mos de reconocer que muchas de las empresas de participacién estatal las ha tenido que aco-
ger la Administracién Publica. Cuando fos particulares hacen una critica de que ¢l sector pa-

. blico es mal administrador en este caso, también ha sido mal administrador el particular v ha
llegado al fracaso de sus empresas. Y el Gobierno, para no desterrar una fuente de trabajo, ¥
en ocasiones para proteger también vna actividad complementaria de otras actividades que se de-
sarrollan en el pais, 0 por los adeudos que va habian contraido estas empresas con el propio
(Gobierno, se ha visto en la necesidad de convertirse en el socio mayoritario; creo que si en la
propia etapa en que las tuvo la iniciativa privada, tales empresas no fueron productivas y
han pasado al Estado precisamente por haber sido imptroductivas, por estar en quiebra, seria
mucho exigirle al propio gobierno que de inmediato a una mala empresa la transforme en una
buena empresa. Entonces el Estade asume la responsabilidad de hacer producir esas empresas,
porgque va entonces. no sélo considera el aspecto de productividad econdémica, sino también
el de productividad social, es decrr la posibilidad de que cumplan una funcién social en be-
neficio de la colectividad.

Peor seria que estuvieran en manos de empresas trasnacionales, que en un momento dado
viesen mds el interés trasnacional de la empresa, que el interés nacional de la empresa. Esta politi-
ca nacionalista lleva al Estado también a preocuparse en intervenir en estas empresas; a veces
lo hace con participacién mavoritaria, a veces con participacidn minoritaria, apovando al ca-
pitalista privado cuando no encuentra en la iniciativa privada a un socio conveniente para el
pais, y tratindose de ciertas fuentes de produccién que se consideran esenciales para nuestro
desarrollo, como es la mineria, como son los energéticos, como es en materia portuaria, siem-
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pre se ha tomado la politica muy definida en nuestra Administracién Publica de preferirse ella
como socia de la iniciativa privada v no dejarse sus empresas en manos de intereses que en un
momento dado no son los intereses de nuestro propio pais.

Otra critica que ha aparecxdo tiltimamente, ha sido de que todos los dias se crea un nue-
vo fideicomiso; se ha dicho que vivimos el sexenio de las comisiones y los fideicomisos. El
otro dia se acaba de crear una nueva comisién y en la propia prensa se dice: Sufrimos a partir de
ayer una nueva comisién; como siempre, en ocasiones no hemos analizado los factores de fondo,
los factores profundos que han llevado a esta nueva técnica de organizacién: Las comisiones.
Se ha buscado la comisién como factor principal de coordinacion, tratando de que intervengan
en ella todos aquellos que estin interesados en la solucién de un problema determinado. Si se
trata la solucidn de este problema aislando a miltiples dependencias, los problemas de coordi-
nacién serian muy dificiles, por eso han aparecido este tipo de comisiones coordinadoras, en
las que participan simultdneamente.

Y es el caso que, cuando quiere la naturaleza del organismo descentralizado participar
del poder pnblico con los propios particulares, invita a €stos como es el caso del INFONAVIT,
en este caso me refiero como a particular no a la iniciativa privada, que también participa, es
decir, a los patrones, a los obreros que participan, que forman parte de los Conseios de Admi-
nistracidn, que forman parte de esta comisién administradora del fondo para la vivienda obrera
y ¢por qué lo hacen en este Instituic? Porgue se tiene una coordinacién en los factores que in-
tervienen y se busca una solucién mas pronta, més tdpida a los problemas que nos aqueijan.

Creo que el Estado de México, que habia tenido un problema fundamehtal para su de
sarrollo, con Ciudad Nezahualcéyotl, encontré un magnifico instrumento precisamente en un
fideicomiso, a fin de resolver los problemas de.esa comunidad., Como los problemas son tan
complejos, se ha buscado a través del fideicomiso, que todos los interesados se sumen a esta
forma de organizacién, Todos suman sus esfuerzos, todos suman sus intereses y después de ese
fondo comin se distribuyen los beneficios segiin los derechos que cada uno tiene, para resolver
este problema. )

La técnica del fideicomiso también nos permite, al impedir que siga bajo los controles
tradicionales y normales, resolver en una forma mas rdpida, en un forma mds =xpedita, los
problemas que nosotros tradicionalmente hemos afrontado; es decir, cuando hemos visto que el
sector central, ante la complejidad cada dia mayor del pais, no puede resolver todos los proble-
mas, hemos buscado desburocratizar en el sentido incluso pellorativo de la palabra: Dar agilidad,
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dar libertad, dar responsabilidad a este tipo de organismos. Y por eso han aparecido las comi-
siones, para coordinar sobre el problema y por eso han aparecido los fideicomisos, como formas
especiales de coordinacidn de intereses que estdn en pugna dentro de la propia sociedad.

Sin embargo, no todo estd justificado, en ocasiones nosotros advertimos que hay dos o
tres organismos de la misma naturaleza que probablemente dupliquen su funcidn; creemos que
bastaria con tener uno de estos organismos y no tener —acabo de abrir una hoja nadamds al
azar— Aeronaves del Este, Aercnaves del Sur, Aeronaves del Qeste. Tenemos tres emptesas en
este caso, junto con Aeronaves del Centro que estd mas arriba y que también acabo de descu-
brir junto coh Aeronaves de México, que estd en otra hoja. A lo mejor nos bastarian dos, ten-
driamos menos problemas con un aparato administrativo pequefio, tendriamos menor costo, ten-
driamos una mejor coordinacién en cuanto a vuelos; es decir se requiere una revisién del sec-
tor paraestatal en nuestro pafs.

Hasta en la época en que el Presidente Adolfo Lépez Mateos ascendié al poder Ejecutivo,
no existia ni siquiera un catilogo de los organismos de participacion estatal. En esta €poca,
con la creacién de la Secretaria del Patrimonio Nacional y con el establecimiento de la comi-
s5ién para el control por parte del Gobierno Federal de los organismos descentralizados y empresas
de participacién estatal, se inici6 la primera investigacién para determinar qué organismos descen-
tralizados existian en nuestro pafs. Al no haber un centro que estableciese cudles eran —desde
luego, obviamente, los muy conocidos v los que realizan una funcidn social como es el Seguro
Social, ISSSTE, Petréleos Mexicanos, Nacional Financiera, Aseguradora Hidalgo, etc.— eran
desconocidos una serie de organismos que nunca se sabia que formaban parte del propio Go-
bierno Federal.

Hubo una ocasidn en que Cossic Villegas hizo una critica en el Peridédico Excélsior a la
aparicion de Bicicletas Coéndor como _emptesa de partlclpac16n estatal. Sin embargo, el que exis-
tan estos organismos obedece a tantos factores, que no siempre es un motivo de critica, puede
ser motivo de critica su funcionamiento, no asi el que se esté en ese sector.

No se sabia la existencia de estos organismos, no se sabia que habia habido préstamos
por parte del Estado, es decir, un capital invertido en estos organismos, hasta que en la época
del Presidente Adolfo Lépez Mateos se empezd a hacer estos estudios, se empezdé a depurar la
naturaleza mismas de estas empresas. Todavia no dudamos que existan muchas empresas en que
haya habidc participacion de capital estatal y que sngan perdidas. Habria que ir casi a todos los
archivos de notaria de todo ¢l pafs, para determinar si en Guaymas o en México, el propio

37



Gobierno Federal participé en alguna empresa y es socio. La Secretaria del Patrimonio, perié-
dicamente ha sepuido haciendo las publicaciones de estos catdlogos precisamente para darnos
cuenta de su niimero y género. Se pretende revisar la politica general en esta materia. Es muy
probable que en un momento se pueda decidir qué organismo lo quiere el sector privado y él
mismo quieta administrarlo y por qué no ha de pasar a ellos si no tiene un interés social muy
evidente para el pais, como pudiera ser el casode Bicicletas Codndor, aunque tampoco lo ha
querido el Sector Privado si se le ha ofrecido ;Por qué?, porque la bicicleta ya es un transporte
de indole populatr que ha sustituido en nuestro pais al cabatlo v hay que mantener los precios
a ciertos niveles para que sea efectivo ese transporte popular, entonces la iniciativa privada,
ante una imposibilidad de lucro como es el caso de las bicicletas, no ha tenido tampoco interés
en hacerse socio.

No ha habido nunca la proposicién de decir: Adquiero tales empresas porque me parecen
buenas, aunque muy probablemente alguncs quieran adquirir Petrdleos Mexicanos porque au-
mentando las tarifas, al dia siguiente seria una empresa muy costeable. Pero se encarecerian
los energéticos ¥ en peneral toda la produccién y cada producto nos saldria més caro cada dia,
entonces no cumpliria su funcidn social Petréleos Mexicanos. Esto nd implica que no solo debe
estudiarse, no solo debe descubrirse, sino debe buscarse mejor administracién en sus procedi-
mientos. Hay que procurar que no existan duplicaciones, buscar que el sistema de control que
se ejerce sobre los organismos no sea un control que los ahogue, sino un conirol que efectiva-
mente los lleve a cumplir su vocacion.

Para finalizar, haremos referencia precisamente a los controles que tienen todos estos
otrganismos: Es un sector que estd controlado principalmente por tres dependencias: por la Se-
ctetaria de Hacienda en materia presupuestal, por la Secretaria de la Presidencia en materia de
inversién y de gasto piblico y por la Secretatria del Patrimonio en materia administrativa; pe-
ro ademds, cada organismo descentializado termina siendo coordinado por la dependencia en
cuya actividad se desenvuelve; ejemplo: el Banco de Crédito Agricola, el Banco de Crédito Eji-
dal, tienen la intervencidn de la Secretaria de Agricultura; la Comisién Federal de Electrici-
dad tiene una intervencidn de la Secretaria de Indusiria y Comercio, ademds de los controles
que ejercen las otras empresas, las otras dependencias del Ejecutivo Federal. Aqui se presenta un
principio que siempre se ha considerado fundamental: El miximo control dentro del méximo
de libertad respecto al sector descentralizado. Si estos controles se hacen cada vez mas rigidos e
impiden la libertad de accién, impiden la responsabilidad del propio organismo. Llegaria el mo-
mento en que no cumplirian esa vocacidn y daria lo mismo que fuera una dependencia guber
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namental o que fuese un organismo descentralizado, en virtud de que no tendrian esa libertad
de accidén tan necesaria, uno de los principios basicos y fundamentales que lleva a la creacidn
de este tipo de organismos descentralizados. Precisa revisar la técnica de conirol, porque un dia
puede depender la C.FE. de autorizacidn para una adquisicién por parte de la Secretaria del
Patrimonio Nacional, que impida probablementz que una planta que en este momento no fun-
ciona se normalice y, ademads, un permiso que también tiene que darle la Secretaria de Indus-
tria y Comercio y una autorizacién para su intervencidn por parte de la Secretaria de la Pre-
sidencia, més una disponibilidad presupuestal autorizada por la Secretaria de Hacienda y Cré-
diéo Piblice. Y seguramente dejaria de cumplir en gran medida esta vocacién para Ia que ha
sido creada.

Socialmente, en nuestro contexto, a decir verdad, es el sector mas importante en el que
actGia la Administracién Publica Federal. Las mayores inversiones actualmente ya se dan emn ‘el
sector descentralizado y no en el sector central, todavia el sector privado supera en inversiones
al sector pablico, pero éste s1gue siendo sector de apoyo, sector de infraestructura para_ la inver-
sion privada en nuesiro pais. Revisar, mejorar, adecuar con técnicas modernas; darles mar-
gen en materia de controles, dar amplia libertad a estos organismos, seguramente serd el camino
para que cumplan mejor su vocacion, su funcién de servicio, de hacer mejor las relaciones den-
tro de nuestra sociedad.

Asi se podrd buscar el desarrollo regional equilibrado en nuestro pais; buscar el desa-
rrollo regional justo dentro de nuestro propio pais, que se reduzcan o eliminen los angustio-
sos contrastes de miseria y de pobreza los cuales vivimos en las ciudades, los cuales vivimos
también en las regiones que a través de estos organismos se busca auxiliar; reducir esos abis-
mos y que no sigan siendo una afrenta para nuestro pais.

Por lo que vemos, tienen una gran importancia estos organismos y por lo que vemos tam-
bién es de gran importancia que mtjoren sus administraciones, que mejoren sus servicios, que
mejoren su productividad, puesio que si este sector que es la espina dorsal de la accién de la
Administracién Puablica fracasa estariamos probablemente [racasados todos los mexicanos. De
ahi el interés de los que estudiamos la Administracidn Pdblica, de aclarar los aspecios relativos
a este sector, de buscar clarificar dentro de un contexto mexicano y sin modelos v esquemas
importados,” sino comprendiendo las caracteristicas de nuestro pais, comprendiendo las funcic-
nes que tienen los organismos de nuestro pais, que sea un ejemplo este sector paraestatal y
que podamos, efectivamente. ir hacia metas mds claras de justicia, hacia metas mds claras de
armonia politica, armonia econdémica y armonia social.
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DIMENSION HUMANA DEL ADMINISTRADOR PUBLICO

Lic. Lidia Camarena Adame

A principios del presente siglo, Frederick Winlow Taylor, conocido por sus cole-
gas como el veloz Taylor, siendo estudiante, empezé a padecer de la vista, por lo que
su médico le aconsejé abandonar la idea de hacer una carrera universitaria y que
para beneficio de su salud aprendiese un trabajo manual.

Después de haber tomado varies cursos de adiestramiento en materias técnicas y
de haber obtenido algunas experiencias en diferentes empleos, Taylor llegdé a ser in-
geniero en jefe de la empresa Midbal Iron Works. Pasado cierto tiempo en la Bethle-
Hem  Steel Company observé que 75 obreros cargaban en furgones de ferrocarril dos
y medio toneladas de lingotes de hierro porcabeza cada dia. Taylor afirmé que era po-
sible que un operario positivamente eficaz manejaria de 47 a 48 toneladas por jorna-
da. Y quiso demostrar la validez de su opinidn,

Con este proposito selecciond un operario holandés, notable por su fuerza e indus-
tria; ahorrativo con su salario y le pregunté si deseaba ganar mas dinero. Al contes-
tar afirmativamente, Taylor le hizo saber que si cumplia exactamente con las ins-
trucciones, le daria una paga proporcional a la cantidad de trabajo efectuado.

No habria discusiones, ni réplicas, ni deberia tomar iniciativas; nada sino el mero
llevar a cabo hasta el mds minimo detalle que se ordenara ejecutar, cuando se le di-
jese que levantara algo tenia que levantarlo, cuando se le ordenase que caminara te-
nia que caminar, cuando se le indicara que pusiera en el suelo el material obedece-
ria; cuando se le permitiese descansar lo haria.

Al final del dia, este trabajador cargd 47 1/2 toneladas de lingotes de hierro.

De esta manera nacié el concepto de que la gente trabaja principalmente por di-
nero y por posicién. Que la gente necesita instrucclones especificas de qué hacer y
como hacerlo.

De que la gente tiene poco interés a excepcion de los intereses materiales e inme-
diatos. Que la gente espera y depende de la direccién de arriba y qgue no desea pen-
sar por si misma. Que la gente resiste al cambio naturalmente. El puesto es lo pri-
mero y debe ser desempefiado, 1a gente es seleccionada, entrenada y encajada en un
puesto predeterminado.
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El hombre dejo de tener una dimensidn de persona para pasar a ser simplemente
un objeto que se modela, se transforma, segin el capricho del jefe o de las necesi-
dades del momento.

Hasta fechas recientes, existian muy pocas teerias cientificas a propésito de cé-
mo pueden ser administradas las gentes en el trabajo. Se emplearon dos meétodos
principales que indicaban ciertas suposiciones acerca de la naturaleza humana,

Una de estas era el método de coaccidn, en el cual se usaba la amenaza de des-
pido como un medio de obligar a un individuo sin independencia econdmica a com-
portarse mas 0 menos como el jefe deseaba.

La otra fue el método de couapensacié_n, en el que se usaba la recompensa mone-
taria como un medio de atraer a los individuos hacia actividades en que pudieran
ayudar a su patron,

A pesar de que un método era negativo en su enfoque y el otro era positivo, am-
bos suponian que la mayoria de las personas tenian que estar sujetas a cierta forma
de control externo, con objeto de ser productivas en su trabajo.

El individuo tenia que ser disciplinado, tentado 0 ambas cosas. La administra-
cién parecia consistir en aprender la mejor manera de jugar con los temores y apeti-
tos humanos con objeto de aprender a regular el comportamiento.

Podemos entonces resumir el enfoque administrativo tradicional hacia las rela-
ciones humanas, diciendo que se consideraba a las personas como algo mas o menos
incomprensible y que se trataba con ellas por medio de la manipulacion.

En contraposicién a esto, el concepto moderno de las relaciones humanas es
considerablemente mds sutil que el tradicional. Estd basado en la idea de que nin-
guna creencia es ilogica para el hombre que cree en ella y que ninguna accidn es in-
justificada, en la mente del hombre que la comete.

Por consiguiente, no es resporisabilidad del jefe juzgar el grado relativo de lo
correcto de la accién de un empleado contemplando hacia la recompensa 0 el casti-
go.
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Maids bien debe tratar de comprender por qué el empleado actiia o cree en esa
forma, para gue las causas correspondientes puedan ser descubiertas. En lugar de
reaccionar hacia sintomas superficiales con curas igualmente superficiales, el direc-
tivo moderno trata de llegar a las raices del comportamiento y de introducir cual-
quier cambio deseado en este nivel, por lo tanto, el nuevo enfoque de las relacio-
nes humanas no consiste de un grupo de técnicas para manejar personas, sino de un
enfoque analitico para comprenderlas.

Hubo™un tiempo en que la administracion podia decir que lo que el empleado ig-
noraba no le dafiaba y que en cualquier caso €l solo deseaba saber lo que tenia que
hacer y cuanto se le iba a pagar por ello.

Actualmente sabemos gque no podemos ya evitar cierta complacencia acerca de
compartir informacion y al menos cierto grado de responsabilidad con los emplea-
dos para tomar decisiones, Invitando a los empleados a participar en cierta forma
limitada en actividades que por tradicién fueron exclusivas de la administracion,
podemos impulsar las tendencias naturales gue posean para aceptar la responsabi-
lidad de su propio trabajo.

Este es uno de los puntos en que se basa la descentralizacién administrativa y
que Nuevo Ledn tuvo el privilegio de ser el primero en participar, de este nuevo meo-
do de administrar.

Este nuevo concepto implica que el administrador piblico sea un promotor y ges-
tor social que abogue y responsabilice a sus subordinados para que de esta mane-
ra se humanicen las institucior.es.

Lo que cuenta no son las palabras sino la accién; la accién méds convincente
que puede realizar el administrador publico para demostrar su respeto a la habili-
dad de los empleados es responsahilizarlos de su propio trabajo permitiéndoles que
ellos lo controlen. Esto significa algo mas que llevar a un minimo las instrucciones
que reciben y el nimero de registros y reglamentos que Se usan para controlar sus
actividades. Significa consultarlos sobre asuntos que afecten el flujo cotidiano de su
trabajo. Significa informarles sobre asuntos que afecten las bases de su trabajo pa-
ra que, aun cuando ellos no puedan usar esta informacion para tomar sus propias de-
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cisiones, al menos entiendan mejor las decisiones de la administracion. Significa que
el empleado sea tomado en parte de la cuenta como administracion; no una socie-
dad como propietario, sino relativa a su participacién en la pleaneacidén que afecte
directamente su trabajo,

Hoy el hombre tiende a ser un pedn en el tablero de ajedrez de la organizacion.
Se elaboran frecuentemente planes respecto a su carrera que pueden influir profun-
damente en sus aspiraciones y necesidades mds importantes. Sin embargo, lo mis
probable es que no tenga ni voz ni voto en tales planes y que se quede totalmente a
obscuras de que-existen siquiera, hasta después de haberse adoptado la decisidn.

Ademads, se da prioridad a las necesidades de la empresa sin tener en cuenta las
del solicitante. Si se concede alguna atencidn a sus aspiraciones y fines particulares
probablemente se haga en el sentido paternalista de optar por lo que es bueno pa-
ra él.

Por el contrario, una vision mas completa y de respeto por la persona humana,
requiere la participacion activa y responsable del individuo en las decisiones que
afecten a su carrera.

Por radical que esto pudiera ser y por impréctico que pudiera parecer a la luz
de la administracion tradicional, es un requisito indispensable si gueremos crear las
condiciones en las que el individuo logre realizar mejor sus aspiraciones y fines per-
sonales orientando sus esfuerzos hacia 108 objetivos de la organizacidn.

Insistir en mantener instituciones sociales anticuadas en actividad, cuando son ne-
cesarias actitudes nuevas, no evitara la aparicion de nuevas situaciones. Evitard que
éstas sean inteligentemente planeadas y surgirdn a traves de actos de desesperacion y
violencia. A menos que haya suficientes individuos con voluntad para orientar su
idealismo con la intencidn de transformar nuestro orden social en un medio positi-
vo para el aprovechamiento de nuestros recursos en bien de todos, no pasard mucho
tiempo hasta que no haya idealismo qué invertir.

Por esto el administrador ptiblico debe estar consciente de que la mayoria de las
organizaciones, especialmente las de nivel mads bajo, estan dirigidas por hombres que
tienen un ajuste a la vida bastante infantil: Deja muy poca libertad para seleccionar,
para el usc de discrecion o para adaptar las reglas a las circunstancias. Se espera
que la mayoria de los empleados hagan precisamente lo que se les dice y dejen todo
pensamiento a la superioridad, cuya capacidad para hacerlo es un punto de discu-
siént perenne entre las personas que supervisa,
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En cualquier caso, a millones de adultos se les exige que durante cuarenta ho-
ras a la semana stupriman su capacidad de pensar con objeto de mantener un sisterna
que no estd nada cercano a la eficiencia que pueda aparentar.

La estructura de la organizacién concentra el poder para tomar decisiones en la
parte superior manteniendo en cada nivel administrativo sélo la pequefia porcién
que se deja deslizar hacia él. En el nivel del trabajador individual, la libertad que se
le ha dejado para tomar decisiones es casi despreciable. Esto tiene el efecto de em-
botar cualquier interés y entusiasmo que pudiera haber poseido el individuo.

Se elogia a las personas que realizan religiosamente su trabajo de rutina. S8dlo
podemos afirmar que este tipo de administracion asesina psicolégicamente a las per-
sonas. Naturalmente hace a las personas considerar su trabajo como un mal. Tradi-
cionalmente los jefes han sefialado que este mal es algo que ellos no pueden evifar.
Por compensacidn ofrecen reducir los horarios de trabajo y pagar mds dinero a las
personas que puedan trabajar como animales 0 mdaquinas, asi es como opera el lla-
mado principio de mayores salarios para mayor eficiencia.

Esto quiere decir que la tendencia del actual sistema de trabajo de manejar a las
personas significa que los seres humanos se ven destruidos por el trabajo.

Por 1o tanto los seres humanos deben convertirse en el foco central del lugar de
trabajo si deseamos tranformar a éste en un medio ambienfe que pueda contribuir
al crecimiento y desarrollo de los seres humanos.

No se puede considerar a los hombres y el trabajo en términos de una relacién
dicétoma. Hombres y trabajo son una sola entidad; ninguno puede ser separado del
otro. Orientacidon hacia los seres humanos es 1o mismo que orientacidén hacia el tra-
bajo. :

No puede existir una orientacién hacia los seres humanos en ausencia de traba-
jo, ¥y no puede haber orientacidn hacia el trabajo en ausencia de los seres humanos.

La inflexibilidad e inhumanidad inherentes al proceso tradicional de mecani-
zacion existen también en la estructura tradicional de organizacién. Los principios tra-
dicionales de organizacién son sinénimos de los principios de “la mdquina es pri-
mero”,
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Ponen la organizacién por encima de los seres humanos a los cuales se impone
una estructura rigida e inviolable y de las cuales se espera que trabajen como en-
granes.

Este sistema busca los métodos de simplificar el trabajo y producir bienes con
un orden mecdnico. Los especialistas asesores incluso dictan a los empleados los
procedimientos de trabajo que son impuestos a los trabajadores por la empresa a
través de la presidn jerirquica. Hagan exactamente lo que dice el manual, se orde
na a las personas, ¥ aque€llas que pueden trabajar exactamente como dice el ma-
nual son llamados trabajadores ejemplares. Todo 1o que se requiera o desea son
manos, no cerebros.,

El trabajador industrial que vive una sociedad democrdtica, en la cual desem-
pefia una funcion responsable en grupos ajenos a la industria, es perturbado por
su situacion en la fdbrica, donde dificilmente tiene una funcidon de responsabilidad
en la organizacién. La mayoria de los estudiosos de las democracias lamentan el
escaso sentido de responsabilidad del individuo conmin en el trabajo, su apatia po-
litica v la naturaleza soporifera de sus pasatiempos.

La manera mas facil y eficaz de emprender los cambios seria darle al individuo
una experiencia democratica en su trabajo, en esa parte de su vida a la que dedica
la mitad de su horario activo.

-

Nuestra 1inica clave para vencer el problema de la deshumanizacién del trabajo
es vencer el trabajo carente de significado y volver a descubrir y a obtener un traba-
jo significativo en nuestros puestos. Esto es lo fundamentalmente 1mp0rtante mas
que las técnicas administrativas.

El desarrollo del esfuerzo fisico y mental en el trabajo es tan natural como el
juego y el descanso.

El control externo y la amenaza de castigo no son los 1inicos medios de encauzar
el esfuerzo humano hacia los objetivos de la organizacion. El hombre debe dirigirse
y controlarse asimismo en servicio de los objetivos a cuya realizacién se compro-
mete.
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Y se compromete voluntariamente a la realizacidn de los objetivos de la institu-
ciéh por las compensaciones asociadas con su logro.

El ser ordinario se habitiia, en las debidas circunstancias, no sélo a aceptar si-
no a buscar nuevas responsabilidades.

La capacidad de desarrollar en grado relativamente alto la imaginacién, el inge-
nio y la capacidad creadora para resolver los problemas de la organizacion es ca-
racteristica de grandes, no pequefios, sectores de la poblacién. En las condiciones ac-
tuales de la vida industrial las potencialidades intelectuales del ser humano estdn
siendo utilizadas sé6lo en parte.

El trabajo significativo representa una asignacién responsable y estimulante en
la cual las personas, guiadas por su inevitable necesidad de vivir, fijan sus propias
metas, establecen planes de accidén para alcanzarlas, ejecutan sus planes y coordinan
los resultados, esta es la verdadera forma del trabajo de los seres humanos, y no
hay otra.

Cuando se obliga a los seres humanos a dedicarse a un trabajo carente de sig-
nificado el resultado final es su propia autodestruccion.

No creo que los salarios sean todo lo que el trabajo puede ofrecer. La recom-
pensa suprema de trabajo es el trabajo mismo. Aceptando que los salarios son tam-
bién significativos, sélo son una pequena parte de la recompensa, ocupando un se-
gundo o tercer lugar en términos de importancia.

Sélo los seres humanos proporcionan fluidez, sdlo los seres humanos pueden
generar innovaciones. Por consiguiente, es el momento de volvernos hacia los seres
humanos, de motivarles en el trabajo en lugar de negarles humanidad. En otras pa-
labras, es mds que necesario cambiar de una administracion orientada a las midqui-
nas a una administracion orientada a las personas.

La urgente necesidad de una verdadera administracién orientada hacia las per-
sonas se aclara, incuestionablemente, cuando consideramos la practica y politicas
gue hacen a unas empresas mas exitosas que otras en la actualidad.
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La administracién inhumana jamds es capaz de hacer frente a la innovacién
tecnoldgica. Esta es resultado de la accidn hu.ma.na y s6lo puede ser generada por
ella.

Estamos en una era de innovaciones administrativas mds que de innovacién tec-
nolégica.

Es evidente e importante el hecho de que las responsabilidades ejecutivas estdn
haciéndose cada dia méds complejas en nuestros ti_empos. E] gerente o el jefe tienen
que poseer una clara visién de las tendencias sociales, politicas y econémicas de la
sociedad.

Necesitan conocimientos tedricos generales sobre varios campos especializados
de la ensefianza, a fin de que puedan captar el alcance de sus proplas responsabili-
dades, comprender la funcién que desempefia su empresa en la economia y en el me-
dio politico v reconocer cuando necesita ayuda profesional.

Este tipo de educacidén del administrador no sdélo es importante como estimulo
para renovarse, $ino como una necesidad de adaptarse a los rapidos cambios del mun-
do actual. La educacién del funcionario debe ser continua, a lo cual puede ayudar su
participacién periédica en estos programas académicos formales.

El concepto de la administracién por integracién y autocontrol no puede desa-
rrollarse bien como un programa en conserva y que se vende a la organizacidn. Pe-
ro un personal profesional competente puede ayudarla a descubrir su valor. No ten-
drdn dificultades en persuadirla de que debe asumir esta responsabilidad e incorpo-
rarla a su ya pesada carga.

Al contrario, ayudard a la institucién a cumplir con su deber y con los objetivos
de 1a dependencia mads eficientemente, fomentando al mismo tiempo la formacién y
desarrollo de los subordinados.

Es decir, que la organizacion debe crear un ambiente tal, para que los jefes de

toda la organizacién se vean envueltos en un método de autodesarrollo que culmine
en la realizacién de sus potencialidades latentes.
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De esta manera, la administracién de la institucion y el desarrollo de los talentos
ejecutivos se convertirdn en una sola actividad conjunta y los jefes no volveran a
verse ante -un conflicto entre estas dos responsabilidades,

El ambiente y las circunstancias de trabajo son el factor mas importante del de-

-sarrollo individual. 8i no es propio para su crecimiento, nada de cuanto hagamos por

O para €l surtira efecto.

El objeto principal de la educacion formal del futuro Jefe es intensificar su capa-
cidad de_aprender a hase de experiencia. A esto hay que ahadir un segundo objeti-
vo: Aumentar su capacidad de ayudar a sus subordinados a aprender a base de la
experiencia, es decir, capacitarle para aprender a crear un ambiente propicio para el
desarrollo de sus subordmados

El Presidente no estd en la posibilidad de hacer todo el trabaJo por si mismo, y,
por consiguiente, delega la responsabilidad por partes del trabajo total, a través de
los canales de la organizacion, a los individuos que tienen el talento y los conoci-
mientos requerides. Esto se hace planeando y construyendo el trabajo de la compa-
fiia dentro de una estructura gue consiste en todas las posiciones y componentes re-
queridos para efectuar el frabajo de la manera mas efectiva y eficiente.

Cada empleado asume entonces la responsabilidad de cierta parte del trabajo

‘total de la institucion. Junto con esa responsabilidad cada posicién lleva natural-

mente la contabilidad completa para medir resultados y toda la autoridad requeri-
da para la posicion, excepto aquellas autoridades especificamente excluidas, por
consiguiente, cada empleado de la dependencia tiene, en su posicién, responsabili-
dad, autoridad y contabﬂldad pa.ra un cierto cuerpo deflmdo del trabajo individual y
de grupo.

El crecimiento individual se logra a través del trabajo. El crecimiento de un
grupo se logra a través del trabajo en grupo. La asombrosa capacidad de crecimien-
to de las personas en una situacién de grupo debe ser vivida para ser comprendida.
Cualquiera que crea que la educacién es un mero asunto de conferencias estd destina-
do a verse desilusionado.

La administracién hard un uso plenc de las capacidades potenciales de sus re-
cursos humanos, Unicamente cuando cada persona dentre de la organizacién sea
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miembro de uno ¢ mds grupos de trabajo efectivos, cuente con una elevada lealtad
hacia el grupo, habilidades adecuadas para la inpteracciéon, metas de rendimiento
elevadas. ‘

La nueva organizacion debe ser una organizacién creada por personas y que
pueda cambiar librementie de momento a momento, que no limite la conducta hu-
mana. i

Debe ser una organizacion creada por personas y que pueda cambiar segtin la
propia evolucion de ellas. Debe ser una organizacidon en la cual la efectividad del gru-
po de trabajo jamas se pierda bajo ninguna circunstancia, y en la cual cualquier
miembro de un grupo sea capaz de emprender una accién basada en su propia libre
voluntad e iniciativa y en su propia manera singular,

En otras palabras, lo que se requiere es una organizacién gque pueda motivar a
las personas, garantizar la accién voluntaria de su parte sin verse desintegrada, y
gue habilite a tedos para luchar por el logre de los objetivos de grupo..

El lugar de trabajo debe también convertirse en un lugar para la educacion. Pa--
ra esto, 10 primero gque debemos hacer es eliminar la administracion de personal
orientada por los diplomas. Segundo: Debemos proporcionar cportunitiades y faci-
lidades que permitan a nuestros trabajadoeres continuar estudiando mientras tengan
la voluntad de hacerlo.

Debemos crear trabajos que tomen en cuenta a los seres humanos; v debemos
hacer 1o posible para crear un ambiente por toda la administracién en el que ningin
trabajo sea despreciado y todo trabajo til sea respetado.

Ante todo es necesario comprender que el saber no se le puede meter en la ca-
beza a los seres humanos como se introduce la grasa en el engranaje de una mdqui-
na. El individuo puede aprender; no se le ensefa, la verdadera educacion es siempre
un trabajo de influencia por integracion y autocontrol.

La adquisicion del saber constituye un trabajo bastante directo, siempre que el
individuo quiera aprenderlo. El error mas grande cometido por los Estados Unidos
en el drea de la educacién ha sido considerar solamente el volumen.
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La demccratizacion de la ensefianza no -significa sencillamente que todos tengan
el derecho a completar la educacién secundaria mas una educsacién avanzada, La de-
mocratizacion en su verdadero sentido, debiera prestar consideracién a la calidad, y
esa es la direccién en la cual los Estados Unidos estdn ahora innovando su sisteina
educativo.

Debemos trabajar sobre el supuesto de que toda conducta tiene causa; lo que un
individuo hace, no importa 1o que sea, lo hace por una razdon buena suficiente,
cuando édombiamos la razén o la causa de su conducta, entonces y s6lo entonces,
cambiard su conducta, Hasta hace pocos afios se solia decir el hombre adecuado para
el puesto adecuado.

Ahora la visidn se ha invertido.
El puesto adecuado para el hombre adecuado.

Lo importante para nosotros es formular nuestros propios pensamientos, funda-
mentados en un lucido andlisis de realidad; verificar nuestras conclusiones por medio
de pruebas en el terreno de los hechos. Introducir innovaciones en la administracion
de una manera original, sin importar cuan inmadura pueda ser considerada. Que ta-
les esfuerzos generen o no alguna metodologia organizada, es de importancia secun-
daria.

El problema bdsico es garantizar que nuestro pensamiento se base en necesida-
des reales, que no estemos atrapados en conceptos y teorias establecidos, ¥ que sea-
mos suficientemente valerosos para experimentar en el terreno de los resultados de
nuestro pensamiento, -

El principio de la habilidad politica es comprender que algunos cambios estdn
fuera de los limites de la posibilidad en una situacién dada; que otros exigen para
cumplirse alteraciones radicales de la estructura social, y que son contados los
que pueden efectuarse por medio de la propaganda sola.

Por lo tanto, es necesario para el administrador publico crear una situacién que
permita al empleado estatal o federal o municipal sentir que sus propios intereses
coinciden con los de la administracion piiblica.
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a1l embargo, todo esto implica que todos los aspectos y circunstancias que ro-
dean al hombre sean humanizados.

Pues si bien la administracién ptiblica es un factor importante en el proceso evo-
lutivo de los pueblos, nada puede hacerse si no camhian las circunstancias y las si-
tuaciones que rodean a cada uno de los individuos. Asi como se ha desarrollado un
nuevo concepto de la administracién, paralelamente han surgido teorias e hipéGtesis
sobre 1o que debe ser un proceso educativo.

El hombre, ante todo si va a participar en actividades piiblicas, debe ser educado
en la libertad y en el uso que debe hacer de ella. Esto implica que el hombre tenga
gusto por correr el riesgo y la osadia de existir, pues si no como lo apunta acertada-
mente Erick Fromm: el miedo a la libertad empuja a muchos individuos hacia una
sociedad de tipo totalitario, en vista de que la democracia exige mucho trabajo y
trabajo personal.

Por consiguiente, el papel del administrador piiblico debe ser no sélo de promo-
tor y gestor de los cambios sociales, sino que debe contribuir al desarrollo profesio-
nal, social e individual de sus colaboradores.

Esto implica también que el administrador piblico debe estar abierto a la idea
de que delegar responsabilidad es delegar autoridad. Por lo tanto debe capacitar a
sus colaboradores rapida y eficazmente en la manera de saber mandar. Y para man-
dar hay que ejercer el don de mando.

Esto trae implicito un cambic de actitudes de un reto qué afrontar.

Nuevo Ledn no es ajeno a todo esto, pues tiene una larga tradicién en materia de
lo que debe ser una buena administracién tanto publica como privada, cuenta asi-
mismo, con instituciones técnicas y de cultura superior que son un foco en materia
de innovaciones cientificas y tecnolégicas.

Por consiguiente no he pretendido venir a dar catedra en la materia, sino tinica-
mente vine a recordar lo que todos ustedes saben: que el hombre es fin y principio
de toda administracidn.

Muchas gracias.
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