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JNTRODUCCION 

A través del proceso de desarrollo de las socie­

dades, se ha observado cómo los individuos están constan­

temente preocupados por buscar cambios sustantivos en to-

dos los a~pectos de la vida. La ciencia de la administra-

ción no puede permanecer al margen de esta búsqueda, es 

así comr han surgido una serie de técnicas, teorías y pro­

cedimientos que han permitido enriquecer la discipl ina 

administrativa y a la vez incrementar el interés en mejo­

rar el rendimiento en las organizaciones. 

Sin embargo, si centramos nuestra atención hacia 

el Sector Públ ico en El Salvador, es significativo consi­

derar que en los últimos años, el país se ha enfrentado 

a una serie de acontecimientos coyunturales que han acent~~ 

do la necesidad de un cambio en los aspectos más relevantes 

de la administración públ ica que continúa arrastrando una 

larga cadena de deficiencias, las cuales constituyen un ob~ 

táculo cuando se trata de implementar o 11ev~r a la práctica 

los propósitos de los administradores. 
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L~s planteamientos expuestos anteriormente, asr 

como el inevitable crecimiento de las entidades públ icas 

y el cambiante entorno científico, tecnológico, social y 

cultural, provocan algunas veces el surgimiento de vicios 

administrativos tales como la falta de agil idad en la to 

ma de decisiones, obsolescencia de procedimientos, falta 

de co~rdinació~ funcional, descuido en la planificación, 

resistencia al cambio y otros problemas similares; todo 

esto nos hizo considerar conveniente realizar nuestro tra 

bajo práctico en una Unidad del Ministerio de Hacienda, 

en la cual pudiera aplicarse la técnica de mejoramiento 

administrativo, llamada "Programación para la Mejora del 

Rendimiento PMR-", y demostrar el papel de la misma como 

herramienta efectiva para la solución de problemas de una 

manera programada. Para ello, se seleccionó al Departame~ 

to de Recursos Humanos de dicha Secretaría de Estado, debi 

do al rol que por ley tiene asignado dentro de . la adminis­

tración públ ica, como es el de implantar y coordinar la fun 

ción de administración de personal hacia todo el sector pú 

blico, 10 que favorecería su difusión en otras unidades si 

milares. Cabe mencionar que esta técnica es reciente, sien 

do ésta la primera vez que se apl ica en nuestro país, con 

el fin de i n ves t i g a r su v i a b i 1 ida d y u t i 1 ida d práctica. 
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Por otra parte, consideramos que el presente tra­

bajo contribuirá a incrementar los conocimientos que sobre 

Teoría Administrativa existen en el ámbito académico del 

país, por 10 que en el Capítulo I se presenta un marco teó­

rico que contiene los principales enfoques m~todo16gicos y 

té c n i c a s par a t r a t a r 1 a pro b 1 e m á tic a del a s o r g a n iza c ion e s, 

desde la corriente de pensamiento de los estructural istas 

hasta los de actualidad; tratando de establecer la inciden­

cia de é · tas en el rendimiento. 

En el Capítulo 11, detallamos el enfoque te6rico 

integral sobre la técnica IIProgramaci6n de la Mejora del 

Rendimiento -PMR- II
• 

" 
En el Capítulo III se ofrece una relatoría de la 

experiencia obtenida en la aplicación de la técnica antes 

mencionada, en el Departamento de Recursos Humanos del Mi­

nisterio de Hacienda y la evaluación de los resultados de 

la aplicación de dicha técnica. 

Finalment~, en el Capítulo IV se incluyen las 

conclusiones y recomendaciones resultantes de la aplica-

ción práctica, descrita en los capítulos anteriores. Den-

tro de las recomendaciones presentamos un modelo ajustado 
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de la metodología que contiene la técnica, el cua l da da 

sus características ha tenido mucha aceptación e n ese Mi­

nisterio ya la fecha de terminar este trabajo se preten de 

utilizar para la solución de problemas administrativos en 

otras unidades de la Organización. 



CAPITULO 

PRINCIPALES ENFOQUES METODOLOGICOS y TECNICAS 

PARA TRATAR LA PROBLEMATICA DE LAS ORGANIZA-

ClONES. 

A. Importancia del mejoramiento administrativo 

de las organizaciones. 

El avance tecnológico, el crecimiento de la po-

blación y la rapidez con que se producen los cambios so-

ciales, obl igan a las organizaciones a mantener un p roce-

so constante de adaptación y mejoramiento administrativo. 

Constantemente se tienm que idear técnicas y proced imien-

tos administrativos m~s din~micos, que permitan lo g ray ~i-

veles superiores de productividad. 

"Debe rec.onocerse que el signo caracterí sti co de 

nuestro tiempo es el cambio; por 10 cual las opci one s que 

se presentan a la mayoría de organizaciones cont e mpor~neas 

no se da entre una situación de estabi 1 idad o una de 'cam-

bio, sino más bien entre el cambio espontáneo y deso rdena-

do y el camb i o conduc i do y p rog ramado" .]J 

1/ Carri 110 Castro, Alejandro. "Metodología para el Estudio y funcio­
namiento de la Reforma en la Administración púb1ica". (u na propues­
ta). Trabajo de Tesis para optar al grado de Do¿tor en Adm inistra­
ción Pública, Universidad Autónoma de México, D.F., 1981. 
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Las corrientes modernas de administración conci­

ben la organización como un sistema abierto que mantiene 

interrelaciones con su medio ambiente, en oposición a la 

corriente tradicional que la consideraba como un sistema 

cerrado. 

SegGn el esquema tradicionil, el objetivo prin­

cipal de los cambios es mejorar la eficiencia, orientándola 

únicamente a la aportación de soluciones de los problemas 

más internos de la organización (estructura y funcionamien­

to), sin tomar en cuenta la interrelación dinámica que exis­

te con su medio ambiente, concibiéndola como un sistema ce­

rrado. 

Los principios básicos de la gerencia científica 

han sido hasta ahora instrumentos vál idos para lograr la e­

ficiencia de los procedimientos internos; sin embzrgo, el 

celo por salvaguardar estos principios tal como 10 aconseja 

el esquema tradicional, imprimen rigidez y a veces perpetúan 

las estructuras organizacionales; Jo cual choca con la diná­

mica actual de cambios. 

Las nuevas corrientes del pensamiento administra­

tivo, basados en la aplicación de la Teoría de Sistemas a 
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las organizaciones, consideran a ésta de manera integral, 

definen un sistema como: "Una organización compuesta de hom-

bres y máquinas empeñadas en una actividad coordinada, diri-

gida hacia una meta, enlazados mediante sistemas de informa-

ción e influenciados por el 2/ 
medio externo~, - esta corrien-

te, en relación a los cambios presupone una concepción opues-

ta a la de los sistemas cerrados, concibe a los sistemas or-

ganizacionales como dependientes del medio externo, que es 

el que sum " nistra los insumos y absorbe los productos; este 

criterio respecto al éxito de la organización toma en cuenta 

no sólo el enfoque interno de eficiencia, sino más importan-

te aún, el enfoque externo de efectividad, que demanda una 

constante interrelación con los cambios que originan la diná-

mica del ambiente para poder actuar de acuerdo con ellos. 

Tomando como base esta corriente, el mejoramiento 

administrativo es: "Un proceso de cambio planificado y cons-

ciente mediante el cual la organización logra ser útil, per-

feccionando la estructura y funcionamiento interno y respon-

diendo a la vez en forma efectiva a las demandas, objetivos 

y razon de ser de la organización, que le inducen a una ne-

cesidad de cambio y adaptación de su mecanismo interno".* 

2/ XI Seminario Internacional sobre Administración de Servicios de Sa­
lud, Mérid~ Yucatán,México 28 de noviembre-ll de diciembre 1972, pu­
blicación científica 271, Organización Panamericana de la Salud, 
U.S.A. 1973. 

* Definición de los autores de la tesis. 



.4 

Al no responder e f e cti v a me nte a nt e las dema ndas 

del medio, l a or g anizaci ó n ten d r á q ue ir pa deci e ndo la dis­

minuci6n de i nsumos, g e ner5n do se u n proceso de des integra­

ción hasta ~u total extin c ión. 

Bajo la luz de e ste en foque es obvia la i mportan­

cia del mej o ramiento ad mi nistra tivo, ya q ue de e st e proce­

so de constan te adaptaci ó n dep ende la vida o muert e de las 

organi zacioAe s. 

El t érmino mej o r a mient o a dministr a tivo, s e puede 

u t i 1 iza r como sin ó n i m o de d e s a r ro ll o a d m i n i s t r a t i vo, m o de r -

nización; si n embargo, se hace neces ario difere n c i arlo del 

si mple cambio administrativo qu e oc urre por proc es os pro­

pios, sin generar oposiciones, prod uciendo general me nte un 

crecimiento por agregación, en el cu al s e mezclan e structu-

ras anacróni c as con otras más mo de rna s. Estos si mp les cam-

bias conducen a un círcu lo vici oso, ya qu e las uni da des ine­

ficientes no r e ciben nu ev os r e cu rso s, p o r no g e ne rar los 

productos que se le dem a n d a , d ebid o p r e cis a mente a la falta 

de dichos r ,e cu rsos. 

El me jorami e n to adm ini str a tivo se pue de r ea lizar 

tanto a nive l g e nerala ma cro c o mo a ni ve l e specí f ico o 
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micro, y.es necesario para todas las organizaci o nes ya se an 

públicas o privadas; las organizaci ones utili z a r i a s buscan 

vender sus productos por dinero, para cubrir sus g astos de 

operación y reinvertir la diferencia, renov a n do a sí el ci -

clo productivo; en las organizacion e s d e servi cio , la ven ta 

del pl-oducto es menos obvia, pero si em pre la r ea lizan pa ra 

satisfacer necesidades y cubrir sus gastos. 

Las organizaciones, por 10 tanto, deb e n a daptarse 

al proceso de cambios pero guiados por la habi l i da d y c om­

petencia de sus dirigentes, o cuerpo administr at i vo . q uie­

nes poseerán además una alta capacidad creadora. 

A. Responsables del mejorami e nto ad mi nist rativo 

Los respon~ables del mejorami ento a dm i n i s tr at ivo, 

son todos aquellos individuos o grup os de la or g a nización, 

a q u i e n e s 1 e s e o r r e s pon d e e s t a b 1 e ce r y r e a 1 i z ·a r los pr o ~) ó -

sitos de la empresa; en otras palabras le cor r e sp o nde a 

los administradores en el s en tido amp lio de l a p.: labra. 

Un administrador debe intr-o d ucir c ambi o s , ol-l e nta r 

la dirección, utilizar eficientement e e l ti empo y sab e r me­

dir la magnitud de dichos cambios, a Ce ptar el ri e s go de io 

nuevo y poseer la habi lidad para salv a r obst § cul o s q ue se 

o pon g a n ~n e 1 c a m i no. 
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"El agente que debe proquci r cambios en la empre-

sa es el administrador, estos cambios pueden consistir en 

la introducción de nuevos métodos de producción, nuevos 

productos, cr e ar nuevos mercados, encontrar nuevas fuentes 

de materia prima o diseñar una nueva organización. E 1 a d-

ministra dor de be ser innovador, adaptador de técnicas de 

país e s a van zados, para contribuir a una mayor productivi-

dad, cuando estos nuevos métodos generen menores costos y 

. 3/ re n d i m i e n t " s m a y o r e Sil. -

Para realizar esta función, generalmente el admi-

nist r ador tiene que apoyarse en unidades o individuos ase-

sor e s es pecializados, de nominados generalm e nte consultores, 

Unid ade s de Organización y Métodos, Estudios Administrati-

vos, Des arrollo Institucional, etc., quienes sugieren solu-

cion e s para que el administrador tome las de cisiones del 

caso. 

Como pu e de obs e rvars e , en esas situaciones estas 

uni dade s ju ega n un pap e l impo r tante en el me jor a mi e nto ad-

ministrativo, c onvi rti é n do s e ta mbién en r es ponsables de di-

c ha f unción. 

l! El Pro fe s iona l de l a Adm i nistra ción de Empr e sas, Fa ctor Din am izan­
t e de la Di s t r i buc ión de l Ing re so y Ga ra ntía In tang ible de Créditq. 
Po nencia de l a Fa culta d de Ci enci as Eco nóm i cas de la Unive rsidad 
de El Sa lva do r. Pr ime r Congre so Centroamer i cano de Admón. de Empre­
sas. San Salva dor , novi embre de 1982. 
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C. Enfo g ue s me todológicos pa ra tratar la proble­

mátic a de l as Or g anizaciones 

En este 1 i teral se e x pondrán algunas de las dife­

r e n te s manera de pe nsar de los estudiosos de la Teoría 

Ad ministrativa y d em ás personas preocupadas por solucionar 

l a p r o bl e mática d e las organizaciones, cuyo objetivo fina1 

ha sido siempre lograr el mejoramiento de las mismas. 

Ca da uno de los enfoques que se detallarán, ha 

t e nido su €p oca de apogeo y aGn ahora aportan solu . iones 

para resolver ~et e rminados problemas de la organización. 

Al gu nos d e estos enfoques carecen de suficiente bib1 iogra­

fí a , no obstante, nuestro marco teórico ha sido enriqueci­

do por la e xperiencia y conocimientos teóricos adquiridos. 

En la prá~ tica, la actuación de los administrado­

re s a nte de termin a do problema organizativo está fundamen­

tad a en cu a lquiera de estos u otros enfoques, de pendiendo 

de l a naturaleza d e l probl e ma que se le presente. 

A continu a ción se d e tallará en forma r es umida los 

e nf o q ues q ue se consideran más import a ntes por los resul­

t ado s que s e han o b tenido a través de su experi mentación; 
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1. Enfoque Estructural ista 

De acuerdo con este enfoque, todos los problemas 

de la administración se pr e tend e n analizar y solucionar des­

de e l punto de vista de la organización formal, sin tomar 

en considera ció~ las funciones, normas o conductas que for­

man parte del quehaceradministrativo. 

Este enfoque es una síntesis de ' la Escuela Clási­

ca o Formal. en cuanto que todavía presta considerable aten­

ción a la estructura formal y consideraciones racionales. 

Dentro del grupo de autores que han estudiado la 

estructura de las organizaciones, están: Frederick W. Taylor, 

He nry Fayol, Max Weber y otros. 

Frederick W. Taylor combina un estudio de las capa­

cidades físicas de un trabajador, dadas en estudios de tiem­

po y movimientos con un enfoque que considera al hombre im­

pulsado por el miedo al hambre y la búsqu e da de gi3nancia. 

Ev e ntualmente, Taylor llegó a considerar a los recursos hu­

ma nos y la m&q uina no como mutu a mente adaptables, sino má~ 

bi e n al hombr e funcionando co mo a pé ndice de la máquina in-

dustrial. Res umiendo, el grupo e ncabezado por Taylor fue 

estructura n do la pirámide organizacional hasta llegar a la 

di rección sup e rior. 
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Henry Fa yol sos t i e ne que no se p uede h a cer una or­

ganizaci6n ef ici ente po r el s i mp le h ech o de agrupar hombres 

y dar a cada gr up o una f unci 6 n, es n ec e s~ rio adaptar la or­

ganizaci6n a l ~ s nec es i da d e s de l c a so y e ncontrar las per­

sonas neces a rias y col o c arl a s e n las pos iciones e n las que 

puedan pres ta r su s me j o r es s e r v icios. En conclusi6n, Fayol 

y sus seguid o r e s pr o c ed i e ron a l estudi o de las organizacio­

nes partiend o del ápi ce o r ga ni za cion a l, hasta llegar al a­

nálisis de l as ta reas as ign ada s a lo s ope rarios, en otras 

palabras a p l ica nd o un a lil e to do l o gía d ed uctiva. 

Max We ber es c o nsi dera do el iniciador contemporá­

neo del estru c turali sm o , sur g i e ndo a principio s del siglo 

y se desarrolla con la Se gu n da Guerra Mundial. El modelo 

planteado po r Web e r l o lla m6 : IIEstru c tura Bu r ocrática", 

que es un mode lo mu y rígi do e n dond e es tudia fundamental­

mente la e stru c tur a form a l de la org an i za ci6n, de una mane­

ra objetiva y raci o nal e n qu e l a aut or i da d está d.etermina-· 

da por los pues to s y no por l as per son a s, ad e má s por los 

reglamentos y ley es, c uya ri g i de z im p i d e las r e l a ciones in­

formales. 

La r a z6n fu n da me n ta l por la que se utilizaron es­

tos modelos, fue l a nec e sidad de con ta r con un mayor control 
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En aquell -á s or gan i z aci on e s q ue por su ta mañ o hacían que 

los clásicos método s de a d ministración utilizados hasta 

su aparición, no p udi era n ma nejarse ef)ci ent emente. 

De est a ma ner a tr a d icional, surge la caracteri­

zación de la or gan izaci ón f o rmal como un plano dentro del 

cual deben construi rs e y a l que de ben atenerse las orga­

nizaciones. 

Algun as crítica s q ue se le han hecho a este enfo­

que se . las sigui e ntes: 

Co nside ra ci erto conflicto entre el hombre y 

la organización co mo in ev i ta ble, y hacen r e saltar que la 

ciencia social n o e s un ve h íc ulo que sir ve a las n e cesida­

des ni del obr ero ni de l a o rganización, sino que ve a la 

organi zac ión como una uni da d social amplia y compleja en 

la que interact Gan mu ch os g rupo s sociales. 

No le da i mpo rta ncia a los otros elementos que 

forman parte de l q ue h ac er a d minis t rativo, tales como; fun­

ciones, normas , c o nd uc t a s o p roc eso s, a pesa r de qu e todos 

están prese nt es p a ra de sar l-o l lar las acci ones propias de 

la or ga nización. 
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No reconoce el confl icto entre el hombre y la 

organización~ mira a ésta desde un elevado punto de vista 

administrativo. 

Afi rma que 10 que es bueno para la administra-

ción es bueno para los trabajadores 

2. Enfoque economicista 

Es conocido también con el nombre de Enfoque de 

Ingeniería Industrial Eficientista. En éste se considera 

a la administración como un ~oceso productivo, entendido 

como sinónimo de que administrar es aplicar en una forma 

más eficiente los medios para la obtención de los objetivos 

sin entrar a diferenciar la naturaleza de los mismos, ya 

que igual tratamiento se aplica cuando se trata de objeti­

vos económicos como de objetivos sociales. 

Dicho de otra manera, con este enfoque 10 que se 

pretende es la optimización de la relación insumo~producto 

y tal acercamiento es perfectamente vál ido cuando a 10 que 

se le da prioridad es al inter~s económico. 

Esta e s quizá una de lis maneras de pensar más co­

munes para tratar la problemática de las organizaciones o 

de conducirlas a su progreso, en real idad no estamos refién­

donos a la técnica conocida como Anál isis Costo-Beneficio. 
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l os responsabl es del mejor a mie nto administrativo 

con~tantemente están con l a ide a ya s ea emp Trica o t~cnica­

mente de optar soluciones que l e r epre s e n ten me nos costos 

y mayores be neficios o ahorro s. Esta sit uac ión vuelve rí-

9 ido e 1 d e s a r rollo del a s o r 9 a n i za e i o n e s, y a q u e a 1 g u n a s ve­

ces una solución a corto p l azo p ued e s ign if icar . des a horro, 

inclusive puede 1 legar a da r s e e l c a~ o c omo en las empresas 

gubernamentales, en las cuale s p ue de n ado pta rse sol u c i ones 

que signifiquen p~rdidas eco n6mic a s , pe ro be ne ficios me nos 

tangibles como el llamado be nefi c i o so ci a l; ante estas si­

tuaciones un administrad or a rrai gado a es te enfoque o mane­

ra de trata r los problemas ad mini strat ivo s t e ndería a r eta~ 

dar el desar rollo de la o r gan i za c ió n . 

E 1 u s o ·d e 1 e n f o q u e e con o m i c i s t a e s n e c e s a r j o e i m­

portante siempre y cuan do no e nt or pe z ca l a t oma de de c i sio­

nes. 

3. Enfogue de l as Re l aci o ne s Huma nas 

A través de est e enfoqu e s e p r e t e n de resol ver la 

probl e má tica de las org an i z a c ion e s , a p li cand o los post ula-

d o s b á sic o s del a E s c u e 1 a de l a s P. e 1 él C i on e s H u m a n a s. 1 a cu a l 

acentúa la im port a ncia de l a co mu n i c a c i6n en tre ran gos ~ de 
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e x p 1 i c a r a los i n f e r i o r e s 1 a s r a z o n e s d e t 'o m a r u n par tic u -

lar curso de acción, que los rangos inferiores compartan 

las decisiones tomadas por los superiores y las virtudes de 

la jefatura democrática. Por ejemplo: ante la problemáti-

ca de un bajo rendimiento y productividad del personal se 

proponen como las Gnicas y mejores soluciones e'l desarrollo 

de una organización informal congruente con la organización 

formal, o sea la creación y fomento de relaciones de amistad 

y compañerismo entre los miembros de la organización; 10 

, que redundará según esta manera de pensar, en un aumento de 

la eficiencia y eficacia; producto de esto ha sido la crea­

ción de unidades de bienestar para el empleado, que se han 

encargado de desarrollar centro recreativos, eventos depor­

tivos, reacondicionamiento de lugares fisicos de trabajo, 

actividades culturales y sociales, etc. 

Este enfoque surgió como una reacción al enfoque 

clásico formal, donde tiene plena aplicación la Escuela Psi­

cológica, ya que ésta considera a la administración desde 

el punto de vista de las actitudes de sus miembros, que en 

úttima instancia condicionan el funcionamiento de la orga­

nización. 
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Sobre todo, la Escuela de las Relaciones Humanas, 

hace resaltar el papel de la comunicación, particip'ación y 

jefatura; sugiere que el administrador no trate a los obre­

ros como si fueran átomos aislados, debe tratarlos comomiem­

bros de grupos de trabajo, sometidos a la influencia de és­

tos. 

Es importante poner de manifiesto que el estudio 

de las Ciencias de la Conducta es valioso para los adminis­

tradores, puesto que les permitirá comprender mejor las ca-

' racterísticas, posibilidades y limitaciones de las Relacio­

nes Humanas y les hará igualmente apreciar los procedimien­

tos y modelos formales que se ven matizados por el elemento 

humano. 

Para efectos de una mejor comprensión de este en­

foque mencionaremos . algunas de las comparaciones contra el 

Enfoque Clásico: 

En contraste con la Teoría Clásica, las Relaciones 

Humanas hacen resaltar los elementos emocionales no planea­

dos. 
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Se descubre el significado de las agrupaciones so­

ciales y de amistad de los trabajadores para la organización. 

Señala también la importancia de la jefatura en la misma y 

de la comunicación y participación emocionales. 

Estas dos escuelas son mucho más opuestas en una 

variedad de aspectos. Los factores que la una ve como crí-

ticos o cruciales, la otra apenas 10 considera y así por el 

estilo. Sin embargo, las dos tienen un elemento en común, 

ni una ni otra ve una contradicción básica en la relación 

entre la búsqueda de racionalización por parte de la empresa 

y la aspiración humana a la felicidad. 

La Administración Científica supone que la organi­

zación más eficiente es también la más satisfactoria, pues­

to que eleva al máximo tanto la productividad como la paga 

de los obreros. 

Además, la Escuela de las Relaciones Humanas ense­

ña que es necesario referir el trabajo y la estructura de la 

organización obtendrá su plena cooperación y esfuerzo, aumen­

tando su eficiencia. 

En conclusión, la Escuela de las Relaciones Humanas 

busca un perfecto equilibrio entre los fines de la organiza­

ción y las necesidades de los obreros. 
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Los dos puntos de vista se diferencian solamente 

en cuanto a la sustancia del equi 1 ibrio que describen; mien­

tras la Administración Cientifica considera ese equilibrio 

natural si se quitan los impedimentos, las Relaciones Huma­

nas cree que el estado ideal debe ser construido del ibera­

damente. 

La principal crítica que se hace a este enfoque, 

que es más analítica que ideológica, es que tiende a centra~ 

se en un estrecho campo de variables y a estudiarlas sin te­

ner en cuenta a las demás. 

La crítica estructuralista sugiere que el enfoque 

de las Relaciones Humanas no proporciona una vista completa 

de la organización y que su visión parcial favorece a la mis­

ma y desorienta a los obreros. 

4. Enfoque del Sistema Social 

Este enfoque viene a ser una prolongación del en­

foque de las Relaciones Humanas, hace énfasis en la aplica­

ción de la Escuela Sociológica, mediante la cual se facili­

ta entender mejor las interrelaciones cu1 turales, el ~ompor­

tamiento de los diferentes grupos existentes en la organiza­

ción y analizar la estructura real de poder que casi siem­

pre no cO~Iesponde a la formalmente establecida. 
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Los administradores para lograr qu e su s p la nes d e 

trabajo den res~ltado, o simplemente si desean sab~r q u~ e s 

10 que se está haci e ndo en la organiz a ción, neces i ta n cono -

cer el ambiente social que los rodea. Bajo e st e enf oq ue , 

ningún estudio o mejoramiento administrativo qu e no t ome e n 

cuenta las rutinas sociales, puede tener espe ran za s de o bte ~ 

ner resultados. La Gerencia Científica ha tr ab a ja do a bas e 

de expl icaciones e hipótesis que son simple y l ógica s, mi e n-

tras que las rutinas sociales son marcadament e 1 ~ • .ogl ca s . 

Normalmente encontramos en las empr esas ~ or gan i z a-

ciones técnicas y organizaciones informales o socia les. La 

organización técnica se caracteriza por su estr uc t u ra 169 i-

ca y bien adaptada a cualquier cambio ne cesar i o , mie n tras 

que la organización formal o social~ cr e ada por los e mp1 e a -

dos, se caracteriza por oponerse a r e sistirse a ta l c ambio . 

Esta situación se debe a que los trabaj a dores cr een q ue se 

les está presionando injustam e nte, en e l senti do de q ue l o s 

técnicos de eficiencia, const a ntem e nt e es tán ec ha n do aba j o 

las estructuras informales, o sea que s e e ncu entran e n una 

posición que los obl iga a aco modars e a c am bio s qu e e l 1.o s no 

han iniciado. Muchos de los c am b i os qu e 1 e s i mponen , 1 es 
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quitan parte de las satisfacciones que dan i~portancia y 

significado a su trabajo, tales como su rutina de tareas, 

sus relaciones con sus compañeros, etc., todo esto a mer­

ced del experto administrador. 

Los códigos sociales que definen las relaciones 

del empleado con su trabajo y sus compañeros no son suscep­

tibles de cambios rápidos, éstos se desarrollan a 10 largo 

d~ cierto período. 

la larga la estructura social actúa en contra de 

la autoridad técnica, que no ha tomado en cuenta los grupos 

sociales, podría ser que este tecnicismo científico en la 

organización del trabajo, haya sido el creador de buena par­

te de la hostilidad que existe entre patronos y trabajado-

res. 

Los administradores deben de estudiar los hechos 

pertinentes a la organización social dentro de la empresa, 

se pu e den dar casos en que los dictados del sistema social 

espontáneo resulten más importantes que los intereses es­

tricta mente económicos del grupo, esto sucede porque las 

fuerzas sociales son casi siempre más fuertes y en algunas 

situaciones completamente dominantes y más reales que la 

organización técnica. 

, 
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Se han real izado muchos estudios en diferentes épo­

cas, por ejemplo, el efectuado por R. Lippitt Y R~K. \o/hite, 

poco antes de la Segunda Guerra Mundial, averiguaron que en 

los clubes infantiles el estilo de 1 iderazgo afec'tan el pro­

ceso de grupo y la producción de artículos; los experimentos 

en las plantas Haethorne de la CompaRía EsternElectric ~e 

Chicago en 1927, arrojaron interesantes conclusiones, siendo 

las más relevantes, las siguientes: 

Se demostró que es la organización social del 

grupo y no la organización técnica del trabajo la que influ-

ye en las alzas y bajas de la producción. El rendimiento de 

los trabajadores era una forma de comportamiento social. 

Las consideraciones de índole social sobrepasan a 

las económicas y lógicas, la solución y colocación cientí-

f i cad e los t r a b a j a dar e s a s e g u r a n u n a e f ¡el e n e j ~ a e n el ; d e s' e m -

peño del trabajo. Muchas de las acciones de los trabajado­

res forman parte del mecanismo de resistencia o i'nercia a 

todo cambio demasiado rápido. 

En resumen, la organización social en las empresas 

es una necesidad humana, en cierta medida necesaria e inevi­

table, por ilógica e irracional que parezca es de primera 

importancia. 
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5. El Enfoque de la Toma de Decisiones 

Este enfoque considera que el proceso decísorio es 

el elemento integrador de la acción administrativa. los es­

tudiosos y seguidores de esta manera de pensar hacen énfasis 

de que sólo por medio de la racional ización de la toma de de­

cisiones se puede lograr la eficiencia y eficacia con que de­

ben operar las organizaciones. 

Este criterio está íntimamente relacionado con la 

búsqueda de la mayor participación en el proceso decisorio 

de los miembros de la organiz.ación, la cual se logra con la 

intervención de cada individuo de acuerdo con el papel que 

le haya sido asignado como miembro integrante de la misma, 

inclusive también toma en cuenta la participación de indivi­

duos o grupos fuera de ésta. 

La participación puede lograrse también gracias a 

la aplicación de técnicas como la Dirección por Objetivos 

y Desarrollo Organizacional. cuyos temas serán tratados más 

adelante. 

Según este enfoque, el éxito o fracaso de muchas 

acciones destinadas al desarroll'o administrativo, se reduce 

simplemente a la toma de decisiones, sin temor a q,ue se les 

tache de excesivamente optimistas, dado el increíble desarrollo 
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de la Teoría de las Decisiones durante las últimas décadas, 

esta manera de pensar está dando sus frutos; por ejemplo, 

ya ha habido algunas experiencias razonable mente satisfac­

torias en los Estados Unidos, en relación a la planificación 

urbana, donde se le ha dado participación al públ ico en el 

proceso decisorio. 

La empresa privada ha comprendido muy bien este 

principio con gran rapidez y ha tratado mediante la comer­

cialización, de tener en cuenta las prefer e ncias de su clien­

tela. 

A continuación presentamos un modelo de toma de de-

cisiones racional, el cual implica, según Ira Sharkansky, 

considerar varios aspectos tales como los siguientes! 

Il a ) Identificar su problema y explicarlo por medio 

de un modelo. 

b) Esclarecer sus metas y clasificarlas en orden 

de i mportancia. 

c) Incluir todos los medios posibles o las normas 

para alcanzar cada uno de estos objetivos. 

d) Eva 1 ua r todos los cos tos Y los be nef i c i os que 

parezcan ser consecuencia de cada una de l as 

normas alternativas, y 

BIBlIO T 
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é) Seleccionar un conjunto de metas y normas aso-

ciadas que produzcan los mayores beneficios re-

lativos con el menor número posible de desven-

tajas relativas. 1I 4/ 

6. Enfoque del Ordenamiento Jurídico 

Identifica a este enfoque el respeto exagerado por 

la norma escrita; el cual es usado como parámetro a todo 

quehacer individual y social de la organización. 

De todos es conocido el problema grave que provoca 

el exceso de lega1ismo, especialmente en nuestras institu-

c ion e s p ú b 1 i c a s; é s t o gen e r a t o d a u n a ca den a de r eg J a sin-

necesarias que van desde las leyes y decretos de carácter 

general, pasando por las resoluciones de todo nivel y por 

los reglamentos para descender luego a los manuales de di-

versa naturaleza, sin que obviamente falten las órdenes ad-

ministrativas y directivas. 

Se ha comprobado que el exceso de normas anula prác-

ticamente la iniciativa del trabajador público para aplicar 

un mínimo de discreción en las acciones administrativa5 que 

debe desarrollar y a la vez limi"ta al máximo su posibilidad 

4/ S ha r k a n s k y , I r él " 11 A d m i n i s t 1" a ció n P ú b 1 i ca, e a p í tul o "3. 
Editores Asociados, S.A., México. 1972, Páginas 7-17. 
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de analizar opci .ones y decidi .r sobre aspectos administrati­

vos, lo cual termina por cerrarles el paso o simplemente les 

sirve de excusa para comp~abar una vez más la lentitud e 

ineficiencia que caracteriza a la burocracia. 

En otras palabras, los encargados de la administra­

ción públ ica, pretenden sol ucionar todos los problemas de la 

organización a t(avés del promulgamiento de leyes y decretos, 

s.in tomar en cuent3 muchos de los factores que son importan-

tes. Estas leyes y decretos a la larga vienen a entorpecer 

el buen desempeño de l~s organizaciones gubernamentales, y, 

por supuesto generan descontento. 

En la mayoría de los casos no se presta atención 

al aspecto técnico-profesional, pues a todo problema se le 

quiere dar solución a través del ordenamiento jurídico·. 

Generalmente, esta forma de tratar la problemática 

de las organizaciones es propia de individuos o grupos de 

personas con formación específicamente jurídica y escasa 

preparación económico-administrativa; por 10 que la eficien­

cia o productividad son una función directa de las nor~as 

reglamentarias; esto trae como consecuencia, la promulgación 

del e y e s q u e a 1 g u n a s v e c e s, no t i e n e n a p 1 i ca ció n e ·n 1 a p r á c -

tica. 
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7. Te~ría de Sist e ma s 

IIEl Enfoque de Si s temas s a le al fr e nte de la admi-

nistraci6n, como una respu esta ~ l a com plejid a d de las orga-

nizaciones modernas y a la apar ición de varios cambios fun-

d a m en tal e s e n el pro c e s o a d m ¡ni s t r a t i vo d u r a n te los Ú 1 timo s 

veinte años~ Conceptualiz a da la o rgan izaci6n como un siste-

ma, origina una nueva persp ec tiva que permite sintetizar en 

administraci6n todos los desa rrollos a nteriores, dando al 

estudio de las organizacio ne s una vi sió n mucho más dinámica 

de todo 10 que, hasta enton ces había s ido obj e to de estudio 

por las escuelas administrativas 
. 5/ 

a nt e riores." -

La idea fundam e nt a l de este Enfoque se basa en que 

la actividad de cualquier parte de l a organización, afecta la 

actividad de otra. No e xis t e n uni dades aisl a das, las partes 

actúan bajo una orientació n y para sat isf ace r un objetivo 

permitiendo además una visi ón a mpli a de los f e nómenos que 

suceden en la organización y su am b i en te. 

La Teoría de Si st e ma s h a sid o de gran ayuda para 

el desarrollo de una mod erna te cn ología ad ministrativa y 

constituye una de las ba ses teó ric as de la t ~ cnica Programa-

ci6n de la Mejora del Rendi mi e nto- PMR- , por lo cual se deta-

lla en el Capítulo segundo. 

5/ Paniagua, Carlos Germ a n. "Princi pa l es Escue las del Pens am iento 
Administrativo". Editorial Unive rsid ad Es tatal ·a Distancia. San 
José, Costa Rica. 1980. 
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8. Teoría de la Contingencia 

Esta Teoría supone que debe darse una gran impor -

tancia al hecho de analizar cuidadosamente la t e cnología y 

la estructura de las empresas en función del enfoque orga­

nizacional, es decir, que todo el quehacer de las organiza­

ciones está condicionado al medio que lo rodea~ ya sea éste 

interno o externo. 

En el Capítulo 11 donde .daremos más detalles sobre 

esta Teoria, pues es una de las que sustentan la técnica 

PMR, aplicada ¿omo caso pr§ctico en el presente trabajo. 

D. Técnicas aQministrativas y su incid e ncia en e l 

Rendimiento 

En este literal se describen brevemente algunas de 

las técnicas de mejoramiento administrativo que ya han de­

mostrado su uti lidad práctica y su contribución a la solu­

ción de la problem~tica administrativa de las or~a nizacio­

nes; algunas como la Investigación-Acción, se encu en tra en 

período de desarrollo y no ha sido todavía comprob ad os sus 

resultados sobre el rendimiento, pero se incluye en este 

trabajo por considerarla prometedor~ y muy novedosa. 
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Es tas técn icas adm inistr a tivas, s~ pueden aplicar 

dentro de uno u o t r o enf o que de los que hemos visto ante­

riorment e , pu e de n t ener ori e ntación hacia la estructura for­

mal de l a or g a ni za c ión y su funcionamiento, hacia las condi­

ciones de trabajo y de las acti tudes de las personas dentro 

de la or gan izaci ón o haci a el logro de solu~iones a proble­

mas es pec íficos que impid e n a la misma adaptarse a las nece­

sidades c am b i a nt es del me dio. 

La s t é cni c as me n c i o nadas se ordenan de la manera 

siguie nte : 

1. Orga ni z aci ó n y Métodos 

Ent re l as técnic a s disponibles que han sido emplea­

das con gra n é x i to por l os administradores para lograr en 

alguna medid a e l me jor am i e nto administrativo de las organi­

zacione s, e s tá l a de nom in a da Organización y Métodos (O y M). 

Est a t écn i c a su r ge ante la necesidad de solucionar 

situaci on e s de def icien c i a administrativa, y sirve de apoyo 

a los j efes par a la to ma d e deci s iones. 

E x-i s t e n m u c h a s d e f in i c ion e s s o b r e e 1 s i g n i f ¡ca do de 

la téc nic a de O y M, p ues to que l a s funciones de estas uni­

da des s o n muy va ri a das. 
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Podemos decir que toda definición de O y M que se 

encuentra en los diferentes textos de la materia, no cuen-

tan con la característica de universalidad o de ser exhaus-

tivas pero todas tratan esencialmente de una herramienta 

para aconsejar a los administradores en cuestiones de efi-

ciencia. 

Una definición dada por una revista británica dice 

as í : 

"O Y M es un término gen f' ralmente usado para des-

cribir la actividad de grupos de personas en el gobi~rno u 

otros cuerpos públ icos ... a quienes se les pide aconsejar a 

administradores o gerentes en cuestiones de O y M, con el 

fin de incrementar la eficiencia del trabajo del cual el ge-

rente es responsable, ya sea dando un servicio mejor, más 

barato o ambos". !!..I 

Otra definición de O y M es: 

"O Y M (abreviaturas de Organización y Métodos) es 

el anagrama aceptado universalmente para designar los equi-

pos o servicios, destinados a investigar, estudiar, aseso-

rar, y aconsejar sobre la org a nización y racionalización del 

trabajo, a toda clase de organismo o e mpresa". 11 

6/ ICAP, O&M: Un instrume nto de la Re forma Administrativa. San José, 
Costa Ri ca. 1971. 

7/ Folleto r e producido en el Depto. de Estudios Administrativos, Minis­
terio de Ha cienda , El Salvador. Ma nual de Actuación en O y MI. 
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El propósito de esta técnica es mejorar la ef~cien­

cia de ia administración, pero no puede hacerlo aisladament~ 

quizá su función más importante sea convencer que sie mpre 

hay una manera mejor de hacer las cosas. 

Dentro de las dificultades que se encuentran para 

la aplicación de esta técnica tenemos: la resistencia natu­

ral a los cambios', fa lta de disponibilidad de recursos fi- J 

nancieros, falta del personal preparado adecuadamente en la 

materia. 

2. La Auditoría Administrativa 

Uno de los instrumentos por medio de los cuales se 

busca mejorar métodos de trabajo para aprovechar los recur­

sos tanto físicos como humanos de que disponen las organiza­

ciones, es la Auditoría Adminis t rativa. 

Existen varias definiciones sobre 10 que es la audi­

toría Administrativa, una de éstas es la desarrol rada por 

William P. Leonard, la cual tiene aceptación general, y se 

enuncia de la manera siguiente: 

"Auditoría Administrativa es el examen completo y 

constructivo de la estructura organizativa de una empresa, 

institución o departamento gubernamental o de cualquier otra 
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entid~d y de sus m~todos de control, medios de operaci6n y 

empleo de sus recursos humanos y materiales " • 8/ 

Otra definición bien completa es la del Dr. Roberto 

· Hacía Pineda: 

11 L a A u d i t o ría A d m i n i s t r a t i va con s t i t u y e u n a o po r-

tunidad para mostrar qú~ es 10 que un negocio está logrando 

Es una audiencia 'en la cual los asistentes pueden enterarse 

de 10 que se ha logrado con respecto a las politicas y pro-

gramas sobre los que se hace la auditoría. La Auditoría Ad-

'ministrativa suministra una oportunidad específica para el 

examen de todas las partes, o de determinadas partes, de las 

actividades de las relaciones de empleados en el negocio".~../ 

El Propósito de la Auditoría Administrativa es re-

visar y evaluar una organización, a fin de identificar . defi-

ciencias, desórdenes, irregularidades en cualquiera de las 

áreas examinadas, para adoptar las soluciones más adecuadas. 

Entre los objetivos que se pueden lograr a través 

de la Auditoría Administrativa, tenemos: 

8/ Ma ¡-tínez Villegas, Fabián. Dr~ y C.P. "El Contador Públi­
co y la Auditoría Administrativa". 

~j ~lartinez Vill e gas, Fabián. Dr. y C.P. op.cit. 
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a} Eliminar pérdidas 

b) Mejorar los sistemas y pr o cedimientos de opera-

ción . 

c) Mejorar los medios de control 

d) Desarrollar mejor el personal 

e} Utilizar mejor los recursos de que .se dispone, 

tanto humanos como físicos. 

La Auditoría Administrativa de be practicarse en for­

ma periódica . idealmente debe perseguir la pr e vención de 

los problemas y no la r e solución de los mismos cuando ya se 

encuentran p resentes. 

Pa r a des 3{ (ollar una Auditoría Administrativa se 

hace uso de la metodología científica de investigación, . al 

igual que en los estudios de Organi zac ión y M~todos. con la 

diferencia que éstos se refieren nor ma l ment e a probl em as es­

pecífi¿os y los progr~mas de Audi t orí a Admin is trativa se -

refieren generalmente a la investig ac ión y eliminación de 

toda clase de problemas de índole administrativo, dentro de 

las organizaciones. 

Una de las limitacion e 's má s i mportantes que tiene 

la auditoría administrativa. son los pa trones de medición, 

ya que es muy difícil cuantificar det e rminadas situac.iones, 

principalmente cuando se involucra el e l e mento humano. 
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3. El Análisis Cos to-B en e f i c io 

En su forma más si mple, e l an á lisis costo-b e nefi-

cio consiste en comparar los ben ef i c ios de unaacci6n con 

lo que cuesta llevarla a cabo. 

Constantemente el ser hu mano r e aliza el análisis 

costo-beneficio, 10 que con frecuen c i a no se hace es un aná-

lisis sis t emático, explícito 'y tot a l de las s ituaciones plan-

teadas. 

"Este es un instru me nto muy va lioso para los admi-

nistradores, siempre y cuando lo u b i que n en su correspon-

diente lugar y con plena concienci a de sus 1 imitaciones. Es-

ta herramienta le permite a l admini stra dor e v a luar alterna-

tivas para adoptar la mejor soluc i6n . Le p e rmite además 

mostrar la maximi z aci6n del b e nefici o c on una magnitud de re-

cursos que significan ~ostos, o min i mi zar e l e mpleo de re~ 

cursos (costos) para una magni tu d dada de be n e ficies". 
10/ 

10/ La Toma de De cisiones e n el Secto r P úb lico y el Análi­
sis de Costo-Beneficio. ICAP. San Jo sé , Costa Rica. 
1977. 
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"El análisis costo-beneficio está íntimamente re-

lacionado con el análisis costo-efectividad, este último se 

refiere a la relación entre insumo y producto; expresa una 

de las variables en términos monetarios y otra en unidades 

reales; de esta forma se llega a conocer el nivel de ejecu-

ción que es posible lograr a través de la aplicación de de-

terminadas cantidades de dinero, o sea los recursos emplea­

dos y los resultados obtenidos.1I 11/ 

En el análisis costo-beneficio, las variables son 

consideradas en términos monetarios, al trabajar con unida-

des monetarias a través de todo el modelo desde el punto de 

vista técnico, los cálculos se simplifican, reduciéndose la 

decisión a tomar, a una simple operación artimética: divi-

dir el beneficio entre el costo. 

El criterio más general izado para valorar moneta-

riamente un beneficio es el que se basa en la predisposición 

de los individuo~ a pagar por algo. El dar valor -monetario 

no es una tarea sencilla, y casi siempre se entra en todo o 

parte en el terreno político-filosófico. 

lli Crowther, Warren. "los Estudios de Costo-Be n eficio co­
mo Instrumentos de Dependencia o como Ejercicio Peda­
gógico. ICAP, San José, Costa Rica. 1981. 
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Entre las venta j a s de es ta t~c n ica ten em os: que 

permite conoc e r todos l o s elem e ntos contenidos o influyen-

tes en deter minado pr ob l e ma , tom a en c ue nta el facLor tiem­

po y factore s 1 imitan tes de la e ficiencia de un a d e termina­

da decisi6n y se c e n tr a e n la co nsecusión de obj e tivos pre­

determinados, difer e n c i 2 n do l o que son medios de lo que son 

fines. 

De n tr o de las 1 im it a ciones pod e mos mencionar algu­

nas tales como: qu e parte de objetivos pr ee stabl e cidos, 10 

que no permit e tomar en c ue nta los juicios personales de 

quien lleva a c ab o el aná lisis. Cuesti o na muy poco las fuen-

tes de infor mac ión y l a se lección de variables. Funciona 

con rangos de valore s ta n amplios que se puede justificar 

en forma ace p t ab le té c nica mente cualqui e r conclusi6n a prio­

ri. Existe dificultad e n la me dición de los b e n e ficios y 

casi siempr e se mid en e n u na ma g nitud ap roximada. 

4. Programa ción Lineal 

En toda cl a se de a c t ividad humana, se dan proble­

mas de progr ama ción, básica mente al pro g ramar se hace una 

distribución de a c t i vi dé'lde s rel a cionadas a la utilización 

de recursos para l ogr a r u no o varios objetivos p r ee stable­

cidos. 
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En la prác~ica puede suceder de que para resolver 

un determinado problema, exista un número de actividades a 

r e alizar y varias formas de r ea lizarlas, y que se cuente 

con un conjunto de recursos 1 imitados para desarrollar di­

chas actividades, ante esta situación surge la necesidad 

de e ncontrar la combinación de recursos y actividades que 

permitan opti mizar la realización de dichas actividades y 

la efectividad del uso de los recursos. 

txisten muchas herramientas matemáticas para re-

solver problemas de optimización, una de las más efectivas 

es la progra mación 1 ineal, y se apl ica en los casos en que 

las relaciones del problema de programación son únicamente 

lineales. 

La programación 1 ineal tuvo su origen durante la 

Segunda Guerra Mundial, en donde un grupo de científicos de , 
los Estados Unidos trabajó en uns serie de problemas rela­

cionados con el curso de la guerra, buscando la apl icación 

de diversas ramas matemáticas a la programación mi 1 itar, es-

pe cialmente en el Dep artamento de la Fuerza A~r e a. ¿Que 

rutas minimizan el recorrido de los limitados embarques de 

r e cursos disponibles hacia los puntos donde son necesarios? 
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¿Có mo as ig na r e n la mej o r forma e l trabajo escaso y las plan­

tas de p rodu cc i ó n pa ra l a obt e n c ión de bi e nes de guerra?, da­

dos objet ivo s de la Fue r za Aér ea , ¿Cómo l o grarlos en forma 

ópti ma, te n i endb en c ue n t a las diversas a ctividades necesa­

ria s como a d min i s tra c i ó n , abas te cimiento, reclutamiento, etc.1 

Del estu d io de és tos y ot ros p r ob lemas surgió l~ programación 

i nea 1 • 

Entr e l a s pe r sona s qu e h a n contribuido al desarrollo 

de l a pro~ra mac ión 1 i nea l se encu e ntran Ge orge B. Dantzing, 

qui en la f or muló def init ivament e e n 1947, A. W. Tucker; H.W. 

Kuhn; C. Ko op ma ns y otr o s. 

La soluc ión de u n pr ob l e ma de programación lineal 

comp r ende do s par tes: a ) Determinar el valor de las varia­

bl e s qu e opt i miza n l a fun ción, y b) Hallar el valor numérico 

óp t imo de la f unc ión. 

El pr ob l e ma de p rogr amació n lin ea l difie re de otros 

probl e ma s de prog ra mació n porqu e p ue de e st a blecers e Gnicamen­

te med i an te r e l a c io nes l i ne al es , p ropia me nte no e xist e cuan-

do e l p ro bl ema tie ne u na s olu ció n. 

reuni r l a s c ondic ion es s ig uie nt e s : 

El pl a nteamiento debe 
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a) Presentar una función objetivo que debe ser op­

timizada y expresada como una función lineal de las varia­

bles que int e rvi e nen en el problema; b) Existir un conjunto 

de restricciones representadas por medio de sistemas de 

igualdades o desigualdades lineales, de la cantidad, exten­

s ión o cal ida d del o s r e c u r s o s, o m a g n i t u d e s c u yo Ó P timo 

uso o distribución se persigue. 

Los probl ema s de programación ineal pueden ser re-

sueltos gráficamente o aplicando el M~todo Simplex, que es 

el más eficiente y generalizado. 

Dentro de las 1 imitaciones al campo de aplicación 

de esta t~cnica, se encuentra la condición de la linealidad 

de los probl e mas, y de la restricción de no negatividad. 

5. Investigación de Operaciones 

Es dificil precisar la iniciación oficial de la In­

vestigación de Operaciones, muchas personas a principios del 

presente siglo rea l i z aron trabajos que ahora se pueden con-

siderar como de investigaci6n de operaciones. En la Primera 

Gu e rra Mundial se le en carg6 a Thomas Edison averiguar las 

maniobras de los barcos mercantes que fueran más eficaces 

para disminuir las pérdidas de embarques causados por subma­

rinos enemigos; en vez de arriesgar los barcos en condiciones 
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bélicas reales, empleó un tablero táctico para encontrar 

la solución. 

A fines de 1910 A.K. Erlang, un ingeniero danés, 

llevó a cabo experimentos relacionados con las fluctuacio­

nes de la demanda de instalaciones telefónicas en relación 

con el equipo automático, sus trabajos constituyen la base 

de muchos modelos matemáticos que se usan actualmente en la 

teoría de 1 íneas de espera, así como éstos, se dieron otros 

casos en la década de 1930, donde apl icaron modelos matemá­

ticos muy refinados. 

Generalmente se acepta que la investig a ción de ope­

raciones, se inició en Gran Bretaña con los pr e parativos pa­

ra la Segunda Guerra Mundial de 1939 a 1945 y como consecuen-

cia del radar. 

CuandO terminó la guerra, los especialistas de in-

vestigación de operaciones se ocuparon de problemas guber-

namentales e industriales que buscaban aumentar la producti­

vidad y las utilidades; las áreas industriales que más se 

estudiaron fueron aquellas qu e funcion~ ban con una tecnolo­

gía avanzada como la industria del petróleo, productos quí-

micos y productos electrónicos. En 1957 se fundó la Federa-

ción Internacional de las sociedades para la investig a ción 
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de operacio?e s, 10 cua l si gn i f icó el s urgimi ent o de una 

nueva prof esi ón. 

En la déca da de l o s ses enta, los' esp ecial istas de 

investigación de o p e ra cio nes p us ieron su ate nci ón hacia la 

solución de probl emas soci a l es como l a decad en cia urbana, 

la superpoblación, me jor a mi en t o del s i s tema educa cional ,etc., 

introducie ndo la t écn ica e n e l dominio de la sociedad en su 

conjunto. 

_n general l ~s car a c te risti ca s esenciales de la in-

vestigación de operaciones so n las sig uientes: a) Examen de 

las relacio nes funcionales de un si s te ma, significa que la 

actividad de cu alqui e r fu nciGn o parte de un a e mp resa tiene 

algan ef ~ cto en la ac tivid ad de cual qu ier otra función o par-

te; b) Utilización de l gru po interdisciplinario, cada dis-

ciplina des c ribe for ma s di fe r en t es de e studiar el mismos pro-

blema; c) A d o P ció n de u n e nfo q ue p 1 a n e a d o, o s ea 1 a u t i 1 i -

zación de l método ci e nt ifi co; e ) Des cubrimi en to 'de nuevos 

problemas; e n la sol uc i ó n de u n pro bl e ma se descubren otros 

problemas interrela c ionad os , que de be r&n de r e so lverse a fin 

de obten e r máx i mos b e nefi c i os . 

La inv esti ga c ión de o peracio ne s emplea un modelo ma­

temático pa ra sist e ma t i zar e l p robl e ma especifico, calcul~ndo 

de ese modelo, la solución óptim a para una situación dada. 
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Existen muchas definiciones de investigación de 

operaciones, una de las pri me ras dice así: liLa i nves t i ga-

ción de operaciones es un mét odo científico para dar a los 

departamentos ejecutivos una base cu a ntitativa para las de-

cisiones relacionadas con las operacipnes que est~n bajo su 

1 2/ control". -

Otra definición: liLa inv es tigación de operaciones 

utiliza e l enfoque planeado (método científico) y un grupo 

i n ter d i s c i P 1 i na r i o a f. i n de re p r e s e-n t a r 1 a s c o m p 1 i cad a s re-

laciones funcionales como modelos matemáticos para suminis-

trar una base cuantitativa para la toma de decisiones y des-

cubrir nuevos problemas para el anál isis cuantitativo". 13/ 

La investigación de operaciones ha ayudado mucho 

a las organizaciones para emprender y compl eta r muchos pro-

yectos difíciles, pero aún esta técnica no ha merecido apro-

bación universal y ha encontrado muchos problemas en dife-

rentes áreas; algunos proy ect os de investig ac ión de opera-

ciones han fracas ad o debido al mal uso de la alta velocidad 

y fuerza de las co mp utadoras, en vez de un sólido análisis; 

a la excesiva insistencia por las técnicas a ap licar ( es ta 

12/ 

13/ 

P.M. Morse y G.E.Kimball, Method of Oper atio ns Research, 
N ew Yo r k, Jo h n W i 1 e y & S o n s, 1951, p. l. 

R. Thierauf y R. Gross e. Introducción a l a Investiga­
ción de Operaciones. Re producido por ICAP. 1982. -
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se vuelv e p robl cm=» , e n v e z de orientarse hacia el produc­

to que se a nda bu sc;J l1d o; a la falta de organi za ción ap ropia­

da del grupo in v est i ga dor , no tomando en cuenta la ex p erien­

cia y cri t e rios ue l o s a dm inistrador e s de 1 ín ea y sus subor­

dinados; a la c omun icac i ón ineficaz de los resultados. entre 

los in teresados del e st u d io; en algunos casos a. la falta de 

con t rol e s q u e si r v ;j r i c o m o r e t r o a 1 i m e n t a ció n a g r u p o s dei n­

v es tigaci ón y a l a ud minis t r a ción. 

6. Form ació n de Pe rs onal 

En el pa saJ o , la ma yoría de em presas tanto públ icas 

como priv a da s no l e r. abían dad o mayor atención a la forma-

ción de su person a l lo de j a ban siempre en segundo pl an o; 

sin rep arar e n qu e 1 3 carencia de per s onas pr e paradas y ade­

cu ad as de tod os l o~ n ivel e s de la organ ización, es caracte­

rística pr o p ia de los paí se s subdes a rrollados. 

Per o a trav~ s del tiempo y gracias a la inquietud 

de los admin is tr ad ore s , act ualment e pre sent an la formación 

d e pers on a l co mo a p r inci pa l inno v a ción de es te siglo en 

el campo de la educcc i ó n. Para lo gra r la eficiencia ad mi-

nistrati va de l as orsa niz a c i o nes. 
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Tanto Ar.thur Le\·Jis como Gunnar Myrdal, que se en-

cuentran entre los principales expertos en subdesarrollo, ·· 

han acentuado que una de las más altas prioridades debiera 

ser otorgada a la educación o formación del personal. 

liLa formación de personal se traduce en educación 

y desarrollo del mismo, entendiendo al primer término co-

mo la adquisic¡óp. intelectual por parte de un individuo, de 

los aspectos técnicos, científicos y humanísticos que 10 

rodean, y al segundo término que comprende al individuo en 

toda la formación de la personalidad (carácter, hábitos,edu-

cación de la voluntad, cultivo de la intel igencia, sensibi-

l "d d h "1 bl h "d d d' " " )11 14 / I a aCla os pro emas umanos, capacl a para Irlglr -

No se puede di scut ir sobre el papel determi nante 

que juega la formación de personal en el incremento de la 

productividad, pues además del campo artístico y humanísti-

co, impl ica también un aprovechamiento racional de los re-

cursos materiales y técnicos de un país; permite ~or una 

parte, el mejor aprovechamiento de esos recursos, y por otra, 

esa mayor formación del personal puede significar mejores 

niveles de vida, 

14/ Arias Galicia , Fernando,"Administración de Recursos 
Humanos" Capítulo 12-Editorial Trillas, Héxic·o,1979. 
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7. Desarrollo Organizacional 

Es una t~cnica moderna de mejoramiento administra­

tivo que se basa en un conjunto de hip6tesis y principios 

acerca de las personas y los grupos en las organizaciones; 

procura las intervenciones de los individuos en forma pla­

nificada en los diferentes procesos de la institución; pre­

tende adem&s, integrar las necesidades, objetivos, fines de 

la organización como sistema con las necesidades del indi­

viduo en cuanto a parti cipaci6n, crecimiento y desarrollo 

del trabajo. 

Como esta herramienta de mejoramiento administra­

tivo es una de las bases t~cnicas que la PMR integra junto 

con la Administración por Objetivos y la Consultoría de 

Procesos, se detal la en el Capítulo 11. 

8. Administración por Objetivos 

Esta es una técnica con relativa difusión teórica 

en nuestro medio y su aplicación pr&ctica vislumbra cambios 

positivos en las organizaciones, se basa principalmente en 

los r e s u 1 t a d o s yen 1 a par tic i p a ció n del pe r s on a 1 en los 

objetivos de la empresa. 
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La Ad ministr ac i ó n por Ob j e tivos es una d e las ba­

s es téc nicas d e la Pt1 R y se desc ribe con ma yor detalle en 

el cap ítulo si g uiente. 

9. Co nsul torí a de Procesos 

Den tro de las bases t~c nicas de l a PMR, se e ncuen­

tra la denomin a da Consul t oría de Procesos basa da principal­

me n te e n mét odos provenientes de la siqui at ría y d es arrolla-

da por la Or ga nización de las Naciones Unidas. En el Capí-

tuJo II se desc ribe en forma breve el papel que juega dentro 

d e mencio nada té cnica . 

10. I nve stig ac i ó n-Acción 

La in ves tigación-acción es un a técnica o me todolo­

gí a de a nál isi s administrativo que se encu en tra actua lmente 

en p roces o d e des arrollo y exper i me ntación, se caracteriza 

por hace r ~n fas i s en r ea li zar esf u e rzos s i multán eos de diag­

nósti co y tr ansf ormación institucional; se incluy e en este 

tr a ba jo por su " or igen" ce ntro ame ricano, y sus bases teóri­

cas s ustenta das en el mét odo ci e ntífico, para def inir y en­

ca rar l os pr ob l em a s y oportunidades de tr ansfor mac i ó n de la 

ad mi nistra ci ón públ ica, de los pa íses en desa rro ll o, que le 

dan c ara ct e rísticas e s pe ciales e n su r e l a ción a l as otras 

técni cas más co nocidas e n nuestro medio. 
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El presente resumen está basado en el documento 

elaborado por Warren CroVv'ther. _12/ 

S eg ún dicho autor, la metodología que se propone 

no es nueva, sino que implica una llamada a recuperar la 

esencia del proceso científico en todo trabajo de análisis 

administrativo, hace énfasis en las limitaciones de los mé-

todos acientíficos para el análisis de los países en desa-

r ro 110 y en los elementos incógnitos que inciden e n todo 

análisis. 

El término "Ana1isis Administrativo", se le conci-

be con un sentido muy amplio, se aplica a la identificación 

de problemas de ejecución de planes, programas y proyectos 

gub ernamenta l es y sel e cción y experimentación de soluciones 

por me dio de la aplicación consciente de la perspectiva, mé-

todo e instrumentos científicos. Los objetivos generales de 

este anál isis son: a) El desarrollo de una teoría adminis-

trativ a adecu ad a para la ex peri e ncia y condiciones latinoa-

mericanas, que permita identificar los factores que reducen 

la de pendencia tecnológica y que promueva la realización de 

de la creativi da d el pu e blo latinoamericano; b) 1 a i ncorpo-

r ación en el aná lisis adm inistrativo yen la actividad de 

12/ e r 0\'1 t h e r, Ida r r e n, I 'e i e n c ¡ a, Re 1 e \' a r. ci a y V i a b i 1 ida den e 1 A n á 1 i s i s 
Adm inistrativo". Una me todología expe rimentada en Centro Amé rica, 
Ve r s ión 4. Tomo I (Borrador para discusión), Publicado por ICAP, 
San José, Costa Rica, octubre 1982. 
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toma de decisiones cotidianas en la administración públ ica, 

de una perspectiva, método e instrumentos científicos, com­

binados con una conci en cia cada vez m~s desarrol lada de las 

limitaciones y condiciones de la ciencia aplicada a las 

cuestiones de sobreviv enc ia, di g nidad, poder y r ea lización 

del pueblo latinoamericano; entre sus objetivos específicos 

se tiene; c) Desarrollar y mantener un diagnóstico permanen­

te de problemas y oportunidades de cambio; predecir el impac­

to producido por cambios tecnológicos; racional izar en tér­

minos de eficiencia y eficacia, la reorganización y coordi­

nación de las instituciones, provocar un cuestionamiento sis­

temático de las percepciones y creencias profesionales y téc­

nicas del trabajo de las instituciones. 

De acuerdo a este enfoque, el análisis adm inistra­

tivo se real iza en tres diferentes nivel e s: niveles de macro-

anál isis, anál isis int erme dio y microanál isis. El macroaná-

lisis persigue las implicacion es contextuales en la defini­

ción del problema. 

El a nálisis in te rmedio tiene como propósito propor­

cionar normalmente en un tiempo muy br e ve, un pre-diagnósti­

co ampl io de un progr ama o proyectos de "trabajo del Estado, 

con el fin de ubicar bi en las actividades y probl e mática 
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i nsti t uc iona l e s e n el context o de las políticas públicas 

co ns ecuen tes con la pl anif icaci6n nacional. Este nivel de 

a nális is es e l má s difícil en la adminis .tración pública y 

e l r e sul tado es que no ex iste un puente adecuado entre los 

p lan e s globale s o secto ria les (implicaciones contextuales), 

y la res oluci6n de probl ema s administrativos específicos. 

Esta me todolo gía le da gran importancia a este nivel de aná-

lis i s por co nsidera rlo el menos d es arrollado en la iteratu-

1- 03 c ontemp urán ea de la Administración Pública, y por ser im­

p rescin d .ble a nt e s de 1 l e gar a cabo un microanál isis. 

To ma ndo e n consideración esta pr emis a, el microaná-

1 isi s bu sca minimizar los compromisos con una tecnología o 

s o lu ción has ta qu e haya existido la oportunidad de experi­

me ntar direct a me nte en tod o 10 posible su aceptación y via-

b i1i d a d. En todo caso l a s más directamente involucradas de-

b e r í a n partici pa r en la r e copilaci6n y evaluaci6n de los an­

t eced e n tes. 

Exis t en m uchas her ramientas para el microanálisis; 

é:1 1gun .Js s on d e ¡nvest i gaci6 n operativa, análisis de sistemas, 

teor í a s de c o l as , organi za ci6n y métodos, et c. La aplicaci6n 

de es tas herr a mie ntas está n en func i6n de los res ultados del 

In a c r o a n á 1 i s i sy dei ambiente int erme dio. 
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Cada uno de los niveles de análisis se auxilia de 

t€cnicas y proce dimie ntos variados, cuya descripci6n exten­

siva se escap a al prop6sit o de este resumen. 

En suma se tiene que la inv es tigaci6n- a cci6n, es 

una técnica de anál isis administrativo en diferentes nive­

les, so bre problemas administrativos y de oportunidades de 

desa¡-roIJo institucional, h a ce énfasis en la ap licaci6n de 

esf uerzos s imultán eo s de diagnósticos y transformación ins­

titucion a l y en la participaci6n sistemática de los involu­

crados. 

Con relación a este Dltimo as pecto, la investiga­

ción-acción evita la separaci6n entre la inv es tigación y la 

capacitaci6n; en esta met odo logía son parte del mismo pro­

ceso, l a persona ap rende, haciendo y controlando científi­

came nte 10 que está haciendo. 

El análista para esta me tod o logía d e be poseer hab-i-

1 ida d e s, d e s t r e z a s y m o t i va c ion e:s muy especiales. No es 

so lament e una ca pacida d an a l Ttica que exige l a metodolog ía, 

s ino un a habilidad de cre a r capac i dades analíticas en un 

grupo a mplio de par ticipan tes de la investigación-acción, 

una de streza soc¡o-pol ític a d e lid erazgo y adaptación, y 
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una motivación de actualizarse y expa ndir sus conocimientos 

y aplicación como actos de reali za ción personal, así corno 

inquietudes profundas de ética, ep ist emo logía y efec tividad 

de su trabajo, consecu e ntes con l a cultura y los o bj e tivos 

más eminentes de desarrollo de un país. 



CAPITULO · II 

LA TEC N I CA "PRO GRAt~,A C ION DE LA MEJO RA DEL 

RENDI MI ENTO-P MR - II
• UN ENFOQUE TEORICO IN~ 

TEG RAL PARA TRAT AR LA PROBL EM ATICA DE LAS 

ORGANIZACIONES. 

A. Ori gen y Ant ece.de ntes 

La técnica PMR, tuvo su origen en los trabajos del 

Doctor A. Fouad Sh e rif, que bajo el título de "M e di rlas para 

mejorar el rendi mie nto d e l a empresa publica e n los pa ís e s 

. 16/ . 
en de sarro110",- fueron publicados por la Dire cción de Ad-

ministra ción Púb1 ica y F ina nzas del Departam e nto de A s untos 

Económicos y Soci a les de la Secreta ría de Nacione s Unida s; 

así como en exp e ri e ncias adqu i rid as med i ante p rogr am as de 

investigación con las ac t ividades so br e e l te rr eno de s u s 

proyectos de cooperación técnica ded icados a promover me jo-

ras en organizaciones públicas . 

El Do c to r Sherif, e n cal idad de ase s or in terr e g io-

na1 en adm ini str a c ión pú b li ca , con ayud a de u n proy e cto de 

Nacion e s Unidas, organizó u n s em i na rio en l a ·co mu nid ad de l 

16/ Sherif, Fouad A. , ~1edidas para Mej or ar t l Re nd i mi e nto 
de la Empr esa Púb1 i ca e n los paíse s en Des arrol lo (New 
York, Publi cac ió n d e Na cion es Un idas.). 
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Africa Oriental (CAO) y sus r e sultados o btenidos e n ese en-

tonces han he cho qu e se e x panda a otros países del tercer 

mundo. Posteriormente, otros e x pertos c omo los - ,1 s e no res 

Donald King y Paul Tolchinsky d e la Univ e rsidad de Pardue, 

Indiana, Est a dos Unidos de Am é rica, han contribuido a expe-

rim e ntar y mejorar e l concepto, constituy é ndos e e n un ins-

t r u m e n t o i m por tan .t e d e val i de z ge n e r a 1 y q u e a y u dar á a m e j o -

rar el rendimi e nto de las institucione s públicas y privadas. 

li La primera v e z que se apl i có la PMR fue en una or-

g a nización de Sri Lank a en 1968, dentro de un Proyecto de 

Naciones Uni da s. De sd e e ntonces se h a n a pl i cado progr a ma s 

de r e ndimi e nto con la PM R en proyectos d e coop e ración té c ni-

ca e n Jorda n ia, Somal ia, Ec uado r, Ve ne z uela y en corporacio-

r a ciones de la Co munid a d del Africa Or i e ntal (C AO) consti-

tuida por l os Estado s de Ke nya, Ug a n da y la Re pú b l ica de 

Tan z ania. El modelo también se está introduci e ndo en el 

Irán, Nigeria, Zambi a y otros países 171 e n d e sarrolloll. -

En El Salv a dor, Naciones Unid a s a trav és del Ins t ituto Ce n-

tr oamerican o de Ad mini s tración Públ ic a -IC AP- ha hecho una 

contribución import a n t e para co nocer l a a plica b ilid a d de la 

PMR como in s trumento. 

lZl Fouad A., Sherif, op.cit. 
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B . Bases Teóricas 

Los e n foq ues y técn icas trad ici ona l e s de l me jora-

mi e nto adm in istrativo of rece n mejorar la efic i e ncia de las 

organi zac ion es po r part es , e s de cir, mejorar so lam e nte lo 

que ésta a la vista o la parte más c r í tic a , y no e l s i ste -

matotal. Se h a n orien tado ha cia l a me j ora de "la din~mica 

int er ior de la orga nizaci ón y no han a port ad o so luci one s a 

probl emas fund amen tales relac io nados con la dinám i ca exte-

rior, ni a l os aspe ctos re l a cion ados e n tre unas org an i za cio-

nes y otras. 

La PMR e nfo ca a l as org a ni za cion es púb lic as como 

sistemas a bi ertos, cuya condu cta, r e ndi mi e nto y eficac ia es-

tá det e rminada por el medio ambiente (ta nto ex terno como 

intern o ) qu e r odea a l a o rg a ni zac i ó n. No es un e nfoque 

normativo o pr es criptivo, por el contrar io e s un enfoqu e 

. 1 h ; . . 18/ expe ri menta o eu rlstlco.-- El pr im e ro aba rca una serie 

de plan teamientos que puede n calificar co mo Il enfo"qu e tradi-

cion a1es del ca mb iolt; el segundo, se basa fundame nt alme nt e 

en el "p l anteamiento exper im e nt a l" . Estudios hecho s sobre 

ambos enfo ques, t i enden a seña l ar l as li mi ta ciones de los 
\ 

trad ici o nales y l as enor me s posibilidades de l os exp e r im en-

tales. 
18/ Estudio fil os ófico de la inv e nc ión. 
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La Pt¡: t i e n e su b ase t e ó rica en l a Teo r ía de Sis-

te mas y e la ;¿'o r l a de l a Contin ge ncia, c uya d e scripción 

s e de t a l l a a e () ,1 l i n u a ció n . 

l. T ~Q r ra de S ist ema s 

Se h a de f i ni do sist ema co mo "Un conjunto ordenado 

de c ompo n e nt es o 3 1ement os in te r re lacion a dos, interd e pendien-

tes o intera ct u? n tes, que ti e n en por fin a lidad el logro de 

d . ,. ' . ', 19/ eter mln aúo s oOJet l vos'.-

l. os o ,': qe n es de la t eo ría g e ner a l de sist e mas están 

ín t i mame nte vi nc ulados a la b úsque da de p rincipios generales 

par a un i f i car de: una r.lan e ra genel-a l l a s c iencias. El nombre 

"T eo r ía General de Sis tema s" y mu chos de los conc e ptos bási-

c o s f u e ro n e s 1. , 1 b c c i d o s p or e l b i ó 1 o goL u d v i n g Va n B e r tal a n f f Y , 

q u i e n e s e 1 e :--: P t:: 1- t o q u e m á s h a i n t e r v e n i d o e n I a f o r m u I a ció n 

y di fus i ón de es!:a t eor ía . 

El térr:I;llo Sist e ma c u bre una am plia g am a de l mundo 

f ísico , lógic o v so ci.J1 En e l un ive r so e x i s ten s i s temas 

gal áctico s, geo~: !- á fic üs y mol ecu l a r e s . En b iología s e habla 

d e l org an i s mo co~o u n s is t ema de pa r te s depe ndi e nt es , cada 

un a d e las cu 1..::_ incl uy e muc hos subsis tema s. El cu e rpo 

19 / P a n i agua, CClr l os Ge rma n. "P rincip a l es Escuel a s del 
Pe nsami e llto Admin i st r a tiv o" . Ed itori a l Universidad 
Est tal a Dis tanc i a . San Jos é , Cost a Rica 1980. 
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humano es un org an ismos c omp l e jo q ue inclu ye, e ntre o tros , . 

el sist ema óseo, e l ci rc ul a t o rio y el nervi oso. Las pe rso-

nas encuen t ran a di a rio tipos de s i stem as como e l d e t rans-

porte, de comuni cac i ones, e conóm i cos, e tc. 

La cl asifica ci ón de los s i st e mas mas dif un d ido s ha 

sido la de Ken neth E. Bould¡ng, lQ/ la cu al ha i nf l ~ido no 

s ó loe n 1 a s o t r a s q u e s e h a n h e c ha, s in o e n e 1 a fin a l. j e n t o 

del conc e pt o mi smo de sist ema s. Por esta r azón , aSI como 

por el in te r~ s intrrnse c o y a lgun as vece s controver t i b le de 

l a mism a, merece se r menci ona da. 

Bou ldi ng es tabl e c e los siguientes n ivel es j e rar-

quicos: 

Ili) Estructuras Estát icas o Nivel de las Est ructuras. 

S e 1 e p u e del l a m a r e 1 n i ve 1 del o s m arco s de re-

fer e ncia , por e j e mplo, la geograffa y ana tomi a 

d e l un ivers o; la o rden a ció n de los át o mo s en un 

cri sta l; el s i stem a sol a r. 

i) El s i g uient e Nive l e s e l de Sis temas Di n5m icos 

Sim p le s . qu e con s i der a mo v i mi e ntos nec esa rios 

y pr e determin ados . Co mpre nde m5 qui nas se nci 11as 

2 O / Ro u 1 d j n g, K e n n e t hE., ! 1 T e o r r a Gen e r a 1 d e S í s t e m a 511 

Manageme nt Science, abri l de 1956. 



co mo la pal anca y l a po l ea, i nclus o máqu in a s 

más co mplic adas como l as máquinas a vapo r y 

lo s dín amos, ca e n de ntro de es t a categoría . 

ii) Si s t e mas Ci ber nétic os o nivel de Te r mosta to. 

Se c a racteri za por l a presencia de mec a nismos 

de c o ntrol e n los que l a tr ans misión y la in­

ter pre tación de la información so n :par t e ese n-

cial del si ste ma. Por es to, Il e l t er mos t at o 

ma n te ndrá cualquier t empe r atura en la cual se 

l e pueda fij a r ll . El s i stema e s a uto rregu lab l e 

pa r a ma n ten e r s u e q u i 1 i b r jo. 

iv) Sist em as Abi ert os o Autoestructurados . 

En este niv e l la vi da se comi e n za a d if e renciar 

de l a in animació n ; podr ía den ominarse e l nive l 

de l a célula. 

v) Si s t e mas Ge nét ico -Soc iales 

Está caract e rizad a por las plan ta s y domina e l 

mundo empíri co de los bo tánic os . 

vi) Si s t e mas de Orde n Na tural 

Se car act er i za por su creci e nt e mo vi 1 ¡ dad co m­

portamiento t e leológico y su autoconci e nc ia. 
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vii) Siste mLls de l Ser Human o 

Es el del ser individual, consider ad o como un 

sistema de conci e ncia y habilidad pa ra utili-

za r el l e nguaje y los sí mbo los. 

vi i) Sistemas Sociales o Sist ema s de Or ga nizacio nes 

Humanas 

Consid e ra el con ten ido y significado de mensa-

jes, la nat ural eza y dim en siones del sistema 

de valores, la transcripci6n de i m&gene s en 

registros históric o s, sutil es sim bol izacione s 

artísticas, mGsica, poesí a y la co mp leja gama 

de emociones humanas. Aquí, el uni v e rso empí -

rico est á repres e ntado por la vida h umana y so-

ciedad en toda su compleji dad y ri qu eza. 

¡x) S ist emas trasc ende ntales 

Es tos son los Gltimos y absoluto~, Jos inc! us i-

bIes y de sconocidos. Boulding decidió dejar 

e sta c a t e goría abi e rta a s istemas ev entual me nte 

i de nti f ic a bles, e n torno a los cu ale s la e spe-

eje h um a na no haya po di do o no pu eda dar r es -

puesta a l a s pr eg unta s qu e s urg e n no rma l o ló-

g ic amente cuando se desea conocer en detall e o 

a naliz a r un sis tem a." 21/ 

2 1 / B o u 1 d i n q, K en n e t .h E., o p. c i t . 
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La Te or í a Cc¡¡era l de los Sist e mas co nst i t uye una 

base pa ra el e tendi::: i en to e i nte g r a ción de l co no c imi e nto 

de una am pli é va ri eda c; de ca niro s de gran especializa ción. 

Berta l a nffy h izo otra con tri b uc i ó n si gn i f icativa 

a l e stab l ec e una d i stinc i ón e ntre lo s s i stemas ce rrados y 

abi e rtos. Los s is te mas físi cos y mec§n ico s pu e de n ser 

ce si J e rad os com o c e~rad os en c ua n to a su r e l ació n con su 

ambi e n t e , es Jec i r no gu ard a n r e la c ión con s u ento rno. Por 

t anto , l os p ri me r os t res niv e l e s e n l a j e ra r qu i za c ión de 

Bou lding ~e r ef i e r en a s ist emas cer r ados; e n t a nt o que l o s 

si stem as bi ológ i cos y s oc ial es no s o n c e rr a dos , s ino que s e 

enc ue n t ran en co ns tan-ce i nt e r acc i ón co n s u medio amb i e nt e . 

Est e e nfoq ue de l fen óme no soc i a l y b i ológ ico c om o si s t em a 

abier to , ti ene una prof u n~a i mpo rt anci a pa ra l as ci e ncias 

s ocia l e s y l a Te orí a Or-ga n i za c i o na l. La Te o ría T r a dici o na l 

supone que l e o r gani zac ión e s un s i st ema ce r rado , mi ent r a s 

q ue e l enf q ue mo derno lo con s i de r a un sistema ab i e r to en 

i nt e r a cció n con su amb i e nte . 

Los ps icó l ogos , s oció l o gos, ant r opó l ogos , e c o nom is­

t a s y poli t i có l ogo s ,an i do desc ub ri en do y usando e l mode lo 

de si s temas. Al hac e rlo h a n e ncontrado ind ic i o s de una es ti-

mul a n te " unidad " de Ja ciencia, de bi do a q ue l os mod e lo s de 
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sist e mas que han uti ¡ i zad o los bió lo gos so n muy seme jantes. 

Por 10 tanto, a lgun o s teóricos han dicho que l os modelos 

de sistema s so n de apl i ca ción universal tanto para física y 

l os eve ntos so ciales, com o para las int e rrelacion e s humanas 

en unidades pequ eñas o grandes . 

Ch e st e r Barnar d fu e uno de lo s prime ros es critor e s 

de adm ini stració n e n util i z~r el enfoque de sist ema s. Herbert 

Si mo n y sus co l egas vieron a l as organiz a ciones como sistemas 

c ornpl jo. del proceso de to ma de dec i sión. Si mon ha buscado 

en dive r sos cam pos nu evo s conocimientos disc ipli nar ios que 

s e p ue dean i nteg rar a sus teorí a s de la organ i zac ión. Sin 

emba r go, el den ominador común t an to en sus inv estiga cion e s 

como e n sus esc ritos, ha sido l a utili za ción del e nfoque de 

sist em as. "El tér mino s ist emas se usa cada vez más con r e-

l ació n a método s de aná l isis ci en tífico que se adopt an par-

o 1 1 o l' II 22/ tlCU a rment e pa ra exp Icar asp e ctos c omp e Jos. -- Es te 

t eóric o no sólo destaca e ste méto do para su enfoq.ue sobre 

el com portami e nto de la s org a ni za cion es , s ino qu e ta mbién 

r ea l za su i mpo rtancia en la adm inistr a ción. 

--------------------------------
22/ Col e cci ón Lecturas Univ e r s itarias . Volu me n 2. 

liLa Ad ministraci ó n Dinámic a ll UCA/ EDITORES. 

Primera Ed ición, 1981. 
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Plilip Selzmick utíli Ló e l anál i sis funci o na l es -

truclura l y el enfo qu e de s i stemas e n su e studi os de l as 

or ganizacio ,,~ s . E l 1 ídcr- i nst i tu c ion a l s e int e r esa po r l a 

adapt aci ón ..le org aniza c ión a s us sist ema s ext e rnos. La 

org an i za ci ón e s u n sistema d in ám i c o, qu e cam bia c o n s tant e -

mente y se adart a a las pr es i ones int ernas y ext e rna s, es 

decir, se elcu e ntra en un p r oc e so contínuo de evo luc i ón. La 

o rganizació n e s u n si stem a forma l influi do por una e structu-

r a socia l ¡~tern a sujeta a l as pre s i ones de l med i o ins t itu-

c i o . a l. IILos s istemas co oper at i vos e s tán const i tu ídos por 

in dividuos que in te ractú n como un todo e n rel ación con un 

siste ma f or r.1a l de coordina ci ón . Po r t a nto , l a est ructura 

con creta es la r e sul tante d e l a inf l ue ncia recíp roca de l o s 

asp e c tos fo rma l e s e in fo r ma l es de l a or ga nización. Además , 

esta es truc tura es en sí mi s ma una tot a l ida d, un o r g a ni smo 

Il adopt a t i vo ll que reacc i o na a l a s influ e nc i a s del med io ex -

11 2 3 / <: 1 -. 1 terno . -- v ~ z nlC K emp e a este ma r co de re f e r enc ia de 

si st ema s para inv e st i gac i ó n emp ír ica e n dependenc i a s gub er -

nam e nta les y ot ras organ izaci o ne s co mp l e j as . 

23 / Co l e cc ión Le ctur a Un i lersit a ri as. Vo l umen 2. 
1I L a A d m i n i s t r a cié n D i n á m i e a·1 1 

UCA / EDITO RE S.1981. 
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El desarro llo de l a p lanifi cac ió n de l presupuesto 

por progr a ma (p pp) r e presenta uno de los más a mp l io s e im-

po rtant es e j em pl os d e l a ap li cac i ó n d e l enfoqu e de sist e ma s 

e n la ad ministr a ci ón de org a nizac i ones comp l e j as . Es en ci a 1-

me nte, e l Presupu esto po r Prog rama es un e nfoque de siste-

mas q ue i nten ta est a b l ecer o b j e tivos, desarrollar progr am as 

para su r e a li zación, consi d e ¡-a r los costos y b e ne fici os de 

l a s a l te r nativas pl a nteadas, y uti 1 i zar el proceso d e p resu-

p ue sto, qu refleje la s act i v i dades de l progr am a por u n pe -

rí od o prc l on g ad o. E 1 P P P f u e d e s a r rol la d o e n E s t a d o s Un i do s, 

pr imero , por e l g o bie rno fe de r a l y en l a actu a l idad l o a p l i-

ca n muchas depen d e nc ias g ub e rname n t a l e s y lo c a l es . 

Ap lic ado a l a adm i n istr a ci ón, el con ce pt o d e sis-

tema se d e fine c om o aq uel Il q ue c ons i s te es e nci a lmente en una 

forma de pen sar r espe ct o a l trabajo d e l a ad ministraci ó n . 

Pro porc iona u n es q u e ma para la visión de f a ctores a mbi en ta­

l es i n t ernos y ext e r- n os e n l a forma de un to do in~ egra do .II?4/ 

Cu a l esqui e r a qu e s ea el t i po de or ga ni z a ci ó n, no 

i mporta s u t ama Ro, d e nomin a ción o j e r a rq uí a; s e a esta una 

oficina, u n a s e c ción; u n d e p a rtam e nto, un tal l e r , una esc ue -

l a o un g ob i er no nacio n a l, p uede ser di ri gida ba jo un co n-

c e pto si stém ico si se apli c a n los el e me n tos q u e apa r e c e n en 

l a f i g ur a No. l 

24/ Rich a rd A. Johnso n , Fremo n E. Kast y J ame s E. Rose nzwe i g, The 
Therry nd Ma nag eme nt of si stems. New York, Mc Gr aw Hill Brok 
Co . I nc . 1963. 
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El sist ema a bi e rto e stá en i nteracción contínua co n 

s u me i o y 1 o g r él un 11 e s t a d o e s 1. a b 1 e 11 o d e e u i 1 i b r i·o d i n á -

mico mi e ntras conserva su capaciJ a d de trabajo o de t r a ns-

fo rmac i ón de l a e ne rgía. En efecto , l a supe rvi vencia de l 

sist ema no sería posible s in un flujo contI n uo de transf or­

ma ción y prod uc ción . 

Por ej em p l. o , la orga ni z a ción em p resar i a l r e cib e in­

s~ mos de l a so c i edad en forma de personas, mate ri a l es , di ­

ne ro e inform ac i ón; transfor ma estos i n su mos e n producto s, 

bi e n es o servic i os, y da la recomp e nsa suficiente a los 

mi embros de l a or ga niz ación para m ntener su partic i pa ción . 

Para l a empresa, e l din e ro y el me rcado proveen e l me c<Jn is ­

mo para reiniciar e l ciclo de re curs os entr e e llos y s u am ­

bi ente. Pued e h a cerse e l mismo tipo de aná lisis para cual­

quier t i po de organización socia l . E l punto de vi st a 'de 

sist ema abierto proporci o na la base para e l desarrollo de 

una t e orfa or g a n i zacion i l más i n teg rada. 

La ut ili z ción de un marco de s i st ema s pa ra est udiar 

el me j oram i ento adm ini strat i vo, t i e ne sus venta j as y 1 imi-

taciones. Entre las v enta ja s se pu e den seña lar: Pri me ro, 

p ro po rc i ona un método para tratar con un gran nú mero de va­

riabl es int errelac ion adas i mport a n te s, que ti e nen ' r ela c i ón 
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con 1 a s j n t er d e pe n d t;: n c i a s de i 1.. ¿o! [,", b ¡o ¿ e 1 ,J S S oc i e dad e s o 

d e l am bi ent e de l a s inst itu c i ones . S2]!J'lr! defile l os 

e l emen tos d e l sist er12 en l os ::;!"',lÍ nos CU'" ¡entes de l os 

objet i vo s d2 l a i n..,tituc ión, qU2 se conforma n con l a na t u -

r a l eza l , te nc lo n al de 13 acciór, pa r a e l I~l¿ jor amlen to . 

Terce ro, cle cc i ona l o s e l em " fltos del 5 ¡ s te ma e n té r mi nos 

del propósi to u obje t ivo, ayuJa a abst rae r l as var i ab l es 

est r at é gica s y sus relac ion es d~ la gran c antid a de d e ta -

ll e s de la r ea lid ad cm¡:- í ric a. Cu arto, l o s sist ema s pu ede n 

se r cons i derddos en té rm in os di l.:ím i cos y, d e esta ma nera , 

p uede n s er ú ti l es ¡:'-'iJ ra trat ar la perspec t iva d e s u mejora -

mi ento . Quinto , u na definici5n p re cisa de si st ema s puede 

él Y u dar a a c 1 él r a r l os e b s t á c u 1 l..) S é'l 1 a a e e ¡ ó n e f i e a z y s u 9 e -

rir cómo m'jora r l a o ,)("!¡-ac i ón c; los s ¡temas. F ina l mente , 

un a fuerz a pote nci a l , 1 • en l a ap , !c ma r co de s is t emas 

r eside en la pos i bilidad de cU éJn t i fic a s u s vari ab l e s y r e-

l ac i o e s, hacié ndol es as f adecua das a l as po d erosa s herr a -

mi enta s d e tratami ento ma t em§tic o. 

Exi st e n , si n emba r go, cie ¡-tas li m'taciones e n la a -

P 1 ¡ ca ció n del e n f o q u e d e s i s t I! a s par a > 1 m e j o r- a m i e n t O " a d -

mini st r a ti vo. E n t r e e 1 1 a 5 e s t 5 n" : 
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i) La aplic a ción de un e nfoqu e de sist emas r e quiere 

una definición de s istemas sin ambi gucda d . Est o 

signific a poder distinguir e ntre el s istema y su 

me dio. Sin embargo , traz a r los lí mi tes entre un 

sistema y su medio c ircund an te o casiona much a s 

dificul t a des. Una de ellas e s dete rm i na r q ué c ri-

terios deb e rían adopta rs e para hac e r la d isti nc ión 

e ntre el s ist ema y su ambi e nte. 

i) Abs tra er l a s variables im porta nt e s d e un conjun­

to co mp l e jo de int e rrelaci o ne s es un pro bl ema bá-

sico e n e l enfoqu e de sist e mas . Es e xt r emadLl me n-

te difícil si no i mpos ibl e ocuparse de todas las 

variabl es e n una situación rea l dada. En últi ma 

instanci a, cu alqu i er probl ema compl e jo tien e que 

ser simpl ificado, se l e ccion ;:¡n do las va riabl e s c la­

ves y pro bá ndolas pa ra estar seg ur os de qu e e llas 

so n l as má s im portantes. E l a nálisi s de sis tema s 

ayuda, me diante el req ui sito de una consideraci ón 

ab i erta , exp l ícita y verific ab le de todo s l os e 1e-

mentos d e 1 p rob 1 e ma . Sin embargo , p erm- n e c ~ e l 

probl ema d e identi ficar , s e l e ccionar, definir y 

medi r de a l gu na forma las v a riabl es rele vant es y 

los par á me tros en s ituaciones de in te rd e pendencias 

comp l ej a s. 
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i) Los sist emas de mejoramiento adm ini strat ivo est&n 

inter esados en lo s problemas de cómo lograr el cam-

b i o . Esto significa confl ictos e incertidumbr e s. 

Siendo el cambio un objetivo, es obligatorio que 

se desarrollen confl ictos ent r e acciones par c..ia -

l es dentro de una si tuación dada. Esto genera1-

mente s e comp lic a de bido a la in formac ión insufi-

ci en te, i mprec isa y cón frecuencia incorrec ta. 

2 T ~ d 1 C ' . 25 / eorla e a ontlngencl a-

Esta teorí a supone que el funcionamiento, comporta-

miento, rendimiento y efectivid ad de las organizaciones,son 

contingentes con respecto al medio que los r odea ya sea e x-

t e rno e interno. 

Tuvo su inic i o dur ante la déc ada de los 60 en i ng 1a-

terra, originándose en inv est igacion es r ea li zad as por Jo a n 
26/ 

\-Joo dward,- qui e n e studió la estructura or ga ni z acion a l de 

varios ti po s de i ndustr i a, observando que dicha estructura 

varía con la na tu ra l eza de l a indu str i a . Por ejemp l o, las 

indus tr i as de produ cc ión en proceso continuo ( F& bricas de 

25 / 

26/ 

La 1 ite ratura traduc ida a l e spaño l Dara esta teo ría es hasta la 
fech a muy escasa, por 10 que no se ~ ue de ofrece r una descripción 
en detalle . 

J . \.Joodwa rd, t1anag emen t an d Te chnoiogy, He r Majesty's Printing 
Offi ce, Lond res, 1958. 
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deter g e ntes o r e finerías de petró l eo ) _ ti e n e n estructura s 

verti ca l es ( muchos ni ve le s de dir ec c ión y d e trabaj ad ores), 

mi en tr a s que l a s i ndustri.Js que pro ducen p o cas unid a des (de 

loco motoras , por e j em pl o ) ti ene n es tructura s hori zonta les 

(poc os ni vele s d e d ir ecc i ó n y de trabajador e s) 

En inv e stig a cio nes más r ec i en tes se o bserva a ún un 

ma yor int ~r ~s po r l a estruc tura orga nizacion a l; sin em bargo, 

no s e pasa por a lto e l compone nt e huma no y se ad mi t e l a po ­

sibi l id a ~ de que quizá la est ruc tura organi z acional de ba ser 

det erm i na da sit ua cional me nte, d ependiendo de una se rie de 

v ariab l e s, t a l es como el índice de progr e s o t e cnol óg ico de 

una i ndustr i a d ad a , por 10 que se ha c o nsi dera do l a necesi­

dad de un aju st e a decuado ent r e l a orga ni za ción y su entor­

no. 

Asimis mo , se ha consi der ado que e l p roy e cto y direc­

ción adec uad os de u n a est ructur a or ga niz ac i ona l constituyen 

la cl a ve para ca mb i a r tanto e l co mpo rt amiento hum a no de ntro 

d e la o r-gani zación co mo l a co mp etenc ia or ga nizacio na 1. Es 

esenci a l anali zar cuid adosa me n te l a te cnol og ía y l a es truc­

tura e n f unción de l ento r n o organi za cional, ya que e l esti­

lo de di re cci ón que ti ene éx ito e n u na situac ión puede muy 

bien no ser funcional en otra, a me nos que se modifiqu e con­

sider a b l ement e . 
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Resumiendo, ~e puede dec i r que ·Ia teoría de l a Co n-

t i ng e ncia enfat i za q ' e la ad ministración e fectiva e s. contin­

gente o s i tuac ional a los re qu er im i entos de su me dio amb i en­

te y a l as ne cesidades de los mi e mbros de la org a nización. 

Insiste en que ninguna cienci a o teoría prescribe lo que de­

be hacers e , si no inv est iga l as relacion e s funda me ntales pa­

ra la sist ema t iza ción de l co nocim i ento y l a formula ción de 

técnicas b á sicas; có mo se apli c a esta técn ica, de pende de la 

situac i ón . Por 10 tanto, e l e mp l eo de las teorías y técni-

cas administrat iv as está en funció n de las condiciones: de 

t enolo g ía utilizada, del estilo de su ervisión, del t .i-­

po de estructura, etc. 

Entr e las ventajas que pue d e señ a lársele a dicha te o­

ría, se encuent r a la de que las person as que ti e ne n a su car­

go ana li zar, estudiar y propon er mejor as e n la adm inistr ac ión, 

de be n estar prepa r adas pa ra enfre ntar se a lo s c a mb ios que ha n 

caracter i zado la déc ada de l os 70 y 80, po r 10 que debe ex is-

tir ba stant flexibi 1 idad e n las propuestas que sobre mejora-

mi e nto adm inistrativo se hagan. 

Una 1 imitant e a esta t eo ría, consiste en que pa ra so­

lucionar l os problemas ad mini strat ivo s , se propon e que exista 

un gr upo de generalistas dedicados a estudiar l os problemas 
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intern o s y exter nos de la orga ni zación, con e l objeto de que 

busquen la s oluci ón de di chos prob l ema s, aplic a ndo cual q uier 

teo rí a o téc nica de o rgani za ción; es de cir qu e estos gene ra-

li st as o espe ciali s t a s ti e n e n que conocer todas las t eor ías 

ad mini strat ivas p a r a pod e r ap licar alguna cuando sea necesa-

r i o. 

C. Ba ses Téc nicas 

L~ P MR co mb ina e i nteg ra en forma coh e rente y l ógica 

tr e s técn i ca s mod e rn a s de me jora mi ento admin is trativo . Es-

tas s e basa n en conce ptos des arroll ado s reci enteme nt e e n ma-

te ria d e comp or t am i e nto de las org a nizaciones y en particu-

l a r e n Desa rroll o Orga niz acional , Adm inistr ación por Objeti-

vos y Cons u1 torí a de Proc es os , l a s cu a l es se de scrib e n a con-

ti n uaci ó n: 

1 . Des arr o llo Or c¡aniza cional. 

II E l Desarro ll o Organ i z a cion a l es un e n fue rzo pl a nifi-

cad o de to da l a orga nización y a dmini st rado d e sde la a lta 

g e r e nci a , para aum e n tar l a e fectivid a d y bi e nestar de l a or-

g an i zac i ó n, por me d iode in te rv en cio nes planificadas e n los 

Il proceso s " de la in st itución, los cu a les aplican los conoci-

mi e ntas d e 1 a s 
• 11 27/ 

ci e n c ias d e l comportamiento . -

27/ Fr ench w. "D esa rro ll o Orga nizaci o nal: Ob jet ivos, Suposi­
ci o nes y Estrat e g i as " . Re pr oduci do por IC AP . 
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"El origen del De sarrollo .Organizacional s e e n cue n-

tra en progr a mas de in v es tigación e ad i estram ien to e n sen-

sibili dad, fina nciados po r gra nd es compañías refinad o ras de 

petról e o como l a Esso Co mp a ny y otra s. Dichos progr am as co-

menzaron a desarrollarse en 1957, cuando una sección investi-

gadora d e relacione s hu ma nas com e nzó a considerarse a s i mis-

ma co mo un grupo de as e so ría int erna que ofrecía su s se r v i-

cios a la ge rencia med i a y no como un gru po que pr e p a raba in-

formes pa ra la alta g e r en cia ." 28/ 

E l De sarro llo Or g a nizacional se b asa e n un c o n junto 

d e h i p ó t e s i s y p r i n c i p i o s ( valor e s ) a c e r cad e 1 a s p e Ií s o n a s 

y los gr pos e n las org a n i za cio nes, se ori e nta hacia l a in-

tegración d e l as necesid a des, fines y objetivos d e l a or ga -

ni zación como s i stema , con l as ne cesidades d e l indivi d uo en 

materia de pa rticip ac i ón, cr ec imi e nto y desar rollo d e ] tra-

bajo. Tiene un a base sustan tiv a en la inv e st igaci ón y. en la 

t eo ría de las ci e nc i as de la co nd ucta. 

La natura l eza del proceso de Des arrol lo Or gan i za cio-

nal, basado e n l a exper i e ncia, se de riva de l a confia n za en 

que s e apoyan c as i t o dos los prof es ional es, e n el s en tido 

de que las gentes aprenden a hacer las cosas haciEn do las. 

28/ French, W. y Be1 1 C. "Ci en ci a de la Condu cta par a el 
Desarrollo Organ i zac ¡ona1'~, reproducción rCAP. 
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Cua ndo l as personas se v e n som etidas a exper i enc ias r ea l es , 

ponen a tr a ba j a r su me nte , sus emo c i ones , sus esfue r zos . La s 

ge nt e s aprenden qu e es ne cesari o controla r los conf l i cto s 

cu a ndo expe riment a n sus efectos , apr ende n a formar l a s dec i­

s i o ne s tom a ndo a l gunas de el las y evaluá n dol as. 

En vez de tr ata r problemas h i pot~t i cos y ' cuest i ones 

abst r act as de organiza ci ón , las i n t e rv e nc i on es de De sa rro llo 

Organ i z ac io nal se concen t ran e n e l co mp ortam i ento rea l de 

in div i d uos y grupo s procurando reso l ver probl ema s reales y 

form ul a r gene ral i zac i o nes acerca de l a dinám i ca de l as o r ga ­

n i za ci on es , basándose e n l a e xpe ri enc i a . 

De e sta man e ra , e i elemen t o teór ic o , l a a cumu l ac i ó n 

de conoci mi e ntos y l a f ormació n de aptitudes, desca n sa sobre 

la ba s e de l a exp e riencia en la for ma neces a ri a . 

Una de las ma ne r as como los pr o gramas de Desarrol lo 

Orga ni zaci o na l f acil i tanl as me jo ras a las or ga n i zacione s e s 

l a de r ecalcar l a impo r tancia de l os ob j et i vos y de los pla­

ne s, y l a de estructu ra r los trabajos de aprend i za j e dest i­

nado s a perfec ci on ar la det e rm i nación de objetivos , y de ap­

t i t ud es para for mu l ar planes . 
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La i mp ortan ci a qu e ti e ne l a det erm i na ción de ob j eti­

vos para l o s pr ogram a s de De s ar rollo Or ga n i zacio na l, t a nto 

en e l nivel individu a l corno e n e l del o rgan i smo, probab le­

mente repr esent ~ un a r eac c ión a los ca mbios que se ha n dado 

en l os orga n ismos dur ante la última déc ada . Lo que se a­

co stumbraba antes era que l a det e rm i n a ción de obj e t ivos y 

for mu lac i ón de p l anes era función Gn i came nt e de l os n ivel e s 

altos, mientr a s que l as func i on e s de grados i nferior e s er a n 

l as de e j ecutar los pl a nes y a yuda r a re a liz a r los ob jeti-

vos. Hoy dra s e c ree que l os frutos de l a pa rt i ci pa c ión am -

pliada en la determ i nac ión de ob j e t iv os consiste e n que s e 

u ti l iza n mejo r l os r e cursos de l o rganis mo , tanto l os hu manos 

como lo s técnicos y que como resu l t a do s e obt i e nen pla ne s 

mejo r es . A me nudo, ni l a s personas ni l os grupos de niv ele s 

i nf e riores de l org an i smo pos ee r5n l as apt i t udes necesa rias 

para formular bien los p lan e s, pue sto qu e nunca s e les h a pe ­

di do que lo hagan . 

En l as interv e ncione s de Desa r ro llo Org a n i zac ional 

encauzadas a a prender y práctic a r estas a ptitud es , se pro-

cura sat isf ac e r esta ne c e sidad d e l or gan i sm o o in st itución 

y de sus mie mb ros. 
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En los pro g r ama s d e De sa rrollo D r ga ni za ci o na l su e l e 

ser una e s t r ate gia fre cu e n te 10 que l os c ie ntíf ico s co nd u c ­

tu a l e s ll aman Il mode l os de i nv e st ig a ci ó n- a c c ión l' , de s t in ad o 

a acom oda r se a l as ne cesi dad e s , o bj et i vos y va l o r e s p r es e n-

tes de la o r ga ni zac i ó n . Es te incluy e un a col abo r a ción a m-

pI ia en t r e e l as es or (ll amado a v e c es a ge n t e c amb io, ya se a 

e x t e rno o i nte rn o ) y el gru po cli e nt e , as í c om o l a r e uni ó n 

de datos, e l ex a men de los mi sm os y l a planifi ca ción. 

Aun qu e las d es cripci on e s de est e mo d e lo v a rían d e un 

a ut o r a otro e n lo s d et all e s y la t e r mino logía, l a din ám ica 

es e senci a l me n t e i gua l , se g ún se d e t a ll a e n la g r áf ic a si­

guiente. 



G RA F I CA No. 2 

MODE LO DE INVES TI GACIO N-ACCION 

Plan i f i cac ión de l a ac­
ción con j unta (objet i vos 
de l Desar rol lo Orga ni za ­
ciona l y med ios para con­
segu irlos , como por ej em­
plo li l a creación de equi ­
pOSIl. 

t 
Se da real i me nt aci ón al 
cli ente o al grupo cli e n­
te. 

Recop ilación ad icional 
de datos. 

Consu lta a un asesor 
en cienc ias del com­
por tam i e n to. 

Percepc ión de 105 pro­
bl ema s por los ejecu­
tivos. 

Acción (nuevo compor­
tam i ento ) 

Pl anif icac ión de la 
ac ción (determ i na ­
c ión de l os objetivos 
y e l modo de alcanzar­
los) • 

t 
Come ntarios y traba­
jo sobre la real ime n­
tación de datos y so ­
bre los datos ve nidos 
de l grupo cl i e nte 
(surg en nuevas act i tu­
des y perspec tivas) 

t 
Rea l imentació n a l gru­
po cl ien te (por ejemplo 
en sesiones de forma­
c ión de equ ipos, rea li­
me ntación resum ida por 
el asesor; trabajo de 
gr upo) . 

t 
Recop il a ción de datos 
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t 
P.,ce i ón 

Plan i f i cación 
de l a acción 

1 
Come nta rios y 
traba jo sobre 
1 a rea 1 i menta­
ción y los da ­
tos que surgen . 

t 
Real imentac ión 

Re cop i laci ón de 
d'2 tos (nueva e Va ­
l uación del esta ­
do de 1 S i s tema ) 
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La fi gura anter ior, mues tra 1 05 pasos a se guir para 

un enfoqu e diagnóst i co del De sarro llo Organizacional, cuy os 

aspectos es e ncial es so n las re copil ac i o nes de datos, e l diag­

nóstico prelim in ar, la reali me ntación y discu s ión con el 

grupo cli ent e , l a plan ificació n pr e l im in ar d e la acción y 

l a nueva f u nda ción de l diag nós tico. La sec uen ci a ti e n de a 

ser cíclic a , enfocándose los pro bl emas nue vos o a vanzados a 

med ida que e l gru po c lient e vaya apr e ndiendo a tra baj ar con 

mayor efec t ividad. La fas e del diag nó s tico es sumamente im-

portante, pue s sól o que el a se sor sea mu y sensible a la cul­

tura que pre val e c e en l a org a nización , a su e st ad o d e dispo­

sición par a e l c amb io, a su te cnol og ía y a las expe ct a tivas 

el sist ema del cliente, podría tra tar de impo ner su propio 

s j s t e m a d e valor e s s. o b r e e 1 c 1 i e n te . 

• Lo ideal e s que los obj e tivos y las estrate g ias ini­

ciales de l intento de desarr o llo org a nizacional su rjan de 

un diagnós t ico cui dado so d e cuestion e s tal es como, los pro­

b l e mas in terpers on ales e int e rgrupo, l o s proc esos de toma 

d e decisi one s y el f lujo de comunicaci6n que est€ exp e rimen­

tando la o r ganiza c i ón cli e nte. 

En e ste sentido, es muy importante que e l asesor e s­

cuche y c omp renda 10 que e l cliente e stá tratando de d ec irle, 

10 cual exige una elevada ca pa cidad. 



.74 

r:; u s U.3] (I~' ~; l .3 ,- e , " n ión ei (~ d CI t O S P él S e po r v él r i a s f a -

S e s; 1 a p' r i me l' .J' ,- e 1 J e i o :l a e o n el i a g n o s tic a r e 1 e s ' t a d o del 

s i ste pl,J y co n IJ,-,,:',' rar- ~·l':,e s p ar,] e l c ambio organi za cional 

Puede ser- q u e ~·c ul ilicc or¡ u i una s _ri e d e e ntr e vi sti:Js e n-

tr e ei <Jsesor y c li cn~ e c l ave o e ntre a l guno s e j e cu tivos 

i mpor tante s y ..;, :se sor , En las s i g ui entes fa s~s se e nfocan 

pro b 1 e rn <:1 s e s s e ;" f i ~ o s el LO 1 e q u í po d ¡re c t i voy de l o s e q u i p o s 

s u b o r el i r: .:1 el o s • : __ 'c os f ases se exp '¡ i ca n a con t inuaci ón : 

e ri mpr;::¡ ¡J~. e . R¿c n ión de a tos , r e a limentaci ó n y 

di agn~ st ico: ~. ~ 1:'1 e 1 a 5 (~ S o r y los p r i n c i p a 1 e s e j e cut i vos • 

S-:::gund r: . .:; e . r.,- nión de dat os real irne ntación y re-

visi ón de i di .J~I;l(,:..t i co: ,; ] asesor- y d o s o rnás pers on as cla-

ve del r ta ff o J" íne a, 

To.rcer a Fos e . I'.cu n ión de da t os y real im entac ión a 

t o d o e ¡ e u ¡ po J :::: 1 a a 1 ~ d 9 e 1- e n c i ;:¡ e n un] a b o r a t o r i o. 11 Par a 

c r ea equ ipo", ue den ~~ rt i cipiJr- o no subord in ados 

Fa Je C U2rt~ y Adicio nal es. Reunión de datos y sesio-

nes par-a ¡ns t't llir e l ec.¡u;p o con e q u ipo d e l segundo y tercer 

ni ve 1 • 

F a e s S u :.; ~ ~ ': u e n t L' S • Sesi ones de r e unión d e datos, 

re a li mentac i ó n y :,o l ución de pr oblem as comLines entre todos 

Jos grupos . 
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En De sarroll o Or ga ni z<:l cional ex iste un a diversid a d 

de enfoqu e s: form ac ión de l abo ratorio, constru c ción de equi­

po, enriqu e cimie nt o del pu esto de t r a bajo, r e uniones de con­

frontación organiz a cional, me jora d e relaciones entre d e par­

tamentos y promoción o activ a ción de l crecimi e nto y el cam-

bio internos. Para que cu a l e squiera de estos e nfoques ten-

ga éxito, · de ben hac e rse es f ue rzos para tr a bajar con la orga­

nización c om o sist em a total y ayudarle a de s envolver su ap­

titud pa r a manejar su propio de sarrollo en el futuro. 

Entre las v e ntajas d e l Desarrollo Org a nizaci r-n al se 

pued e n me ncionar l a s que si gue n: 

i) Es el r e sultado de un gran número de modelos, teo­

rías y prácticas, basadas en las ciencias de la 

conduct a ; en el que se r e produc e n 1 ibrement e pro-

cedimie ntos ya pr o bados pa ra mejor a r el tr aba jo de 

los individuos, los gru po s y las organiza c iones. 

Además e l mod e l o de inv e stigación d e acti t ud e s,el 

enfoqu e de sis tema s par a c o mpren de r la din ám ica 

organiz a cion a l y una estr a tegia pa ra cambios, que 

se orienta a l a cultura de los equi pos de trabajo 

y de la organi zac ión, sirv e n para hacerlo má s só-

J ido y adecuado q ue la mayoría de estrategias de 

cambio del pa s ado. 
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i) Fa cilita y fomenta los cambios de actitud en 

personas y en organi smos, en otro sentid~ real 

t amb ién trae consigo la estabilidad. Represen-

ta una aplic a ción del método científico en la 

solución de problemas de tipo humano, social y 

org an izacional. Ocurren cambios cuando las per-

sonas pasan de una modal idad tradi cional para re-

solver probl emas, al método ci e ntífico. Sin em-

bargo, la es tabilid a d llega cuando las personas, 

los grupos y los organismos aprenden a aplicar 

este método a toda clase de eventos de la organi­

za ció n • 

ii) Tiene como base supu es tos y va lores similares a 

los de la IITeoría YII, pero incluye algunos supues­

tos adicion a les sobre los sist e mas totales y so­

br e la na t ur a leza de la relación cl i ente- asesor. 

Las estrategias de la interv enci ón del agente de 

c amb io-ci ent ífico conductual (asesor), tienden·a 

basarse en un modelo de investigación-acción y a 

enfocar más el hecho de ayudar a que la gente de 

una organi za ción aprenda a resolver problemas por 

sr misma que a indicar cómo de berían h a.cerse l a s 

cosas. 
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Algunas 1 imitant es que se p u e den seña lar al De sarro­

llo Organizacion a 1. son: 

i) Todos los esfu e rzo s s e concentr a n a la din&mica' 

org an izacion a1 humana y social, d&ndole me nor 

atención a los aspe ctos técnicos y estru ctu rales, 

ya la inter depe ndencia entre e llos: En e l futu-

ro, los especialistas de l desar rollo or gan izacio­

na1 necesitan saber mucho m&s ace rca de est os fac­

tores, y es preciso que se rel a cionen m&s con pro­

f~siona1es d e campos tales como la ci e ncia admi­

nistrativa, sicología del per sona l, inv es tigación 

de operacion es e ing en i e ría industrial, para con­

tar así con un nGmero mayor de a lternati vas en 

las interven c i o nes or ga nizacional e s. 

i) A pesar de contar con bases o supue stos conceptua­

les, cuenta con pocos modelos del uso efect ivo de 

la autoridad e n las organ izaci one s; los mode los de 

cambio en q ue se fund ame nta generalmente son del 

tipo de " con f i anz a am istosa" y de colaboración y 

no de facto res autoritarios. Habría que cr ear mo-

delos adicionales par a hacer fr e n t e a las contin­

gencias. 
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i) l a implantaci ón y v i abil: drid d e u n p rogr a ma d e 

Desa rr o llo Or ganizac i onal, i mpli c a h<l cer u n a in­

vers i ón a l argo p l az o y cos tosa, p<l ra l os or ga -

n is mos cli e nt es. La s me jor a s i mporta nte s req uie-

re n estabilidad e n la c omp lica da tr ma d e la cul-

tu r a organiz aci onal en niv e les suc e s i vam e n te ~& s 

-efecti vos , y esto e x i ge t¡'~m po y nluc ho tr aba jo 

po r parte d e los mie mbrvs - d e l a o r CJa niza ció n. 

iv) En muchos c asos no ex i ste u na r e l a ci ó n o co ngr uen­

cia lógica ent re l a cul t u¡"3 in terna i n c i p ie nte e n 

la o rg a nizaci ón, c o mo r e~;u:t ado d e los tr a ba jos 

de d esarrollo org an izaci o él l y e l :l mb i ent e de di­

cha organ i zación . 

2 • A d m i n i s t r a ci ó n po r- 0_ b j e ti.~~ 

lILa Administración por Obje t i vo s es, e nt re mu ch os 

otros, un método de adminis traci ón qu c' s e c ara cte r-iza po rque 

se presta mucha at en c i ón a 105 r esul t;-d o s . Es un pr oce so 

por medi o de l cual las deci s ione s 5:2 to man con bas e a o b je­

tivos previament e es ta b l ecid os y c on la p art icipació n. de l 

personal de la empr e sa. S i n emb argo, ~d em~s de pres enta r una 

metodol og ra, propone, ant es que nad a, u n c amb io de acti tud 
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ante . los probl em a s adminis~rativos, e n esp e c ial en l as re-

1 · d d d d l"~ 1129/ aClones e man o e ntro e a organlzaclon . . -

Esta técnica o método se o ri ginó en lo s tr aba jos de 

Peter Drucker y Douglas Mc Gregor, durante l a década de 1960. 

Se comenz ó a aplicar en l o s Estado s Unidos e n la empresa pri-

vada, e n organi z aco nes co mo la Du Pont , Ford y otras, poste-

riormen te se ll evó a la em pr e sa pública. F. G u 11 i ck y L. 

Urwick también h a n sido de los tr a t a distas en adm inistración 

que han es crito sobre esta técnica. G. Odiorne es de los 

más reci e ntes. 

La Admini strac i ón por Objetivos, como se mencionó an-

terior mente, se basa en los trabajos reali za dos por ~\c Gregor, 

quien en su 1 ibro EL LADO HUMAN O DE LA EMPRESA, identifica 

en las situaciones de tra bajo dos tipos de co mportamiento hu-

mano, 10 que i mplica dos c l ases dif e r e nt e s de estructura de 

la empr e sa. Es t a s s ec o n o e e n con 1 os n o m b 1" e de "T eor ía XII Y 

"Teorí a Y" , y d e s a rroll an dos ju e g o s de hi pótesis· qu e sirven 

de base a los sis t emas :, a dm inistrativos que se pueden observar 

en 1 as empre sas. 

29/ Hu mble, J. ~1. "IL a Di r e cción por Objetivos: Nociones 
Fundamen ta les l

'. IC AP . Lecturas sobre Gerencia. S a n 
José, Cost a Rica, 1978. 
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Es tas do s tco r i a s i nd ica n un a d ifer e nc i a d e c o mp or-

tamiento d e l ser h uma no, en f u n ci ón de s u n ive l de vi d é3, y 

1 a n e c e s i da d q u e t ¡ e n e n 1 a s e rn p r e s a s d e a d a p t él r s u e s t r u c-

tura a es a evolu c i ó n . El l o g r o d e una ma yor co ngruen c ia 

en t re los o b jet i v o s de l o s e ni p 1 e a d o s y del a e m p r e s a d e b e r á 

ser la meta fi na l de cu a l qu i e r si st em a d e adm i n istrac ió n y 

control. 

En co ns ec ue n c ia , i a Ad mini st ra c¡ón po r Obj e tivo s pro-

pone un t ip o de o r ga ni z ac i ón e n el q u e t o o s los ni v e les 

jerárquico s, c a da e j e cu t i v o o jef e t i e ne la po sibil i da d de 

particip a r direc t iJ me n te e n la fij ac i ó n de sus o bjetivo s, de 

orientar l a s a c ci o ne s nec e sa r i a s p a ra a lc a n z a rlas, co n un 

mayor gr ad o de 1 i be r ta d y de p a rt i c i pación e n el pro c e so de 

e valuaci ó n y co n tro l i nh e r e il te a c ua l q uier a ct ividad. 

Co n un enf oq ue ori e nt a d o h ac i a los r e s ul tados más que 

a la la bo r qu e ha y qu e r e l i z ar , l a Admi n i st r a ción p o r Obje-

tivos 
• f ~ • 

In t e nta c r ea r u na estr uc tur a o '"ga nr ca J o más fl e x ible 

que se pu e d a y so bre t o do , muc ho m5s e volu t i va . Con el lo la 

e mpresa adq uier e l o s med i o s p a ra r ea c cion ar a l a s mo d j fica-

ciones r á pidas d e l a mbi e n te, bien se t rat e de una va ri ación 

de las co n dicio nes econó mic o s , de lo s gas to s o hábito s de 

consumo d e l públi c o, de l a s c ondicio ne s tec nológicas o de cam­

bios en la polí t ica o fici a l. 



. 81 

A la Administracióh por Objetivos se le pu ede n se­

ñalar las siguientes ventajas: 

i) Mejor Administración 

En general, ha producido una me jora s us "a n c i al 

de la administr a ción. No pu e d e n estab l e ce rse 

objet~vos ap licables s in pl anificació n y e l pl¿¡ ­

neamiento orientado hac ia los r e su lt ad o s es l a 

única que ti e ne algún sentido. Ello obl i g a a 

los administr a dor e s a pensar en la pl an i f icaci ó n 

por r e s u 1 t a d o s m á s b ¡ e n q u ep I a n e a r m e 1- ¿) In e n t e a c -

tividades o trabajo. Para g a rant i z a r qu e los o b ­

jetivos s ea n reales, demanda t am biªn que e l a dm i­

nistrador piense e n l a forma en que va a ob t e ne r 

ciertos resultados, en la organización y en e l 

pe rional qu e pre ci sa rá para h ace rlo y en l os re -

cursos y asi ste nci a que nece s i tará . Ademá s , no 

e x iste mejor es tí mu lo para e l control y n ingun a 

forma mejor para conocer la nor ma de cont ro l que 

un conjunto mu y claro de obj etivos. 
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i) Aclarar la Organiz a ción 

Otro de los mayores be nefi c i os d e l a adm in i s tra -

ción por o bjetivos es que ti e nde a f orzar u n~ d-

claración de las normas y es tructur as de la or g~-

nización. En cu a nto fuese pos ible, l as á r ea s 

claves de los resultados de berían tra nsfo r mar s e 

en pos' i c ion e s q u e c o m par tan r e s pon s a b i lid a d e s e n 

el cumplimiento de las metas. 

iii) Generación de Compromisos 

Una de las grandes ventajas de la admin i s tr aci o n 

por objetivos es la de gen e rar compr omi so s por 

ejecución. Ya las personas no est án simp l eme nte 

haciendo un trabajo , sigui e ndo ins trucciones , 

perando guías y decisiones; ah ora c ada ind i vi duo 

tiene propósitos cl a ves y d e finidos. Ta mb i én ha 

tomado parte en la fijación de los obj e t i vos, ha 

ten ido o por t u n ida d d e a por t a r s u s i d e a s a 1 o s p ro -

gramas de p1aneami e nto, ahora e nti end e s u á r e a de 

discreción, su autoridad y ha sido c apaz, s e 8 s p e -

ra, de obtener una ayuda positiva d e sus s u pe ri o-

res para asegurar el cumpl imiento de sus me ta s 
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iv) Ayuda a desarrollar controles e fectivos 

En la misma forma que administrar por objetivos 

se traduce en una planificación más efectiva, ayuda también 

a 1 d e s a r rollo de con t rol e s e f i c a c e s. E 1 con t rol, po d e m o s r e­

cordar es la me dición de una actividad y la ejecución de ac­

ciones para corregir las desviaciones de los plan e s con el 

fin de asegurar el cumpl imiento deseado. Un conjunto claro 

de metas verificables es la mejor guía para el conocimiento. 

Entre las debilid ade s de la Administración por Obje­

tivos, están las s igui e ntes: 

i) No se enseña la filosofía 

-Por simple que pu eda parecer l a administración 

por ob jetivos, hay mucho que de be n entende r y aprec iar 10 5 

administradores que la pongan en práctica. Se requiere u na 

explicación precisa de l programa completo, qué es, cómo o pe ­

ra, por qué se hace, qué parte r e presentará en la- a precia­

ción de l des empeño administrativo y, sobr e todo, có mo se pue­

den beneficiar los participantes. 
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ii) No se ofrecen ori e ntaciones a quienes fijan las 

metas 

No se puede pretender que la administración por 
• 

obj e tivos opere, como cualquier otra clase de 

pl a neamiento, si quienes se supone que van a fi-

jar metas no reciben las orientaciones necesarias. 

Un administrador debe saber cuáles son las metas 

de la compañía y en qué forma ormoniza con ellas 

su actividad. Si las metas de la empresa son va-

gas e irreal e s o inconsistent e s, es virtualmente 

imposible ponerse a tono con ellas. Ta mb ién se 

requieren premisas de planificación y conocimien-

to de las políticas de control de la empresa. 

Las personas deben t ene r algun as pr e sunciones res-

pecto al futuro, alguna compr ens ión de las políti-

cas de la empresa qu e afectan su área de desempeño 

y conciencia de la naturaleza de los objetivos y 

programas con los cuales se int e rrelacion a n sus me-

tas con el efecto de planear efectivamente. Una fa-

11a en la satisfacción de estas necesid a des produ-

ce un vacío fatal en la planeación. 

BIBLIOTECA CL 
UNIVERSIOA L Ll -
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i) Todo el proceso deb e r§ basarse en un a introspec-

ción profunda de los participantes. Todo el lo 

requiere una sólida ética individual y empresa-

r i al. y tal vez t sea ésta la útl ima I i mi tación 

de la administración por objetivos; por mucha 

que sea la integridad de una persona t e s utópico 

pensar en una masa de individuos con suficiente 

integridad en el plano intelectual como para so-

meterse al proceso de autocrítica y de crítica 

por los subordinados 

3. Consultoría de Proc e sos 30 / 

Esta técnica tiene su origen en algunos métodos re-

cientes desarrollados por la disciplina de la siquiatría. 

En este ·enfoque el m~dico ayuda al pac .i e nte a anali-

zar y autodiagnósticar sus propios problemas y a encontrar 

soluciones para ellos. El médico se abstiene de hacer un 

diagnóstico no participativo y también se abstiene de dar 

soluciones o recetas standares. El paciente gr a dualmente 

adquiere la capacidad de auto-anal izarse y de encontrar 

30/ No existe literatura en español t ni traducci ones al mi s mo, por 
10 que el tema no ha podido ampl i a rse. Es una técnica util izada 
más que todo por expe rtos de Naciones Unidas. 
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soluciones racionales a su probl em ática. La Consultoría de ' 

Proc esos trata de retom~r esta nueva metodologfa de trata-

miento siquiátrico. En este cas o, la organ ización es el pa-

ciente. 

El consultor de procesos no hace e studios o diagnós-

ticos aislad o s y no pr e para in forme s t~cnicos incluyendo los 

resultados de su 'diagnóstico y l as soluciones propuestas, 

como ha sido costumbre en las ases orías y consultorías que 

org a nismos in ternac ion a l es , c onsu ltoras nacionales y extran-

jer a s, efectúan en las insti tuc iones. 

El consultor se limita a "ens eña r" o capacitar a la 

org an ización para que e lla misma en forma autónoma y soste-

nid a pueda r ea lizar diagnósticos y encontrar soluciones a 

una problemática que está en con s tante pro ceso de cambio. 

son: 

Las venta jas que pued e n a tribuirse a esta técnica 

i) Las person a s que l abora n en una institución pue-

d en tener un conocimi e nto r ea l de la ' situación 

de 1 a misma; de este modo, también puede encon-

trar la solución más adecuada a su propia reali-

. dad. Esto puede evi tar que se apl iqu en modelos 

o métodos que pueden dar buenos resultados en 

otros países pero no e n el nu es tro. 
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ii) A medida que las pe rsonas adquieren la capacidad 

la autodiagnosticar sus empresas y encontrar sus 

propias so lucion es , se disminuii~ la asistencia 

técnica ex tranjera. 

En tre las desventajas, pueden señalarse las siguientes: 

i) Este mé todo requiere de un esfuerzo muy grande 

de las personas que integran una drganización, 

~ ás que to do, de un esfuerzo por cambiar la cos­

t umbre que ha pr e valecido hasta hoy día, en el 

sen tido de dejar que otras personas hagan lo que 

nos cor resp onde a nosotros. 

es el difícil de lograr. 

El cambio de actitud 

i) En las orga nizaciones públicas este "cambio de 

actitud" se vuelv e más problemático, ya que la 

mística de trabajo últimam en te se ha visto muy 

deteriorada. La capacitación tendr~ que ser más· 

intensiva y más que todo t e ndrá que ser una la­

bor de concientiz ac ión hacia el papel que el ser­

vidor públ ico tiene que dese mpeñar dentro de los 

instrumen tos. 
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D. Etapas del Proceso de Aplicación 

1. Diagnóstico Preliminj)[ 

E 1 con s U 1 t O [ o con S .u 1 t O r e s s e r e u n e n con los e j e c u -

tivos o directivos de la organización para explicarles en 

qué consiste la técnica PMR, la forma en que puede ayudar-

les a solucionar problemas 

sus ventajas y desventajas. 

en la institución, y señalar 

E' consultor elabora un diagnóstico breve, de acuedo 

con la información que exista en la organización y a entre-

vistas con algunas personas. Este puede contener: proble-

mas principales, recursos, organización, presupuesto, etc. 

Esta actividad puede tomar de 10 a 15 días. Una vez elabo-

r a d o e I d i a g n ó s tic o 1 o p r e s e n t a a los d i r e c t i vos, en é s t e 

se incluyen recomendaciones para utilizar la PI1R, además, 

de otra metodología como alternativa. 

En esta etapa, el consultor persigue apoyo político 

de parte de los niveles altos de la institución • 

.. 
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2. Ori e ntación so bre la técnica Pt~R a la alta. 

Di r e cción 

Este p roceso se realiza en reuniones que pueden du-

r a r u n o o d o s día s d e t r a b" a jo. E n e 1 1 a s par tic i pan los e j e -

cu tivos o directivos máximos de la institución, así como di­

r ectore s o j e fes. 

El obj e tivo principal es orientar a estas personas 

en 1 a f i los o f ía, p r i n c i p i o s, me c á n i e a y pro e e d i m i en t o s de 

tr aba jo uti 1 i zad os en la PMR; también señalar nuevamente 

l as v e ntajas y d e sv e ntajas de esta técnica u " otra alt erna-

ti va . El resultado de es tas reuniones se rá la decisión de 

los a ltos niveles en aceptar o rechazar la PMR, usar otra 

té cn i c a o ad o ptar la PHR a las circunstancias de la organi-

zació n. 

3. Se minario 

Se trata de un ejercicio, en el cual participan los 

ejecuti vos máx imos de la institución y un grupo de per"sonas 

c onoce doras de l queha c e r de la empresa. El Semin ari o cons­

ti tuye la par te más i mp ortante, ya que es aquí dond e se 

apli ca n las diferentes técnicas que compon e n la PMR. 

/ 
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Es un trabajo intensivo y las personas que partici­

pan deben tener un conocimiento claro y preciso de lo que 

es la organización y de lo que se hace en ella. Esta acti-

vidad puede durar de 3 a 4 semanas (depende de los proble­

mas encontrados y de la disponibilidad del personal). Una 

vez que se instala el seminario, se nombra un Presidente y 

un Secretario, entre los participantes, los cuales llevarán 

la relatoría y elaborarán actas de las reuniones para su 

control. 

El Seminario y, en realidad, todo el proceso se basa 

en un conjunto básico de supuestos: 

.i) En toda organización existe un gran potencial pa-

ra mejorarla, y su materialización requiere un 

proceso sistemático de planificación. 

ii) Ind~pendientemente de los resultados que se ·ob-

tengan, el Seminario constituye una valiosa opor-

tunidad para que los altos ejecutivos conozcan ·e 

intercambien ideas acerca de la organización con 

funcionarios de otros niveles; así como "de los 

problemas que existen y la manera de resolverlos. 

i i) Flexibi I idad. La PMR puede adaptarse a las nece-

sidades de la organización. 



.9 1 

E l S emina rio e s un proc es o que se d e sarrolla en cua-

31/ tr o etap a s.-

31/ 

¡ ) Aná li si s e ide ntificación de ob jetivos, indica-

32/ dore s y met as .-

En esta eta pa y reunido el grupo de trabajo en 

una sesión p lenari a, se discute el propósito y 

ob jeti vos ge neral es de la organización. Este 

pas o es muy importante, ya que, en general, las 

em presas púb licas toman sus definiciones de los 

inst ru mentos jurídicos, y su funcionamiento se 

reg ul~ por leyes o reglamentos de uso tanto in-

te r no como ex terno. Esto p udiera dar la impre-

s ió n d e que todas s us actividades están prec1sa-

me nte def i n idas, y q ue apenas queda margen para 

i n terpr eta ción y divergencias. A pesar de todo, 

mu y pocas pe rson as tienen un a idea clara de la 

mis ión de l a empresa, y en muchas ocasiones el 

pú b lico ( ygra n p arte del personal) tienen un 

co noc i miento muy 1 i mitado de sus actividades. 

En cad a un a de e ll a s se ap l icará una serie de formula­
r i o s p a ra fac i 1 i ta r la ejecución- y control del semina-. 
r ¡ o . 

32/ Ver- an exo No . 3 de l F.l al F.3. 
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Por - lo tanto, es necesario ir más allá de los 

reglamentos y de los procedimientos formales 

que éstos implican, y dar a conocer a los em­

pleados, o por 10 menos a los -e j e cutivos, lo 

referente a la definición de la empresa, sus 

actividades y su filo s ofía. Es o pudiera pa-

recer innecesario,trivial y redundante, pero 

la práctica demuestra que muchos errores se 

cometen por falta de t a l refle x ión. 

- Cu a ndo ya existe un consenso en cuanto al pro­

pósito, se discuten los objetivos generales, 

los cuales una vez haya acuerdo sobre ellos, 

se elabora una 1 ista. Estos objetivos deben 

ser compatibles con el propósito de la organi-

zación. Según el número de obj e tivos genera-

les, se forman grupos de trabajo para que con 

base a éstos, elaboren objetivos esp~cíficos. 

Posteriormente, se 1 levan a otra plenaria pa­

ra discutirlos y examinar si son congruentes 

con los objetivos generales. H a y q u e ha ce r no ta r 

que la especificación de objetivos constituye 

el primer p a so para la planificación. Por tal 
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motivo est a fase requiere un e xa men cuid a doso 

d e l contex t o de la ev oluci6n de las em p re sas, 

y e n particula r de l aná lisis d e sus sis temas, 

es decir, de las rel ac iones re cíproc a s en tre 

l a e mpresa y su ambi e nte y ta m bi~n de l a s mis­

mas relaciones entre l a s div e rsas partes de la 

empr e sa. 

- Ad em ás los grupos de trabajo ha brán ide n tifi­

cado indica do r e s de r e ndimiento y metas para 

los pr6ximos a ños. 

Para qu e el e stableci miento de objetivos de la 

emp re sa t eng a utilid a d, yen es pe cial pa ra que 

la fijaci6n de tal e s obj e tivos pe rmita c r ear un 

si s t e ma de e valuaci6n y control, es pr e ciso que 

el administ rador dispo nga de o bjetivos q ue mu­

ch a s veces e s tán definidos de ma nera va g a. 

- Finalmente, se seleccionan los o bjetivos espe­

cíficos que no contradigan lo s objetivo s gene­

ral e s y el pro p6sito d e la instituci6n, a sí co­

mo sus indicadores y me tas . 



ii) Análisis e identific a ción d e p ro blemas internos 

33/ y externos.-

Lo s mismos grupos de trabajo, se reun e n nuevam e n-

te para analizar qu é probl e ma s afectan o afecta-

rán la consecución de los obj e tivos esp e cíficos 

s e leccionados en la e tapa ant e rior y - qu e fueron 

asign~dos a c a da grupo de trabajo. 

Siendo esta e tapa una de las má s importa ntes del 

Sem inario, es ne c esa rio dedic a rle un poco más de 

ti e mpo para e ncontrar los verd a deros problema s , 

10 cual servi rá de base para e l a borar posterior-

me nte los pro g ramas de rendimiento. 

Para hacer un buen trabajo e s necesario seguir 

los pasos siguientes: 

Identificación de problemas general e s, los cua-

les no p e r miten alcanzar cada objeti~o especí-

f i ca. 

Aná1 isis a fondo de los probl e mas, as í como de 

sus efectos y causas . 

• 
33/ Ver ane x o No. 3 de l F.l¡ al F.7. 
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- Jerarquizar o descr ibir en o rde n de importan-

cia los problem as y sus pos jb il i dade s de solu-

ción. 

Análisis de fu erzas posi t i va s. 

- Lista prioritaria de fu erzas positivas. 

- Evaluación de l a inten si dad relativa de las 

fuerzas negativas y positi va s. 

Cuando cada grupo de tra b a j o ha id e ntificado los 

problemas y se han s e guido l o s pasos antes de s-

critos, se realiza otra pl ena ria para ~ue sean 

conocidos y discutidos po r todo s l os participan-

tes. Se identific a n inc on s i s te ncias, duplicacio-

nes, rel ac iones entre probl ema s , etc. Se e labo-

ra una lista definitiva d e e ll o s pa r-a cada ob je-

tivo específico. 

i) Desarrollo de soluciones y est rategias para 

mejorar 
. ., 3 1-¡ / 

la organl za clon.--

Después de la id ent ificaci ón de pr o b l ema s y de 

su apro ba ción en la e tap a an t e r ior , 105 grup o s 

de trabajo se vu e l ven a r eu n í r para b uscar y a na-

1 izar estrategias y progr amas q ue ayu darán a re-

solver1os. 

~/ Ve r a nexo N o. 3 del F. 8 a 1 F. 9 . 



Se determin ;m aquellas variables que pueden mane­

jarse y a quellas que no se pueden manejar. Se 

trabaja, lógica men te, con las - variables maneja-

bles. Se buscan alternativas de mejoramiento, 

utiliz and o las técnicas de "torbe1lino de ideas" 

y costo-b e neficio; se seleccionan a1~una o algu­

nas soluciones. 

Cada programa de me jorami e nto seleccionado debe 

cont ener s us objetivos y 1 ista de ac tividades ne­

cesari a s para cons e guir e stQs objetivos de mejo-

ramiento. Debe incluirse adem§ s, un cronograma 

preliminar y los funcion ario s responsables de 

ejecutar el progr am a. 

Cada gru po pr esen ta en una sesión plenaria los 

programas de me jor am iento, los cuales son apro­

ba dos por el pleno despu és de discutirlos. 

iv) Cración de una organización Ad-Hoc. 

En esta e tapa s e e labora una programación global 

de lo s p rogra ma s de mejor amient o. Esta programa-

ción incluye, la creación de una pe queña organi­

zación que se encargar& de supervisar que se 

1 leve a cabo la pr ogramación. Esta organización 
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tendrá un jefe o director, el cual se recomien-

da que sea nombrado o designado por el ejecuti-

vo máximo de la organización, aunque lo ideal se-

ría que fuera él mismo. 

También deberá contarse con dos o tres personas 

(depende del número de programas), quienes super-

visarán y controlarán a los encargados de los 

programas. 

4. Ejecución de los programas de mejoramiento 

administrativo 

Se trata de la puesta en marcha del o los programas . 

por medio de la organización ad-hoc. En esta etapa se su-

pervisa y controla la ejecución de los programas de mejora-

miento, del rendimiento y se hacen las modificaciones y ajus-

tes necesarios. Generalmente esta etapa tiene un año de du-

ración. 

5. Examen y evaluación de resultados. 

Cada cierto tiempo (pueden ser tres meses) la organi-
. 

zación ad-hoc realiza una evaluación del programa. Es decir, 

se anal iza el cumpl imiento de las metas realmente alcanzadas 

en la ejecución de los programas de ~ejoramiento. Estas eva-

luaciones se hacen cada tres meses en el primer año y después 

cada dos años. 
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6. Reciclado del Proceso 

Con bas e a las evaluaciones se examinará qué resul­

tados ha dado en e l a~o y co n base a ~stos ie prepara el 

Seminario para el otro año y así s ucesivam e nte. De esta 

manera la organización va a dquiriendo gradualmente la capa­

cidad de autorr e forma y me jorami e nto continuo y ·sostenido. 

E. El In s tru me n t o PMR 

La P~o gramac i6n de la Mejora del Rendimiento-PMR-, 

es un instrum e nto o herra mienta que utiliz a do en su .. otali­

dad o e n partes, persigue mos trar paso a paso, c6mo un equi­

po . de direcci6n utilizando el conocimiento a cumulado a tra­

vés de l a exp e riencia y aplicando una diversidad de t~cni­

cas modernas de gestión, identifica los problemas por los 

que atraviesa la institución y encuentra soluciones concre­

tas a mucha s dificultades. 

La PMR brinda, ad emá s, pautas que pod rían uti lizar 

todas aq uella s pe rsonas interesadas en mejora r el r en dimien-

to de l as ins t ituciones pLib licas y privadas. Es una herra-

mienta Gtil, ya sea para las personas que t oman las decisio­

nes, los encargados de aplicarlas, consultores o p a ra quie­

nes se de dican a una lab or de cap a citación. 
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La PMR es un procedimiento que se basa en la inte­

graci6n de conceptos recientes sobre eficacia organizativa. 

Se trata de un planteamiento que fomenta la .revisi6n y modi­

ficaci6n continuas cuando se apl ica a situaciones nuevas. 

El carácter experimental del modelo PMR confiere un senti­

miento de participaci6n en toda organización que emprende 

un programa de esta naturaleza. Se da en todos los i ntere-

sados una identificaci6n común de los problemas. El desa-

rrollo de soluciones también es un empeño conjunto. Hay un 

planteamiento sistemático de la participación, de modo que 

resulta posible evitar la práctica tan difundida de saltar 

directamente a propuestas de solución, considerando los sín-

tomas en vez de estudiar las causas básicas. Los esfuerzos 

por mejorar no vienen dictados por medidas autoritarias ni 

se aplican aisladamente o en el vacío. En su lugar, se de-

fine un marco general en c~yo interior hay un elemento de 

participaci6n. Los méritos, las capacidades y los talentos 

no aprovechados, se espera que aparezcan de modo natural y 

se apliquen automáticamente al trabajo. Además, 1 a PHR fa-

cilita que se introduzca una direcci6n orientada hacia los 

objetivos. Tambien conduce a eliminar los controles estric-

tos sobre las decisiones cotidianas que suelen aplicar las 

autoridades supervisoras en las organizaciones que operan 

con un rígido estilo jerárquico. 
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En resumen, la PMR es una técnica q~e a de más de ofre­

cer una amplia participación a personas que laboran en los 

diferentes niveles de una e mpresa, en la identificación de 

problemas y en la bGsqueda de sus propias soluciones, redu­

ce considerab1ement~ el tiempo que normalmente se consumi­

miría en esta actividad utilizando otro tipo de instrumento. 

F. La técnica PMR y sus ventajas en rel a ción a 

otras t é cnicas. 

1. Es una herramienta de trabajo que se encuentra 

apoyada en las técnicas más modernas de adminis­

t r a ció n, como s o n: D e s a r rollo O r 9 a n iza c ion al, A d­

ministración por Objetivos, Teoría de Sistemas y 

otra s • 

2. Es flexible, se adapta a las necesidades, condi­

ciones y tamaño de la organización que la utiliza. 

3. El desarrollo del seminario PMR permite- mejorar 

los nivel e s de participación y pertenencia; mejo­

ra las relaciones humanas y tiende a crear espí­

ritu de equipo de trabajo. 
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4. El proceso metodológico de la PMR es coherente 

y sistemático. Especfficamente, es positivo pa-

ra la mejora del rendimiento en la administración 

pública porque parte del conocimiento de la rea­

lidad, a través de la identificación de los pro­

blemas de la organización en forma objetiva. 

Compatibiliza el impacto de las fuerzas negati­

vas y 'establece procedimientos dinámicos en la 

creatividad y adiestramiento de los individuos. 

5. Persigue lograr un cambio de mentalidad entre las 

personas, ante las modificaciones o reformas que 

puedan efectuarse en las organizaciones. 

G. Limitaciones de la técnica PMR 

1. Requiere un alto costo en expertos o consultores 

espec i a 1 izados. 

2. Debido al tiempo que consume el seminario PMR (de 

15 a 20 dfas), es muy probable que los ejecutivos 

no estén muy renuentes a permi tir este tipo , de 

ejercicio, empleando r ecursos humanos que pueden 

estar desarrollando otras actividades. 
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3. En el d es arr ol l o d el sem i na rio se hace n e c e sario 

la pr e s e ncia de l o s a l tos e je cutivo s de l a s em­

pre s as, 16 cu al da das sus o cu pacio nes s e h a ce di-

fici 1 d e cu mp l ir , po r lo qu e la imple me ntación 

de los r e sult ados no se e fe ct úa co n la d e bida 

agilid a d. 



CAPITULO 111 

APLICACION PRACTICA DE LA PMR EN EL DEPARTAMENTO 

DE RECURSOS HUMANOS DEL MINISTERIO DE HACIENDA Y 

EVALUACION DE LOS RESULTADOS. 

A. El Departamento de Recursos Humanos del 

Ministerio de Hacienda 

En el momento de real izar este trabajo y tomando co­

mo base uno de los más recientes documentos elaborad ~ s in­

ternamente, la organización y funciones del Departamento de 

Recursos Humanos se encontró constituido de la siguiente ma­

ne ra : 

1. Objetivo del Departamento 

Es objetivo primordial del Departamento de Recursos 

Humanos de este Ministerio, el vigilar y actuar cQn plena 

responsabilidad y capacidad de dirección, en todos los asun­

tos concernientes al tratamiento del personal del Ramo y 

posteriormente proyectarse hacia el resto de la administra­

ción públ ica. 
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2. Aspectos legales 

Dentro del marco normativo legal que rige al Min is­

terio de Hacienda y en particular el Departamento de Re cur­

. sos Humanos, se encuentra el artículo 33, numeral 15 de l 

Reglamento Interior del Poder Ejecutivo, el cual dice lite­

ralmente: 

JlCompete a este Hinisterio, implantar la Admini s tra­

ción de Personal y coordinarla a nivel de toda la a dm inistr a ­

ción pGblica, especialmente en cuanto a clasi f icación de 

puestos, reclutamiento y selección, adiestra miento, r e gis­

tros y escala de salarios. JI 

3. Ambito de influencia 

El Departamento de Recursos Humanos ejerce su influ e n-

cia en todo el Ramo de Hacienda y el sector público. Func i o-

na como unidad asesora hacia los titulares en materia de 

personal, y como unidad central izada en la real izaci ó n de 

las funciones como: reclutamiento, selección y nombr am i e nto 

de personal, licencias, vacaciones, programas de bi e n es tar, 

etc. La totalidad de Direcciones y la mayoría de l as u n id a -

des autónomas del Ramo dependen de este De partamento e n 10 

relativo a estas funciones. 
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En el sector público, fiscaliza el cumplimiento de 

políticas y normas, controla todas las contrataciones y 

nombramientos de personal, así como tambi~n . orienta a depen-

dencias del Gobierno sobre nuevas normas de personal o el 

establecimiento de sistemas. 

4. Estructura y funcionamiento 

a) Estructura 

Las actividades asignadas al Departamento de Recur-

sos Humanos son desarrolladas por las unidades que confor-

man la siguiente estructura: 

I 
ESTUDIOS 
TECNICOS 

GRAFI CA No. 3 

DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS 

t 
EMPLEO Y 
REG I STRO 

JEFATURA 

SECRETARIA 

J 
AUDITORIA DE 
PERSONAL 

1 
PRESTACIONES 
Y DESARROLLO 
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b) ;Funcionamiento . del Departamento 

Para alcanzar el objetivo trazado por el Departamen-

t o, s e d e s a r rolla n 1 a s s i 9 u i en t e s f·u n c ion e s : 

B . 

Reclutamiento y selección de personal 

Registro de personal y acuerdos 

A~ditorfa de personal 

Relaciones y Bienestar 

Pensiones y jubilaciones 

Administración del seguro de vida para empleados 

del sector público 

Inventario de recursos humanos 

Aplicación práctica. Metodologfa especffica de 

la PMR. 

L Diagnóstico preliminar 

A fin de contar con elementos de juicio que permi­

tiesen orientar el trabajo por real izar en el Departamento 

de Recursos Humanos, se efectuaron entrevistas con personas 

que laboran en dicha Unidad y se recopiló documentación 

existente, que por cierto es muy escasa; algunos de . estos 

documentos son trabajos a nivel personal y no oficial. 
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Con esto se tuvo una visión global acerca de la forma en 

que se encontraba operando el Departamento y algunos pro-

blemas que necesitaban solución, entre los cuales se pueden 

mencionar: a} necesidad de una mayor proyección interna y 

externa, a fin de que se conozcan y apliquen las políticas, 

normas, procedimientos y reglamentos necesarios para la 

buena administración de los recursos humanos; b} obtención 

de reconocimientos y apoyo del nivel político decisorio del 

Ministerio; c) incremento del nivel de eficiencia del perso-

nal del Departamento. 

Conocida la problemática, se sugirió el uso de la 

técnica moderna denominada "Programación para la Mejora del 

Rendimiento", más conocida por sus siglas ··PMR II
, la cual ha 

sido utilizada por las Naciones Unidas en sus programas de 

mejoramiento administrativo, principalmente en países en de-

sarrollo del Asia y Latinoamérica. En resumen, se les su-

~irió que el uso de esta técnica podría ser de -mucha utili-

dad para el mejor desempeño del Departamento. 

2. Orientación sobre la técnica PMR, a las altas 

autoridades 

Conocida la situación anteriormente descrita, se pro-

cedió a entablar conversaciones más formales con el jefe del 

BIBL/OfEC,1\ CEN 
UNIVERSlQhO 0'- !', 
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Departamento de Recursos Humanos, a fin de informarle más 

detalladamente acerca de la filosofía, principios, técnicas, 

prácticas, mecánicas y procedimientos generales, así como 

sobre las ventajas y desventajas de la técnica antes mencio-

na da. 

Contando con la aprobación del Jefe del Departamento, 

se le dirigió una nota al Señor Ministro del Ramo ,22/ so-

licitándole entrevista para explicarle la técnica, y su con-

sentimiento para la realización del Seminario. En entrevis-

ta con dicho funcionario, se procedió a informarle y expli-

carle el contenido de la técnica PMR en los mismos términos 

que al Jefe del Departamento de Recursos Humanos, después 

de la cual fue autorizada la realización del mencionado e-

evento, ~ . d D h 36/ P • segun nota gl ra a por ese espac 0.- osterlormen~ 

te, se conversó con el Jefe del D~partamento de Capacitación 

del Ministerio de Hacienda -CECAMH-, con el objeto de coor-

dinar las actividades del Seminario, explicándole también la 

técnica que sería aplicada en el desarrollo del mismo. Ade-

más, se procedió a entregar al Jefe del Departamento y a los 

jefes de Se~cióri, la documentación relativa al método que se 

utilizaría. Asimismo, se les hizo ver que éste tenía la 

ventaja de adaptarse .a las necesidades y circunstancias locales. 

35/ Ver anexo No. 

36/ Ver anexo No. 2 
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3. Seminario PMR 

a} Planificación del Seminario 

A través de varias reuniones de trabajo se logró pla­

nificar y programar el Seminario, al cual se le denominó 

"Seminario para el Fortalecimiento de la Administración de 

Recursos Humanos en el Ministerio de Hacienda". 

Los participantes fueron seleccionados junto con el 

Jefe del Depa rtamento y Jefes de Sección, quienes también 

asistieron como participantes, sumando un total de 21 perso-

na s . Los locales fueron proporcionados por el Centro de Ca-

pacitación del Ministerio de Hacienda -CECAMH-, los cuales 

únicamente estaban disponibles por las tardes de 2 a 4 p.m., 

por 10 que el horario se fijó de acuerdo -a esta disponibili-

dad. La duración de las sesiones de trabajo fueron calcula-

das para ser efectuadas durante tres semanas, pero en el pro­

g r a m a s e e s t a b 1 e ció e 1 pe r T b d o del '25 d e a b r ¡la 1 1 O d e m a y o 

de 1983, para no entorpecer el trabajo diario de los partici­

pantes, o sea, dos semanas con dos días. 

Los objetivos del seminario se definieron de la mane­

ra siguiente: 
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a) Objetivo General 

Proporcionar al Departamento de ' Recursos Hu~anos 

del Ministerio de Hacienda, una herramienta de .trabajo que 

le permi ta cumpl ir adecuadamente con sus objetivos, tanto a 

nivel interno como externo. 

b) Objetivos Específicos 

Analizar el propósito, los objetivos principales 

los objetivos específicos y las metas del Departamento. 

Anal izar los problemas que dificultan alcanzar 

los objetivos y metas. 

Discutir estrategias y alternativas de mejoramien­

to que puedan resol v er o disminuir los problemas detectados. 

La metodología de trabajo fue presentada en la si­

guiente forma: 

1. El Sem i nar i o se iniciaría con la elección de un 

Presidente y un Secretario entre los participantes quienes 

serían los encargados de conducir las sesiones de trabajo. 
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2. Para cada sesión de trab ajo, s e dis pon drfa de un 

37/ juego de formularios apropiados al punto por drc:sa rrollar.-

3. Existiría un as esoram ien to constante por parte 

de los asesores o consultores. 

4. Se formarfan grupos de trabajo con e l f in de ana-

lizar objetivos especffícos, problemática del De pa rta ment o y 

elaborar programas de trabajo para operaci ona l izar las solu-

ciones encontradas a los probl e mas. 

5. Dentro de cada grupo se elegirá un coo rdinador y 

un relator. 

6. Habría presentaciones or a l es acerc a de los resul-

tados del trabajo de cada grupo en dife r e ntes ses iones ple-

narias, con el objeto de discutirlos y ap rob arlo s. 

Asimismo, se elaboró un progr a ma de tr a ba jo en donde 

se detallaba en forma ordenad a el de sarrollo d e l Sem inario, 

quedando estructurado ~sr: 

Sesión No. 

Fecha: 25 l", abril de 1983 

Hora: 2 "a4p.m. 

37/ Ver anexo No. 3 (F.1. al F. 9.). 
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Actividades: 

1. Acto de inauguración del Seminario y elección del 

Presidente y Secretario. 

2. Análisis del propósito y los objetivos del Depar­

ta mento de Recursos Humanos. 

2. 1 . El presidente del Seminario iniciará la se­

sión de trabajo preguntando a los partici­

pantes, cuál es el propósito de l Departamen­

to. 

Sesión No. 2 

Fecha : 

Hora: 

26 de abril de 1983 

2 a 4 p . m. 

Actividades: 

2.2. 

2 . 3 . 

Cuando e l tema esté amp li amente discutivo, 

el Pres i dente formu l ará un propósito que 

te n ga e l consenso de al menos el 51 % de l os 

participantes. (Ver Anexo F.l). 

El propós i to aprobado servirá de ma r. co de 

referencia y guía para e l resto del proceso. 
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2.4. , Discusión sobre los objetivos principales 

del Departamento, por el pleno. 

Ses ión No.2 

Fecha: 

Hora: 

27 de abril de 1983 

2 a 4p.m. 

Actividades: 

2.5~ Después de discutidos los objetivos, los 

cuales deben ser compatibles con el propó­

sito del Departamento, el Secretario ela­

borará una 1 ista de objetivos para su apro­

bación, para 10 que deberá contar con el 

consenso de al menos el 51% de los parti­

cipantes. (Ver anexo F.2). 

2.6 El grupo deberá dividirse en subgrupos ho­

mogéneos con el f 'in de definir los objeti-

2.7. 

vos específicos del Departamento. Estos se 

organizarán de acuerdo al número de objeti­

vos principales. 

Cada subgrupo deberá indicar en un cuadro 

lo siguiente: a) Descripción del objetivo 
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específi co, b) Descri bi r un i ndi cador de ren­

dimiento, c) Indicar la meta actual alcanzada, 

d) Metas para los próximos 3 años. Cada sub-

grupo debe discutir y analizar la compatibili­

dad y congruencia entre los objetivos especí-

ficos y el principal. (Ver anexo F.3). 

S es ión No. 4 

Fed.a: 

Hc .. a: 

28 de abril de 1983 

2 a 4 p.m. 

Actividades: 

2.8. Se realizará sesión plenaria, en donde ca-

da subgrupo presentará sus objetivos espe­

cíficos, con el fin de identificar incon­

sistencias, duplicaciones, etc., entre ob­

jetivos específicos y objetivos principales 

yen t r e é s t o s y e 1 pro p ó s i t o del De par t a m e.n -

too Se hace una selección definitiva de 

objetivos específicos para el Departamento 

(incluyendo sus indicadores de rendimiento 

y metas definidas.). 
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Sesión No. 5 

Fecha: 

Ha ra: 

29 de abril de 1983 

2 a 1, p.m. 

Actividades: 

3. An~lisis de problemas que dificultan "el cumpli­

miento de objetivos y metas. 

3 . I . 

3.2. 

El Presidente inicia la sesión y designa a 

a cada subgrupo para que seleccione 2 obje­

tivos específicos para " ser analizados. 

Cada grupo de trabajo analizará los proble­

mas de rendimiento que han existido o po­

drían existir para alcanzar los dos objeti­

vos asignados al grupo (máximo 3 problemas 

por objetivo). 

Sesión No. 6 

Fecha: 

Hora: 

2 de mayo de 1983 

2 a 4 p.m. 

Actividades: 

3 • 3 • Cada grupo discutirá y anal izará 6 proble­

mas (3 por cada objetivo). Para hacer esto, 

deberá seguir los siguientes pasos: 
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a) Descripción del problema 

b) Posibles causas del problema 

c) Efectos del problema 

d) Se medirá el grado de repercusión sobre el 

rendimiento y las posibilidades de solución . 

e) Clasificación de problemas por categorías . 

f) Descripción de las fuerzas positivas 

g) Análisis del campo de fuerzas (ver anexos 

de 1 F. 4 a.1 F. 7). 

Ses ión No. 7 

Fecha: 

Hora: 

3 de mayo de 1983 

2 a 4 p.m. 

Actividades: 

/ 

3.4. Se realizará una sesión plenaria donde ca­

da grupo presentará los problemas encdntra~ 

dos para el . logro de los objetivos asigna­

dos. Se hará un análisis general para dis­

cutir los problemas identificados y se lle­

gará a un consenso por toda la plenaria 

(51%), de la existencia e importancia de 

los problemas identificados por cada uno 

de los grupos. 
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Sesión No. 8 

Fe ch a: 

Hora: 

4 de mayo de 1983 

2 a 4 p.m. 

Actividades: 

4. Discusión y preparación de resoluciones y progra­

mas para solventar los problemas identificados o 

mi ni mi za rlos. 

4 • 1 • La plenaria se divide onuevamente en grupos 

(los mismos foromados anteriormente). Cada 

grupo preparará soluciones a un problema, 

para alcanzar los objetivos asignados. El 

procedimiento por seguir será: 

a) Tobellino de ideas para elaborar reso­

luciones al problema seleccionado. 

b) Análisis y evaluación de las alternati­

vas propuestas (usando mecanismos rudi­

mentarios de análisis costo-beneficio). 

c) Selección de una solución para cada 

problema. (continuar con formulario F.8) 



Sesión No. 9 

Fecha: 

Ho ra: 

5 de mayo de 1983 

2 a 4 p.m. 

Actividades: 
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4.2. Cada grupo presentará sus conclusiones a la 

plenaria para discusión, compatibil ización 

y preparación de recomendaciones de mejora­

miento. 

Sesión No. 10 

Fecha: 6 de mayo de 1983 

Hora: 2 a 4 p.m. 

Actividades: 

5. Elaboración de disposiciones para la ejecución 

de los programas. 

5.1. Cada grupo deberá elaborar una programación 

para la ejecución de las soluciones. (ver 

anexo F.9). 

Sesión No. 11 

Fecha: 9 de mayo de 1983 

Hora: 2 a 4 p.m. 
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Actividades: 

5 .2. 

5.3. 

Elaboración de un cuadro que cont enga pre­

visión de dificultades y estrategias perti­

nentes relacionadas con cada solución. 

Creación de una pequeña organización a d-hoc 

que estari encargada de dirigi~, sup e rvisar 

y controlar la ejecución de los programas 

de mejoramiento. (Sería recomendable que 

dicha organización esté formada por los je­

fes o ayudantes principales de la organiza­

ción). 

Sesión No. 12 

Fecha: 20 de mayo de 1983 

Hora: 2 a 4 p.m. 

Actividades: 

5.4 . Conclusiones y clausura del Seminario. 

De acuerdo a la técnica, cada paso del Seminario re­

quiere la utilización de formularios adecuados; sin embargo, 

debido al tiempo permitido para su realización, se hizo una 

evaluación de los mismos y se escogieron y adaptar6n aque­

llos que permitieren cumplir con los pasos establecidos en 
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la . técnica yen el programa. Seguidame~te se hizo el cálcu-

10 del número de formularios que se utilizarían, tomando en 

consideración el número de seminaristas. 

Contando con el programa de trabajo, éste se discutió 

con los jefes de Recursos Humanos y Capacitación, con el ob­

jeto de llevarlo a ejecución en el período establecido. Una 

vez aprobado dicho programa, se procedió a la realización 

del Seminario. 

b) Relatoría del Desarrollo del Seminario PMR 

Inauguració n del Seminario. 

Análisis e identificación de objetivos, indicado-

res de rendimiento y metas. 

Las activid~des del Seminario se iniciaron con un pe-

queño acto de inauguración, interviniendo los señores jefes 

de los Departamentos de Recursos Humanos y Capaci .tación del 

Ministerio de Hacienda, quienes explicaron los objetivos del 

Seminario. Además, un experto del Programa de las Naciones 

Unidas para el Desarrollo -PNUD-, colaboró haciendo una expo­

sición de la técnica PMR, finalizando con la intervención de 

uno de los consultores, quien indicó el proceso a seguir pa­

r a s u d e s a r r·o 1 10. 
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Tal como lo indica la técnica, los participan~es al 

Seminario eligieron un Presidente y un Secretario, quienes 

se encargaron de dirigir las sesiones de trabajo. En este 

caso, debido a que la designación del Presidente recayó en 

el Jefe del Departamento, se vio la necesidad de nombrar un 

Vice-Presidente para que éste asumiera las funciones del 

Presidente en su ausencia. Asimismo, se reglamentó el tiem-

po de intervención de cada participantes en las sesiones de 

trabajo . L ~ s consultores indicaron a las autoridades elec-

tas la fo " .na o el procedimiento a segui r para la primera ac-

tividad del Seminario, como es el de definir el propósito 

del Departamento. Tamb i én exp 1 i ca ron qué deb ía en tende rse 

como propósito, a fin de que los participantes pudieran apor-

tar ideas o definiciones del mismo. Al Secretario se le 

indicó que tendría a su cargo la elaboración de las Actas, 

d ., d b· 38/ una por ca a ses Ion e tra aJo.--

Los participantes aportaron varias definiciones, las · 

cuales fueron entregadas en una 1 ista a cada uno, con e·l ob-

jeto de que se analizaran y discutieran para conformar una 

sola y someterla a consideración del pleno. 

~/ Ver anexo No. 5 

• 
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Se discutió y llegó a un consenso acerca del propósi­

to del Departamento por mayoría de votos. 

Esta actividad de definir el prop6sito había sido pro­

gramada para una hora y media de duraci6n, - pero dada la im­

portancia del mismo, el pleno discutió con más detenimiento 

la definición, tomándose tres horas para ello. 

Continuando con el programa, los participantes elabo­

raron vari ; s conceptos considerados como objetivos generales 

del Depa ' tamento, procedi~ndose, como en el caso anterior, a 

entregar un listado a cada uno para su anál isis y discusión. 

Hubo una amplia discusión acerca de la definición de los ob­

jetivos, existiendo alguna dificultad para ello, puesto que 

algunas personas confundieron los objetivos con las funciones. 

Los con?ultores aclawaron la conceptual ización y entregaron 

un modelo como ejemplo. 

El pleno por consenso estableció cuatro objetivos gé­

nerales. 

En el programa se había considerado una ,duración de 

dos horas para esta actividad; sin embargo, el tiempo real 

fue de tres horas y media. Seguidamente los participantes 

se dividieron en cuatro grupos; asignándosele un objetivo 
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general a cada uno, a fin de que se definieran objetivos es­

pecíficos, indicadores de rendimiento y metas para los próxi­

· mos tres años. 

Cada grupo nombró un Coordinador y un Secretario. El 

Coordinador, además de dirigir las 9is·cusiones, realizó la 

función de relator en las sesiones plenarias. Se les entre-

gó .el formulario de trabajo correspondiente y los consulto­

res explicaron a cada grupo 10 que se entiende por indicado­

res de rendimiento y la manera de trabajar en el formulario. 

A partir de esta actividad, el inicio de las sesiones 

de trabajo se modificó en el sentido de comenzar a la una y 

treinta minutos. 

Después de un intensivo trabajo, los grupos definie­

ron los objetivos espécíficos, indicadores de rendimiento, 

metas actuales y para · los próximos tres años, de cada obje-

tivo general. Posteriormente en plenaria fueron discutidos, 

cuestionados algunos, y finalmente aprobados por el pleno. 

Es de hacer notar, que esta actividad se había pro-

gramado para realizarla en tres horas, pero realmente se uti­

lizaron : catorce y media horas de trabajo; de las cuales, cin­

co fueron empleadas para las labores de grupo y el resto o 
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sean las nueve y media horas, para discutir y aprobar en 

plenaria los trabajos. La mayor dificultad consistió en 

que algunos grupos definieron actividades en vez de obje­

tivos específicos, 10 que ocasionó retraso, ya que se les 

devolvió el trabajo para su corrección. 

Este retraso dio origen a una modificación en los 

formularios que posteriormente tendrían que utilizarse, 

recortándose algunos, que aunque útiles en el aspecto di­

dáctivo, no entorpecían los pasos a seguir para lograr 

los objeLivos del Seminario. 

Análisis e identificación de problemas internos 

y externos 

Para el siguiente paso, se volvieron a formar los 

mismos grupos de trabajo, asignándoles la responsabilidad 

de analizar y describir los problemas que a su juicio di­

ficultaban la real ización de los objetivos específicos, 

así como también, encontrar las soluciones para dichos 

problemas. 

L~ problemática fue rápidamente definida, las per­

sonas denotaron un claro conocimiento de la misma y se bus­

caron aquellas soluciones factibles de llevar a cabo. Los ' 
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consultores hicieron hincapié en que se utilizara el tor­

bell i no de ideas .y se anal izaran las condi ci ones internas 

y externas a la institución, para esta labor. se conoció, 

discutió y aprobó en plenaria, por consenso, el trabajo de 

los grupos. El tiempo estipulado en el programa para esta 

actividad, fue de 10 horas; sin embargo, en la realidad se 

utilizaron 6 horas. 

Desarrollo de solucion~s y estrategias para me­

jorar la organización. 

A fin de operacional izar las soluciones a los proble­

mas que dificultaban la consecusión de los objetivos, se for­

maron nuevamente los, grupos de trabajo, quienes se dedicaron 

a elaborar programas de trabajo para un año, a parti r de ma­

yo de 1983, a fin de que por medio de una serie de activida­

des, el Departamento resolviera en gran medida su problemá-

ti ca • 

En vista de que los Titulares del Ramo solicitaron con 

urgencia a todas sus unidades, la presentación de sus pro­

gramas de trabajo, la jefatura del Departamento decidió que 

los grupos de trabajo efectuaran ' esta última actividad por 

la mañana del 12 de mayo de 1983, 10 que efectivamente se 

hizo. 
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Creación de una organización ad-hoc 

La plenaria se realizó la tarde del 12 de mayo, nom­

brándose la comisión ad-hoc que tendría a su cargo la revi­

sión de los programas y la redacción del documento final del 

Seminario, 39/ así como el programa de trabajo que se pre­

sentaría a los Titulares del Ramo, con base a los aportes 

del Seminario. Ga comisión ad-hoc, quedó formada por el Je-

fe del Departamento y los cuatro Jefes de Sección. El ti em-

po programado para esta actividad era de cuatro horas, cum­

pliéndose con este tiempo. 

El Departamento de .. Recursos Humanos, por medio de la 

Jefatura, agradeció a los consultores la colaboración pres­

tada, puesto que había sido oportuna y de gran util idad pa­

ra el personal que labora en el Departamento. 

El Seminario culminó con un acto de clausura, en don-

de tomaron la palabra los señores Jefes de los De~artamentos 

de Recursos Humanos y Capacitación, un seminarista y uno de 

los consultores. En vista de la efectiva coordinación que 

se tuvo con el Centro de Capacitación de Recursos Humanos del 

11/ Ver anexo No. 6 
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Ministerio de Hacienda -CEC~MH-, ~ste hizo entrega de di-

plomas de asistencia al evento, a cada uno de los partici-

pantes. Asimismo, se entregó un cuestionario de evaluación 

1 S . . 40/ a emlnarlo.--

4. Ejecución de los progra mas de mejoramiento 

administrativo ; 

La responsabilidad del desarrollo de esta etapa reca-

yó en los miembros de la organización ad-hoc, quienes debe-

rán supervisar y controlar la ejecución de estos programas. 

La duración de ~stos se e stima en un año calendario, pero 

para efectos de este trabajo, no podrá seguirse la secuencia 

total de éstos, puesto que el factor tiempo es muy determi~ 

na n te. 

5. Examen y evaluación de resultados 

Para esta etapa se deberá analizar el cumplimiento de 

1 a s a c t i vid a d e s realizadas según 1 o sp ro g r a m a s e 1 a b o r a d o s en 

la etapa nGmero tres. Para presentar resultados reales y to-

mando en cuenta el tiempo disponible para este trabajo, el 

anál isis de resul tados se hará dos meses después de celebrado 

el Seminario PMR, 10 que se detallará más objetivamente en !q 

siguiente :parte. 

40/ Ver anexo No. 7 . 
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6. Reciclado del proceso 

Para realizar esta actividad se necesitaria b&sica­

mente la información completa resultante ·de la etapa número 

cinco, que seria utilizada como insumo para un nuevo Semina­

rio PMR, el cual se 11evaria a cabo al final izar un año ca­

lendario y podrfa ser objeto de otra investigaclón. 

c. Evaluación de los Resultados 

Ur ~ de las etapas más importantes del proceso de es­

te trabajo consiste en la evaluación de los resultados de la 

aplicación de la tEcnica, puesto que de l a ejecución de los 

mismos dependera, en alguna medida, el grado de aceptación 

y viabi1 idad de la tEcnica y, fundamentalmentalmente, que el 

Departamento de Recursos Humanos del Ministerio de Hacienda, 

mejore su rendimiento. 

partes 

A fin de llevar a cabo esta tarea, se dividió en tres 

la evaluación antes mencionada, asi: 

l. Opinión de los participantes en cuanto al desarro­

llo del seminario. 

2. Observaciones directas del comportamiento de los 

participantes al mencionado evento. 
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3. Entrevista con los encargados .de los programas 

de trabajo resultantes del Seminario. 

l. Opinión de los participantes en cuanto al desa-

rrollo del Seminario. 

Tomando en consideración que el Seminario constituye 

uno de los aspectos más interesantes de la técnica PMR, ya 

que en éste se aplican las diferentes teorías y enfoques 

que la sustentan, se estimó que una buena manera de conocer 

la viabilidad de la aplicación de la PMR en nuestro medio, 

era haciendo una evaluación en donde los participantes, en 

forma anónima, expresaran su opinión objetiva en cuanto al 

d 11 d 1 · P 11 d· -' f 1· 411 esarro o e mismo. ara e o se Iseno un ormu arIO,--

por medio del cual se obtuvieron las opiniones que a conti-

nuación se presentan: 

1. ¿Cuándo se le comunicó de su participación en el 

Seminario? 

O b jet i vo : 

Conocer si los participantes tenían alguna idea acer-

ca del contenido, objetivos y beneficios del Seminario, des-

critos en la documentación entregada. 

41/ Ver anexo No. 7. 



No. 

2 

3 
4 

Resultados: 

GRAFICA No.4 

RESULTADOS PREGUNTA No.l . 

RESPUESTA FRECUENCIA 

El mismo día del in i ci o 16 

1 - 2 días de anticipación 2 

2-4- días de anticipación 

4-6 días de anticipación 2 

Total 21 

Comentarios: 

• 1 3 O 

POR C E N T AJE. 

76% 

10% 

4% 

10% 

100% 

El 76 % de los seminaristas respondió que la comunica-

ción acerca de su participación al Seminario le fue entre-

gada el mismo día del inicio; un 10 % manifestó que se le co-

municó con uno o dos días de anticipación; otro 10 % dijo ha-

bérse1e notificado con cuatro días de anticipación y final-

mente el 4% respondió que se le había comunicado con 2 a 4 . 

días de anticipación. 

Lo anterior denota que la mayoría desconocía los mo-

tivos por los cuales se desarrollaría este evento, los obje-

tivos que perseguía y por consiguiente tampoco tuvieron la 

oportunidad de leer con anticipación la documentación bási-

ca entregada a cada uno de ellos. 

(' ~/-, ~ t. I ~ 
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2. ¿Quién tomó "la decisión? " 

Objetivo 

Conocer si los seminaristas tuvieron la oportunidad 

de participar por sí mismos en el Seminario. 

No. 

2 

3 

4 

Resul tados: 

G RAF I CA No. 5 

RESULTADOS PREGUNTA No.2 

RESPUESTAS FRECUENCIA 

Usted m i s mo 

Sus superiores inmediatos 20 

Otras autoridades 

No sabe 

Total 21 

Comentarios: 

P RCENTAJE 

95% 

5% 

100% 

El 95% de los seminaristas manifestó que Id decisión 

para participar en el Seminario fue tomada por los superio-

res inmediatos; un 5% opinó no saber quién tomó la decisión. 

Las respuestas de los seminaristas indica que existió 

muy poca o casi nula participación del personal en 10 rela­

tivo a optar por asistir a este evento de capacitación. 
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3. ¿El contenido del Seminario correspondió a sus 

expectativas? 

Objetivo: 

Saber si los participantes se habían formado alguna 

idea acerca del Seminario. 

Resultados: 

GRAFICA No. (, 

RESULTADOS PREGUNTA No.3 

No. RESPUESTAS FRECUENCIA PORCENTAJE 

Sí, completamente 1 5% 

2 Sí, en parte 1 8 85% 

3 No, completamente 5% 

4 No, en parte 

5 No tenía ninguna idea 
concreta al respecto 5% 

Total 21 100% 

Comentarios: 

La mayoría de los participantes, o sea el 85% estuvo 

de acuerdo en que el cont~nido del Seminario correspondió en 

parte a sus expectativas en cuanto al mismo. Un 5% manifes-

tó que sus expectativas se habían cumpl ido completamente; . 

otro 5% dijo que no y finalmente un 5% opinó que no tenía nin­

guna idea al respecto. 
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En vista de 10 manifestado por los mismos seminaris-

tas, se nota que hubo consenso en que las expectativas que 

ellos tenían acerca de la técnica se cumpl ieron en gran par-

te. 

4. Describa brevemente ¿Qué entiende usted por la 
r 

Técnica: "Programa para la Mejora del Rendimien-

Obje.tivo: 

Df cectar si los seminaristas, además de leer su mate-

rial de trabajo, comprendieron la técnica a través del desa-

rrollo del Seminario. 

Resultados: 

GRAFICA No.] · 

RESULTADOS PREGUNTA No.4 

No. RESPUESTAS FRECUENCIA PORCENTAJE 

E s u " t é c n i ca q u e a d e m á s de 
o f re ,. u n a a m pI i a par tic i p a­
clon a pe rsonas que laboran en 
los di f e rentes niveles de una 
institución en la identifica­
ción de problemas y en la bús­
queda de sus propias solucio­
nes, contribuye a desarrollar 
sus objetivos y funciones de 
manera eficaz y eficiente, uti­
lizando o aplicando una varie­
dad de técnicas administrativas. 9 l¡ 3% 



No. 

2 

3 

5 

RESPUESTAS 

Es un méto do a través de l cual 
s e pretende i nc rement a r el ren­
dimiento cual i ta tivo y cuanti­
tativo del personal, a través 
del empleo de té cnicas. 

Es una técni ca pa ra me jorar la 
eficiencia administrativa, no 
como partes ai sladas, s ino con­
t emplada como un todo. 

Un método para autoeval uar el 
r en di miento de una unidad, uti­
liza r do administración por obje­
tivos y un enfoq ue de sistemas. 

Prog ramas para un buen desarro-
110 tanto en e l sector público 
como en l a emp resa priva da. 

6 Es una seri e de conceptos de di­
versa índol e re lacionados entre 
sí y que ti enen como ob jetivo co­
mún buscar e l desarro l lo y conse­
cución coi nc i de nte de ob jetivos 
generales de la organiza ción con 
las metas particulares que la 
integran. 

Total 

Com entar ios: 

• 1 34 

FRECUENCIA PORCENTAJE 

7 33% 

5% 

2 9% 

5% 

5% 

21 100% 

Las respu esta s ofr e cidas por los participantes, aun-

que varían en cuanto a fo r ma de expresarlas, denotan que la 

mayoría comprendió la técnica, ya que su conceptual izaci6n 

fue correcta. 
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5. ¿Qué aspectos considera más importantes de esta 

técnica? 

Objetivo: 

Controlar si efectivamente habían estudiado el mate-

rial y comprendido la técnica. 

Resul tados: 

GRAFICA No. 8 

RESULTADOS PREGUNTA No.S 

No RESULTADOS FRECUENCIA PORCENTAJE 

1 . Promueve la participación efectiva de 
personal de todos los niveles de la or­
ganización aumenta la efectividad y 
bienestar de la organización; cambio 
de actitud antes los problemas adminis­
trativos; presta mucha atención a los 
resultados y al auto-diagnóstico de la 
institución 8 38% 

2 Planteamiento de problemas y solucio­
nes que ayudan para el mejor funciona-
miento de una organi zación 3 14% 

3 

4 

En 10 que se refiere a la consultoría 
de procesos 

El afán de capacitación del Recurso 
humano y la apl icación de técnicas y 
enfoques modernos para lograr un ni­
vel mayor de rendimiento. 

5 La revolución administrativa con esta 
técnica 

4.86% 

4.86% 

4.86% 
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N o . R [ '5 U L T A D O S F R E C U E N C I A POR C E N T A J E 

6 El des a r rollo orga ni zacional ya que 
motiv a a la-s pe rsonas a ser partíci­
pes e n e l t ratamie nto de un problen~ 

y en 1 aapor tac i ón de sol uc iones con-
juntas al mi smo 4.86% 

7 Que l as s oluciones son dadas por el 
personal que l a bo ra en el área, dando 
un e nfoq ue más r eal 4.86% 

8 

9 

10 

La pl an i fi ca ción, interre l ación entre 
orga ni za ciones, objetivos claros, crea­
ción de t écnicas, etc. 

No 1 a co noce 

Sin come ntari os 

Total 

Co me ntari os: 

4.86% 

4.86% 

3 14% 

21 100.00% 

Como puede observarse, existió una variedad de opinio-

nes, pues hubo pe rsonas que comprendieron en su total idad la 

técnica, otras consideraron algunas de sus partes; sin embar-

go, todos coincidi e ron en que los aspectos son po~itivos para 

las organizaciones y las personas que las integran. 

6. ¿Conocía usted los objetivos del Departamento an-

tes del Seminario? 



• 1 37 

Objetivo: 

Saber si el Departamento de Recursos Humanos tenía 

definidos sus objetivos y si éstos eran del conocimiento 

de su personal. 

Resultados: 

GRAFICA No. 9 

RESULTADOS PREGUNTA No.6 

No. RESPUE ,STAS -------

2 

3 

4 

Sí ' 

No 

Tenía alguna idea 

No los recordaba 

Total 

Comentarios: 

FRECUENCIA PORCENTAJE 

11 52% 

1 5% 

9 43% 

21 100% 

El 52% respondió que conocía los objetivos del Depar­

tamento antes del Seminario; el 43% manifestó que tenía al-

guna idea y el 5% dijo no conocerlos. En vista de que no 

hubo consenso en las respuestas, se infiere que el Departa­

mento no tenía claramente definidos sus objetivos, puesto 

que un buen número de los participantes solamente tenían al-

guna idea de ellos. 
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7. ¿Cree usted que durante el Seminario los objeti­

vos del Departamento fueron suficientemente dis-

cutivos y definidos? 

Objetivo: 

Conocer si los seminaristas quedaron satisfechos con 

los objetivos definido~ en el evento. 

No. 

Sí, 

2 Sí, 

3 no, 

4 No, 

Resultados: 

GRAFICA No. 10 

RESULTADOS PREGUNTA No.7 

RESPUESTAS FRECUENCIA 

completamente 

en parte 19 

completamente 

en parte 

Total 21 

Comentarios: 

PORCENTAJE 

5% 

90% 

5% 
100% 

El 90% respondió que, en parte, los objetivos del De­

partamento fueron suficientemente definidos y discutidos; 

un 5% manifestó que compl e tamente y otro 5% que en parte no 

se había definido y discutido. 

, . 
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La mayoría coincidi6 en que los objetivos del Depar­

tamento sí se habían definido y discutido en parte y adecua-

damente, por 10 que se observa que existe cierta insatisfac-

ci6n en este aspecto. 

8. ¿La problemfitica del Departamento fue d e bidamente 

enfocada? 

o b jet i vo: 

Conocer si los seminaristas quedaron satisfechos con 

la forma en que se trató la problemática del Departamento. 

No. 

1 

2 

3 
4 

5 

Res u 1 tados: 

GRAFICA No. 11 

RESULTADOS PREGUNTA No.8 

RESPUESTAS FRECUENCIA 

Sí, completamente 1 

Sí, en pa rte 15 

No, completamente 3 
No, en pa rte 

Sin respuesta 

Total 21 

PORCENTAJE 

5% 
71% 

-14% 

5% 
5% 

100% 
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Comentarios: 

Para este caso, el 71% opinó que en parte la proble­

mática del Departamento sí había sido debidamente enfocada; 

el 3% manifestó que completamente no había sido debidamente 

enfocada; el 1% dijo que en parte no había sido debidamente 

tratada y finalmente el 1% opinó que completamente sí 10 ha­

bía sido. 

Como en el caso anterior, existe un buen número de 

personas que opinan o que están de acuerdo, en parte, en la 

forma en que se trató la problemática del Departamento, ob­

servando que la insatisfacción es mayor para este caso que 

para el anterior. 

9. ¿Para el análisis de problemas se tomaron en cuen­

ta las repercusiones internas y externas del De­

partamento? 

Ob jet i va : 

Conocer si los seminaristas aplicaron en su análisis 

el enfoque de sistemas y la teoría de la contingencia. 



No. 

1 . 

2 

3 

4 

ResIH:tados: 

GRAFICA No. 12 

RESULTADOS PREGUNTA No.~ 

RESPUESTAS FRECUENCIA 

Sí, completamente 8 

Sí, en parte 12 

No, . completamente 

No, en parte 

Total 21 

Comentarios: 
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PORCENTAJE 

38% 

57% 

5% 

100% 

El 57% de los participantes respondió que en parte sí 

se tomaron en cuenta las repercusiones internas y externas 

del Departamento para el análisis de problemas; el 38% mani­

festó que completamente sí se tomaron en cuenta y el 5% dijo 

que en parte no se había tomado en cuenta. 

Las respuestas obtenidas denotan que los · seminaristas 

al tomar en consideración las repercusiones internas y exter­

nas del Departamento para el anál isis de los problemas, no 

perdieron de vista el enfoque de sistemas y la teoría de la 

contingencia que la técnica Pt-IR utiliza para su aplicación. 
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10. ¿Considera usted que las soluciones encontradas 

para resolver los problemas fueron adecuadas? 

Objetivo: 

Saber si los seminaristas quedaron satisfechos con 

las ~oluciones planteadas para tratar la problem5tica del 

Departamento. 

Res ul ta dos: 

G RAF I CA No. 1 3 

RESULTADOS PREGUNTA No.lO 

No. RESPUESTAS FRECUENCIA POP.CE " TAJE 

Sí, completamente 2 10% 

2 Sí, en parte 16 76% 

3 No, completamente 3 14% 

4 No, en parte 

Total 21 100% 

Comentarios: 

El 76% de los participantes opin6 que en parte consi-
' . 

deraban adecuadas las soluciones encontradas para resolver 

los problemas del Departamento; el 14% manifest6 que no fue-

ron adecuadas y el 10% dijo que sí estaba de acuerdo en que 

las soluciones encontradas fueron las adecuadas. 
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Por 10 anterior se infiere que la mayor parte de 105 

seminaristas quedaron satisfechos con las soluciones plan­

teadas para tratar la problemática del Departamento; aunque 

hubo algunas personas que opinaron 10 contrario. 

11. ¿Considera que el Seminario no ha contribuido o 

contribui rá a mejorar las relaciones y comunica­

ciones entre el personal del Departamento? 

Objetivo: 

Conocer si se cumplió uno de 105 objetivos del Semi-

nario PHR. . . 

No. 

Sí, 

2 Sí, 

3 No, 

4 No, 

Resultados: 

G RA F I CA No. llJ 

RESULTADOS PREGUNTA No. 11 

RESPUESTAS FRECUENCIA 

completamente 6 

en pa rte 1 3 

completamente 2 

en parte 

Total 21 

PORCENTAJE 

28% 

62% 

1 0% 

100% 
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Comentarios: 

El 62% de los participantes manifestó que en parte 

el Seminario ha contribuido o contribui rá a mejorar las re-

laciones y comunicaciones entre el personal del Departamen­

to; el 28% opinó que si las mejorará y el 10% dijo que no. 

Se observa que al efectuar el Seminario se cumple uno 

de sus objetivosi como es el de mejorar las relaciones y 

comunicaciones entre el personal de una unidad u organiza-

ción. 

12. ¿La consultoría rec i bida durante el ejercicio fue 

adecuada? 

Objetivo: 

Verificar si los partic i pantes comprendieron el con-

cepto y aplicación de la consultoría de procesos. 

No. 

2 

3 

4 

Resultados: 

GRAFICA No. 15 

RESULTADOS PREGUNTA No. 12 

RESPUESTAS FRECUENCIA 

Sí, comp 1 e tamen te 2 

Sí, en pa rte 15 

No, completamente 3 

No, . en parte 

Total 21 

PORCENTAJE 

10% 

71% 

14% 

5% 

100% 
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Comentarios: 

El 71% opinó que en parte la consultoría recib i da du-

r a n t e e I e j e r c i c i o f u e a de c u a da; e 1 1 4 % o P i n ó q u e no f ue a de-

cuada; un 10% dijo que sí y finalmente un 5% manifestó que en 

parte no 10 fue. 

Aunque un buen número aceptó que en parte la consulto-

ría recibida fue " adecuada, se nota que no fue compren d ida en 

su total idad la conceptual izac i ón y apl i cación de la consul-

toría de procesos. 

13. A su juicio . ¿qué niveles de la organizació n debe-

rían participar en este ejercicio? 

Objetivo: 

Detectar si las participaciones de los seminaristas 

en el evento o en futuros seminarios tienen 1 imitacio nes por 

la intervención de los niveles de jefatura en las discusiones. 

No. 

1 
2 
3 

Resultados: 

GRAFICA No. 16 
RESULTADOS PREGUNTA No.13 

RESPUESTAS 

Sólo niveles de jefatura 
Sólo personal técnico 
Grupos formados con personal 
de todo nivel 

Total 

FRECUENCIA 

1 
4 -

16 
2r 

PORC ENTAJE 

5% 
19% 

76% 
100% 
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Comen ta r i os: 

El 76% de los seminaristas opinó que en este tipo de 

eventos deberían participar grupos formados con personal de 

todo nivel; un 19% manifestó que la participación debería 

ser de sólo personal t~cnico y un 5% que sólo deberían par-

ticipar los niveles de jefatura. 

Por las respuestas se observa que un buen nGmero de 

seminaristas co~sidera que la participación debería ser de 

personal re todo nivel, por 10 que se infiere que para ellos 

la colaboración de las Jefaturas no limita su intervención 

en las discusiones; enc~~bio, existen otras personas que 

consideran que la participatión debería ser sólo de personal 

t~cnico, 10 que podría significar que para ellos es una 1 imi­

tante la intervención de las jefaturas en el Seminario. 

14. ¿Qué provecho personal ha obtenido usted del in­

tercambio de experiencias con los otros partici­

pantes? 

Objetivo: 

Investigar si los seminaristas obtuvieron algGn bene-

ficio de su participación en el evento. 
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Re sultados: 

G RA F I CA N o. ·':7 

RESULTADOS DE PREGUNTA No. 14 

No. RESPUESTAS FRECUENCIA PORCENTAJE 

Gr a n provecho 14 66% 
2 Me diano provecho 4 19% 
3 Poco provecho 2 1 0% 
4 NingGn p~ovecho 1 5% 
5 No sabe 

21 100% 

Comentarios: 

Para este caso, el 66% manifestó haber obtenido gran 

provecho del intercambio de experiencias con los otros par­

ticipantes; el 19 % opinó que obtuvo mediano provecho; un 10% 

dijo haber obtenido poco provecho y finalmente un 5% dijo 

qu e no obtuvo ningún provecho. 

Se observa que la mayoría consideró haber 9btenido 

ben e ficio:; personales al participar en el Seminario, por la 

opo r tunidad que se tuvo de conocerse entre sí e intercambiar 

experiencias con el resto de seminaristas; un número menor 

ac e pto hab e r obtenido pocos beneficios o ninguno. 
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15. ¿Cómo calificaría usted la conducción del evento? 

Objetivo: 

Detectar la capacidad de dirigencia o 1 iderazgo de 

las autoridades electas en el Seminario, así como de la asis-

tencia prestada por los consultores. 

Resultados; 

G RA F I CA No. 18 

RESULTADOS DE PREGUNTA No. 15 

No. RESPUESTAS DIRECCION SECRETARIA ASISTENCIA 
DEL EVENTO DEL EVENTO DE CONSULTO-

RES AL EVENTO 
Free. % Free. % Free. % 

t1uy buena 4 19% 6 29% 4 19% 

2 Buena 11 52% 12 57% 8 38% 

3 Regu 1 ar 4 19% 3 14% 7 33% 

4 Proco sat i s faetori a 2 10% 2 10% 

Total 21 100% 21 100% 21 100% 

Comentarios: 

Para estas interrogantes, en 10 que se refiere a la 

dirección del evento, o sea la Pre s idencia o Vice-Presiden-

cia, el 52% manifestó que la conducción del evento la consi-

deraba buena; el 19% como muy buena; otro 19% como regular 
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y el 10% la consideraba poco satisfactoria. En cuanto a la 

Secretaría, el 57% la ca 1 i fi có de buena; el 29% corno muy bue-

na y un 14% la consid e ró regular. En 10 que respecta a la 
I 

asistencia prestada por los consultores, el 38% la ~consideró 

buena; un .33% regular; el 19 ?6 como muy buena y un 10% poco 

s a ti s fa c to r ¡ a • 

Las consideraciones ' de los seminaristas denotan que 

la Secretaría desemp e Ro un me jor papel que la Presidencia y 

que los consultores, aunque la mayoría calificó de buena la 

conducción tanto de las autoridades como de los consultores. 

16. iCómo ju z ga usted la duración del evento? 

Objetivo: 

Conocer la opinión de los participantes para detectar 

si el factor ti·empo fue una 1imitante para el desarrollo del 

evento y tomarlo en consideración para futuros eventos. 

No. 

2 

3 

Resultados 

GRAFIC.n. No. 19 

RESULTADOS PREGUNTA No. 16 

RESPUESTAS 

Adecuada 

Demasiado corta 

Demasiado larga 

Total 

FRECUENCIA 

3 

l 8 

21 

PORCENTAJE 

14% 

86% 

100% 
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Comen ta r i os: 

El 86% opinó que la duración del evento fue demasiado 

corta y un 14% manifestó que era adecuada. 

En este caso, se observa que el tiempo pudiera ser una 

I imitante para el desarrollo del Seminario, ya que si es muy 

corto, como lo calificaron los participantes, l"imitaría algu­

na de las etapas del evento. 

17. El horario establecido para las sesiones detra-

bajo fue: 

Objetivo: 

Indagarsi no resultó muy cansado para los seminaristas 

participar - en este tipo de discusiones en el tiempo estable-

cido. 

No 

2 

3 

Resultados: 

GRAFI CA No. 20 

RESuLTADOS PREGUNTA No.17 

RESPUESTAS FRECUENCIA 

Adecuado I 1 

Demasiado corto 1 O 

Demasiado largo 

Total 21 

PORCENTAJE 

52% 

48% 

100% 
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Comentarios: 

El 52.% consideró que el horario establecido para las 

sesiones de trabajo fue ad e cuado y el 48% opinó que fue de-

masiado corto. 

Lo manifestado por los seminaristas denota que no 

existió cansancio de su parte durante las sesiones de traba­

jo; por el contrario. algunos consideraron muy corto el tiem-

po. 

18. ¿A qué hora del día considera usted más convenien­

te realizar este tipo de eventos? 

Objetivo: 

Conocer la opinión de los participantes para la reali-

zación de otros eventos similares: 

No. 

2 

3 

Resul tados: 

GRAFICA No. 'l21 

RESULTADOS PREGUNTA No.18 

RESPUESTAS FRECUENCIA 

Po r 1 a mañana 1 2 

Por 1 a ta rde 6 

Le es i nd i fe rente 3 

Total 21 

PORCENTAJE 

57% 

29% 
14% 

100% 
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Comentarios: 

El 57% opinó que la hora más conv e niente para real j-

zar este tipo de evento ·es· por la mañana; el 29 % dijo que 

por la tarde y un 14 % manifestó que le es indiferente. 

Se observa que la mayoría prefiere que este tipo de 

evento se realice por la mañana. 

19. ¿Podría usted transmitir las experiencias reuni-

das en este evento a otras personas? 

Objetivo: 

Conocer si los partic:;:ipantes consideran de utilidad 

la técnica como para hacerla del conocimiento de otras per-

sonase 

No. 

2 

3 

4 

Res u1 tados: 

GRAFICA No.22 

RESULTADOS PREGUNTA No.19 

RESPUESTAS FRECUENCIA 

Sí, a m i s superiores 

Sí, a mi s colegas 1 3 

Sí, a mis colaboradores 7 
No 

Total 21 

PORCENTAJE 

62% 

33% 
5·% 

100% 
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Comentarios: 

El 62% de los seminaristas opin6 que sr pod~ra trans-

mitir las experiencias de este evento a sus colegas; el 33% 

dijo que sí a sus colaboradores y un 5% manifest6 que no. 

Se infiere que la mayoría considera de utilidad la 

técnica cuando manifiestan que pueden transmiti r sus expe­

riencias a otras ·personas, y que es factible de apl icar en 

nuestro medio. 

20. ¿Considera usted que la técnica PMR es aplicable 

en este Ministerio? 

Objetivo: 

Conocer la opini6n de los seminaristas en cuanto a la 

viabilidad de la aplicaci6n de la técnica en esta institu­

ci6n y por consiguiente en otras similares. 

No. 

2 

3 

4 

Resul tados: 

GRAFICA No.23 

RESULTADOS PREGUNTA No. 20 

RESPUESTAS FRECUENCIA 

Sí, completamente 8 

Sí, en parte 12 

No, completamente 

No, en pa rte 

Total 21 

POR C E N·T A J E 

38% 

57% 

5% 

100% 
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Comen"tarios: 

Un 57% de los participantes manifestó que en parte 

la técnica era aplicable en esta institución; el 38% opinó 

que sí era aplicable y un 5% dijo que en parte no era apli­

cable. 

Se observa que la mayoría estima que la "técnica pue­

de ser aplicable en esa institución; por 10 que puede dedu­

cirse que si es aplicable a ese organismo, 10 puede ser pa­

ra otros similares, por consiguiente su viabi lidad es posi­

tiva. 

2. Observaciones directas del comportamiento y gra­

do de comprensión de la técnica por los participantes al Se­

minario. 

Con el propósito" de complementar la evaluación del Se­

minario, constantemente se observó y tomó nota de todas aque­

llas acciones significativas que sucedieron durante su desa­

rrol 10 y " que tuvieron un efecto directo sobre el mismo; ade­

más, se tomaron en cuenta opiniones y críticas de personas 

no involucradas en el evento, pero que estaban enteradas de 

su ejecución. De acuerdo al efecto esperado de estas accio-

nes, en algunos casos se tomaron medidas correctivas de inme-
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diato y algunas otras se han trasladado al capítulo que con-

tiene las recomendaciones. Dentro de las observaciones y 

opiniones más importantes se tienen: 

Durante las primeras sesiones se observaba un ambiente 

de tensión y escepticismo, según comentarios de los 

participantes, éstos suponían que durante el evento se 

descubrirían problemas comprometedores. 

En las reuniones plenarias se observó una inclinación 

d~ muchos participantes a realizal'" comentarios entre 

sus vecinos más próximos y no se atre~ían a dirigirse 

hacia el pleno. 

~a mecánica o método para discutir los objetivos en el 

pleno exige demasiado tiempo. Se hacen propuestas, se 

:escriben en la pizarra y se discuten, luego hay que 

transcribirlas a máquina para que cada uno tenga copia, 

etc. 

Hubo gran confusión para establecer y diferenciar los 

conceptos de propósito o misión del Departamento, obje­

tivos generales, objetivos específicos e indicadores 

del rendimiento, así como para redactarlos apropiada­

men te. 
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Las reglas parlamentarias comunes a este tipo de 

evento no fueron utilizadas de acuerdo a como se 

prescriben; se dio frecuentemente la improvisación 

y en algunos momentos se dificultó la dirección y 

moderación de las sesiones parlamentarias. 

L á a u s e n c i a del o s niveles de d i re c ció nd e lOe par';" 

tamento, influian en el ánimo y predisposición de 

los participantes. 

Se observó que en las discusiones participaban gene­

ralmente las mismas personas. 

Vale la pena hacer notar que los conceptos de propó­

sito, objetivos generales, objetivos específicos e 

indicadores de rendimiento, no fueron muy comprendi­

dos por las personas que tienen un nivel académico 

mayor que los demás participantes; por el contrario, 

las personas de menor nivel académico presentaron 

una mejor comprensión de los conceptos anteriormente 

planteados. 

3. Entrevistas con los encargados de los programas 

de trabajo resultantes del Seminario. 

a) Metodología 

A fin de indagar si los resultados del Serminario se 

estaban cumpliendo, se evaluó la realización de los programas 
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elaborados, después de un período de dos 
l.¡2/ 

meses .- 1 a e va-

luación consistió en investigar si se estaban efectuando 

1 a s a c t i vid a d e s d e a c u e r d o a 1 o pro g r a m a do; s i e n a 1 g u n a me-

dida se había realizado algo o si no se había hecho nada en 

absoto. Se determinaron las causas o factores que impidie-

ron o pudieran estar impidiendo el desarrollo de las activi-

dades programadas, 10 cual permitió conocer si el Departamen-

to se estaba encaminando o no, sistemáticamente, hacia nue-

vos niveles de mejoramiento administrativo, en relación a la 

situación en que se encontraba antes de la aplicación de la 

P MR. 

Medios por utilizar. 

Para obtener la información pertinente, se utiliza-

ron los instrumentos y medios detal lados a continuación: 

Los programas de mejoramiento producto del seminario 

por medio de éstos se verificó la realización de las 

actividades en lo referente a tiempo de ejecución y 

a los términos en que fueron planteados. 

Entrevistas. Se entrevistó a los responsables o coor-

dinadores de la ejecución de c~da uno de los progra-

mas. 

42/ Esta evaluación normalmente debería realizarse después de un año, 
pero para fines de esta tesis y por el tiempo asignado al traba­
j o, se e fectúa después de dos meses. 
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Gura de entrevistas. Para realizar las entrevistas, 

se utilizó una serie de preguntas o aspectos por tra-

tar, los cuales se plantearon en forma verbal a.l en-

trevistado. 

Gura de entrevista y procedimientos. 

Se visi té a cada uno de los coordinadores de pro-

·grama, se les explicó el objetivo de la entrevis-

ta y la mecánica por seguir. 

Como pregunta inicial se les pidió que menciona-

ran de inmediato y sin consultar, cuáles eran 

los programas que tenía asignados bajo su respon-

sabilidad, de 10 cual se tomó debida nota. 

Se verificó, conjuntamente con el coordinador, el 

cumplimiento de las actividades contenidas en 

cada uno de los programas y especialmente sob re 

aquellas que a la fecha de la entrevista deberían 

estar ya realizadas. Se dieron las siguiente~ 

situaciones: 

i) Que las actividades se estaban cumpliendo de 

acu e rdo con lo previsto. En esta situación 

se anot6 . . en el correspondiente programa y 

actividad que sí ha sido cumplido la ac-

tividad. 
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ii) Que las actividades se habían realizado par­

cialmente, o se encontraban en ejecución. 

\, 

En esta situación se estimó en términos por­

centuajes el avance de la ejecución de esas 

actividades y se anotó en el correspondien­

te programa y actividad el factor predoml­

nante que contribuyó a encontrarse en esa ~ 

situación. Los factores fueron: 

1. Decisión interna del Departamento 

2. Decisión de titulares 

3. Cambios políticos 

4. Disponibilidad de recursos 

4.1. Humanos 

4.2. Financieros 

4.3. Técnicos 

5. Interrelaciones con otras unidades 

6. O t ros 

i i i) Que no se hubiera ejecutado ningúna activi-

dad programada. En esa situación, se anotó 

en el correspondiente programa y actividad, 

e 1 fa c t o r p red o mi n a n te q u e i m p i d ¡. ó l' a r e a 1 i -

zación de dichas actividades. 
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Los factores son los detallados en el literal ante-

r i o r. 

Se solicitó al coordina,dor que expresara si tenía al-

gún comentario sobre la ejecución de cada uno de los 

programas de mejoramiento en 10 referente a: 

Si estaban claros los objetivos. 

Si los p rob 1 emas fueron b i e n planteados. 

Si 1 as soluciones fue ron las adecuadas. 

-Si los tiempos se estimaron correctamente. 

Otros comentarios. 

Tabulación y análisis 

Las preguntas o aspectos tratados en la entrevista se 

tabu1aron de la siguiente manera: 

i) Conocimiento de los coordinadores sobre los pro-

gramas asignados. Se verificó las respuestas 

del entrevistado con respecto a los programas 

que le fueron asignados. Se contó el número de 

programas acertados y el número de programas de 

los cuales no recordaba. 

Esto permi tió conocer el grado de compenetración 

e inter€s de los coordina~ores en sus programas. 
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ii) Cumplimiento de las actividades · contenidas en 

i i i ) 

los programas. Para la tabulación de esta in-

f o r m a ció n s e u t i 1 izó e 1 c u a d ro de talla do e n 1'0 s 

resultados. 

Se hi zo ·un anál isis sobre la inci dencia de los 

factores o causas que determinaron · cada una de 

las situaciones y se hizo énfasis en aquellos 

que aparecieron con más frecuencia en todos 

los programas. 

Comentario sobre cada uno de los programas en 

ejecución. Por ser preguntas abiertas, se ana­

lizaron y ordenaron de acuerdo al tipo de res­

puesta que se obtuvo. 

b) Resultados 

¡) Conocimiento de los coordinadores sobre los 

porgramas asignados. 
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GRAFI CA No. 24 

CONOCIMIENTO SOBRE LOS PROGRAMAS 

COORDINADOR PROGRAMAS ASIGNADOS 
No.DE ACERTADOS N o. DE RECORT ADOS TOTAL 

1 1 - 1 

2 - 5 5 

3 2 5 7 
4 1 1 2 

5 - 4 4 
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GRAFICA No.26 

R E S U M E N 

D E TA l l E 

Programas cuyas actividades 

se desarrollaron según 10 

previsto. 

- Programas ~uyas actividades 

se real i .aron parcialmente 

- Programas en los cuales no 

se realizó ninguna actividad 

y que debieron estar en eje-

cución. 

- Programas anulados 

- Programas que se iniciarán en 

fecha posterior a esta evalua­

ción 
TOTAL 

No. DE 
PROGRAMAS 

4 

10 

5 
20 

. 167 

. FACTORES PREDOMINANTES 
Y OBSERVACIONES 

Los factores predominan­

tes fueron: decisión in­

terna del Departamento (1) 

y disponibilidad de recur­

sos (4) 

Tal como se mencionó, el 

Programa 2.3 -Actualiza­

ción de Sistematización 

de Salarios y lograr su 

aprobación 10 están reali­

zando técnicos ajenos al 

Departamento de Recursos 

Humanos. 
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c) Comentarios generales 

Por iniciativa de las altas autoridades del Ministe­

rio de Hacienda, se introdujo una nueva modal idad de traba­

jo que consiste en la formación de un Comité integrado por 

los Jefes de Departamento y Titulares de la Secretaría de 

Estado, quienes se reunen peri6dicamente para anal izar la 

problemática que' les aqueja y buscarle conjuntamente solu­

ciones inmediatas. 

La creación de este Comité coincidió con la final i­

zación del Seminario PMR y la pr6blemáti¿a que expuso el 

Jefe del Departamento de Recursos Humanos ante dicho Comi­

té, se tomó básicamente de los resultados del Seminario. 

Asimismo, en éste se han tomado acuerdos para desarrollar 

acciones de mejoramiento en el área de personal que coinci- . 

den con los resultados (programas) del evento PMR. Sin 

embargo, algunos no coinciden totalmente y serán replantea­

dos para que se ajusten a los 1 ineamientos superiores que 

se transmiten a través de este Comité. No obstante, exis-

ten otros programas resultantes del Seminario que dependen 

de la iniciativa particular del .Departamento de Recursos 

Humanos. 
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

~onsideraciones Generales 

Después de haber conocido y estudiado teóricamen­

te la "Programación para la Mejora del Rendimiento -PMR-", 

la cual, sustentada en técnicas modernas de gestión, cons­

tituye una herramienta de trabajo que puede contribuir a 

la solu~ión de muchos problemas de la administración públ i­

ca y privada, se tuvo la inquietud de comprobar su utilidad 

práctica y viabi lidad en nuestro medio. 

Por otra parte, conscientes de la situación por 

la que atraviesa la Administración Pública en nuestro país, 

en el sentido de carecer del conocimiento de métodos o téc­

nicas administrativas modernas, se consideró conveniente 

a p 1 i ca r 1 a P M R e n u n a i n s t i tu ció n del s e c t o r p ú b·l i c o • e o n 

10 anterior se perseguía, primero, constatar la validez de 

la técnica en su totalidad o si hay necesidad de ajustarla 

a las condiciones y al tipo de educación existente en nues­

tro ámbito; segundo, contribuir a mejorar el rendimiento 

de la institución seleccionada. 
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A fin de cumplir con 10 anterior, se gestionó ante 

los Titulares del Ministerio de Hacienda la realización de 

un Seminario PMR, obteniéndose la aprobación de efectuarlo 

en el Departamento de Recursos Humanos de la mencionada Ins­

titución; 11ev¡ndose a cabo durante el período comprendido 

entre el 25 de abril y ellO de mayo de 1983. En el mencio-

nado seminario y de acuerdo a la metodología establecida en 

la PMR, se definieron los objetivos generales y específicos, 

las metas e indicadores de rend"imiento; la problem&tica que 

enfrentaba el Departamento, así como sus posibles solucio-

nes. Finalmente, se elaboró una programación de activida-

des, la cual, al ejecutarse permitiría en gran medida resol­

ver los problemas identif)"cados. Al clausurar el seminario 

se sol icitó a cada participantes su opinión acerca del con­

tenido del evento para conocer la aceptación o rechazo de 

la técnica por parte de los seminaristas. 

Dos meses después, se visitó el Departamento de 

Recursos Humanos con el objeto de efectuar entrevista a los 

encargados de programas, a fin de comprobar el avance de 

los mismos y de esta manera evaluar la efectividad de la 

aplicación de la técnica despu~s del seminario. 
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Contando con estos dos tipos de evaluaciones se 

procedió a su análisis, el cual permitió presentar las con-

clusiones y recomendaciones que a continuación se déscriben; 

las cuales se describen en forma general y específica. 

A. Conclusiones Generales 

Realizados los anál isis correspondientes a las en-

cuestas proporcionadas a los participantes del Seminario PM~ 

así como a las entrevistas sostenidas con los encargados de 

los programas elaborados en dicho evento, se pueden expli-

car algunas conclusiones generales a través de dos crite-

rios; 10.) El grado de aceptación y comprensión de la téc-

nica, 20.) 
r 

el avance real en la ejecución de los programas. 

El primero permite afirmar, según las observacio-

nes y evaluaciones del seminario, que las personas partici-

pantes a dicho evento, aún cuando no fueron motivadas, ni 

decldieron acerca de su asistencia al mismo, mostraron mu-

cho interés, en conocer la técnica, especialmente la teoría 

que la sustenta, denotando inquietud en continuar la inves-

tigación más profunda en dichas teorías. El 100% de los 

participantes nunca había asistido a un evento de este ti-

po y se sintieron estimulados, especialmente por~u~ se les 
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permitió expresar sus ideas e intercambiarlas con sus com-

pañeros. Hubo ciertas dificultades en la comprensión teó-

rica de conceptos tales como objetivos generales, objetivos 

específicos, indicadores de rendimiento'y otros, superándo­

se estasdebido a que la mayor parte de los participantes 

se encuentran en niveles superior universitarios. 

El segundo criterio se refiere al avance real en 

la ejecución de los programas. Al real izar el seguimiento 

y evaluarión de los programas de trabajo resultantes del 

S e m i na r" o, s e o b s e r v a q u e s ó loe 1 2 O % del a s a c t i vid a d e s 

programadas se han realizado. Según opinión de los entre- : . 

vistados, las causas que han generado esta situación son: 

a) en su mayoría los niveles políticos-decisorio y ejecu­

tivos-decisorio no consideran la planificación del trabajo, 

dedicándose a resolver pro ~ lemas de tipo coyuntural, ruti­

nario o político, y b) debido a una nueva modal idad de tra­

bajo de la institución, implantada después del seminario, 

algunos programas serán examinados y replanteadós, unos 

por su orientación y otros, porque el tiempo estimado no ha 

sido suficiente. 

En general se tiene que la técnica PMR tal como 

la hemos conocido, sí tiene aplicación práctica en nuestro 
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medio, sin .embargo, para convertirla en un instrumento más 

eficaz y eficiente se hace necesario hacerle ciertos ajus­

tes, especialmente en las etapas del Seminario donde se 

definen los objetivos generales y especTficos de la orga­

nización y en la preparación técnica de los programas de 

mejoramiento. 

B. Conclusiones Específicas 

El conocimiento y apl icaciónde la técnica 

PMR despertó el interés de los participantes, 

aunque la mayoría desconocía las reglas bási­

cas parlamentarias a utilizarse en este tipo 

de evento, así como los enfoques y teorías 

que la sustentan. 

La técnica PMR fomenta la orientación y pla­

nificación del trabajo e induce a la creati­

vidad, se pidió a los participantes definir · 

el propósito de la organización, los objeti­

vos generales y específicos, además, tratar 

la problemática y plantear soluciones a la 

misma; sin embargo, tuvieron que realizar un 

máximo esfuerzo para lograrlo. 
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Para desarrollar el Seminario PMR, en su to­

tal idad, se requiere de gran disponibi1 idad 

de tiempo para discusión de temas y uso de 

formularios. En la presente ap1 icación, a1-

gunos temas no fueron suficientemente discu­

tidos, según 10 manifestaron los participan­

tes. Además hubo necesidad de recortar for­

mularios. 

Basándose en -el Desarrollo Organizaciona1, 

la PMR determina la participación de todos 

los niveles de la organización, asf como una 

intervención ampl ia de todos los participan-

tes durante el Seminario. En este caso, se 

observó que la participación oral se concen­

traba en un mismo grupo de personas, origi­

naldo dificultades para establecer un consen­

so acerca de 10 tratado. 

La PMR recomienda la participación de las 

altas autoridades de la organización en este 

tipo de eventos, para asegurar la ejecución 

de los programas resultantes. Para el caso, 

el nivel ejecutivo, debido a sus múltiples 
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ocupaciones, no asistió a todas las reunio-

nes. Esto ocasionó inseguridad en los par-

ticipantes y adem&s presiones hacia los con-

ductores del Seminario, 10 que originó in-

conformidad en algunas resoluciones tomadas 

· por el pleno. 

Uno de los factores que coadyuvan al desa-

rrollo efectivo del Seminario, es que se ... 

cuente con individuos con capacidad de lide-

razgo para conducir el evento. Pa ra e 1 caso, 

los participantes expusieron estar de acuer-, 

do, en parte, con la dirección del evento. 

La utilización de la Consultoría de Procesos 

en la PMR requiere que las personas "Apren-

dan Haciendo"; es decir que sean ellas mis-

mas quienes identifiquen sus problemas y 

busquen las soluciones apropiadas •. En la 

práctica efectuada, se observó que todavía 

existe la apreciación en las personas de que 

e 1 a s e so r es el q u e t i ene q u e de c i r 10 q u e 

hay que hacer. 
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La programación resultante del Seminario, al 

real izar la evaluación ha sido ejecutada en 

un mínimo porcentaje debido a que las acti-

vidades se han orientado a otros aspectos de 

tipo coyuntural ¿polTtico.Esta no permite 

cumplir con el propósito de la Administración 

por Objetivos, base de la PMR. 

C. Recomendaciones 

Con el objeto de aprovechar los beneficios de la 

PMR en el ámbito de la administración de nuestro medio y 

despuesde la experiencia obtenida de su aplicación en el 

Departamento de Recursos Humanos del Ministerio de Hacien-

da, se recomienda lo siguiente: 

Impartir charlas a los participantes, por 10 

menos con una semana de anticipación, antes de comenzar el 

Seminario, a fin de orientarles en las actividades a desa-

rrollar, tales como: aplicación de tecnicas básicas, acla-

ración y unificación de conceptos, reglas básicas parlamen-

. 43/ tarlas. --

43/ Para el caso se diseñó el Reglamento de Debates, 
Segan Anexo No. 8. 
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Debe racionalizarse el uso de formularios 

con el objeto de no distraer a las personas en el análisis 

del propósito, objetivos, problemas y soluciones y no al­

tera~ el tiempo programado para estas actividades. 

El personal que participe en el Seminario 

puede ser de nivel heterog~neo pero debe conci~ntizarse en 

el sentido de que la t~cnica exige una mental i-dad positiva 

para exponer y respetar criterios, además de que los resul­

tados sean beneficiosos para la institución. 

Es conveniente que los al tos niveles jerár­

quicos participen ~ermanentemente en el desarrollo del Se­

minario para real imentar y definir adecuadamente los linea­

mientos sustantivos de la institución, así como para ava­

lar los resul tados del evento donde se apl ique la PMR y 

lograr que se ejecuten. 

La dirección o 1 iderazgo del evento debe se~ 

ejercida por personas con experiencia en este campo, a fin 

de motivar y coordinar el desarrollo de las discusiones. 

La asesoría debe ser proporcionada por per­

sonas con amplios conocimientos de administración y con 

experiencia en la ap1 icación de la técnica. 
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Hacer conciencia en los dirigentes de . las 

instituciones, en el sentido de que se ejecuten los resul­

tados obtenidos del Seminario, puesto que así la pa~ticipa­

ción del personal será incrementada y mejorará el rendimien­

to de las personas y de la institución en general. 

Conviene hacer ajustes a la técnica ya que 

puede ser utilizada como instrumento para la elaboración de 

diagnóstico de las instituciones. En este caso, se obviará 

la definición del propósito, los objetivos generales y es­

pecíficos, los cuales pueden ser definidos por los niveles 

político-decisiorios. La metodología por seguir para este 

proceso será 

1 • 

la siguiente: 

Orientación a las altas autoridades. 

Las autoridades superiores deben recibir ex­

plicacion~sacerca de la metodología especí­

fica utilizada, denotando sus ventajas y des­

ventajas, a fin de que se decida la aplica­

ción de la técnica. 

11. Definición de los objetivos de la organiza-

ción. 

En una reunión donde participarán únicamente 

niveles ejecutivos, se definirán o revisarán 

los objetivos de la organización. 
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Esta etapa la recomendamos en estas condicio­

nes debido a que la experiencia dem ostró que 

en la definición de objetivos los niveles 

bajos u operativos dada su natural e za, des­

conocen o no manejan ciertas vari a bles, ta­

les como las grandes politicas s 'up e riores, 

pQr 10 que el esfuerzo para definir los ob­

jetivos puede quedar circunscrito a 10 ideal 

o al deber ser, alejándose muchas v e ces de 

los objetivos que pueden ser real me nte lo­

grados. 

II l. Identificación de problemas, causas y solu­

ciones. 

En un Seminario donde participará per sonal 

de todos los niveles jerárquicos, p rimer a me n­

te se hará amplia difusión de los o bjetivos 

de la organización previam e nte de finidos, 

luego se procederá a la identificación " de 

problemas, sus causas y se llega r á hast~ 

plantear las sol~ciones para los mismos, que 

a juicio de los seminaristas son los mejores. 
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Los resultados de esta etapa constituirán un 

diagnóstico real, el cual se utilizará como 

insumo para la etapa siguiente • 

. IV. Elaboración de Modelos de Solución. 

Un equipo formado Gnicamente po~ t~cnicos o 

especialistas en análisis administrativo y 

algunos seminaristas, analizaran el diagnós-
, 

tico resultante de la etapa II Y elaborar~n 

por 10 menos dos modelos de solución a los 

problemas, los cuales se util izarán en la 

etapa siguiente. Estos incluyen las fases 

de priorización, anál isis de esfuerzos posi-

tivos, negativos, etc. 

Esta etapa la recomendamos en estas condicio-

nes debido a qu e muchos de los seminaristas 

carecen de la formación t~c.nica pr-ofesional 

que les permita elaborar los mejores modelos 

de solución. 
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V. Discusión y adopción del modelo óptimo de 

solución. 

En el Seminario donde participarán las mis­

mas personas incluidas en el Seminario de la 

Etapa 11. Se discutirán y ajustarán los mo-

delos presentados por los grupos formados 

ad-hoc, llegando al final a la adopción de 

un sólo modelo óptimo que tenga un consenso 

del pleno. 

VI. Preparación de planes de acción 

Tomando como base el modelo de solución adop­

tado, el equipo constituido por técnicos y 

seminaristas que se formó en la etapa 111, 

se prepararán los planes de acción, donde se 

tomarán en cuenta variables como el tiempo y 

los recursos disponibles, los responsables 

de la ejecución de los programas y otros. 

VI l. Ejecución de los Programas. 

En esta etapa se ponen en marcha los progra­

mas de acción, debidamente avalados por los 

altos niveles. 



VI 11. Seguimiendo y evaluaci6n 

Esta fase la desarrollará una comisi6n ad-hoc 

en forma peri6dica, la cual recomendará las 

correcciones del caso cuando sean necesarias. 

IX. Reciclado del proceso. 

Al cabo de un año se procederá a realizar el 

proceso de nuevo, el proceso a partir de la 

definici6n de los objetivos de la organiza- ' 

ci6n. 
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ANEXO No. 

AN E X O N o. 2 

ANEXO No. 3 

AN E XO No. 4 

AN EXO No. 5 

AN EXO N o. 6 

DETALLE DE ANEXOS 

Nota dirigida al Señor Ministro 
de Haci enda, sol i ci tanda real i­
zar trabajo de Tesis de Gradua­
ción en el Departamento de Per­
sonal del Ministerio de Hacienda. 

Nota respuesta del Señor Minis­
tro de Hacienda, autorizando a 
realizar el Trabajo de Gradua­
ción. 

Juego de Formularios utilizados 
F • 1 
F. 2 
F. 3 
F. 4 
F. 5 
F. 6 
F. 7 
F. 8 
F. 9 

Programa Seminario para el Forta­
lecimiento de la Administración 
de Recursos Humanos en el Minis­
terio de Hacienda. 

Actas elaboradas durante el Semi­
nario. 

Actas de la 10. a la 13a. 

Resultados del Seminario para el 
Fortalecimiento de la Administra­
ción de Recursos Humanos del Mi­
nisterio de Hacienda. 

• 



ANEXO No. .7 

AN E X O N o. 8 

Cuestionario de Evaluación del 
IISeminario para el Fortalecimien­
to de la Administración de los 
Recursos Humanos del Ministerio 
de Hacienda'l 

Reglamento de Debates pa~a el 
Seminario 
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AN E X O N o. 1 

San Salvador, le d~ Fcbrpro de 198). 

S:=~OR MINISmO: 

De le manera má s atenta nos dirigim~s 8 Usted para manifestarle nuestro in-
. terés en contribuir al m·::? joramiento adcrl.nistrativo dQl tfinisterio que usted 
tan dignam~nte conduce, para 10 cua l hemos c ons i de r a do l B posibi11ded de -­
realizar nuestro trabajo de Tesis de graduac ión para optar al Título de Ad­
cinistradorc8 de Lmpresas. en el De pa rtam~nto de Personnl de esta institu-­
ción. 

El trabajo c~ncionadQ consistirá en la aplic ac ión práctica de uns técnica 
I:lod erna en materia de Adclnistración titulada "?rogra mD ción para la mejora 
de 1 Rendimient o - Ptm. _ ti. 

Es t a mos seguros que ad eruás de elaborar n~estro trBbajo de tesis, aportare-­
mos al Depart.:!mento de P~rsonal una herramienta de trabajo que le pQrmitirá 
incrementar la eficiencia y eficacia en el desarrollo de sus funciones. 

Por lo anteriormente expresado. solicitamos su autori~8ción para llevar a CA 
bo el referido traba jo, para lo cua l el ser.or ~~X Ferna ndo ~~rón, quien lab~ 
ra en el Depa rtamento de Estudios Administrativos de dicho Ministerio. podr' 
Bm? liar mAs detalles personalmente. 

No omitilZlO8 manifesta rle que ya hablamos al respecto con el Líe. Jos é Ovldl0 
Portillo. Jefe del Departamento de Perspnal. quien nos dijo no tener objec~ 
n~c ~obre ~1 1 ~ s ~~~cllc de ~~ cs~=: ~~~~ tjc. 

En espera de una respuesta favorable a nuestra petición. le saludemos muy a­
tentamente. 

Vo.So. 
AL S i.: Rcn MIKISTRO DE HACI ENDA, 
DOCTCE. JORGE EDUARDO TENORIO . 
E.S.D.O. 

Q~~ 
Maura~rez de Mont811 



A N E X O No. 2 



t,', Ir ~ 'S TUI () o E YA e I U-J D J.. 
StCRE1MIt, Dt ESTADO 

RfPUElICA 01 EL ~"'l~AOOR . e A 

AN E XO N 0.2 

San Salvador, 23 de marzo de 1983. 

Señores 
I"iax re rn El/il do l'1i r6n 
Maura R a~frez de ~ontalvo 
Mir i am D.i mo rah Ven tu ra de l'1i ron, 
Presen tB ,. 

Por medio de la presente se les autoriza a realizar 
la inves tig aci6n de campo que sustentará su trabajo de Graduaci6n 
denomin ado "Programaci6n para la l'iejora del Rendimiento (PI'lR). 
Desarrolln de un caso Pr~ctico en el Departamento de Recursos Hu­
manos del Ministerio de Hacienda". 

Deseándoles éxito en tan importante trabajo. 

Atentamente, 

c.c. Jefe Departamento .de 
Administraci6n del ~inisterio 
de Hacienda. 
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(Juego de formularios utilizados) 
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PROGRAMA SEMINARIO PARA EL FORT ALECIMIE NTO 
DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS 
EN EL MINISTERIO DE HACIENDA. 
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l. llmODUCCION;e 

Es indudable la importancia que tiene la Administraci6n de Recursos Huma­

nos en las empresas. tanto pÚblica s como 9r ivadas¡ en el caso del sector públi­

co, el Departamento de Personal del Ministerio de Hacienda ha jugado y sigue j~ 

gando un papel preponderante en el desarrollo de esta funci6n, tanto a nivel" in 

terno del Ramo COID a nivel de toda la administraci6n pública. 

Este Departamento~ conocedor del rol que le corresponde y en su af~n de mejorar 

la capacidad de sus miembros para resolver problemas, plani.fiC2r y fijar metas, 

así como desarrorlar el trabajo en equipo y la cap2cidad.para relaciones huma­

D.2S, da impulso y e.poya· este SerrUIl2 rio, que con seguridad dará como resultado 

lograr lIl2yores niveles de rendimiento y la re vi talizeci6n de esta organizaci6n. 

Este evento está besado principalmente en la aplicaci6n de In técnica ITrograrne 

ci6n pare la I'íejoI< del Rendimier;to ll
, m2S conocida como PI1R. Esta tiene sus fU!!. 

damentos en técnices y enfoques modernos como: Teoría de Sisteill2s, Teoría de la 

Conting€ncia, Des~rrollo Org2niz2cioncl, AdministT2ción por Objetivos y Consul­

toría de Procesos, con lo que pretende de une. menera r6pida y participativa, 8-

yudzr a 128 organizaciones a resolver sus problemes y proponer alte~tivas pa­

r~ que sus objetivos y funciones losdescrrolle de une rnanern eficaz y eficien­

te. 

II. OBJE1'IVOS. 

l. Gene~l: 

Proporcio~r al Depert2IDento de Personel del }linisterio de Eccienda, u­

n:! herramiente de tfebaj o que le permitQ cumplir ndecU2d2mentc con sus 

objetivos, tento a nivel interno como externo. 

2. Específicos: 

- Annliz2r el propósito, objetivos príncipcles, objetivos específicos y 

met2s del Depert2mento. 

- ~lizQr los problemcs que dificul t.-!n 21c~nZQr los objetivos y metes. 



2. 

- Discutir estrc.tegi<!s y al terIl2tiv~s de mejoramiento que pue~n resol 

ver o disminuir los probleID2 s detectados. 

lIT. DATOS GENERALES. 

DURACION 

MARCO T.EHPORAL 

HORARIO 

LUGAR 

PARTICIPANTES 

CONSULTORES 

COORDmACION 

NUMERO DE SESIONES 

CUPO 

IV. 1>IETODOLOGIA .. 

Doce días. 

Del ?5 de abril al 10 de meya de 1983, 
de lunes a viernes. 

De 2:00 ~ 4:00 p.m. 

Audi t6rium de la SecretGríe. de Estado del 

Hinisterio de H2cienda. 

Personal de jef~~, técnicos y de ~poyo 

del Depar~amento de Personal. 

Sr. &x FerI1.2.ndc Mir6n. 

S1:"2. M2ur<! lli!IDÍre z de Mont<!l vo. 

Sr<::. Miri<!ID Dinora Venture de Nir6n. 

: Unidad de Formcci6n y Desarrollo del 

CECJu"'1H. 

: 12. 

25 personas. 

l. El Seminario se inicierá con 12 elecci6n de un Presidente y un Secret<!­

rio, entre los pa rticipantes, quienes ser~n los encargados de conducir 

las sesiones de tr<::b~jo. 

2. Pa~ ~dc sesi6n de trc.b<!jo, se dispon~ de un juego de formularios 

aprop~dos al punto a desarrollar. 

3. Ex:istir~ urI2 asesoría constante por perte de los rCom. ul tores .. 

4. Dentro de cede gIUpO se eligir~ un coordinaor y un re la tor . 



5. &brl present~oiones oIl!les :::cerc2. dD los resuJ. té!doB da1 t:rc::kjo da ca­

~ grupo en diferentes sesiones plaru!ri~s, p2ra su discusión y a:prob.3~ 

ci6n. 

v. EVALUAClmi. 

Al;I'i~l del Se~rio, por medio de un foruru.lario a deClill do, s e lu:~ una 

evcl~ci6n sobre el des~rrollo del evento, principal mon te, en lo concer­

niente ~l ~do de ccept~ción del método, 12 did3cticeemplsadc y otros 

2spectos de su orgcniz~ci6n • . 

VI. RECURSOS MaTERIALES. 

Folletería, libreta y lépiz. 

lec. 
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CENTRO DE CAPACITACION DEL 

MINISTERIO DE HACIENDA 

(CECAMH) 

DIA 

HORA 

ACTO DE INAUGURACION 

"SEHINARIO PARA EL FORTALECIf'>lIENTO DE 
LA AD~íINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS 

EN EL MINISTERIO DE HACIENDA" 

25 de abril de 1983. 
2:00 p.m. 

LUGAR: Auditorium de la Secretaría de Estado 

PROGRAMA 

Anexo # ~ 

lQ Palabras de ofrecimiento por el Jefe del Departamento 

de Administración de Personal. 

2º Intervención del Dr. Fernando Duque experto del pro­

grama de las Naciones Unidas PNUD. 

3Q Inauguración del evento por el señor director del - -
CECM1H. 

4Q ' Desarrollo del seminario. 



A N E X O No. 5 
ACTAS ELABORADAS DURANTE EL SEMINARIO 



A e T A No. 1 

Reunidos los participantes del "Seminario para el Fortalecimiento 

de la Administración de Recursos Humanos en el Ministerio de .Ha-­

cienda " (ver lista ad junta), auspiciado por el Departamento de Ad 
mini stra ción de Personal en colaboración con el Centro de Capaci­

tación del Ministerio de Haci enda -CECAtlli-, en la sala de sesio-­

nes de este Ministerio,a las ca torce horas del día v~inticinco _ de 

abril del corriente año,con el objeto de discutir y análizar los 

probl ema s que puedan estar obstaculizando el desarrollo del Depar 

tamento, a si como buscar las soluciones a los mismos,a través de 
la técnica denominada "Programa para la Mejora del Rendimiento ' ­
-PI'ffi-", se procedió a lo siguiente & 

1 -I NAUGURACION DEL SEMI NlúnO ,QUE COMPRENDIO: 

lo.Pa labras de ofrecimiento por el jefe del Departamento de Ad 
ministrac¿ón de Personal,Lic.José Ovidio Portillo Vargas. 

20.Intervención del Dr.Fernando Duque,Experto del Program8 de 

las Naciones Unidas para el Desarrollo -PNUD-. 

3o.Palabras de Inauguración del evento por el señor di7~ c ~or 

del CECAMH, Ing. Joaquín Guevara Morán. 

40.Inicio del Seminario. Palabras iniciales por la Sra.Maura 

Ro de Montalvo. 

11 -ASPECTOS DE APOYO APROBADOS 

a)Presidente del Seminario 
LIC. JOSE OVIDIO PORTILLO VARGAS. 

b)Vice-Presidente. 
LIC .DALILA CANDIDA LARA DE CACEROS. 

c)Secretario 
SR.EDUARDO MARROQUIN HERNANDEZ. 



" 

d) CONSUL'.:.':1RES: 

SR. MAX FERNANDO MIRON. 

SRA. MAURA RAMIREZ DE MONTALVO. 
SRA. MIRI AJt1 DI NORA VENTURA DE MIRaN. 

e)El horario de las sesiones dé acuerdo al proeram~ de tra 

bajo, será de 2 a 4 p.m., de lunes a viernes. 

f)Se reconoce la autoridad y responsabilidad de la Presiden 

cia,del Secr e tari6 y de la Vic epr e side ncia en aus encia del 
" Presidente,asi como de los consultores que los as esoran, a 

efecto de garantizar la buena marcha del Seminario. 

g)La participación de los seminaristas no e x cederá" de ' tres 

minutos y por - una sola vez, en relación a un mismo aspes 

to trat2do. 

111 -DESARROLLO DE LAS ETAPAS DEL SEMINARIO: 

l)DISCUSION SOBRE EL PROPOSITO y OBJETIVOS DEL DEPARTAHENTO. 

Los participantes aportaron siete (7) definiciones de lo 

que se considera e s 81 propósito general del Departamento. 

Se acordó elaborar un listado para que cada uno de los pa~ 

ticipantes lo estudie y el día de mañana se discuta y se 

elija uno de ellos,el cual será aprobado por consenso o 

por lo menos con el 51% de los participantes. 

Se levantó la 
co de abril 

EilíJe 
/ 

,1 

sesión a las dieciseis horas del día veinticin 
e mil novecientos ochenta y tres. 

fir~a~os la pres e nte Acta: 

~¿/2-
Vice-Presidente 



A e T A No. 2 

Reunidos los participantes del Semiúa rio, a las catorce horas del 

día veintiseis de abril del corriente aBo,en la mi~ma salA. rie se­

siones y para el mismo propósito comte mplado en el acta No. 1, 

se trató y acordó lo siguiente: 

1- ANALIZAR EL PROPOSITO y OBJETIVOS DEL DEPARTAMENTO DE PERSOI;f.3 . . 

Se repartió un listado conteniendo siete (7) definiciones del 

propósito o misión del Departamento de Personal del Ministerio 

de Hacienda, para su Discusión y Análisis; las cuales fuerón 

formulados por ~lgunos de los participantes. 

Después de un análisis consciente y una discusión amplia, se 

acordó por mayoría el siguiente propósito: 

"Integrar, Desarrolla;r y Mantener un Sistema de Administración 

de Recursos Humanos dentro del Ramo de Hacienda, asi como·im­

plantar y coordinar su aplicaciórl en los otros Ramob Gel be c­

tor PÚblico". 

Quedó pendiente de formulación, discusión y aprobación para la 

proximasesión, el establecimiento de objetivos generales y la . 
formación de Sub-Grupos de trabajo. 

No habiendo más de que tratar, se levanto la sesión a las die 

día veintiseis de abril de mil novecientos ochen 

firEo,s 12. presente 

~hO-
Vi<t'é-Presidente 

Acta: 

BI - -------



A C T A No. 3 

Reunidos los miembros del Seminario, a las catorce horas con diez 

minutostel día veintisiete de abril del corriente año,en el salón 

de clases No. 2 del Centro de Capacitación del Ministerio de Ha-­

cienda -CECAMH-,para el mismo propósito contemplado en el Acta No. 

l,se trató y acordó lo siguiente: 

1- ANALIZAR EL PROPOSITO y OBJETIVOS GENERALES 

Se inició la sesión de trabajo con la entrega por parte de los 

participante s . de vario&concpptasque se consideranlsu5 ob jetivos 

generales del Depto. de Personal. Se hizo un análisis y se discu 

ti6 cada uno de ellos, quedando aprobados los siguientes: 

1."Garantizar en forma sistemática la aplicación de técnicas 

para la obtención, desarrollo y estabilidad del personal del 

Ramo de Hacienda." 

2. IIVelar porque se cumpla la aplicación de norma~ y políticas 

sobre Administración de Recursos Humanos en el Sector PÚ­

blico. 

3~Fomentar las Relaciones Interpersonales, por medio de proce­

sos rnotivacionales,con el propósito de lograr una mayor inte 

gración entre los empleados del Ramo". 

Se sometio tambien a discusión y analisis,quedando pendiente de 

aprobación, la siguiente propuesta de objetivo general: 

4."Elaborar Estudios Técnícos teIlldientes a mejorar las funcio 

nes de administración de personal en el Ramo de Hacienda y 

asesorar en estos aspectos a otros Ramos". 



No habiendo más que áproba r, s e l evantó la s esión a las dieciseis 

horas con di ez minutos de l dí a v e i ntis i ete de a bril de mil nove-­

cientos ochenta y tres. 

En fe 'de fi r~amo s l a pre sente Acta' 

Vic e - Preside nte. 



A C T A No . ~ 

Reunidos los participante s del Semina rio,p2ra el mismo propósito 

comt8~plado en el Acta No. 1, en la misma a ula d e l CECA~lli ,a las c~ 

torce horas del día veintiocho de abril del corriente año, se tra~ 

tó y acordó lo siguiente~ 

1- Se modificó el objetivo principa l No. 4 formulado el día anterior 

y señalado en el Acta No.3,aprob~ndose como sigue: 

4.-"Contribuir al desarrollo de la Administración de Recursos 

Humanos en los dem~s ramos del sector público". -

, 
11.-5e formaron cuatro sub-grupos de trabajo que se encargara-n de 

la elaboración de los objetivos especificos de c a da objetivo 

principal aprobado, qu e dando distribuidos de la siguiente for-

ma: 

Grupo No.l-0bjetivo Principal No.l 

Eduardo Marroquín Hernández (Coordinadcr) 

Jos~ Alejandro Posa~a Flores (Relatar) 

~~a Sonia Quintanilla de Aviles. 

Jos~ Osbaldo Aguilar. 

José Orlando Lópéz. 

Juan Vicente ROsales 

María Eugenia Miranda de Chereguino. 

Grupo No.2-Objetivo Principal No.2 

Mario Humberto Cabrera Chicas (Coordinador) 

Nuria Zuleyma Hernández de Laíne z.(Secretaria) 

Dalila Candida Arias de Caceros 

Berta Lilian Mejía de Erroa. 

Rosa Amelia Paredes. 

Zoila Dinorah Melgar He rnández. 

Aida Vaquero de Pinto. 



Grupo No.3-0bjetivc Principale Ko.3 

Iván Alvarado (Coordin3dor) 

Pablo Rafael H ern~ndez (Secretario) 

Aracely Melara. 

Salva dor Manzano. 

Faustino Freddy Martínez • 

. Adela Muñoz Chavez.de Melgar. 

Grupo No.4-Análizaré el Objetivo Principal.No.4 

Nicolas Santos Ramírez (Coordinador) 

Elizabeth Batres Luna (Secretaría) 

Jose Ovidio Portillo Vargas. 

José Rogelio Henriquez Guardado. 

José Rolando Alvarado Gutierrez. 

Raul Lara Gavidia. 

De inmedi to los grupos pasaron a d e sarrollar las activid2 j e~ 

contempladas en la programación del Semina rio, entregándoseles para 

ello el Formulario No.3 

No habiendo más que aprobar, se levanto la sesión a las dieciseis 

horas con diez minutos d e l día veintiocho del mes de abril de mil 

firmamos la pres ente Acta 

C) 
_A7--,' __ k--=---(Z __ -

Vice-Presidente ~ 



A C T A No. 5 

Reunidos los miembros del Seminario, 3 las trece horas con treinta 

minutos del día veintinueve de abril del corri ente año, e n el salón 

de clases No. 2 del Centro de Capacitación del Ministerio de Hacie~ 

da -CEeAMH-, para el mismo propósito contemplado en el Acta No. 1, 

se trató lo siguiente: 

1- Los grupos de trabajo formados el día anterior se d edi caron a el~ 

borar los objetiv9s específicos del Departamento de Personal, los 

cuales serán presentados a discusión en la próxima s e sión de tra­

bajo. 

No habiendo más que aprobar, se leva ntó la s e sión a las dieciseis 

horas del día treinta de abril de mil noveci entos ochenta y tres. 

En fe :.7 ~u 1 firmamos la presente Acta. 

J¿.~ 
Vice- Presidente 



A e T A No. 6 

, . ' Reunidos los participantes del Semina rio, para e l mismo proposl~O 

contemplado en el Acta No. 1, en la mi sma aula d e l CECM~H ,a l a s 

trece horas con treinta minutos del día dos d e mayo d e l corri en t e 

año, se trató lo siguiente: 

1- Los grupos de trabajo t e rminaron de discutir y e l abor a r los obj~ 

tivos especificas correspondientes a cada u no de l os ob jetivos 

generales del Departamento, los cua les serán so metido s al pl eno 

para su aprobación final. el día de ma ñana. 

No habiendo más que hacer constar, se levanta l a sesión a las die­

ciseis horas ' de este mismo día. 

firmarnos la presente Acta. 

Vice-Presidente. 
-~d? 

eclAario. 
I 



A e T A No. 7 

Reunidos los pa rticipantes del Seminario, a las trece horas con CU!! 

renta y cinco minutos del día tres de mayo del corriente afio, en ~l 

salón de sesionés de este Ministerio, para el mismo propósito con~­

templado en el Acta No. 1, se discutió y aprobé lo siguiente: 

1 - El pleno discutió y aprobó los objetivos específicos del obje­

tivo principal No. 1, quedando pendientes de aprobación los i~ 

dicadores de rendimiento y metas de los objetivos específicos 
Nos. 2 Y 4. (Ver anexo ) 

No habiendo más que aprobar, se levantó la sesión a las dieciseis 

horas con quince minutos del día tres de mayo de mil novecientos 

ochenta y tres. 

firmamos la presente Acta. 

Vice-Presidente. 
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A e T J:.. NO. · 8 

Reunidos los participantes d81 Semina rio, para el mismo propósito 
.... 

contemplado en el Acta Nº. 1, en la sala de sesiones del Ministerio 

de Hacienda, a las trece horas con cuarenta mi nutos del día cuatro 

de mayo del corriente año, se discutió y aprobó lo siguiente: 

1- Se discutió y aprobó los indicadores de rendi~iento y las metas 
de los objetivos especificos Nos. 2 y 4 del objetivo principal 

No. 1, quedando en la forma siguiente: 

Indicadores r·1etas obteni- Meta Meta MetE 

de Rendimien das este año año año año 

to. 
, 

2 3 pro-

ximo 

Obj.espec.No.2 No.de parti- 10% del to- 15% 20% 25% 

cipantes pa- tal .de parti 

ra su forma cipantes. 
. , 

Cl.on. 

Obj.espec.No.4 Número de 15 
. 

instru- 1096 1096 10% 

instrumen- mentos. 
, 

mas 

tos técni- con 

cos elabo- res-

rados. pecto 

al 

año 

ante 



11- Se discutió y aprobÓ los obj~ tivos espe cificas, indic~dores de 

rendimiento y metas, del objetivo principal No. 2: 

, -
Objetivos especificos 'Indica dores 

los rendi-

mientos. 

l)Lograr el cumplimien-"N6.' de ',audi ' 

to de las disposici~ torías rea­

nes legales relacio-- lizadas. 

nadas con: 

I'1eta s obte- ' 

nidas este 

año.·« '., 

~, 324 

(del lº de 

Jun. al 31 
de Dic.) 

: ~ , 

Meta' Meta Meta 

año año. año 
" 

.-

: -pro~. ' - 2 ,. ;-3 

ximo. 

- 485 485' 485 

' .. 
-- --5i-st-erna-de pago ' por - , 

jornales, contrata­

ción de servicic3 

personales, pen~iones 

-- _ .... -~_ .. ..... _--- ~ .... -_._~ ... 
. ',' ~ ':' -. . .- .. 

y jubilaciones. 

2)Velar porque se conoz No.de prom~ 

can y cumplan los de- ciones a efec 

rechos y obligaciones tuar. 

comprendidos en la No.dE casos a 

ley de Servioio Civi~ tendidos. 

para los empleados pú 

· blicos. 

3)Contribuir al ordena- No.de auditor 

miento de las retri-- rías a reali­

buciones salariales zar. 

de los empleados pú--

bl±cos en los diferen 

tes sistemas de pago. 

o 2 2 2 , 

Quedó pendiente para el grupo de trabajo No.2, d e terminélr 13s metas 

del objetivo especifico No.2. 



.. . . ~ _ .. ... 
ti __ • _ • . : ... . 

No habiendo m~s que hacer constar, se levant6 la sesi6n a las die­

¿iseis horas con quince minutos del día cua~ro de mayo de mil no-­

vecientos ochenta y tres •. 

firmarnos la pr~sente Acta:- . 

VICE-PRESIDENTE 

." .. 4 . • • .. ~ . ~ .... --. . . . 

-_ .. .. ,. .~ .,... - .-. - ' .. -
. . 



A e T A No. 9 

Reunidos los participantes del Seminario,a las trece horas con cua­

renta minutos del ~{a cinco de mayo del corriente a fto, en el sa16n 

ie sesiones de este Ministerio, para el mismo propósito contemplado 

en el Acta No. 1, se discutió y aprobó lo siguiente: 

1 -Discusi6n y aprobación de los objetivos es~~cIficos del objetivo 

principal No.4~ 

Objetivo especIfico Indiacadores Metas obte Metas Metas Metas 

se Rendimien nidas este 

tOe afto. 

l"Promover y aseso- _ No.de estu-- O - 1 

rar la realiza--- dios realiza 

ción de estudios 

sobre el área de 

personal en los 

diferentes ramos 

del sector p~blico. 

2.Promover y colaba 

rar con Institucio 

nes del Sector. PÚ 

blico en la formu 

lación .de normas 

y procedimientos 

uniformes relaci2 

nados con las ac~ 

~iones de personal. 

-
dos.· 

No. de Insti O - 5 
tuciones aten 

didas. 

afto afto afto 
, . 

prox~ 2 3 
mo. 

3 4 4 

25% 25% 25% , , , 
mas ·mas iDas 

que que que 

el el el 

año · año año 

ante ante ante 

El pleno aprob6 los objetivos específicos con sus indicadores·de ren­

dimiento y metas respectivamente. 

II-Discusión y aprobación de los objetivos especIficas del objetivo 

principal No.3: 



í " ' " , . 1 " b' ;J·2Sp'..lé S Q c une 2:.;plE fJ : S,:" wS1 0r. :"~(Jb r s les ::: lSC·¡C.::; , (- _ ;:lJ.énc :: .. p'''c ":.' q u e 
para el objet i vo pr i~cip2 l No .3, qtl eda ra~ cbje tivos ~spe c{fcs ,c omo si-

gue' 

Objetivo específico Indicadores de Met2s obte 

1.Incrementar las 

relacines inter­

personalEs de los 

empleados del Ra­

mo por medio del 

desarrollo de ac­

tividades cultura 

les, deportivas y 

otras. 

2.Planificar y DI ~ 

rrollar programas 

de seguridad, salud 

educación y alim~ 

tación;a fin de c~ 

tribuir a mejorar 

la ~Qtisfacción de 

los empleados del 

Ramo y su grupo fa 

miliar. 

Rendimiento 

No.de eventos 

No.de asis ten 

este ailo 

13 
2952 

;Vista Meta Meta 
a fio año año 

, 
pro xi 2 3 
mOa 

60 70 80 
8856 10332 11808 

Seguidamente se encomendó al grupo de traba'jo que elaborar los indi­

cadores de rendimiento y las metas,del ftltioo objetivo espet!fico~ 

con el o~jeto:de'presentarlas en la reunión del día de mañana. 

No habiendo más que aprobar, se l evantó 

ras.pe;:¿ vei,Ií'te minutos del día cinco de 

ta r ¡'re 

. , 
la SESlon a las dieciseie ha 

mayo de mil novecientos ochen 

Ent firmarnos (MIJesente Acta. 

A- r~ (!¿ 
e 

VICE PRESIDENTE 



A C T A Nº. 10 

Reunidos los participantes de l Sem ina r io, a las trece horas con cu~ 

renta minutos del día seis de mayo del corri ente año, en el aula NQ 
2 del CECAMH, para el mismo propósi t o contemplado en el Acta Nº 1, 

se discutió y aprobó lo sigui e nte~ 

I-Indicadores de rendimiento y me tas para el objetivo especifico Nº 
2, del objetivo princiPal #31 

Indicadores de rendimientol ~Nº. de Programas desarrollados. 

-Población atenclida. 

Se encomendó al grupo # 3 que elaboran las metas para estos indica­
dores'y lo presentara posteriormente. 

II~ Se formaron nuevamente los grupo s de trabajo para que por medio 
de un análisis se detecten ·los problemas que dificultan la con­

secuci6n : de los objetivos especi ficos y las metas. Los grupos 

se dedicaran a esta labor. 

No habiendo más que aprobar, se levantó la sesión a las dieciseis 

horas del día seis de mayo de mil novecientos ochenta y tres. 

al firmamos l a pres ente Acta. 

VICE PRESIDENTE 



A C T A Nº. 11 

Reunidos los participantes del Seminario, a las trece horas con 

cuarenta minutos del día nueve de mayo del corriente afio, en el sa 

Ión de sesiones de este Ministerio, para el mismo propósito contem 

plado en el Acta Nº.l, se discutió y aprobó lo siguiente~ 

I-Análisis Y aprobación a los problemas y soluciones de los objeti­
vos específicos presentados por cada grupo de trabajo: 

Grupo No. 2: 

Objetivo específico No.l: Lograr el cumplimiento de las disposici2 ' 

nes legales relacionada~ con~ sistema de pago por jornales, contra­

tación de servicios personales, pensiones y jubilaciones. 

Problemas: 

1.No se cuenta con los recursos 

humanos y materiales suficien 

tes para efectuar auditorías 

adecuadas. 

2~No se teman las medidac ccnrec 

tivas recomendadas cuando se . 

detecta incumplimiento en las 

leyes. 

3.No existe coordinaci6n con las 

instituciones involucradas(Co~ 
te de Cuentas,D.G.P.). 

Soluciones: 

Solicitar apoyo economico a los 

titulares del Ramo,para adquirir 

los recursos humanos y materiales 

que requieren las auditorías. 

Se delegue dI Departamento de Per 
sonal la toma de decisiones para 

corregir las anomalias identifica 

das. 

Coordinar a las instituciones de 

control y fiscalización la ejec~ 
ción de auditorías realizadas. 

Objetivo específiCO No.2: Velar porque ·se conozcan y cumplan los de 

rechos y obligaciones comprendidos en la ley de Servicio Civil,para 

los empleados públicos. 

. ..... / 



Problema z 

1.Carencia de un Plan de Acción. 

2 
Soluci6n ~ 

Formular e implementar un Plan 

de Acci6n. 

Objetivo específico No.3: Contribuir al ordenamiento de las retribu 

ciones salariales de los empleados públicos en los diferentes siste 

mas de pago. 

Problema: Solución: 

1.Falta de un proyecto actuali Actualizar proyecto de sistemati 

zado'de sistematización de sala zación de salarios ·y lograr su 

rios y de apoyo pOlítico para im aprobación. 

plementarlo. 

Grupo No.4: 

Objetivos específicos: l)Promover y asesorar la realización de estu 
dios sobre el área de Personal en los diferentes Ramos del Sector PÚ 

blico. 2)Promover y colaborar con otras Instituciones del Sector PÚ 

blico, en la formulación de normas y procedmientos uniformes relacio 

nados con las acciones de Personal. 

Problema~: Soluciones~ 

1.En la mayor parte de las Insti- Sugerir y asesorar la estructuraci 

tuciones del Sector PÚblico no adecuada del Departa~ento de Pe~ 

cuentan con una estructura ade-- sonal en las diferentes institu- ' 

cuada para la Administración de ciones. 

Personal. 

2.No existe conciencia de parte de 

las autoridades de los distintos 

Efectuar una campaña de promoción 

sobre técnicas de personal(a fin 

Ramos,asi como de parte de muchos de crear . ~na conciencia de las ne 

empleados,sobre la importancia y cesidades de su aplicación). 

beneficios que significa la apli 

cación dE ~écnicas de personal. 

. ..... / 



3 

3.Hasta la fecha no se ha capacit~ Lograr que se dé la capacitación 

do en forma integral al personal necesaria. 

del Departa mento que cumplirta 

con la funci6n de asesoría. 

4.No se ha recibido el apoyo nec~ Convencer a los titula res sobre 

sario por parte de los titulares la importancia de cumplir con es 

del ramo para cumplir con la fun ta funci6n; 

ción de asesoría. 

51La existencia de intereses crea 

dos que obstaculizan todo tipo 

de innovaciones. 

Grupo No.l: 

Lograr el apoyo de los jefes su 

periores. 

Objetivo especi f _co No.l: Satisfacer oportunamente a través de un 

proceso técnico, la demanda de recursos humanos en el Ramo de Hacien 

da. 

Problemas: 

1.Falta de apoyo al proceso téc­
nico por parte de las autori--

dades del Ramo. 

Soluciones: 

Dar a conocer y concientizar a 
las autorida des sobre las venta 

jas del proceso de reclutamiento 

y selecci6n. 

2.No existe un proceso técnico co~ Revisar y me jbrar el proceso. 

pleto(falta de claridad de los 

requerimientos; falta de adies-

tramiento de los encargados de 

la selección final; falta de ~ 

coordinación de las unidades in-

volucradas etc.) 

3.Exceso de burocracia en el desa- Revisar y mejorar el proceso. 

rrollo del proceso. 

. ..... / 



4 

4.Incumpli~iento de normas del pr~ Velar por el cumplimiento dE las 

ceso por part~ de las unidades normas del prcceso. 

inte resadas. 

Ej.tiempo de conte stación,exigeg 

cia de boletos sanitarios, etc. 

Objetivos espec{ficos No. 2: Promover el desa rrollo de los recursos 

del Ramo, en beneficio del empleado y de la Institución. 

l~Poco interés por parte de las 

dep endencias en la selección ade 

cuada de los candidatos a capaci 

tare 

2.Descoordinación entre el Depar­

tamento de Pero .onal y el CECAMH 

con respecto a la promoción. 

Dar a conocer y concientizar sQ 

bre las ventajas de la selección 

adecuada. 

Establecer canales de comunica­

ción entre el CECili'lli para la e­

fectiva promociónc 

Quedó pendiente para la proxima reunión el análisis y aprobación del 

tercer problema y solución del objetivo No. 2; así como los proble-­

mas y soluciones de los objetivos Nos. 3 y 4. 

No habiendo más que aprobar, se levanta la sesión a las dieciseiE 

horas con quince minutos del día nueve de mayo de mil novecientos 

OCheniJr\ 

. d~O cual firmamos dresente Acta: 

~ 4-c4e --
--~--~~~~-----------

VICE PRESIDENTE "ECRETARIO 



A e T A No. 12 

Reunidos los participantes del Seminario, a las trece horas con cua 

renta minutos del día once de mayo del corri ente año,en el salón de 

sesiones de este Ministerio, para el mismo propósito contemplado en 

el Acta No.l, se discutió y aprobó lo siguiente: 

I-ANALISIS DE PROBLEI>1AS y BUSQUEDA DE SOLUCIONES. 

Se continuó con el análisis de problemas y soluciones plcnteados por 

el grupo de trabajo No.l.Terminando la discusión para _el objetivo es 

pecífico No.2: 

Problemas: Soluciones: 

3.En la mayoría de los casos no se =Hacer efectivas las disposiciones 
aprovechan los conocimientos de legales que norman la aplicación 

las personas a quienes se les ha de los conocimientos 2 ~quiridos 

capacitado en áreas especializa- por los empleados y proporcionar 

das. estimulos conforme su nivel de 

especialización. 

-Establecer políticas internas 

referentes al aproVechamiento 

con efecto multiplicador de los 

conocimientos adquiridos. 

Objetivo específico No.3: Disponer de un inventario de recursos hu­

manos que contenga información completa y actualizada de los emplea­

dos del Ramo. 

Problemasl 

1.Carencia de un plan de Acción. 

Soluciones: 

Elaboración e implantación de un 

plan de acción. 

Objetivo espectfico No.4: Fomentar la elaboración y aplicación de 

instrumentos tgcnicos que generen actividades positivas y eleven la 

moral del empleado. 



ProblemEl s: Soll.lciünes ~ 

1.Poco intE r~s por pa rt e d e las a~ Dar a C0Docer y conci~ntizar a 

toridades superi ores en la apro- l a s autorid8des del Ramo sobre 

bación de los instrum entos técni las v ent~ jas que generan la a-~ 

cos elaboraios. plicación de instrumentos técni 

2.Inexistencia de programas de ca­

pacitación para la actualización 

de conocimiento s de l personal en 
, -

cargado de elaborar instrumentos 

técnicos. 

cos. 

~roporcionar en forma periódica 

la c apaci tación especializada al 

al personal técnico. 

3.Falta de un instrumento l egal que Establecer un ma~co legal que ~ , 
garantice la continuidad en la e 

laboración y aplicaci~n de ins--

trumentos técnicos. 

Grupo No. 3: 

segure la continuidad de los ins 

trumentos técnicos. 

Objetivo específico No.l:Incrementar las relaciones interpersonales 

de los empleados del Ramo por medio del desarrollo de Actividades 

culturales,deportivas y otras. 

Problemas: Soluciones: 

l. Poco apoyo financiero institu- Buscar mayor conci cntización de 

cional para la ejecución de los las autoridades, respecto al des~ 

programas. rrollo de los programas. 

, 2.Falta de coordinac ión entre las Reuniones de alto nivel en busca 

instituciones involucrada s en el de la coordinación ~decuada. 

desarrollo de las actividades. 

Objetivo especifico No.2~ Planificar, y desarrollar programas de s~ 

guridad,salud,educac ión y a limentación; a fin de contribuir a me jo.' 

rar la satisfacción de los empleados del Ramo y su grupo familiar. 

Problemas: Soluciones~ 

Falta de apoyo instituciona l y de Buscar mayor concientización de 

participación de los empleados en las autoridades y de los emplea-

la ejecución de los programa s. ,dos resp e cto al desarrollo de lOE 

programas. 



II-Operacionalización de soluciones 

Se formaron nuevamente los grupos de trabajo para 18 elaboración de 
la programación de actividades del Departamento. 

No habiendo más que aprobar, se levantó la sesión a las dieciseis 

horas con díez minutos del día once de mayo de mil novecientos o­
chenta y tres. 

En ·~irmamos la presente Acta ¡ 

VICE PRESIDENTE ~-, . ~TARIO 



A C T A 

Reunidos los participantes del Seminario, a las trece horas con trein 

ta y cinco minutos del día doc~ de mayo del corriente año, en el sa~­

Ión de seslónes .de este Ministerio, para el mismo propósito contempl~ 

do en el Acta NQ. 1, se discutió y aprobó lo siguiente: 

1 - Los grupos de trabajo terminaron la elaboración de los programas 

de trabajo por medio de los cuales se operacionalizarán las solu­

ciones encontradas a los problemas que dificultan el logro de los 

objetivos específicos del Departamento. ( ver anexo) 

11- Se nombró la comisión ad-hoc que elaborará el documento final que 

contendrá los resultados del Seminario y la programación general 

del Departamento, tomando como base los objetivos, metas - y: __ 

programas presentados por los grupos de trabajo. que ser~ pres~n­

tado a los señores titulares del Ramo. La comisi6n tambi~n super­

visará la ejecución adecuada de 106 programas. 

La mencionada Comisión quedó integrada de la siguiente forma: 

Coordinador General: Lic. José Ovidio Portillo Vargas 

Coordinadores de Programas: Sr. Eduardo Marroquln Hernández 

Lic. Dalila Cándida Lara de Caceros 

Lic. Pablo Rafael Hernández Mart!nez 

Srta. Zoila Dinorah Melgar Hernández 



Con las mencionadas actividades se di6 por concluido el Seminario, 

el cual será clausurado formalmente a las quince horas del día die-

cinueve de los corrientes. 

No habiendo m~s que aprobar, se levant6 la sesi6n a las cato~ce ho-

ras con diez minutos del dia doce de m~yo de mil novecientos ochen-

ta y tres. 

En fe de lo cual firmamos la presente Acta. 

C --j 
A ~/) , /J -¿.o..-<..~ 

Vice-Presidente 



A N E X ·· O No. 6 

RESULTADOS DEL SEMINARIO PARA EL FORTALECIMIENTO 
DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS DEL 

MINISTERIO DE HACIENDA 



ANEXO No. 6 

MINISTERIO DE HACIENDA 

DEPARTAMENTO DE ADW.INISTRACION DE PERSONAL 

RESULL\DOS DEL SEMINARIO PARA EL FORTALECIMIENTO 

DE LA ADlv'dNISTRACION DE RECURSOS HUMA"'OS DFl 

MI NISTERIO DE HACIENDA 

SAN SALVADOR, EL SALVADOR - MAYO DE 1983 

&&&&&&&&&&&&&&&&&&&&&&&&~&&&&&&&&&&&&&&&&& 
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INTRODUCCION 

Conscientes de la r e sponsnbilida d que recae sobre el Depa rta mento 

de Administración de Personal del Ministerio de Ha~ienda i tanto a nivel 

de R ~ mo como dentro del S e ctor Público, y conocedores de las diversas di 
, -

ficultl'l.des que se le pres e'nta para el logro de SUB objetivos" este De pa!:. 

tarr. cnto ha busc q do varias vías de solución, entre las que está la aplic~ 
ci~~ de una nueva t~cnica que es utilizada en el Proyecto ie las Na cioa­

ncs Unidas, denominada ItProgr'3.mación de In Mejora del Re ndirniento"(P.M.Rl 

la cual busca fortalecer la eficiencia de las instituciones públicas y 

privadas. 

La técnica antes mencionada tiene como b nse teórica, la Te oría de 

Sistemas y la Teoría de la Contingencia y corno base técnica ' el De p ttrro-

110 Organizacional, Administración por Objetivos y Consultoría de Proce-

sos. 

P~ra la aplicación de esta técnica en el Ministerio de Ha ci enda,se 

conto Con la aprobación de altos funcionarios d e la Secretaría de Estado 

y como conse~uencia de ello se llevó a cnbo d e l 25 de abril al 12 de ma­

yo del corriente año, el evento d e nominado "Se minario para el Fortaleci­

miento de la Administración de Recursos Humanos",en donde participaron 

jefes y técnicos del Depa rt a mento, a si como té cnicos de otras unidades. 

En el desarrollo del Semiiario se identificaron: el propósito y los 

objetivos del Departamento, asi como sus proble mas y soluciones, además 

los indicadores de rendimiento y el pro~rama de actividades a desarro-­

llar. 

En este documento se presentan los resultndos de la actividad men­

cionada, el cual ha sido el aborado por la comisión AD-HOC, considerada 

dentro de l~ misma técnica, con la profunda confi a nza de que es~e evento 

propiciará una serie de acciones positivas Que a corto y mediano plazo' 

dp.rñn sus frutos en l a consecución de los objetivos propuestos. 



1 

1- PROPOSITO, OBJET IVOS e I ND ICADORES DE RENDHlIENTO 

PROPOSITO: 

-"Integrar, desarrollar y l1an tener un sis tema de ado inistrc; ci6n de re 

cursos humanos dentro d e l Ramo de Hacienda, asi como i mplantar y 

coordinar su aplicaci6n en los otros Ramo s del Sector Público" 

OBJ:CTIVO GENERJ~L N~ 1 

-"Garantizar en forma sistei:!lática la aplicac i6n de t~cnicas para la -

obtenci6n, desarrollo y estabilidad del personal del Ramo de Hacien 

dal! 

OBJETIVO ESPECIFICO 

-"Satisfacer oportunamen te a tra v és de 

un proceso técnico, la demanda de re 

cursos humanos del Ramo de Hacienda" 

-"Promover el desarrollo de los recur 

sos humanos del Ramo en beneficio -

del emplea.do y de la Insti tuci6n". 

-"Disponer de un inventa rio de recur­

sos humanos que contenga informa ci6n 

completa y actualizada de los emple~ 

dos del Ramo". 

-"Fomentar la elabora ci6n y aplicaci6n 

de instrume ntos técnicos que gene ren 

actividades positivas y eleven la IDO 

ral del empleado". 

INDIC/,.1)ORES DE RE1';IlIllIENTO 

- Porcentaje de propuestas 

aceptadas 

- Nº de participantes para 

su formaci6n 

-Nº de Dependencias a cubrir 

- Nº de InstrUmentos Técnicos 

elaborados 

• • • • • 
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OBJETIVO GENERAL NQ 2 

Velar porque se cumpla la aplicaci6n de normas y políticas sobre 

administraci6n de Recursos Humanos en el Sector P~blico. 

OBJETIVO ESPECIFICO: 

1.- Lograr el cumplimiento de las dis 

posiciones legales relacionadas -

con: Sistema de pago por jornales, 

contrataci6n de servicios person~ 

les, pensiones y jubilaciones. 

2.- Velar porque se conozcan y cumplan 

los derechos y obligaciones com 

prendidas en la Ley de Servicio Ci 

vil para los Empleados P~blicos. 

3.- Contribuir al ordenamiento de las 

retribuciones salariales de los -

Empleados Públicos en los diferen 

tes sistemas de pago. 

OBJETIVO GEi?ERAL NQ -3 · 

INDICl'.DORES DE REHD IMIENTO 

NQ de auditorías realizadas 

Nº de Promociones a efectuar 

NQ de Casos atendidos. 

NQ de Auditorías a realizar 

"Fomentar las relaciones interpe:rsonales por ;nedio de procesos mo­

tivacionales, con el prop6sito de lograr una mayor integraci6n en 

tre los empleados del Ramo ll
• 

OBJETIVO ESFECIFICO: INDICADORES DE RElmIHIENTO 

1.- Incrementar las relaciones inter 

personales del Ramo por medio del 

desarrollo de actividades cultura 

les, deportivas y otros. 

Nº de EventoS 

2.- Planificar y desarrollar program~ Nº de Programas 

de seguridad, salud, educaci6n y-

alimentación; . a fin de contribuir 

a mejorar la satisfacci6n de 10s-

empleados del Rámo y su grupo fa-

miliar. 

• • • • 
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OBJETIVO GENERA L Nº 4 
"Contribuir al desarrollo de la Ad rn inistraci6n de Recursos Humanos 

en las demas Ra mas del Sector Público" 

OBJ ETIVO ESPECIFICO: 

1.- Promover y ase s orar la realiza 

ci6n de estudios s obre el área 

de pers onal en las diferentes 

rarrQs del Sector r~blico. 

2.- Promover y colaborar con ins­

tituciones del Sector F~blico 

en la formulaci6n de normas y 

procedimientos uniformes rel~ 

cionados con las acciones de -

personal. 

I ND I CADORES DE RENDIMIENTO 

NQ de es tudios realizados 

Nº de Instituciones atendí 

das. 
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San Salvador, 1; de mayo de 1983. 

ESTIMAroS SE~RES: 

El presente Olestionario tiene como objetivo "CDNOCER SU OPINIQ~ SOBRE EL 

.PROCESO DEL SEMINARIO PARA EL FORTALECnlIENTO DE LA AININISrHACIU"J re RE­

CUp,sOS H{] .. 1PNOS DEL ~UNISTERIO DE HACISJDA", del Olal usted ha sido un ac­

tivo participante. 

Por lo que se le ruega proporcionar la siguiente información, y posterior­

mente responder las preguntas del cuestionario adjunto. 

1. Nivel de estudios: 

2. Sexo: M F 

3. Edad: 

4. Tiempo de trabajo: 

M;nos de 20 años 

20 25 años 

30 34 años 

3S 39 años 

40 o más 

llEnos de 1 año 

1 a 4 años 

S a 9 años 

10 a 14 años 

15 a más 



A N E X O No. 7 
CUESTIONARIO DE EVALUACION DEL "SEMINARIO PARA EL 
FORTALECIMIENTO DE LA ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS 
HUMANOS DEL MINISTERIO DE HACIENDA" 



CENTRO DE CAPACITl.CION DEL 
MDUSTERIO DE HACIENDA 

(CECAMH) 

A N E X O No.7 

CUESTIONARIO DE EVALUACION DEL "SE?>TINá.RIO PARA EL 

}iY)RT.ALECllUENTO DE LA ADMINISTMCION DE LOS RECUS, 

. SOS HUIV'J1I.NOS DEL MINISTERIO DE HACmIDA. n 

SAN SALVADOR, 17 DE MllYO DE 1983. 



EVAllJACION AL "S9·IINARIO PARA EL FORTALECHIIENTO DE LA AINI­

~UNISTRACICN DE REOJRSOS HlH\.t.JOS EN EL MINISTERIO DE 

HACIENDA. EL SAL V AOOR. 

1. ¿iliándo se le comUnicó de su participación al Seminario? 

1. - ____ el mismo día del inicio. 

2.- 1 - 2 días de anticipación. 

3.- 2 - 4 díaS de anticipación. 

4. - 4 - 6 días de anticipación. 

2. ¿Quién tornó la decisión? 

1. - ____ LS1:ed rnismo(a). 

2. - ____ Sus superiores inmediatos. 

3. - Otras autoridades. 

4. - No sabe. 

3. ¿El contenido del Seminario PMR correspondió a sus expectativas? 

1.- Sí, completamente. 

2.- sí, en parte. 

3.- no, completmnente. 

4.- no, en parte 

5.- no tenía ninguna idea concreta al respecto. 

4. Describa brevemente ¿Qué entiende usted por la técnica ''Programa para 

la ~~jora del Rendimiento -PMR-"? 



.3. 

5. ¿~é aspectos considera más importantes de esta téOlica? . 

6. ¿Gonocía usted los objetivos del Departamento antes del Se~nario? 

1.- ____ Sí • . 

2.- No. 

3.- Tenía alguna idea. 

4. - No los recordaba. 

7. ¿Cree usted que durante el Seminario los obj etivos del I:epartarento 

fueron suficientemente definidos y discutivos? 

1.- Sí, canp1etamente. 

2. - Sí, en parte. 

3.- no, completamente. 

4.- no, en parte. 

8. ¿La problemática del Departamento fue debidamente enfocada? 

1.- Sí, cornp1etanente. 

2.- Sí, en parte. 

3.- No, conp1et~nte. 

4.- No, en parte. 



.4. 

9. ¿Para el análisis de problemas se tanaron en menta las reperOlsiones 

internas y externas al Departamento? 

1.- Sí, comp letamente. 

2.- Sí, en parte. 

3.- No, completamente. 

4.- No, en parte. 

10. ¿Considera usted que las soluciones encontradas para resolver los pro 

blemas fueron las ademadas? 

1.- Sí, completamente. 

2.- Sí, en parte. 

3.- No~ completanente. 

4.- No, en parte. 

11. ¿Considera que el Seminario ha contribuido o contribuirá a mejorar las 

relaciones y cOffiw1Ícaciones entre el personal del fupartamente? 

1.- Sí, corrp letarnen te. 

2.- Sí, en parte. 

3.- No, completamente. 

4.- No, en parte. 

12. ¿La consultoría recibida durante el ejercicio fue adeOlada? 

i. - Sí, completamente. 

2.- Sí, en parte. 

3.- No, completrunente. 

4.- No, en p'arte. 



.5. 

13. A su juicio ¿Qué niveles de la organizaci6n deberían participar en 

este ejercicio? 

1.- Sólo niveles de jefatura. ----
2.- ____ Sólo personal técnico. 

3. - Grupos formados con personal de todo ni ve!. ----

14. ¿Q.lé provecho personal ha obtenido usted del intercambio de e)\.-perien-

cias con los otro's participantes? 

1.- Gran provecho. 

2.- l/i::diano provecho. 

3.- Poco provecho. 

4.- Ningún provecho. 

5.- No sabe. 

15. ¿Gámo calificaría usted la conducción del evento? 

1.- Dirección del evento. 

2.- Secretaría del evento. 

3.- Asistencia de consultores 
al evento 

MUy bien Bien Regular Poco satis­
factoria 

16. ¿Cérno juzga usted la duración del evento? 

1.- Adecuada. ----
2.- demasiado corta. ----
3. - ____ Demasiado larga. 



.9. 

17. ¿El horario establecido para las sesiones de trabajo fue? 

1.- P~ecuado. ----
2.- Demasiado corto. 

3.- Demasiado largo. 

18. ¿A qué horas del día considera usted más conveniente realizar este 

tipo de evento? 

1. - Por la mañana. ----
2.- Por la tarde. 

3.- Le es indiferente. 

19. ¿Podría usted transmitir las experiencias relIDidas en este evento a 

otras personas? 

1.- Sí, a mis superiores. 

2.- Sí, a mis colegas. 

3.- Sí, a mis colaboradores. 

4.- No. 

20. ¿Considera usted que la técnica Pf.1R es aplicable en este }finisterio? 

1.- Sí, canpletamente. 

2.- Sí, en parte. 

3.- No, completamente. 

4.- No, en parte. 



.7. 

21. ¿Qué sugerencias u observaciones tiene usted sobre los diferentes 

aspectos del Seminario? 

l'IRdeWede1sa. 



A N E X O No. 8 

REGLAMENTO DE DEBATES PARA EL SEMINARIO 



REGLAMENTO DE DEBATES PARA EL SEMINARIO 

"FORTALECIMIENTO DE LA ADt-lINI STRACI ON DE RECURSOS 

HUMANOS EN EL t-lINI STERI O DE HACIENDA" 

INTRODUCCION 

Un Reglamento de Debates es un conjunto de reglas de orden 

que definen claramente la manera como deben conducirse las 

reuniones. 

Anexo # 

Estas reglas dan oportunidad a todos los miembros de expre­

sar sus opiniones y discutir ampliamente los asuntos antes 

de llegar a una decisión final. 

En una asamblea o reuniones de este tipo, los participantes 

eligen de entre sus miembros, un Presidente y un Secretario 

para que conduzcan las discusiones o participaciones. 

l. FUNCIO~~S DE LOS DIRIGENTES 

A. Presidente 

a) Mantener el orden y el decoro de la asamblea. 

b) Hacer cada anuncio ante la asamblea con voz pau­

sada y en tono adecuado. 



c) Decidir con su voto cualquier empate. 

hay no le es permitido votar. 

Si no lo 

d) Encaminar el debate dentro de las reglas parla-

mentarias, protegiendo el derecho de todos, ma­

yorías o minorías. 

B. Secretario 

La función principal del Secretario consiste en auxi 

liar o asesorar al Presidente, y además debe: 

a) Conocer perfectamente las reglas parlamentarias. 

b) Llevar debidamente registrado el proceso de la 

sesión para luego preparar el acta 

c) Leer los documentos que señale el Presidente, 

con voz clara y alta. 

d) Anotar' la asistencia de los participantes. Pasar 

lista cuando sea necesario, y 

c) El Secretario puede y debe votar como cualquier 

miembro, sin embargo, se recomienda q~e se abs­

tenga de participar en los debates a fin de no 

interrumpir su propia tarea, pero ello no quiere 

decir que no pueda hacerlo~ 

11. REGLAS PARLAMENTARIAS 

La moción: Es una proposición que se formula en una reu-



nión para solicitar determinado acuerdo de la asamblea o 

plenaria. Estas pueden ser verbales o escritas, presen­

tadas por una o más personas. 

a) Nadie podrá presentar una moción sin antes haber pe-o 

dido la palabra y haber recibido la venia del Presi­

dente. 

En caso de ser varios los participcntes, el Presiden 

te los anotará y concederá la palabra según el orden 

en que se haya solicitado. 

b) Al Presidente corresponde recibir la moci6n en la 

forma siguiente: 

l. Debe repetir el texto completo de la moci6n y 

llamar por su nombre al ponente. 

2. Pedir que sea secundada o rechazada, si aún no lo 

ha sido. 

3. Someterla a discusión en caso de ser secundada, y 

4. Someterla a votación. 

Si existieran varias mOCIones sobre un mismo aspecto, 

el Presidente deberá hacer uro resumen de las mismas 

y presentarlas en su orden a la plenaria para aproba­

ci6n, la que cuente con la mayoría (51%), será la 

que se aceptará. 



c) Cuando se debate una moción o propuesta, debe tener 

se presente que: 

1. NingGn miembro debe hablar más de dos veces y su 

participación no excederá de 3 minutos. 

2. El que presentó la moción puede hablar por terce 

ra vez. 

3. El que tiene la palabra debe referirse al tema, 

de 10 contrario puede ser llamado al orden, y 

4. El orador debe dirigirse a toda la asamblea y no 

a un miembro en particular. 

d) Para la última etapa del Seminario, se formarán gru­

pos de trabajo, según el número de objetivos genera­

les definidos en el Seminario. 

Cada grupo elegirá un coordinador y un Secretario. 

El Coordinador será el relator ante la plenaria. 
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