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Abstract

El Desarrollo Organizacional es una herramienta de la administracion cuyo objetivo principal es propiciar el
cambio planeado a fin de mejorar el desempefio en aspectos administrativos, organizacionales, tecnolégicos,
sociales y culturales. Surge del sector privado y es ahi donde se ha aplicado regularmente, sin embargo, en
este trabajo el autor propone que se utilice en la Administracién Publica Municipal, tomando en cuenta ciertas
consideraciones tedricas.
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1. Introduccion

En 1999 a los municipios mexicanos se les otorgd mayor autonomia y se les reconocio el
caracter de gobierno, es decir, dejaron de ser en términos normativos meros
administradores de servicios publicos, por lo que desde entonces su desempefio ha
cobrado mayor importancia. Sin embargo, muchos no han sido capaces de responder a
las necesidades que existen y a las expectativas que se tienen de ellos, lo que ha

generado desconfianza de la ciudadania hacia esta instancia de gobierno.

El municipio es la institucién publica mas cercana a la ciudadania y ésta espera que sea

capaz de responder a sus necesidades. Para poder cumplir con sus funciones -

Licenciado en Ciencias Politicas y Administracion Publica y Maestro en Administracién (organizaciones) por la UNAM.

Pagina 1



ENCRUCIJADA

Aportes del desarrollo organizacional a la Administracién Pablica Municipal

establecidas en el articulo 115 de la Constitucion Politica de los Estados Unidos
Mexicanos y en otras leyes y reglamentos derivados de ella- la Administracion Puablica de
los municipios debe tener una estructura organizacional que permita cumplir
adecuadamente con sus funciones y alcanzar los objetivos planteados en sus programas.
Por lo tanto, una estructura organizacional eficiente sera un elemento clave en el
desempefio de la Administracibn Publica Municipal, lo cual se vera reflejado en el

bienestar de la poblacion de cada municipio.

Como Administracion Puablica los municipios enfrentan una serie de problemas en su
estructura y funcionamiento, como le ocurre a otro tipo de organizaciones, sean privadas,
sociales o publicas. Estos problemas estructurales afectaran también el aspecto funcional
de la organizacién. Cabe mencionar que se ha fortalecido a los municipios con recursos y
facultades juridicas, por ejemplo, con las reformas de 1999. Pero hay que complementar
esto con un desempefio que lo convierta en una organizacion eficiente, con capacidad de

respuesta a las necesidades actuales de bienestar social que su poblacién le exige.

Es por esta razbn que se propone la aplicacibn de un programa de Desarrollo
Organizacional (D.O.), en la Administracion Publica Municipal como una alternativa para
mejorar su desempefio y favorecer su modernizacion, el cual tendra éxito si se toman en
cuenta las caracteristicas propias de cada municipio. No hay que olvidar que los éstos son
organizaciones publicas, de naturaleza diferente a las privadas, ademas de que en
México hay una heterogeneidad municipal muy marcada y estos aspectos hay que
tenerlos muy presentes cuando se plantee la aplicacién de un programa de D.O.. Si
pretendiéramos aplicar el D.O. en un municipio tal como se ha hecho en el sector privado,
estaremos cayendo en un error muy recurrente y que llevaria al fracaso la intencion de

gue esta herramienta de mejorar el desempefio municipal.

2. Importancia de los Municipios

Es necesario que el municipio mexicano se asuma como una instancia de gobierno no
subordinada ni acotada, sino como una instancia fuerte y capaz de responder a las

demandas sociales.
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Para lograr el fortalecimiento de los municipios como instancia de gobierno es necesaria
una redistribucion de funciones y competencias, es decir, una modificacion de las
relaciones intergubernamentales, promoviendo la cultura de la gestion compartida,
intercomunicada y co-responsable, convirtiendo los criterios de autonomia y soberania del
Ayuntamiento, en otros de autonomia politica circunscrita a la conduccion de sus lineas

de accion y estrategias de gobierno interior.

Por lo tanto, la importancia del municipio radica en ser la instancia de gobierno mas
cercana a la poblacion, la primera proveedora de servicios publicos y la aquella donde
convergen inicialmente los procesos sociales. Podemos decir que el municipio ha
padecido los vaivenes politicos de la historia de México y es hasta hace poco tiempo que
se le ha dado la importancia que tiene. Por lo menos de manera normativa se le reconoce
como instancia de gobierno, aunque en la practica aln queda vulnerada su autonomia,

por ejemplo, en la cuestion financiera.

3. Necesidad de Fortalecer la Administracion Publica Municipal

La situacion de algunas administraciones publicas municipales en México es dificil y
compleja, y se enfrentan a muchas adversidades. De acuerdo con Enrique Cabrero en su
ensayo Hacia la construccion de una agenda para la reforma administrativa municipal en

México, destacan las siguientes situaciones problematicas:

e 62% de los municipios mexicanos presenta un indice de capacidad institucional
con un valor menor a 6 puntos (en una escala de 10), existiendo s6lo 4 municipios

con puntuacioén superior a 9. El indice mide:

eficiencia operativa

la generacion de ingresos
la cobertura de servicios
la capacitacion

los instrumentos de planeacion

©O O O O o o©

la reglamentacion
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e 45% de los municipios a nivel nacional no llevan a cabo acciones de evaluacion de

proyectos.

e 549% no tiene algun tipo de sistema de administracion de recursos materiales y de

inventarios.
e El 74% de los municipios no cuentan con planes de desarrollo escrito.

e 63% de los municipios no cuentan con una normatividad administrativa interna de
base, es decir, que sefialan explicitamente cémo se deben realizar los
procedimientos, los programa, la planeacién y el uso de recursos, lo que genera

desorden, corrupcién e ineficiencia.

e 74% de los municipios del pais no tienen un reglamento de planeacion, lo que
genera improvisacién, corrupcion, incertidumbre y pocas acciones de gobierno

ordenadas y coherentes, asi como incumplimiento de objetivos.

e 80% de los municipios no cuenta con un elemento juridico que regule, organice y

ordene las acciones en cuanto a tiempos, recursos y objetivos.

e ElI 61 % de los municipios no cuentan con un area de Oficialia Mayor o

equivalente.

Esta debilidad administrativa y organizacional es una causa del estancamiento de la
Administracion Puablica Municipal, es decir, de que sea obsoleta y poco adaptada a los
nuevos tiempos. La siguiente figura nos da una idea de los rezagos administrativos en

municipios mexicanos:
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Figura 1.

Rezagos Administrativos Municipales
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Galindo, Ramdn; Armonizacion Contable Gubernamental a Nivel Nacional; p. 10

La figura 1 nos da una vision de las carencias de los municipios en areas administrativas,
por ejemplo, aquellos donde no hay tesoreria, lo cual puede traducirse en un manejo
inadecuado de los recursos financieros. Esta situacion, vinculada a la falta de una
contraloria, crea un “cultivo” que puede favorecer el uso inadecuado e ilegal de los

recursos.

La falta de reglamentacién es una problematica comidn en municipios mexicanos. No
existen reglamentos de administracion, por lo que no hay un orden en su actividad interna,
lo cual se ve reflejado en la forma ineficiente de prestar servicios publicos a los
ciudadanos. Esto genera una situacion de insatisfaccion, particularmente en cuestiones
gue requieren de un sustento juridico sélido, como es el cobro de impuestos o el uso del
suelo. Se generan, por tanto, conflictos en la recaudacién del impuesto predial o en la

expedicion de licencias de funcionamiento.
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Figura 2.

Rezagos Municipales en Materia de Reglamentacion Basica
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Fuente: Galindo, Ramdn; Armonizacion Contable Gubernamental a Nivel Nacional; p. 11

4. Aportes del Desarrollo Organizacional a la Administracién Publica Municipal

Nuevos valores organizacionales: esto implica un cambio en las formas de asumir la
funciéon puablica mas alld de aspectos técnicos. Podemos incluir aqui valores como
honestidad, vocacion de servicio, gusto por el trabajo, compafierismo, nuevas formas de
solucionar diferencias personales que influyen en el desempenio laboral o el aspecto de la

ética.

Mejor desempenfio: se refiere a aspectos técnicos que complementan el punto anterior,
entre los que destacan las funciones administrativas de planeacién, organizacion, division
del trabajo, toma de decisiones, control, utilizacién de recursos de forma racional y

transparente.
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Clima organizacional: un cambio positivo del clima organizacional comprende el uso de
técnicas de resolucion de conflictos para mejorar las relaciones humanas. Este punto es
de particular importancia, ya que incluso la atencién a usuarios puede verse afectada con

los cambios del clima organizacional.

Eficiencia: se trata del cumplimiento de objetivos, internos y externos. El cambio en la
organizacién motivado por la intervencién del desarrollo organizacional, debe ser un
elemento que convierta a una organizacion ineficiente en una organizacion agil, flexible y

capaz de cumplir los objetivos y expectativas que se tienen de ella.

5. Consideraciones para implantar un programa de Desarrollo Organizacional

Las siguientes consideraciones son necesarias para aplicar un modelo de desarrollo
organizacional, pues, como se sefiald, no se trata de aplicar la técnica de manera

indiscriminada:

Naturaleza de las Organizaciones Publicas

Aplicar un modelo de desarrollo organizacional no es simplemente utilizar las técnicas sin
ningun tipo de consideracion, es decir, no se trata simplemente de copiar lo que la teoria
sefiale o utilizar experiencias exitosas sin mayor cuestionamiento y adaptacion. La
importacion o copia de modelos ha sido un fracaso en algunas ocasiones. El problema del
fracaso no es la técnica en si, sino es pensar que “remedio” funciona igual en todas
circunstancias. No se puede aplicar una técnica en la administracién publica de la misma

manera que se aplica en la privada.
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Tipologia Municipal en México

Si se alude a la administracion publica municipal, hay que considerar la heterogeneidad y
particularidades de cada municipio. Tenemos que considerar aspectos sociales, culturales

y econémicos.

En México la tipologia municipal clasica es: municipios rurales, municipios semiurbanos,
municipios urbanos y municipios metropolitanos. Cada uno con sus caracteristicas,
problematica, cultura y formas de organizacion. Esta tipologia es otro aspecto que hay

que tomar en cuenta.

Figura 3.

Distribucién de la tipologia municipal

Clasificacion Mu':?c?;os Porcentaje
URBANO 155 7.35%
SEMIURBANO 327 13.40 %
SEMIRURAL 440 1?2 %
RURAL 1.497 61.37 %
TOTAL 2,439 100 %

Fuente: CASTRO, Lozano Rosario; El Fortalecimiento Institucional Municipal y un Federalismo

Corresponsable; p. 8

Cultura y Cambio Organizacional

En toda organizacion existen patrones de comportamiento y cultura organizacional, como

son “modales de conducta y las subyacentes creencias, valores, normas y premisas”
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(Vargas, 2008:33) que van mas alla del desempefio organizacional o la organizacion
formal: también existen vicios y costumbres que no siempre pueden ser socialmente

correctas.

En cada organizacion existe una cultura propia y por lo tanto factores de comportamiento.
En el caso de las administraciones publicas municipales, podremos agregar que mientras
sé6lo se trabaje por cumplir requisitos legales o administrativos, se actué mas por intereses
facciosos 0 no haya continuidad en los programas que se aplican, las técnicas de cambio

organizacional irdn directamente al fracaso.

Tipologia Organizacional

Las organizaciones publicas son burocraticas por naturaleza (por burocraticos nos
referimos al modelo de Max Weber). La Administracion Publica tradicional va asociada al
concepto de burocracia, es decir, una organizacién jerarquica en que cada unidad tiene
responsabilidades claramente delimitadas y sus actuaciones son reguladas por
disposiciones escritas y mecanismos de control vertical. Este modelo tiene las siguientes

caracteristicas:

e El caracter legal de las normas

e El caracter formal de las comunicaciones
e Ladivisién del trabajo

e Laimpersonalidad de las relaciones

e La jerarquizacion de la autoridad

e Las rutinas y procedimientos

e La competencia técnica y el mérito.

e La especializacion

e La profesionalizacion

e La prevision del funcionamiento
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Estructura Administrativa

Como se menciond, debe considerarse el grado de consolidacion en que se encuentra
una estructura administrativa, ya que este influira en el programa de desarrollo
organizacional, pues “condiciona el comportamiento de aquellos que componen una

organizacion, y es también un medio para alcanzar objetivos y metas” (Vargas, 2008:147).
Aspectos que hay que analizar de una estructura organizacional son:

e Complejidad: se refriere a los componentes o grados de diferenciacion que hay en
una organizacion. Incluye funciones, actividades, areas y numero de miembros que
la conforman.

e Centralizacion: la forma en que el poder se distribuye en la organizacién, es decir su
tamafio (numero de miembros vinculados a la organizacién, capacidad fisica,
personal a su disposicién, insumos y productos, la discrecionalidad de recursos,
entre otros).

¢ Ideologia: hablar de una organizacién del sector publico nos lleva a considerar el
factor ideoldgico que las rodea. Por ideologia se entiende creencias y caracteristicas
que la distinguen de otro tipo de organizaciéon. El grupo ideoldgico que tenga el

poder puede definir la forma en que una organizacion se desempefie.

6. Conclusioén

Opciones para el mejoramiento municipal hay muchos, y se han registrado en la practica
avances en aspectos politicos, econdmicos, financieros, juridicos y sociales de los
municipios. Sin embargo, hay que complementar esos puntos con herramientas que
busquen el mejoramiento del desempefio organizacional. Porque a un municipio se le
pueden dar todos los elementos necesarios para su funcionamiento, recursos, un marco
juridico idéneo, autonomia, libertad, etc., pero si no hay un buen funcionamiento como
organizacién, estos recursos serdn desperdiciados y los mas perjudicados seran los

ciudadanos que recibiran un mal servicio. En este aspecto el desarrollo organizacional
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puede convertirse en una valiosa herramienta que bien utilizada ayudara a mejorar el

desempefio organizacional de los municipios.
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