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I'N T Ro D u e e 1 o N 

Los cambios de staff en una organizaci6n grande con cara~ 

ter de burocracia, son un caos periódico de cada sexenio, o -­

cuatrenio, una vez establecidos los equipos de trabajo se si -

guen dando con cierta regularidad, probablemente a manera de a 

comodamiento y ajuste de las relaciones de poder de quienes -­

los encabezan. 

Aquéllos que llegan a tomar la batuta de un subsistema da 

do, se encontrarán muy probablemente con viejos manuales de or 

ganizai::i6n, algunos lineamientos vagos y desactualizados acerca 

de la normatividad y generalmente con un gran vacío de informa 

ci6n fresca y confiable, así como el -atraso y bloqueo de las -

soluciones que se paralizaron en el cambio, que urge sean toma 

das por quienes apenas llega a ver de que se trata. 

Además de estas presiones, Contraloría estar§ detectando­

errores y omisiones en los procedimientos o en las decisiones­

que se toman. 

En ciertos lugares y circunstancias el equipo de trabaio­

estará compuesto por nersonal de base arraigado a sus derechos 

sindicales, formando un bloque con la expresión de espectadores 

de tini'cinta que han visto pasar una y'otra vez, y personal de 

¿cinfi~riza·tori la sintomatologia de quien va del cadalzo a la -
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horca (angustia, depresi6n paranoia, cinismo, etc.). 

Quien ha vivido estas situaciones en cualquiera de sus mo 

dalidades: como trabajador_.de la antigüa administración, de la 

nueva, como usuario directo o como área que requiere del servi 

cio, o función que ejecute el subsistema en cuestión, segura -

mente reconocerá que se trata de una experiencia dif!cil,en la 

que todos demandan decisiones inmediatas para definir políti -

cas, lineamientos y acción, y donde .también se carece de una -

visi6n clara y confiable de la situación ~ara lograrlas. 

A) PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

De una sit.uaci.6n típica de cambio -con caracteristi-cas co­

mo las arriba descritas, surgi6 el interés de contar con una -

técnica de diagn6stico que captara información en todos los n! 

veles jerárquicos, para conocer los factores que están afecta!! 

do la eficiencia del sistema, .en cuáles áreas y·en qué medida­

se encuentran las disfunciones, el grado de urgencia· de. solu -

ción de la problemática captada, información muy útil para la­

planeaci6n del trabajo y la toma de decisiones. 

El caso que motiv6 esta tesis, requería también propues -

·tas de solución objetivas y precisas, generadas y ponderadas -

en todos los niveles del sistema, para enriquece~y.ajustar -­

con la experiencia de quienes viven. la problemática,.la.s alter 
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nativas y soluciones que hasta el momento se hubieran consid.!:_ 

rado. Era necesario también definir la problemática provoca­

da por gestiones y acuerdos superiores. 

B) ALCANCES Y OBJETIVO DEL DIAGNOSTICO. 

La Técnica DORREG ha sido aplicado ya con éxito para de­

tectar necesidades de capacitación y como diagnóstico organi­

zacional. 

Para el Sistema de Transporte·Colectivo (Metro-INCADE) -

Gutiérrez (1979) disefia un instrumento·de detección de necesi 

dades de Capacitación. 

Durante·1983 Vega Saucedo obtiene las necesidades organ!_ 

zacionales y de ·capaci taci6n con esta· técnica en un organismo 

del Sector Público. 

En 1984 Islas Yafies determina necesidades organizaciona­

les, a través del entonces Modelo REG~PO. Por último Mufioz -

(1985) Instrumenta un programa de D.O. con base a esta misma­

técnica. 

Por sus características y posibilidades en cuanto al ti­

po y cantidad de informaci6n que proporciona, se adecuó el M~ 

delo DORREG, por .medio de un prediagnóstico en el que se defi 
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nió el marco de referencia pertinente al estudio , para obte­

ner los factores organizacionales y el consecuente ajuste de­

los instrumentos de medición que <i"etecten la problemática o -

situaciones que entorpecen el funcionamiento de las áreas. 

1.Ventajas para la Organización 

El diagnóstico proporciona información ponde~ada.en fac­

tores y graficada para ~u mejor comprensión y análisis compa­

rativo, es esta una descripción y representación de un momen-
1 

to de la organiqaci6n, los perfiles podrían considerarse fot~ 

grafias de cómo viven los jefes la situación de su área en e-

se mó"111ento. 

Los resultados son una linea base de datos para. la comp! 

ración en subsecuentes mediciones, sefialan la prioridad de -­

los factores organizacionales que están afectando la eficien­

cia del sistema. 

El registro de la situación actual, es un dato de control, 

pues una vez ejecutadas las acciones correctiva~ a la proble­

mática, que requiere atención a corto plazo, una segunda medi~ 

c~6n y su comparación se traducirán en un seguimiento efectivo 

o s~a qui, ésta t6cnica puede ser aplicada peri6dicamente con 

el fin de conocer los cambios tanto positivris como n~gativos, 

de los distintos aspectos que afectan al sistenia y asl·estar-



-16-

en condiciones de evaluar el efecto real de los programas em­

prendidos para solucionarlos. 

2. Ventajas para los Jefes 

Además de los alcances y posibilidades mencionadas, las­

sesiones de.entrevista de los distintos niveles reportaron -­

ventajas paralelas a la obtención de la informaci6n. El he -

cho de que el jefe se detenga por un momento a analizar la -­

problemática, el agruparla y darle un orden de importancia, -

fu~ una.experiencia, como ellos mismos lo reportaron, que les 

permitió visualizarla y co~prenderla con mayor claridad. 

~escribir cada problema, delimitar las consecuencias pa­

ra el área, y proponer alternativas de solución, di6 oportun.!_ 

dad para· manifestar una fuerte carga de impotencia y frustra­

ción acumulada' a veces durante años, lo .cual es probable que­

haya servido·comó vál\rula de escape a su tensión. 

Bl diagnóstico, proporcionó la detección de necesidades­

de capacitad.6n, en los subsistemas en los que ésta constitu­

ye un obstáculo para la eficiencia. 

Las reuniones de trabajo en 'ias que se presentó y anali­

z6 la información generada a todos niveles, fué una excelen~e 

oportunid~d, para abrir 1~ comuni~aci6n, acordar a~ciones y • 
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propiciar. la participación de los niveles jerárquicos bajos,­

en la toma de decisiones. 

Al dar a conocer esta informaci6n en reuniones de trabajo 

se analizará y propondrán acciones específicas o planes de tr! 

· bajo que atiendan los aspectos que tienen al to puntaj a en gra­

~os de urgencia. 

3. Ventajas para los Trabajadores 

Una Administración con objetivos definidos a corto, me -
diano y largo plazo,se traduce en instrucciones claras y;efe~ 

tivas p~ra el trabajo. 

La sensibilización de los empleados acerca de la situa -

ci6n y problemática,es una excelente oportunidad para centrar 

el interés en los objetivos, involucrar a los trabajadores en 

el logro de éstos y crear conciencia de equipo en el grupo' de 

trabajo. 

4. Objetivo:· 

El diagnóstico es la primer~· ~~apa ~e un proceso cuyo 

fin es la intervénéi6n o el mej'oraniiento· de las ·condiciones -

de trabajo. 
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El objetivo fundamental del Diagn6stico Organizaci6nales 

captar información cuantitativa y cualitativa pertinente, que 

permita un conocimiento objetivo, preciso y actual de la nat~ 

raleza, situación, importancia y localizaci6n de la problemá­

tica y así apoyar la toma de decisiones y planeación efectiva. 

C) ORGANIZACION DB LA TESIS. 

En el primer capítulo se presenta una breve descri~ción­

del "Modelo Ideal" de Weber y algunas ideas de sus continuad2_ 

res; con el fin de mencionar las aportaciones relevantes al -

estudio y comprensión del "fenómeno burocrático". 

La última .Parte de este capítulo incluye la descripción­

de las situaciones disfuncionales típicas de las or~anizacio­

nes burocráticas, mismas que han dado origen a algunas de las 

investigaciones citadas. 

A continuación (Capítulo II),se exponen las posturas y -

conceptos generales de los principal~s grupos y escuelas, que 

se han dedicado al estudio y anilisis de las organizaciones -

pnra el trabajo, para finalmente ubicar a la Organización Bu­

rocrática en relación a ·las Teorías Clásicas de Organización. 

En el Capitulo III, se analiza la burocracia en las es -

tructuras de gobierno, las acciones que se han llevado acabo 
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en México durante los últimos 150 años para coordinar y proc~ 

rar la eficiencia del Sistema Administrativo, y un enfoque -­

sistemático del Sector Público, así como la ubicación del ca! 

po donde se llevó a--cabo-el diagnóstico dentro del agrupamie!!. 

to de entidades y dependencias de la Administración Pública. 

El Modelo Diagn6stico Organizacional DORREG se explica -

detalladamente en el Capítulo IV. 

El últimocapttulo describe el procedimiento para planear, 

aplicar y tabular datos en la obtenci6n del Diagnóstico Orga­

nizacional de la Jefatura de Control de Bienes Muebles e Inve!!. 

tarios del ISSSTE y cierra con las conclusiones finales del -­

trabajo. 

Como apéndice, el Reporte Final de Resultados en su forma 

to original, y el material que se utilizó para las sesiones de 

trabajo, (cuestionarios, descripción de los factores organiza­

cionales y tabla de atención). 

D) LIMITACIONES DEL DIAGNOSTICO 

Las alternativas de solución que se proponen, ast como la 

opinión de los entrevistados, son un reflejo de las soluciones 

y la realidad que el grupo de personas que intervinieron perc! 

ben, lo cual no garantiza que sean é~tas, las más convenientes 
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o adecuadas a la situación. 

El procedimiento de ponderación de los datos numéricos -

pierde sensibilidad en algunos casos como se explica en la -

última parte del capitulo V. 

El diagnóstico detecta y mide una problemática importan­

te como por ejemplo: 

-El efecto de los cambios constantes de administraci6n. 

-Salarios insuficientes. 

~Reglamento de condiciones de trabajo que fomenta el au 

sentismo y protege· conductas indeseables. 

-Tabulador rígido que no permite una administración de· 

salarios saludable. 

-Personal que ingresa sin las características que el -· 

puesto requiere. 

Las situaciones afectan el estado anímico y el ambiente 

de· trabajo, ¿De qu6 sirve identificarlas, calificarlas como -

factores disfuncionales importantes que provocan ineficiencia? 

si la centralización y rigidez del sistema impiden su solu -­

ci6n, si pesa más el poder político y los intereses creados -

que la operación de la Macroorganizaci6n. 

¡ 

Ante esta realidad, una gran parte de .los resultados .del 
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diagnóstico se ve seriamente limitados, ya que requierencam -

bios de política que están centralizados a nivel Gobierno Fe 

deral. 

La medición, clasificación y solución a conduc~as y si­

tuaciones tan complejas y diversas como las que se dan en u­

na organización humana para el trabajo, están todavía lejos­

de los alcances científicos que h~;ta ahora se han logrado. 

El Diagnóstico es un serio intento de captar, analizar~ 

y sintetizar información de este tipo,pero habrá que recono­

cer que en la medida que la información se concretiza, se a­

grupa y maneja cuantitativamente, pierde su frescura, flexi­

bilidad y fidelidad. 

La validez interna del instrumento de diagnóstico, se -

sustenta con los pasos que para este fin el procedimiento i~ 

dica (Capítulo IV). Pero sería deseable, contar con un re -

gistro simultáneo que reportara la confiabilidad de los datos 

con exactitud. 

',.,i 1 
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CAPITULO I 

LA BUROCRACIA 

En este capitulo se analizará el Modelo ideal de Organiza­

ción llamado Burocracia sus fundamentos, características y el -

procedimiento racional que Max Weber sigui6 para su definici6n. 

Además se incluye una muestra del panorama actual de la li 

teratura sobre burocracia, que a diferencia del siglo pasado es 

ta en contra de la tendencia a dramatizar y acentuar el inevit! 

ble dominio burocrático. "Las teorías post-Weberianas tienen un 

carácter dinámico más optimista, sus análisis a nivel de la or­

ganización han permitido la formulación de conceptos más preci­

sos a hipótesis limitadas de naturalezá verificable" (Mouzelis-

1973). 

Por último se describirán las situaciones disfuncionales -

típicas del Contexto Organizacional Burocrático, c6mo han sido­

tratadas por varios autores, ejemplificadas con información del 

Diagn6stico Organizacional motivo de ésta tesis. 

A. TEORICOS DE LA BUROCRACIA 

llax Weber. 

"Las reflexiones de C. Marx sobre burocracia y las relaci~ 

nes de 6sta y la estructura del poder-social, contituyen el - -

punto de referencia para los estudios clásicos de Weber, quien-
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a pesar de encontrarse entre sus más destacados críticos, est~ 

vo muy influido por el pensamiento de éste". (Mouzelis 1973). 

Max Weber intentó identificar las características t!picas 

de una determinada organización, que ejecutara su tarea con la 

máxima eficiencia, describiendo un tipo ideal de estructura al 

cual llamó Burocracia. 

Como señala Mouzelis (1973), "Weber no tuvo la intenci6n­

de construir un modelo de burocracia que se aproximara lo más­

posible a la realidad, tampoco consideró el tipo ideal como un 

modelo te6rico, es decir, una serie de hip6tesis interconexas­

que pudieran.ser administradas o refutadas por el estudio emp!, 

rico. 

Weber, más que un tipo clasificador u ordenador, preten -

di6 contruír un instrumento analítico que contribuyer~· direct! 

mente a la explicaci6n e intei:pretaci6n de los fen6menos socia 

les. 

Para la obtención de est~ tipo ideal, el primer paso que-' 

Weber siguió, fué seleccionar y conceptualizar de modo.inducti 

vo una serie de datos empíricos deter~inados por su interés, 

para encontrar rasgos característicos de un tipo especial de -

organización, requerimientos que ésta debia reunir para ser 

considerada como burocracia. 
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1. División de Trabajo y Especializaci6n. 

2. Jerarquía de Autoridad. 

3. Sistemas de Reglas Abstractas. 

4. Impersonalidad en el trato. 

S. Participantes técnicamente competentes. 

6. Enfa.sis en la comunicación escrita. 

7. Técnicas de manejo de personal. 

8. Clara diferenciaci6n entre la renta y fortuna privada-
' 

·y oficiales de los miembros. 
) 

El segundo paso consistió en llevar por exageración los -

rasgos previamente seleccionados .disponiéndolos de modo tal, -
/' ·. 

que integran un conjunto dotado de. consistencia lógica". lMou~ 

_zelis 1973). 

Ejem¡;lo: 

"En cuanto a la División de Trabajo y Esp1ecializaci6n, S2_ 

lo se emplea al personal especializado y éste debe responsabi; 

lizarse por el cumplimiento de sus deberes. 

En cuanto a la Jerarquía de Autoridad, el superior es el­

único recurso- de; influencia, los funcionarios están sujetos a­

la autoridad únicamente en relaci6n a obligaciones oficiales -

impersonales como serian las siguientes: 

-Todas las actividades ~st!i.n regidas por un sistema cohe­

rente de reglas, en el que se· especifica de maner'a exac-
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ta, el flujo y patrones de trabajo. 

-Debe predominar un acercamiento neutral entre los miem -

bros de la organizaci6n. Las relaciones interfuncionaria 

les deben ser impersonales cien por ciento. 

-En la selecci6n de ·candidatos para las posiciones buro -

criticas, la base será, su cualidad técnica certificada, 

renunciando a cubrir puestos con familiares, amistades o 

favoritismos políticos. 

-La Administraci6n se basa ~n documentos ~scritos y a.la­

promoci6n, ejecuci6n o ambas de acuerdo a la antigüedad., 

La selección y exageraci6n de los diversos elementos empf 

ricos integrantes del modelo ideal, así como su interconexi6n7 

se establecen de modo tal, que de darse así en la realidad, re . . -
sultaría una organizaci6n perfecta que.ejecutar~a sus tareas • 

con la máxima eficiencia". (Mouzelis, 1973). 

Mouzelis (1973) aclara: "en la actualidad un ~ipo de com­

nortamiento, o una administraci6n son tildadoa de burocráticos 

cuando presentan algunas de las disfuncionalidades analizadas­

por los modernos estudiosos de la burocracia. 

Naturalmente que este uso se encuentra en las antípodas -
··.:. 
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del concepto de Weber; lo que no quiere decir, que Weber haya -

ignorado los aspectos disfuncionales de las organizaciones mo­

dernas, sucede tan solo, que no les di6 mayor importancia en -

tanto que, por definición, no hab!a lugar para ellos en su ti­

po ideal. 

Según Weber, el tipo ideal es un instrumento conceptual -

que debe contribuir a la mejor comprensión de los fenómenos so 

ciales, mediante la observación de la discrepancia entre la 

forma ideal de los mismos -representada en el tipo- y su estado 

real concreto". 

Al respecto March y Sirnon (1961) sefialan: "Weber desea -­

mostrar hasta qué punto la organización burocrática es una so­

lución racional a las complejidades de los problemas modernos­

y de qué manera supera los limites decisorios o cornoutativos -

de los individuos o de formas alternativas de ·organización". 

B. TEORIAS POST-l'EBBRIANAS 

Después de Weber, una serie de los estudiosos de los pro­

blemas burocráticos han situado sus análisis exclusivamente al 

nivel de la organización, con un marcado carácter empírico. 

"Bl caso concreto ha sidó una.forma habitual de la investiga -

. ci6n y po1· otro lado, el estudio conjunto de muchas organiza -

ciones, que permite la posibilidad de generalizar y encontrar-



-27-

conclusiones metodológicamente válidas." (Mouzelis, 1973) 

Pero como sefiala Mouzelis, (1973) si el empirismo por un­

lado ha reducido el objetivo del análisis, por otro, lo ha he­

cho más comprensivo. El burócrata es contern~lado ahora como -

un ser humano completo, con emociones, creencias y fines indi­

viduales propios, que no siempre coinciden con los generales -

de la organización. Estos aspectos de su comportamiento pue -

den influir en la estructura y funciones del conjunto organiz!!_ 

cional". 

Resulta evidente que los fines indviduales pueden entrar­

en conflicto con los de la organización, poniendo en riesgo 

-1-os esquemas y obj-eti-vos preestablecidos, 1-os iniembro-s·de-una­

organizaci6n no cumplen automáticamente las reglas formales. -

La ejecución de éstas es siemnre problemática e imprevisible. 

Las investigaciones y an~lisis realizados por Merton 

(1940), Selznick (1949) y Goldner (1954), han sugerido conse -

cuencias afuncionales importantes de la organiz~ci6n burocrá 

ti ca. 

Robe,rt X:. Merton. 

Robert K. Merton fué uno de los primero sociólogos que S!, 

fialaron los efectos imprevistos d¿l modelo racional de Weber. 
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Algunos de los aspectos más importantes que Merton desta­

có, como responsables de la rigidez del comportamiento de los­

participantes de una organizaci6n burocrática son~la reducci6n 

de las relaciones personales, la internalización y aplicación­

estricta de las reglas y la disminución en la búsqueda de al -

ternativas. 

En cuanto a la reducción de las relaciones personales. 

Orozco y Sánchez (1977) mencionan que "Merton consider6, que -

las actividades humanas, dependen también de los sentimientos­

engendrados en los individuos por su pertenencia al grupo, así 

como por sus relaciones interpersonales. Afirmó que lo que se­

demanda en forma racional a los miembros de la organización,-~ 

no· es suficiente para obtener de ellos conductas constantes y­

previsibles, Merton sugiere, que tales demandas acarrean una -

serie de consecuencias imprevistas o disfuncionales que llevan 

consigo una parte significativa de ineficiencia contraria a -­

los propósitos' y principios de la'organizaci6n burocrática". 

March y Simon (1961) sefialan que la burocracia es un gru­

po de relaciones entre oficinas y cargos. Los empleados reac -

cionan con otros miembros de l~ organización, no como indivi 

duos m~s o menos dnicosi sino como representativos de posicio­

nes que tienen derechos especificaJos. La competencia dentro­

de la organizacióri se produce dentrci de limites muy definidos. 

La valoración y los ascensos son r'el11tivos a lo realizado indi 
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vidualmente. Esta situación facilita un estado en el que la 

comunidad de fines, intereses y carácter, aumenta la propen -

sión de los miembros a defenderse entre ellos contra presio -

nes exteriores, lo cual solidifica la tendencia al comporta -

miento rígido". 

Como sefialan March y Simon (1Q61), "las reglas establee! 

das originalmente para alcanzar objetivos, toman un valor sus 

tantivo que es independiente de los objetivos de la organiza-

ción". 

La disminución en la búsqueda de alte.rnativas que dá co• 

mo resul~~po de una mayor utilidad del escalonamiento de cat~ 

gorfas como técnica para tomar aecislones •. March y . ..Simon di­

cen: "Un aumento en el establecimiento de categorías disminu­

ye el volúmen de investigación de al.ternativas". 

Robert K. Merton (1940), observa que la'~structura buro­

crática ejerce una presión .. constante sobre el funcionario pa-. 

ra ser ''metódico, prudente, desciplinado'~ Para que la buro-
j '. • 

cracia opere con éxito, debe obt~ner 1m alto grado _de. confía-. 

bilidad del comportamiento, .un gr~do poco usual.de conformi­

dad con los patrones prescritos~e la acción. 

"Sin embargo, este mismo énfqsis lleva a una transfere!!. 

cía de los sentimientos desde los .objetivos de la organiza -
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ci6n, hacia los detalles particulares del comportamiento requ~ 

rido por los reglamentos .•• Esto puede ser exagerado hasta el 

punto en que la relación primaria con la conformidad a las re­

glas, interfiera con la realización de los propósitos de la or 

ganizaci6n, en cuyo caso tenemos el fenómeno familiar del tec­

nicismo o expediente del funcionario. 

Respecto a esta disfunción analizada por Merton, Crozier­

(1969) dice, "el director se siente el !)ersonaje mejestuoso y­

digno de Gran Comisario del Estado, pleno de responsabilidad;~ 

puede ser considerado en parte ritualista. Se entrega todo e! 

tero a las formas exteriores y al decoro inherentes a su rol;­

los objetivos de la producción, que lo son de la organizaci6n­

a la que sirve, pasan a segundo término y cita una broma caraf_ . 
teristica "Estamos aquí para redactar informes y tramitar pao~ 

lotes; la mercadería no es más que un subproducto". Pero el -

ritualismo se parece en ellos mucho más a un medio de mantener 

la fachada, de disimularse a sí mismos lo vacío de su rol, que 

da una deformaci6n profesional. 

Existe otro tipo de directiva, que no hallando ni pudien­

do esperar el logro de sus legítimas ambiciones, optan ~or de­

sinteresarse del trabajo y atender exclusivamente a lo que ob- · 

tengan fuera de su función oficial". 



La importancia de estos estudios está en la necesidad de 

delegar la autoridad. Al igual que Merton, este autor desea­

demostrar c6mo el uso de una técnica de control (delegación -

en su caso) produce_una .. serie de consecuencias impre".istas. -

Mouzelis (1973) describe el dilema central de la teoría de -­

Selznick. "La creciente compleji~ad de las tareas. de. las Qrg!!_ 

nizaciones modernas, hace inevitable la descentralizaci6n y -

delegaci6n de responsabilidad en los órganos intermedios y -­

tal medida ocasiona en la organizaci6n,el .resultado parad6ji· 

co de un desplazamiento de fines, una bifurcación de intere -

ses entre el Sistema Central y sus subunidades descentraliza­

das. · Existe en efecto, una tendencia por parte de esta.s úl­

timas a infravalorar los fines de la organizaci6n total, en b.!:. 

ncficio de los suyos. propios. Sítu.aci.6n ,que .pr.olf-oea .l.a.·necesi 
' ' . -

dad de. incrementar el control central"· 

El Modelo de Alvin Gouldner. 

Estudia como los dos anteriores, los efectos de las re -

glas burocráticas para el mantenimiento de la estructura de la. 

organizaci6n; · 

Las especificaciones escritas dan como resultado conse -­

cuencias contradictorias e involuntarias, "reducen las relaCi2_ 

nes de poder entre bur6cratas inferiores y superiores, crean -

la conciencia en las empleados acerca del mtnimo comportamiento 
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aceptable, deducción éste, de la detallada definici6n por re 

gla del comportamiento inaceptable. 

"Cuando se dan éstas condiciones aunadas a un bajo nivel 

de personalizaci6n de los fines de la organizaci6n, el resul­

tado es un rendimiento a un nivel mínimo aceptable. Ante esta 

situación, los superiores generalmente incrementan las activi 

dades de supervisi6n, provocando como consecuencia el incre .. -

mento de conflictos y tensiones interpersonales." (Mouzelis,-

1973). 

Como sefialan March r Simon (1981), "la réplica de inest!!_ 

bilidad es un aumento en la intensidad de supervisi6n sobre -

el grupo de trabajo. Esta ré~lica está basada en el modelo de 

máquina del comportamiento humano: rendimiento bajo indica ne 

cesidad de una inspecci6n más detallada, y control sobre· el -

funcionamiento de la máquina". 

Existen dentro de las investigaciones dedicadas al análi 

sis de las organizaciones a gran escala, "otros puntos de vis 

ta que manejan distintas variable~ como los aportados por Ben 

dix, Dubin, 1973, Blau y Strike entre otros, pero en resúmen­

todos ellos enfocan como sefiala Simon las maneras como se in­

terfieren las necesidades de lós individuos·, el ·grupo de tra­

bajo primario y la gran organizaci6n, para afectarse recípro­

camente". (March y Simon 1961). 
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Michel Crozier, y su Teoría del Fen6meno Burocrático. 

Durante tres afios Crozier. (1971),analiz6 el comportamie!!_ 

to de los empleados y funcionarios de dos administraciones ~-­

francesas; su conclusión es contu·ndente; el fen6meno burocrá -

tico que tantas reacciones suscita, no es la prefiguraci6n del 

porvenir sino un legado paralizante del· pasado. Rutina y rig~ 

dez se desarrollan en un ámbito de relaciones· de autoridad de­

masiado opresivas, t"dentro del cual las personas no tienen o -

tro recurso de defensa. 

Para exlicar la génesis del sistema burocrático, Crozier­

define en el afio de 1960, una nueva teoría de la organizaci6n, 

fundada en el análisis de la estrategia de los individuos y -­

los grupos. 

Crozier (1969), hace una crítica aguda a las investigaci~ 

nes sobre burocracia de Merton, (1940), Selznick, 0949) y --­

Gouldner (l.954) y dice: 

-"Ninguna conclusi6n puede sacarse de su exposici6n, so -

bre si la resistencia del factor humano, cuya amplitud, 

nos demuestra, afecta o no en la tendencia general a la 

burocratizaci6n, o si tiene o no consecuencias indirec­

tas en las limitaciones de lo que puede ser la raciona­

lidad, en el seno de una organizaoi6n. El análisis de -
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Gouldner, el mejor en este punto, no pasa de estático". 

-"Las contribuciones se apoyan en las teorías sobre la­

conducta humana, mismas de que se sirvieron los prac­

tican tes e investigadores en tiempos de las relacio­

nes humanas. Si se quiere ir mas. lejos, no se puede­

menos que admitir que los miembros de una organiza -­

ci6n no son solo pacientes de moti~aciones afectivas, 

sino que actdan como .seres aut6nomos, con estrategia­

ptopia; es ~ecir, que debe cedérseles todo el lugar -

que.merecen a los p~oólemas de relaciones de poder,­

que no son sino sus consecuencias operativas." 

-Crozier, (1'969) propone, que se Tlame ''régimen burocrá­

tico de organización" a "todo sistema organizativo en el que 

el circuito de errores-información-correcciones funcione mal, 

y en el que por esa causa no pueda haber rectificaci6n y a -

daptaci6n rápida de los planes de actividad segdn los errores 

cometidos. En otras palabras, organizaci6nburocrática será­

la que no llegue a corregirse en función de sus errores. Los 

modelos de actividad burocrática a que obedece, como son la -

impersonalidad de las reglamentaciones y la centralización de 

las resoluciones. es Un de tal modo estabilizados, que se con­

vierten eri ·parte. integrante de su equilibrio interno" •. 

Visto desde cierta distancia, ei ,mod.elo 'caractf;'!r(s~ico -
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de un sistema burocrático y que causa la persistencia de los 

círculos viciosos, podría resumirse así: "la rigidez con que 

se determina el contenido de las tareas, las relaciones en -
tre las tareas y .la .red-de relaciones humanas necesarias pa­

ra su cumplimiento, hacen difícil la comunicación de los gr~ 

pos para mejorar su posici6n en la lucha por el poder en el­

seno de la organizaci6n. "Tal conducta provoca cada vez nue 

vas presiones en pro de la centralizaci6n y la impe~sonali -

dad pues estas ofrecen, en un sistema así, la única soluci6n 

visible para contrarrestar y neutralizar los abusivos privi­

legios que aquéllos individuos y aquéllos grupos han adquir!, 

do en parecidas circunstancias anteriores". Crozier (1979). 

En el-anális.is...de l.os .dos casos tomados e-orno -ej-emplos,­

se puso, en evidencia el carácter central de los problemas -

de poder eri el origen del fen6meno burocrático. 

11 Las estructuras paral.izadoras y los casi ineludibles -

mecanismos rutinarios que pudimos describir -dice Crozier-, -

parecen estar estrechamente asociados con los temores~ las -

aspiraciones y los comportamientos de todos los participan 

tes eri materia de poder y relaciones de dependencla~ 

"En la prlic ti ca, todas las grandes organizaciones, y: sus 

miembros disponen de informaciones, por lo tanto de posibi­

lidades. de previsi6n y pór a1 timó de. f'is'calizad6n y poder,-

¡ : • <> 
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por la sola razón.de su lugar en la pirámide jerárquica." 

Crozier (1969). 

"Dos tipos de poder han de tener tendencia a desarro -

llarse a partir de las situaciones de incertidumbre que exi 

ge la intervención humana. 

El poder del experto o perito, es decir aquél por el -

que un individuo dispone de capacidad personal para fiscal.!_ 

zar una fuente determinada de incertidumbre que afecte al -

funcionamiento de la organizaci6n11
• 

"El poder jerárquico funcional, es decir el que poseen 

ciertos individuos, por su función dentro de la organi.z.aci6n 

para vigilar el poder del experto y sustituirlo al llegar su 

límite." Crozier (1969). 

"Cada miembro de la organización, hasta el más humilde, 

en cierto modo y en cantidad sumamente variable, eso sí, p~ 

ro jamás.nula, dispone de un mínimo de poder sobre las per­

sonas cuyo desenvolvimiento depende de algún aspecto de lo­

que él decida o de su diligencia. (Los trabajadores coloca­

dos en los puestos más rutinarios conservan cierto poder s~ 

bre sus superiores, dado que sus resistencias, negligencia­

Y mal rendimiento pueden perjudicar la carrera de éstos). 

Crozier (1969). 
'' .. : 



"El director tiene que disponer de poder sobre sus subordi­

nados# de poder formal para tomar decisiones en. última ins­

tancia, y de poder informal para negociar con cada miembro­

y .cada grupo de la organizaci6n para que éstos acepten sus-

decisiones". 

11Para conseguirlo dispone de dos medios de presión: la 

racionalizaci6n, o mejor dicho, el poder de dictar reglas -

generales, y el poder de hacer excepciones e ignorar las re 

glamentaciones cuando le convenga". Crozier (1969). 

"La estructura formal y las relac)..ones informales, así 

vistas,.se completan y compenetran mutuamente. No puede e~ 
--r:n 

tudiarscles sino juntas y a -la luz de las -condiciones,-o~je-. 

ti vas de la lucha por el poderu, Crozier (1969). 

C. SITUACIONES DISFUNCIONALBS TIPICAS DEL CONTEXTO OR­
GANIZACIONAL BUROCRATICO, 

i. Relaciones de Poder, Centraliiación en la Toma de -
Decisiones. 

En el supuesto ideal de Weber, el bur6cratá ?Osee los­

atributos de im~arcialidad, conocimiento ~rof.esional y obe­

diencia a los superiores. Su deber no es otro que cumolir -
"!: 

las reglas y normas procedentes de arriba. En el caso de -
' . .. ' 

que sus opiniones personales difieran de las de su superior, 

debe posponerlas y extremarse en la más .fiel ejecuci6n de -
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las órdenes recibidas. 

"Cuando se contempla la organizaci6n burocrática con -

juntamente considerada, esta formulación ideal y típica de­

la funci6n del burócrata y del político supone que la tota· 

lidad del aparato es un simple instrumento en manos de sus­

dominadores". Mouzelis (1973). 

El dirigente político se caracteriza, en cambio, por -

estar comprometido, en principio en la lucha por el poder. 

"Muy a menudo, los dirigentes dependen de la infor-ma -

ci6n proporcionada por el burócrata, consiguientemente nue­

den encontrarse por completo a merced de sus inferiores, el 

conocimiento especializado puede ser utilizado como una po­

derosa arma del burócrata contra su dirigente político, so­

bre todo a la vista de la creciente complejidad de las ta -

reas burocráticas. De hecho la cabeza pol1tica de la buro­

cracia no suele ser un experto en cuestiones administrati -

va~ y, consiguientemente, no esti en condiciones de contro­

lar al burócrata ni de comprobar hasta qué punto éste ejec~ 

ta con fidelidad sus órdenes. Mouzelis (1973). 

Los burócratas que no tienen la base, están temerosos­

de perder sus empleos por lo que son mejores cumplidores de 

las órdenes de sus sup~riores. Esta ventaja ~stratógica 
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del cabeza de la burocracia está reforzada por las luchas-

internas entre los burócratas, lo que facilita al superior 

el control del burócrata recalcitrante, dada la ayuda que­

le prestarán.sus compañeros de trabajo que están en contra 

de él. 

'Además de estas relaciones de jurisdicci6n del poder, 
~-·--· ...... 

Weber encuentra inherente a toda burocracia la tendencia a 

la superexpansión de sus funciones en áreas que idealmente 

deberían quedar fuera de su jurisdicci6n". Mouzelis. (1973). 

"Las relaciones humanas que se establecen con ocasión 

de los fenómenos de poder, no son tan sencillas ni previsi 

bles como en los esquemas behavioristas de tipo estímulo­

respuesta en la que se basaron los psicólogos sociales y -

los investigadores estadounidenses que han estudiado cien­

tíficamente la conducta humana dentro de las organizacio -

nes". Crozier (1969. 

"El estudio objetivo de los problemas de poder parece 

no haber progresado gran cosa desde Marx. 

La teoría racionalista cl&sica de la organización --­

científica, pretcndla ignorar completamente el problema; -

el modelo en que se apoyaba exluía las relaciones complic! 

das y ambigüas que se desarrollan en torno a las relacio -
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nes de poder". (Crozier ,· 1969). 

"Un sistema por completo racional no puede i:>onerse en 

práctica a menos' que se crea que ~olo existe una soluci6n­

única y perfecta, para cada problema planteado, solo con­

una perspectiva asi, dentro de una racionalidad a la vez -

totalitaria y paupérrima, se puede tener la pretensi6n de· 

eliminar el albedrío en las relaciones humanas y conside • 

rar que los disgustos visibles que se registran;dependen · 

de la supervivencia de un orden antigÜo destinado a pare · 

cer por. los progresos de la racionalizaci6n". Crozier 

(1969). . 

:-111os di'ferentes peTda:ños de 1-a jeTarquia con ·una fuer 

te tendencia de inspiraci6n racionalista ti~nden a supri · 

mir toda relaci6n de poder; predomina la idea de la'solu · 

ci6n·única, reglas súmamente estriC:tas prescriben la con · 

ducta de cada una en todas las circunstancias y riadie con~ 

serva, teóricamente al menos, libertad de apreciar a su m~ 

do tanto la indole del problema que se plantee~como el ca­

mino que deba seguirse en su•soluci6n. Pero como contra· 

parte encontramos todo un género de negociaciones, presio­

nes y reacciones. Finá.lmente~•algunos miembros tienen po­

der sobre los otros en la-médida.en que la conducta de sus 

compafieros esté limitada porr•reglas y la de los primeros • 

no. Crozier (1969). · " 
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"La realidad es por lo tanto, muy lejano al ideal ad­

ministrativo que se habia planteado~ 

El "One be.st way'!--ha sido solo un medio de defensa -

contra la incertidumbre. En realidad el hombre nunca ha-

sido capaz de investigar las soluciones 6ptimas y ha deb! 

do concentrarse con las simplemente satisfactorias que -­

responden a uno o varios criterios particulares, pobres -

por lo general, con respecto .a la complejidad del p.roble­

ma". Crozier (1969). 

"Si los funcionarios que deben tomar las decisiones·, 

no están en contacto con quienes deben acatarlas, en vano 
) ' 

se· ·reducir-án .las .tensiones; -la. tensión .propicia ,a ... la . .cen­

t rali z ac i6n; seguirá ejerciéndose al impulso de las frus­

traciones no remediadas. Todo esfuerzo por el desbloqueo 

y agilizaci6n del sistema chocará con la repugnancia gen~ 

ral a las relaciones de dependencia. "Repugnancia y mie­

do que son consecuencias directas de las frustraciones en 

gendradas por las relaciones paralelas de poder, la impe!. 

sonalidad y centralización que tienden a crear una lucha­

en favor de más centralización y más impersonalidad". 

Crozier (1969). 

A este respecto se incluye un comentario captado du­

rante las entrevistas del Diagnóstico Organizacional. 



-42-

"Administraciones anteriores no han tomado en cuenta-

al personal de Inventarios para los cambios que llevan a -

cabo, no permiten la participaci6n ni aquilatan experien -

cia". 

La rigidez con que se determinan las tareas y la red-

de relaciones humanas necesarias para su cumplimiento, di­

ficultan la comunicación entre grupos entre sí y su mundo­

circundante. Las dificultades que de ello resultan, son usa­

das por los individuos y grupos para mejorar su nosici6n -

en la lucha por el poder dentro de la organizaci6n, Este -

esquema de interpretaci6n de Crozier, ya no se funda en --

las relaciones pasivas del "factor humano", sino en la ín­

dole activa del agente humano 1 que busca de todas maneras -

y en toda ocasi6n sacar el mejor partido posible de todos­

los medios que pueda disponer". Uno de los Jefes comentó -

en cuanto a la problemática de Recurso Humano. 

''La finalidad de muchas personas que trabajan en esta 

oficina, es estar bien apoyados y conseguir todos· los bene 

ficios y prestaciones, no existe conciencia de trabajo ni­

responsabilidad." 

2. Reglamentación Excesiva, Impersonalidad y Aislamierr 
to de los Distintos ~rupos Jerárquicos. 

Robert Merton (1940), al analizar las fuentes del co:n 
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portamiento burocrático patol6gico, señala que "la estructura­

burocrática ejerce una presión constante sobre el funcionario­

para ser "metódico", "prudente", "disciplinado" de conformidad 

con los patrones prescritos de la acci6n; este énfasis, lo 11! 

va a una transferencia de los sentimientos, desde los objeti -

vos de la organización, hacia los detalles particulares del -­

comportamiento requeridos por los reglamentos. Esto puede ser 

exagerado hasta el punto en que, la relaci6n primaria con la -

conformidad a las reglas, interfiera con la realizaci6n de los 

propósitos de la organizaci6n". 

Este efecto se observa también en las relaciones interpe! 

sonales de los ambientes burocráticos. · Si las decisiones y -

la iniciativa individual le están vedadas a un jefe para deli­

mitar atribuciones y funciones a sus subordinados, no le queda 

ningún poder sobre estos. Su rol se reduce a aplicar las re -

glas contenidas en los manuales de procedimiento y de organiz! 

ci6n, y a velar por la aplicación de la normatividad dictada -

al respecto. A su vez,· los subordinados tienen poco poder pa­

ra presionar y negociar con sus jefes ya que su conducta está, 

enteramente determinada por reglas. 

A este respecto Crozier maneja la idea de que esta pro 

tccción simultánea de superiores y subordinados, se traduce en 

aislamiento y su consecuencia es doble: por una parte se priva 

de toda iniciativa y se somete a re~las impuestas de afuera y, 
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por otra se libera de todo vínculo de dependencia personal. -

Con un tipo así de relaciones se pierde cualquier valor afec­

tivo tanto de parte de unos, como de otraos. Siemnre queda -

un poco de incertidumbre que deja a los protagonistas cierto­

movimiento dentro del marco de las reglas, y por consiguiente 

la relación de dependencia y la negociación no se suprimen -­

nunca del todo". Crozier (1969). 

Unos comentarios que se refieren a esta situación fueron 

captados a través del Diagnóstico: 

-"Nosotros (los jefes) no administramos realmente al per­

sonal, ingresan recomendados que no están capacitados, el Si~ 

dicato fomenta distintos horarios y ausentismo, los salarios­

no pueden ajustarse a la responsabilidad por lo que nadie qui~ 

re tener cargos de más jerarquía. Además se saben impunes, -

los reportes disciplinarios no tienen repercusión, por lo que 

es contraproducente aplicarlos¡ para que cumplan con lo mínimo 

que es su obligación, necesitamos ofrecerles permisos o tiem­

po de trabajo, porque de otro modo nos hacen tortu~ismo o nos 

bloquean el trabajo". 

Otro rasgo fundamental del Sistema de Organización Buro­

crático, es que cada categoría jerárquica, cada estrato, se -

halla completamente aislado de los demás, la comunicación se­

rá .escasa entre ellos. 



-45-

Se requiere la igualdad entre los miembros de un mismo -

estrato siendo una diferencia aceptada, la antigüedad, los -­

conflictos internos del estrato desaparecerán ante los conflic 

tos entre estratos. El individuo de un estrato será im~ulsa­

do sobre todo, por los intereses de su grupo y le será imi:>os! 

ble zafarse de la fiscalización de sus compañeros, ~orlo tan 

to la presión del grupo de compañeros queda como único factor 

regulador de la conducta fuera de los reglamentos. Crozier -­

(1969). 

Respecto a esta fuerza que viene del grupo y que maneja­

la actuación individual, Lester y French (1948), suponen "qu~ 

es restrictiva, impide abandonar el grupo y, acaso suscita -­

fuerzas impulsoras que hacen permanecer en él, lo cual supone 

la existencia de reacción alternativa a la frustración, que -

no ha dé ser escapar del campo. Tal alternativa es la agre -

sión. La cohesión fuerte proporciona fuerza para que los mie! 

bros se atrevan a expresar la agresión que de otro modo se re 

primiría". 

Las fuerzas motivacionales inducidas en el individuo por 

un suhgrupo fuerte, pueden ser más poderosas que las inducidas 

por la administración. Li presión del grupo de compañeros -­

constituyo como señala Crozier, "uno de los elementos esenci!_ 

les de tener en cuenta para comprender el "espíritu de cueri:io'' 

de los burócratas y su ''ritualismo". El "desplazamiento de -
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fines" no tiene sentido sino porque constituye para el grupo­

un medio indispensable de protección contra los otros grupos­

y contra la organizaci6n". 

La presencia de esta situación origina .actitudes como -­

las siguientes, expresadas por algunos jefes al referirse a -

la .. problemática. en la Administración de Recursos Humanos y­

al Factor Humano. 

-"Las Delegaciones Sindicales, incitan a tomar la posi-­

ci6n política en forma personal, haciendo ataques ve.rbales y­

retando a los que están en desacuerdo con ellos f.uera del. tr! 

bajo, holgazanean, platican y quitan el tiempo al trabajador, 

le ofrecen licencias, comisiones y protección" •. 

-"La gente se sabe impune y se niega a trabajar, va a -­

dormir o a platicar". 

-"El person~l está desunido y toma represalias obstaculi 

zando el trabajo, la. comunicación y colaboraci6n". 

3. Resistencia al Cambio y Rigidez. 

Bl análisis funcionai que realiza Crozier (1969), al res~ 
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pecto de este factor, solamente logra desmontar el mecanismo,· 

su primera observación se refiere a la rigidez; 'afirma que un· 

sistema de organización cuya principal característica es la ri 

gidez, no puede naturalmente adaptarse con facilidad a los cam 

bios y tiende a resistirse a cualquier modificación. 

Las organizaciones bur.ocráticas como señala Crozier, "no­

dejan las iniciativas de cambio en manos de personal jerárqui-

. co menor, que muchas veces, es quien tiene conciencia de su n~ 

cesidad y la experiencia necesaria para innovarlo, por lo gen~ 

ral, los centros de decisión están lejos de todo contacto con· 

los problemas concretos. Las decisiones se toman casi siempre 

en la cúspide". 

·~ causa del bloqueo de las comunicaciones los dirigentes 

no pueden ni recibir advertencias previas, ni preveen nada se­

riamente por si mismos. Cuando al fin se enteran, les es muy~ 

difícil decidir a voluntad, trabados por las reglamentaciones· 

con que pueden chocar. Un sistema burocrático por lo tanto, -

no admite el cambio si no se han producido disfunciones tan 

graves, que no pueda hacerles frente". Crozier (1969). 

En su análisis funcional de la rigidez y la resistencia -

al cambio, Crozier afirma que "la rigidez burocrática no puede 

mantenerse mas allá de ciertos limites ni sus disfunciones pu! 

den reforzar los circulos Viciosos que los engendran, sino den 
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tro de cierto mlirgen. "El otro aspecto del problema de rigi­

dez, es la manera particular de como una organización burocr! 

tica se adapta al cambio. El análisis de Crozier (1969) su -

giere lógicamente que ·~n una organización burocrática los -­

cambios han de operarse de arriba hacia abajo, y han de ser u 

niversales, es decir referirse al conjunto no en bloques no -

pueden sobrevenir ni gradualmente, ni por piezas o fragmentos. 

Para que sobrevenga un cambio se esperará a que la dis -

función que lo exija esté en el punto de amenazar la estabili 

dad misma de la organización, entonces las decisiones sobre -

el cambio se aplicarán al conjunto y hasta a los sectores que 

no han estado afectados por la disfunción". 

"El proceso de cambio en las organizaciones burocráticas 

se enfrenta a largas dilaciones inevitables, provocadas por u 

na serie de resistencias que debe vencer hasta llegar a una -

crisis necesaria y profundamente sentida por los que la sufren, 

volviéndose la crisis un elemento distintivo del Sistema Buro 

crlitico". Crozier (1969). 

Crozier (1969) afirma al respecto que "el ritmo esencial 

que caracteriza a una organización· burocrática es la al terna­

ci6n de largos periodos de estabilidad y cortos periodos de -

crisis y cambios, que el burocrático, es un sistema que no se 

corrige en funci6n de sus errores, y es también demasiado ri-
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gido para adaptarse a las transformaciones que la acelerada e­

volución de las· sociedades industriales, hace cada vez más im-

periosas y necesarias". 

En el capítulo de Evolución de la Reforma Administrativa­

- en M~xico, Carrillo (1980), hace mención a los efecios de la -

resistencia al cambio como obstáculo~ encontradQs para la apl! 

cación del. Plan de Reforma; sobre el particular menciona como-

resistencias humanas: 

a) Actitudes no participativas. Se tiende a evitar dele -

gar responsabilidades en niveles inferiores, lo que, aunado a­

la inercia burocrática, genera actitudes no participativas en­

los .nivelcs medio y operativo del sistema y origina indiferen­

cia hacia los esfuerzos reformadores, así como resistencia pa­

ra asumir responsabilidades. 

b) Pcrsistehcia en expectativas negativas tradi~ionales •. 
¡ 

Para justificar las actitudes no participativas y reforzar la-

inercia del sistema, se originan rumores y desconfianza que se 

traducen en frases tales como: "nunca se podrá acabar con el -

burocratismo", "siempre privará la improvisaci6n", "es imposi-

ble acabar con la corrupci6n", entre otras. 

c) Existencia de intereses creados. Debe preverse tam.-­

bién la posibilidad de la resistencia y oposición franca ~ las 
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reformas, cuando estas afectan los privilegios e intereses -­

creados de diversas personas o grupos que pueden estar tanto­

dentro como fuera de la administración. 

~lgunas situaciones del área estudiada a través del Mode 

lo Dorreg ponen de manifiesto la disfunci6n analizada: 

•\;..El sistema de Registro analítico que en el pasado fué­

eficiente, no ha evolucionado a la velocidad que requieren -­

las necesidades del Instituto y es ineficiente, los intentos­

por implantar un sistema eficiente y actualizable, han queda­

do inconclusos o han fracasado'.'· 

~Los jefes no administran realmente al personal, lo cual 

dificulta mucho la prestación de servicios, las soluciones a­

esta situación no han contado con el apoyo de niveles jerár -

quicos superiores': 

4,· Evasi6n de· la Realidad. 

Marx sefialó que a través del proceso de alineación, las -

fuerzas sociales escapan del control del hombre, alcanzan una 

existencia independiente y se vuelven ~inalmente contra él, -

su·creador. Esta noción encaja admirablemente en el caso de 

la burocracia. Realmente, segan Marx, de la burocracia devie 

ne una fuerza autónoma y opres.iva, que es sentida por la may~ 
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ría del pueblo como una entidad misteriosa y distante, cómo ·al 

go que, no obstante que determinan sus vidas, está mas allá de 

su control y comprensión, como una especie de divinidad ante -

la· cual uno se siente ntrrado y desvalido. Esta actitud está 

desde luego reforzada por la creación del bur6cratw de tina se­

rie de mitos y símbolos ·especiales que santifican y mitifican­

aún más su posici6n .. Mar.xcitado por Mouzelis · . (1973j. 

De esta forma, la bu_rocracia acaba convirtUndose ·en u'ii -

mundo cerrado, una especie de casta que guarda celosamente sus 

secretos y prerrogativas, y que presenta al mundo exterior un­

frene unitario de silencio y hostilidad. Mouzeli~ (1973). 

Como ·señala :Crozier ( 1969), en cualquier organización se,.. 

encuentra con igual fuerza la tendencia a escapar de la reali­

dad. . Es .una tentaci6n a la que todas las ·organiiaciones sucu!!!. 

ben por lo menos parcialmente, y corresponde con exactitud al­

" fenómeno burocrático" que se .ha tratado de definir. Reglame!!_ 

taciones impersonales que ·eliminah en forma arbitraria las· di­

ficultades1 una centralización que impide conocer stificiente -

mente los hechos, son otros tantos medios 11bUrocrliticos 0 de ª! 

torbar las adaptaciones y los cambios que 'de otro modo se mos­

trarían inevitables. Crozier (1969). 

La huida de la realidad no solamente es una postura hacia 

el mundo externo, se encuentra también dentro de la misma bur~ 
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cracia. "El burócrata no se preocupa .por el carácter opresivo 

y parasitario de su tarea, por el contrario piensa que es in -

dispensable al interés general, y ésta autoilusi6n se consoli­

da en el interior de la burocracia por medio de una jerarquia­

y disciplina estricta y la veneraci6n del bur6crata a la auto­

ridad"~ Mouzelis (1969). 

Marx ha acen tuadó la f al tá de inicia ti va e imaginación 
. . 

del burócrata; su miedo a cualquier tipo de responsabilidad, 

esta incompetencia· no intimida a los bur6cratas, que se consi­

deran paradójicamente· capaces de hacer cualquier cosa. En rea 

lidad, trátan continuamente. de 'extender sus funciones y domina 

ci6n para conso'lidar así sus prerrogat'iv.as. A través de este­

"imperialismo burocrlitico", el bur6crata' trata de persuadirse­

de que tiene una útil e importante f~n~i6n a realizar. Este· -

proceso de autoengrandecimiento va acompafiado, además de lo -­

que Marx llama "Bl s6rdido materialismo de la burocracia": !a­

lucha interna por la promoción, el carrerismo, el apego infan­

til a simbolos trh.iilles,' Iá' defensa 'de· stat.us y prestigio. - ~ 

Marx en Mouzelis (1979). 
·· .. : 

Específicamente en México durante la Reforma Administrati 
' ,· .'\I ., ... ' . 

va (sexenio 1971-1976), Alejandro· Cafrillci menciona como uno -

de los prirtcipales obstáculos 'enco~ttado~, la persistencia de­

especiativas neg~iivas tradicional~~. Para justificar las ac-
. . 

titudes no participativas y reforzar la' inercia del sistema. 
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Crozier (1969) interpreta desde su experiencia esta situa 

ción de la siguiente manera: "si las posibilidades de realiza!_ 

se están institucionalizadas y la competencia se ha vuelto -en 

teramente formal- y ajena a las relaciones de trabajo, el ais­

lamiento resultante ofrece una protección pero al precio de un 

aislamiento respecto de la realidad, 4ifícil de sobrellevar. • 

Están seguros, la sanción de J.os hechos no .los alcanza, más - -

precisamente por eso no pueden medir su esfuerzo. El alejámi¡! 

to de la realidad, la imposibilidad de medirse, crean una esp~ 

cie de ansiedad, diríase secundaria, por la cual los problemas 

de relaciones humanas adquieren importancia extraordinaria en­

e! sistema burocrático. Por eso es un mundo de luchas mezqui -

nas por el prestigio y de ínfimas. querellas imposibles de zan-

.. jar, en perpetua guerra de trincheras. 

En parte se liberan de las angustias del hombre moderno,­

inseguro de su posición en el mundo, pero acrecientan en caro ~ 

bio su miope visión de las cosas, .su encono en la lucha por el 

poder; que son los caracteres específicos de un sistema social 

demasiado rígido. Lo que los bur6cratas ganan en seguridad, lo 

pierden en realismo". (Crozier, 1969). 

Las siguientes manifestaciones captadas en el diagn6stico, 

corroboran algunas afirmaciones expresadas en este aspecto dis­

funcional. 
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unescontento del personal:• 

!.'Actitudes de influyentismo !' 

-El personal está desunido y toma represalias obstaculizan 

do el trabajo y comunicación. 

!.'El trabajo es de baja calidad, constantes errores, caren­

cia de.iniciativa, se les dificulta seguir un procedimie!!_ 
' to, !Ah pero eso sí, conocen muy bien sus-derechos y ---

prestaciones'~' 

~Como no puede ajustarse el tabulador a las funciones, los 

jefes están descontentos, pues ganan menos que sus subal­

ternos, (por la antigiledad) casi nadie quiere tener car -

gos que impliquen responsabilidad~' 

D. CONSIDERACIONES FINALES. 

Un modelo ideal como el planteado por Max Weber, constru! 

do en abstracto y al márgen de todo contexto real, está muy le­

jos de producir la máxima eficiencia. Podría pensarse que son­

las características del modelo burocrático ordenadas en forma -

racional y .arbitraria y no a partir de la observaci6n de las 

tendencias naturales del comportamiento humano, lo que ha prov~ 

cado una serie de conductas indeseables y contrarias a la fina­

lidad original. 

A este· respecto sefiala Crozier, (1969) que en la medida -

en que una sociedad y en un momento dado los individuos se en -
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cuentren vuln~ru.bles, se1·á necesario para asegurarles protec -

ci6n, recurrir a círculos viciosos burocráticos'~ 

La burocracia es uno de los problemas claves de·la Socio­

logía, y de las Ciencias Políticas y del Comportamiento Humano. 

La cuestión de si la burocracia seguirá·permaneciendo como 

instrumento o por el contrario se convertirá en el auténtico di 

rigente, dependé · del análisis, identificaci6n y adecuada ma 

nipulaci6n de una serie de complejos factores inherentes a ella. 

En nuestros días como sefiala Crozier (1969), el problema de 

la burocracia sigue siendo una zona incierta y rebelde al análi­

sis cientifico. 

"Habría que demostar cuáles son las condiciones de desarro .... 

llo y los !!mi.tes de las disfunciones b1:1rocráticas generadoras -

de rutina y opresión. La dis,unci6n burocrática es más compleja 

que como aparece, pero no se emprende todavía el estudio de sus­

relaciones mutuas y sus simbiosis". (Crozier, 1969). 

t" !' 
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CAPITULO II 

LA BUROCRACIA COMO ORGANIZACION 

A.- ORGANlZACION~ DEfINICI.O~ Y.LIMITES. 

El concepto de Organización procede del hecho de que "el 

individuo es incapaz de cumplir todas sus necesidades y deseos 

por sí mismo, tiene que basarse en los demás. para lograrlo - -

(Shein, 1972). 

Las Organizaciones son importantes, la gente pasa mucho­

tiempo en ellas. "La masa laboral, es· decir la parte más im­

portante de la pobleación adulta, pasa más de una tercera par 

:t.e .de ..sus .horas hábiles en ..las Organizaciones que la emplean, 

además se relaciona durante su tiempo libre con otra serie de 

Organizaciones de donde recibe servicios o a las que pertene­

ce voluntariamente. El nifio en su vida, destina también un -

tercio o más de su. tiempo, a la organización escolar, y un n~ 

mero incontable, de otras organizaciones ocupan su tiempo li­

bre". 

"En nuestra sociedad, los nif!.os y amas de casa Que no tr! 

bajan, son los únicos grandes grupos de personas cuyo com:r>ort!!_ 

miento no es substancialmente :el que corresponde a estar en u­

na organización, por lo anterior, para la mayoría de la gente, 

las organizaciones formales representan la J;>arte más importan­

te de su ambiente". (March y Simon, 1961). 
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"Las Organizaciones se componen de un conjunto de personas 

que actúan unidas, son ensambles de seres humanos que interac -

túan y son los más grandes ensambles en nuestra sociedad, que -

nunca hayan sido ensamblados en un sistema coordinador central. 

Estos sistemas coordinadores no están desarrollados hasta el gr! 

do del Sistema Nervioso Central, en los organismos biológicos -

superiores las organizaciones son más un gusano que un simio"~ 

(Organizations de March y Simon en Dubin, 1964). 

Al intentar definir los límites exactos que com~rende una­

Organización 6 a lo que puede llamársele o no una Organización, 

debe recordarse el concepto que al respecto menionan March y -

Simon, "~Estamos tratando con fen6m,enos empíricos y el mundo - -

.tiene una·-manera incómoda -de -ser, ·de no. dejarse -·encajaT en cla­

sificaciones claramente determinadas". 

B.TEORIAS DE LA ORr.ANIZACION. 

El estudio de las organizacione~ humanas son·más importan­

tes de lo que se ha reconocido hasta ahora, la forma d~ agilizar 

las tareas de coordinar acciones, de lograr hacer del trabajo ~ 

na acción gratificante y de obt~ner resultados positivos de las 

acciones de un grupo, ha ocupad~ la ~ente de muchas personas, a 

pesar de ello los .temas al respec;:to pcupan un lugar insignif.ic~!!_ 
,. , ·,: 1; 

te en la ciencia moderna. Al re,pecto March Y. Simon 
• '<;' ' 

(196lh se . 

fialan la mínima importancia que la ciencia moderna ha dado a SU. 
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estudio, la escasez de teorías sobre organizaciones que no pu~ 

'dan ser catalogadas como de la rama científico-sociales, y por 

último que se ha escrito muy poco porque se sabe muy poco so -

bre ello, .además lo escrito contiene muchas afirmaciones, pero 

poca evidencia para determinar mediante las normas científicas 

usuales de comprobación, si estas afirmaciones valen ef.ectiva­

mente para el mundo real". 

Los siguientes puntos resumen algunas ideas principales-­

que se han desarrollado sobre Organización y Administración, -

al fin de ubicar dentro de estas teorías a la organización bu­

rocfatica, ámbito en el que se desarroll6 el estudio de que se 

ocupa esta tesis. 

1. La Teoría Mecánica. 

"Fi'ederik W. Taylor y sus colaboradores, debido a circuns 

tancias históricas de sus puestos y educación, asi como a los­

problemas específicos con que se enfrentaron en la industria,­

desarrollaron una teoría llamada correctamente mecánica, en la 

que se partía de la suposición de que el miembro de una Organ! 

_zación es esencialmente una unidad fisiológica adjunta a las -

114quinas, en la realización de trabajos de rutina productivos". 

(March y Simon, 1961). 

Desde este punto de vista, desarrollaron medios para es -

;,'. 
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tandarizar y medir las tareas, con el fin de seleccionar el m~ 

jor método e inculcarlo a través del entrenamiento al operador. 

compañando a éstos, la descripci6n del trabajo y la Ing~niería 

Industrial. 

Con este objeto.se determin6 el estudio de tiempos y moví 

mientos que comprende las fases siguientes: ~.'.mediante el regi~ 

tro y análisis detenido de los movimientos de una tarea espec! 

fica, se reduce el proceso de trabajo total a simples operac1~ 

nes, las cuales pueden aisladas y conjuntamente cronometrarse; 

después.mediante el análisis sistemático de los datos se elimi 

nan los movimientos innecesarios y se reconstruye el proceso -

de trabajo de modo más simple y racional; finalmente se calcu­

hl·e:l··tiempo stándard-del-nuevo ... modo 'de··rtHllb:aT--el trabajo. -

Según Taylor, el deseo de aceptar este sistema de trabajo pue­

de establecerse mediante un adecuado sistema de inceritivos, C! 

paz de estimular al trabajador a cumplir los stándard .sefiala -

dos por el ingeniero de orden~ci6n". (Mouzelis, 1973). 

"El taylorismo despreció los aspectos psicológicos y socio 

lógicos del comportamiento organizacional, sus necesidades en -

tanto que ser humano completo 1 fueron sistemáticamente ignora -

dos". (Mouzelis, 1973) •• 

"El movimiento de la direcci6n científica del trabajo di6-

lugar ª.una considerable precisión de medici6n de las activi~a-
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des de producción del empleado individual, lo cual ha sido muy 

útil en las funciones y procesos de mecanizaci6n y automatiza­

ci6n". (Mouzelis, 1973). 

La: siguiente teoría resulta· complemento· o extensio -

ne. del taylorismo; en ella· la inquietud por la racionalidad­

pasa del puesto de trabajo a la estructura total de la organi­

zaci6n. 

2. Teoría Científica de la Dirección Administrativa. 

'~ste cuerpo de teorias, tienden a llevar su análi~is del 

trabajo a un nivel de conocimiento y comprensión surerior, pe-
. ' 

ro también contienen una preocupaci6n por las propiedades hum~ 

nas neurofisiológicas mlis sencillas y las clases más sencillas 

de trabajos que se manejan.en las organizaciones". (Mouzelis,-

1973). 

El problema general a que.se refiere la Teoría Formal en-
. ' 

si misma, es describir un cuerpo de princi~ios que puedan hacer 

al director capaz de construir y administrar su organización.­

Como menciona Mouzelis, (1973), "lograr qu,e, dado el fin gene­

ral de la organizaci6n podamos identificar las funciones bási­

cas necesarias para su realización (productivas, financieras,­

comerciales) y los trabajos unitarios para alcanzar los fines­

.con la máxima eficiencia y con ,el mínimo de cpsto". 
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En este proceso de organización cada departamento .se· cons!_ 

dera como un conjunto definido de trabajos que deben ser distri 

huidos entre los empleados del departamento y realizados por é! 

tos. La tea.ria presupone que el' conjunto total de tareas par -

ciales está dado por anticipado. 

"La aproximación no estudia el comportamiento actual, sin.o 

tan solo maneras ideales típicas de actuación en relación exclu 

sivamente con los fines y funciones formales de la organización, 

en la creencia de que pueden ser descubiertos un cierto número­

de principios universales, (aplicados a toda organización) que­

reemplazarán a las tradicionales reglas intuitivas de la acción 

administrativa". (Mouzelis, 1973). 

Dub in (1964), cuando se refiere a este cuerpo de teoriás, -

comenta que "la atenci6n administrativa se orientó como una· for 

ma de manipular la organización formal en la soluci~n de probl!:_ 

mas de opeiación, se consideró.que cierta modificaci6n'de la or 

ganizaci6n formal podría curar las enfermedades organizaí::iona -

les'.' 

3. Teorías de la Escuela·de las Relaciones Humanas.· 

El famoso estudio de Hawtorne, bajo la dirección de Elton­

Mayo, puede ser considerado como el punto de partid~ 1:1a prin­

cipal fuente· de inspiración de' todos tos subsiguientes· en la' l.!. 
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nea de las Relaciones Humanas. 

"La búsqueda en el medio físico, de variables causales- -

fué substituida por la encuesta, a la que se consider6 instru­

mento más adecuado para la exploración de una situaci6n compl~ · 

ja, cuya comprensi6n exige tener en cuenta no solo hechos ex -

ternos sino las actitudes y seritimientos de los individuos res 

pecto de tales hechos". (Mouzelis, 1973). 

Según .los mayoristas, el modelo común de comportamiento,­

ei conjunto de valores y cree.ricias que emergen de la interac -

ci6n de los individuos que trabajan juntos, puede ser contem -

plado como constituyente de un sistema social. Otro instrumen 

to utilizado por la escuela ortodoxa es· la dis .. tinci6n analíti­

ca entre organización formal e informal como vari.allles inter -

nas del sistema social total construido por la empresa,(1-fouze­

lis, 1973) , 

"Con el marco conceptual y los instrumentos analíticos ex 

presados, la escuela ortodoxa trat6 de explorar las relaciones 

con la productividad de aspectos del comportamiento organiza -

cional, tales como motivaci6n moral, cohesión del grupo. El -

resultado fu~ el descubrimiento de la vida del grupo sobre el­

comportamiento del trabajador". (Mouzelis, 1973). 

A partir de este hallazgo resultó evidente que el traba,i!_ 
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dor no siempre se conducía con arreglo a las normas de< la di­

recci6n y conforme a la 16gica. 

En conclusi6n·y con el fin de restaurar la buena comuni­

cación, se mantiene que la dirección no debe intentar destruir 

la organización informal, sino que por el contrario, debe ~o 

marla en cuenta y asegurarse de que sus normas ·están en armo- · 

nía con los fines de la organizaci6n. 

"La aproximación interaccionista originada en Harvard,· !. 

labora el concepto de sistema s6lido en el que no solo se pr! 

senta atención a lo que la gente siente y piensa (sentimien~­

tos), sino a las interacciones, actividades y sentimientos~es 

deciri las tres partes integrantes del sistema se rela~ionan­

de modo tal que el cambio de una de ellas influirá necesaria­

mente en las otras. Por -ello, la primera y más importante l,! 

bor del interaccionista, consiste en identificar la estructu­

ra interacciona! del sistema,.lo cual exige: 

-Identificación de las personas interactuantes. 

-Registro del orden de las interacciones. 

-Medición de la duráci6n y frecuencia de las interaccio-

nes. 

La atenci6n que los interaccionistas prestaron a la es -

tructura tecnológica vino a colmar un cierto vacío dél movi • 

• j 
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miento mayorista, que, exagerando la importancia de la organi­

zación informal, había infravalorado la organización formal 11 • 

(Mouzelis, 1973). 

"Los teóricos de la escuela de las Relaciones Humanas e -

vitaron la elaboración de toda teoría preconcebida que necesa­

riamente tendría que limitar el objeto de su análisis y procu­

raron tomar en consideración todas las fuerzas de algún modo -

influyentes en el comportamiento organizacional". (Mouzelis, -

1973). 

"La escuela de las Relaciones Humanas ante la inconclu- -

si6n de sus resultados y las numerosas críticas dirigidas a la 

trivialidad de sus hallazgos, ha tenido que orientar la inves­

tigación en un sentido mas comprensivo". (Mouzelis, 1973). 

Así, Donald Pelz, tras algunos infructuosos intentos de -

relacionar las prácticas de dirección y control con la actitud 

general de los empleados, encontró que "esta no dependía tan -

solo de la naturaleza de aquéllas prácticas sino también de la 

posición en la jerarquía organizacional del responsable de la­

supervisi6n". (Citado por Mouzelis, 1973). 

A~! con el cambio de enfoque -al pasar de la sola consid! 

ración del grupo a la de la organización en general-, muchos -

problemas anteriormente infravalorados volvieron a reconside--
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rarse, reduciéndose con ello la distancia entre la escuela de­

las Relaciones Humanas y los estudiosos de la burocracia. 

De hecho, la larga discusi6n en torno a los métodos y ha­

llazgos de la escuela de las Relaciones Humanas ha confundido-

más que clarificado los casos. La causa de ello está _en que • 

"muchos críticos, despreciando la diversidad y el carácter c·am 

hiante de la escuela, la atácan en conjunto, y sucede que sus­

críticas son sólo válidas para ciertas subescuelas o para una· 

cierta fase de desarrollo". (Mouzelis, 1973). 

"El único defecto fundamental que parece común a toda la­

escuela es el de habér pretendido solucionar todos los grnades 
' 

problemas órganizacionales prestando atención únicamente al in 

dividuo y a los pequeños grupos, sin entrar nunca a considerar 

la organizaci6n en su conjunto~'. (Mouzelis, 1973). 

"Así pues si la orientación humanista de la escuela deter 

minó los problemas objeto de estudio, sus inquietude~ metodOl! 

gicas déterminaron la manera de proceder en el análisis••, 

Desde este punto de vista se comprende que la estrechez de 

la perspectiva de la escuela de las Relaciones Humanas haya h~ 

.cho .olvidar que "una empresa no es s61o una organización, sino . ~ ' ' 

una organizaci6n económica con problemas específicos y por lo-

menos en nuestra sociedad, con una estructµra de poder que, de 
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bido a la divergencia de intereses, hace inevitable el conflic 

to social". 

La conclusión es que las aportaciones de la escuela de -­

las Relaciones Humanas, pueden ser útiles pero en un grado mu­

cho más limitado que el que sus autores pretendieron''· (Mouze­

lis, 1973). 

El optimismo excesivo sobre la participación o la supervi 

sión permisiva, solo puede explicarse por la escasa importan -

cia que se concedió a la estructura de poder de la empresa y 

por la presunción, tan a menudo repetida, de que "los trabaja­

dores y los directores son independientes y partes en la comu­

nidad de. intereses que contituye la empresa. Estas teorizacio 
' ' 

nes olvidan el truismo ya hace tiempo expresado por Simmel, S!:_ 

gún el cual interdependencia no solo implica colaboración sino 

también conflicto, -especialmente si las partes interdependie~ 

tes~ por una u otra raz6n, no se encuentran en pie de igualdad, 

sino en relaci6n jerárquica". (Mouzelis, 1973). 

"La Escuela de las Relaciones Humanas no solo ha revolu -

clonado la teoria clásica de la ordenación cientifica al aca -

bar con su orientaciGn formalista y plantear por primera vez,­

de modo global, el problema de comportamiento en la empresa, -

sino que ha cubierto tambii!Sn un gra.n vacío existente en los es 

tudios sobre burocracia, al ser los primeros en mostrar porqué 
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concretos mecanismos, los fen6~enos ocurrentes a ni~et organi­

zacional y soci~l se ponen en relaci6n con los comport~mientos 

concretos que se producen a nivel individual y de grupo". (Mo~ 

-Ze.lis , ... 19 7 3) • 

4. Teoría de la Decisión Gerencial. 

Las teoría arriba citada: , se encuentran principalmente­

en los escritos de Herbert A. Simon, (1977) su más ilu_stre re­

presentante quien señala que "los estudios de administración -

deben poner especial énfasis en los aspectos racionales del -­

comportamiento humano, el miembro de una organización, más que 

un instrumento o un agente autónomo de conductas y emociones -

es un tomador de decisiones y solventador de problemas". 

Según March y Cyert, "cuasi resolución del conflicto, evi 

taci6n de la incertidumbre, estudio de I>roblemas y aprendizaje, 

son los principales elementos con qué proceder a la c6nstruc-­

ci6n de una teoría general de la toma de decisión organi~~cio-

nal". 

Es esta perspectiva, se presta at~nción a los' centros de­

decisi6n y a las interconexiones que los é:anales de comuhica ~ 

ci6n establecen entre los mismos. En realidad, "la información 

que· por ella se transmite, tonstituye las bases del con~rol y­

de la toma de decisiones organizacional~s. Y siendo esto así,-
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no puede sorprender que los principales conceptos de este mode 

lo, estén tomados de la Cibernética y la Ingeniería de la Comu 

nicaci6n". (Mouzelis, 1967). 

En la aproximaci6n que ahora nos ocupa, el énfasis no se­

pone ni en los valores, ni en los roles, sino en el Sistema de 

Control General de la Organización por el que la Organizaci6n­

camina .hacia el cumplimiento de sus fines". (Mouzelis, 1967). 

Para el estudio de los problemas .expuestos, los teóricos­

de la organización, han desarrollado la técnica de simulación­

experimental que trata de reproducir en la máxima fidelidad p~ 

sible y en condiciones de cuasi-laboratorio, la vida real de u 

na organización, con el fin de estudiar algunos de los caracte 

res y problemas mas importantes de su proceso de toma de deci-

siones. 

"La Teoría de la Organización, ha demostrado lo escaso e­

inadecuado de nuestro c6nocimiento de los aspectos ~acionales­

del comportamiento organizacional, asi como lo urgente que re­

sulta estudiar la estructura formal, tal cual se presenta en -

la realidad y antes, en todo caso, de pasar a formular princi­

pios acerca de cómo deberia de ser". (Mouzelis, 1967). 

Otro de los caracteres principales de la Teoría de la Or· 

ganizaci6n, es su llamada "vocación integradora y su pretensión 

i:. 
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de conseguir un cuadro conceptual capaz de dar cuenta, tanto -

de los aspectos racionales, como de los no racionales del com­

portamiento organizacional en el que pueden encajar todos los­

hallazgos empíricos importantes acerca de las organizaciones". 

(Mouzelis, 1967). 

Serra Ramoneda en el Prólogo de Teoría de la Organización 

dice: "El libro de Simon y March resume teorías existentes, · - -

lanza otras nuevas, ensambla conocimientos provenientes de dis 

ciplinas hasta ahora inconexas, logrando dar de primera inten­

ción una visión suficiente e internamente consistente de los -

fenómenos que tienen lugar en las organizaciones. Con ello han 

realizado la estructura del edificio, tan sólo faltan obras ac 
~ 

cesorias. Otros son los que deben encargarse de iealizarlas,­

de verificar la consistencia externa de estas teorías". 

"En la construcción de esta estructura los autores han u­

tilizado conocimientos provenientes de un sinnúmero de disci -

plinas: Psicología, Sociología, Economía, han aportado su gra­

no de arena a la tarea". (Serra Rámoneda en Teoría de la Orga­

nización de March y Simon, 1961). 

~Estas teorías, aisladamente, han sido incapaces de pred! 

cir el comportamiento humano en las organizaciones, por su ex­

cesiva unilateralidad, por ello, la Teoría de la Organización, 

exige un compendio de cada una de estas tres visiones parcia -
•' ., 
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les, unilaterales y deformadas del hombre. De ahí la necesidad 

de conjugar estas disciplinas, perdiendo el respeto a los lími 

tes convencionalmente establecidos". (Serra Ramoneda en March 

y Simon 1961). 

Mouzelis, 1967 opina que "esta capacidad integradora se -

detiene, en el nivel de la toma de decisi6n individual. Cuan­

do de este nivel se pasa a la consideraci6n de la organización 

en su conjunto, el carácter integrador de la teoría desaparece". 

Cuando se considera a la organización como un sistema de~ 

informaci6n, es muy difícil, comenta Mouzelis, 1967 dar cuenta 

de su cultura, de su sistema.de ~tatus y, en general, de todos 

los demás rasgos organizacionales tradicionalmente comprendi-­

dos bajo el r6tulo de organización informal. El resultado es­

pues una aproximación que se pretende integrar pero que resul­

ta limitada de hecho. Contemplandose desde esta perspectiva,­

la Teoría de la toma de decisiones, no difiere mucho de la de­

las Relaciones Humanas. Ambas se centran en los aspectos psi­

co-sociol6gicos de la organización y ambas tratan de camuflar­

la estrechez de su objetivo formulando generalizaciones respe~ 

to de la organización total, sin disponer del marco conceptual 

adecuado para ello". 

Michel Crozier (1969), opina que "el m6todo neorraciona -
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lista no ha servido hasta ahora, mas que para el estudio de -

la toma de decisiones a nivel de directores". 

James C. March y Herbert Simon, -dice Crozier- "han ªPº!. 

tado aclaraciones singularmente útiles, sobre la conducta ra­

cional, y con su análisis de todas las series de factores que 

pueden efectivamente limitar el ejercicio de la racionalidad, 

permiten tratar los problemas de poder con mucho mayor real1s 

mo". 

Dentro de la perspectiva de estos autores, Crozier anali 

za los resultados que obtuvo de sus estudios de casos • 

. C •. LA BUROCRACIA Y SU UBICACION EN RAZON DE LAS TEORIAS 

ORGANIZACIONALES. 

Los estudios modernos sobre.burocracia datan de Weber -­

(1946), quien "deseaba mostrar a la Organización Burocrática­

como una solución racional a ias complejidades de los proble­

mas modernos. Mas especificamente quizo mostrar de qué manera 

la Organizaci6n Burocrática supera los límites decisorio) o -

"computativos" de los individuos o de formas alternativas de­

organi zaci6n (por ejemplo, a través de la especializaci6n• di 

visi6n del trabajo, etc)'' (March y Simon, 1961). 

"Weber parece tener más rasgos en común.con Urwick, Gu -
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lick y otros, que con los te6ricos que se consideran sus con­

tinuadores (Merton, Gouldner, etc.)~ 

Ciertamente, Weber va mas allá del modelo de "Máquina" -

en una forma significativa. En particular analiza con bastan 

te detalle la relaci6n entre un empleado y su oficina. Pero, 

en. generill, Weber percibe fa burocracia como un método para !:!. 

tiliz~r habilidades especiales, y no se. fija demasiado en el­

ca;rácter del organismo humanoº. (March y Simon,1961). 

"Muchos de los problemas centrales para el análisis del­

comportamiento humano._en org~nizaciones á gran escala, proVi!:. 

nen de la operación de los subsistemas dentro de la estructura 

to~al de la orgariiza¿i6n. Los estudi6s sociales del grupo de 

trabajo burocrático realizados hasta ahora, enfocan las mane~ 

ras como se interfieren. las·necesidad~s de los 'individuos, el 

grupo de trabajo primario Y la gran organizaci6n, para afee -

tarse reciprocamentett (Crozier, 1969). 

Weber· nos presenta una viSi6n bastante rica y matizada -

del desarrollo de la burocratiZaci6n; "pero cuando afirma la­

!;uperioridad de las organizaciones racionales modernas corres 
••• ', '·', <, - • 

pondientes a su "tipo ideal", puede únó preguntarse si en su-

4nimo esas organizaciones no se lográn justamente a causa de-

. ~üs !lSpectos malos, es. decir en la medida en que reduzc:an a -

sus componentes 'a una. sÚúa.d6n de 'motde preestablecido''· (Mo!! 
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zelis, 1973). 

"Entre los contemporáneos y sucesores de Weber que aplic! 

ron -al pie de la letra .. sus conclusiones,. las contradicciones -

s~ acent6an y las inquietudes se generalizan~ Por un lado la­

mayoría de los autores creen que el desarrollo· de las organiZ!_ 

ciones burocráticas responden .al advenimiento de la racionali­

dad en el mundo moderno; y que la burocracia es por ese becho­

intrínsecamente superior a todas las demás formas posibles de­

organizaci6n. Por otro lado muchos autore.s t a menudo los mis -

mos, consideran a las organizaciones como especie je.leviata -

nes por cuyo medio se prepara la·esclavizaci6n del gtinero hu -. . . 
man'oi•, (Ci:ozier., 1969). ' 1; 

· "El pesimismo.catastrófico del-pensamiento ·revolucionario­

occidental, como también el· pensamiento antimanagerial de la -

Teoría Científica obedecen en lo profundo a que ni uno ni otro, 

se han desprendido verdaderamente del modelo .. mecankista ·de a-· 

nálisis de la conducta humana que. usaron Taylor y sus timulos. -· 

Precisamente la visi6n tayl'oriana 'de la acción puede.· creer que 

las grandes organizaciones modernasr como la historia para los 

marxistas, progresaron po1· su· lado mal.o". (Mouzelis, 1973). 

' '~ 1 

.. La teoria de las consecuencias inesperadas de Merton y - -

las: ínvéstigaciones que niotiv6, ofrec~eron la puerta a·ia'. idea 

de que; "los. rasgos rutinarios 'y' opresivos de la burocracia po- . 

.. ¡-. ' 
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dían deberse en realidad a la resistencia que el ser humano o­

pone al esquema mecánico que se le impone, y constituir elemen­

tos de una especie de círculo vicioso, en que la propia resis -

tencia,concluye por acrecentar la opresión del esquema contra­

e! que se levanta. Las teorías de las disfunciones burocráti­

cas son contemporáneas al descubrimiento del factor humano y -

del concepto de "relaciones humanas" en la industria, si se a 

ceptan las conclusiones de las Escuelas Interaccionistas y L~ 

winiana, se vuelve casi tan difícil sostener la doctrina de -

Weber como creer en los dogmas de la organizaci6n científica­

del trabajo. Cuando se reconoce que las actividades humanas, 

dependen también de los sentimientos engendrados en los indi­

viduos por su pertenencia a un grupo o por sus relaciones in­

. terpersonales, habrá que reconocer asimismo que lo que se de­

manda racionalmente al individuo, no basta para determinar re 

sultados constantes y previsibles, y que la eficiencia de una 

organizaci6n no puede resumirse en la combinaci6n de capacit~ 

ci6n, impersonalidad y jerarquía del "tipo ideal". (Mouzel i z, 

1967). 

Las relaciones entre la burocracia-organización racional, 

y la burocracia-disfunción, son más complejas que como apare­

cen en los organismos taylorianos y en sus críticos, pero no­

se emprende realmente todavía el estudio de sus relaciones mu 

tuas y sus simbiosis (Crozier, 1969). 
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CAPITULO III 

LA BUROCRACIA EN LAS ESTRUCTURAS DE GOBIERNO. 

Para llevar a cabo las grandes empresas encomendadas a u­

na estructura de gobierno, es necesario contar con la colabora 

ci6n de sus miembros. Contar con la voluntad e interés de qui~ 

nes la inte~ran ha sido siempre el problema. fundamental para -

el Gobierno. 

Crozier nos dice: si.pasamos revista a los medios emplea­

dos durante siglos en las organizaciones humanas para obtener­

de sus miembros la necesaria conformidad, los tiempos modernos 

parecen caracterizarse por hondas transformaciones. Hace dos­

siglos, no más, se usaban medios violentos y directos, con su­

buena parte de compulsión desembozada. Por cierto las ideolo­

gías de tipo religioso ayudaban a identificarse con los fines­

de las organizaciones en·que la gente se enrolaba, pero la con 

formidad asi con~eguida no estaba excenta de sus dosis· de te -

rror, pues esas ideologías se basan a menudo en el fanatismo y 

la intolerancia. 

Los .in4ividuos pertenecientes:a una organización quedaban 

marcados profundamente. y para siempre po.r esa pertenencia, era 

imposible obtener conformidad sobre algo espedal y temporario, 

solo comprometiendo a alguien de por vida se. podia estar segu-

; ' ·. 
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ro de su fidelidad, debían consagrarse por entero y sin la me 

nor reserva a su función, irse de la organización era traicio 

narla; ninguna gran organizaci6n podía ser eficaz sin imponer 

condiciones asi de rigurosas." 

A fines del siglo XIX, Woodrow Wi.lson en los Estados Uni 

dos, y Max Weber en Alemania, .e.s.timularon lo.s .es.tudios sobre­

las estructuras de gobierno y el análisis de di versos aspee -

tos del macrosistema político y social en· el que la adminis .,.. 

traci6n pública se haya inserta. (Carrillo, ·1973). 

Por su parte, Lenin, Trotsky y Marx, interpretaron la b!!_ 

rocracia Soviética de tal manera que pudiera ser compatible -

con"el Marxismo. Su principal esfuerzo se dirigi6 no a: estu­

diar el fenómeno de la burocracia en.sí mismo, sino a ver c6-

mo podían acomodar la realidad soviética a los imperativos 

teóricos, como el curso de los futuros acontecimientos fué 

haciendo este ejercicio intelectual .cada vez más dificil, au­

tores como Rizzi y Barnham, trataron más bien de encajar el -

Marxismo en la burocracia, es decir, aceptaron la dominaci6n­

burocrática como.un:razgo ·central del régimen soviético y·tra 

taron de descubrir como un Marxista podrfa analizar una si tua 

d6n, que manifiestamente, no había sido prevista por Marx, -

(Mouzelis, 1973). 

"Una especie de competencia hacia el futuro pat'ecid for-
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mar una nueva esperanza. Con el ataque incontenido, a lo que­

saben ineludible, pretenden conjurar el peligro que amenaza a­

la humanidad". (Crozier, 1969). 

Alvin Gouldner .observa de esos pensadores que están tra -

tando de resucitar la "ciencia lúgubre" de comienzos del siglo 

XIX (la Economía ~olitica). Bn lugar de decirnos c6mo p6dian - · 

corregirse los defectos de la burocracia, se contentan con de­

cirnos que la burocracia es inevitable. 

"Durante los últimos 100 afios se ha observado un formida-. 

ble crecimiento en el ntilliero, dimensi6n, complejidad y poder -

de las Organizaciones de.todo tipo. El Estado dispone de una 

inmensa maquinaria burocrátict que exige, para poder funcionar, 

una acción más intensa y más profunda sobre la vida y los bol­

sillos de sus súbditos". (Serra Ramoneda en Teoría de la Orga­

nizaci6n,1961). 

. 
A pesar de que en el pasado han existido administraciones 

burocráticas, solo con l~ emérgencia del Estado moderno ha po­

dido prevalecer la burocracia en la medida actual. Por otra -

parte, "este proceso de burocratización no se ha limitado úni­

camente al apárato estatal', no solo la'. Administraci6n Pública­

se ha burocratizado de·manera progresiva, la burocracia, como­

tipo de organización ha penetrado gradualmente todas las insti 

tuciones sociales 11 • (Mouzelis, 197 3). 



-78-

A partir de 1940 empezaron a desarrollarse algunos estu 

dios serios y fundamentados sobre el tema. (Cap. II). 

En nuestros días como sefiala Crozier (1979), "el probl~ 

ma de la burocracia sigue siendo una zona incierta y rebelde 

al análisis científico y una de las tierras prometidas de -~ 

las profesiones de fé y de los mitos ideol6v,icos de nuestro-

tiempo". 

A. LA BUROCRACIA EN MEXICO. 

Los distintos grupos que han ocupado. el poder se han • -

planteado .~orno obJetivo primordial lograr una administración 

y organizaci6n eficiente del país~ 

El Manifiesto y Programa de Gabinete de Don Benito Juá­

rez 1861, contenía la siguient~ afirmaci6n, 

"El instinto de la Naci6n, ilustrado r>or las decepciones 

y las esperanzas frustradas, . ha comprendido qu~ las revoluci~ . 

nes serán estériles y que los 'el~~entos .conquistados en el -

terreno político y social no darán_ f~u~o, mientras no se coro 

ne la obra con la revoluci6n a.d111in~.st.rativa qu.e viene a coro­

nar la reforma política y social''.· JCi.tado por Carr.illo, 1973). 

La tarea de admini.strar un ~.pah como México, con un ace-

... 



-79-

lerado crecimiento, demanda un sinnúmero de acciones para el 

logro de la reorganizaci6n y ajustes que el cambio y desarro 

llo constante requieren. 

La importancia que las funciones de la Administraci6n -

Pública ha tenido han variado conforme al des·arrollo hist6-

,r.ic;.~_yJo_litica del· país, también han sido afectadas por la­

evoluci6n que la organizaci6n y su administraci!5n han tenido 

tanto en México como en el Mundo. 

En un análisis de las acciones y organismos encargados­

de la Administraci6n del Sector Público Mexicano, podemos o~ 

servar que estas funciones en un principio fueron cubiertas­

por ~istintos sectores,-a diferentes niveles·de-la organiza­

ción en una forma aleatoria y tendiendo a la cetralizaci6n,­

conforme creci6 la organizaci6n se dieron los primeros inten 

tos de descentralizaci6n y solo recientemente se han observa 

do acciones más formales'con mejor sustentaci!5n te!5rica de -

planeaci6n y control y evaluación del trabajo; pero estos se 

han dado en forma aislada· e inconexa y se han topado cori un~ 

gran número de obstáculos y resistencias que han dificultado 

su desarrollo y expansión. 

' ' 

A continuación se presenta un concentrado de información 

que ilustra los antecedentes arriba expuestos. 
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1 ,A.'frECl!DENTES HISTORICOS DI! LAS ACCIONl!S PARA ESTUDIAR Y PROMOVER LA ADMI!HSTRACION PUBLICA MBXICA.~. 

~o!b NGIRRE DEL ORG\NISID DI! OOIEN DEPEMlIO RESIJ.IF.'l DE OBJEI'IVOO OBSERVACIOOFS 

1821 Todos los llinistros Coordinarse con los dem ffinls • Reglamento de li2, 
tros para fll'ODOller mejoras a su • biemo. 
: linister lo. · 

1917 A Departmrento de Con· Directamente del Ti· Estudios tendientes al 111ejora •• O:msti tuci6n de 
1!134 tralorla tular del Efeaitivo. miento de la Administraci6n Pll • 1917. 

blica. 

1928 A Denartanr:nto de Presu En 1932 pas6 a denen Coordinar actividades y .slstC'llaS Constituci6n de 
1932 puesto de la Federa ':' der de la Secretarla de tt'llbajo oara lograr eficien • 1917. 

ci6n. de Hacienda y Crédi • cia en los servicios n(iblicos. 
to Público. 

1!135 Canisi6ncs de Eficie!!, Los titulares de ca· Racionali:ar el aotovechamiento Leyes de SecTeta· 
cia. da dependencia dele· de los Pm:ursos ltmanos. das lilJS, 11139. 

gando ftmcionos en 
subalternos. 

' . 
1943 Comisi6n Intersecret!_ Subsecretarios y So· ~bjorar la o¡'l,¡mizaci6n del sec • 

rial de 1943 CTetarios Generales tor P<íblico, SU!'rimir servicios 
de todas las dellell • no indispensables, mejorar ren· 
dencias del Sector • dimiento del pers01141 y a~ 
r.entral y un repre • miento de fondos públicos. -
sentante de la Procu 
radurfa General de -
la Reli1hlica. 

1946 Dlrecci6n Tknica de Secretarla de Bienes Coordinar el mejoramiento aJmlnls Ley de Secreta • 
Organhaci6n Adminis· Nacionales o Inspec· trativo de las dependencias, aso-:: das y Depa~ 
trativa. ci6n Aibinistrativa. sorar al Jefe del Ejecutivo sobre tos <le Estado -·· 

mtdidas tendientes a mojarar la • 1946, 
Administraci6n PGblica. 

1950 ·IAiidad de an!lisis Ad· llaneo de ~xico Revisar pemanentemente el dmbito Con caracterlsti· 
· Dinistrati w Mainistratiw de ma dependencia, cas tkntcu m!!~ 

trctunles- • 

195' A lhldades de Organiza Uguias entidades que &i inflUl!!llCia en 
ci6n y MStodos. - =: COI\ "°-ITSOS local y l1D tc.s • 

1964 y financieros. en cuenta el con· 
junto del Sector 
QibemnenUl. 

1958 Cmisi<Sn de 1dainls· Secteta rla de la ~tudiar las refanus achinfstrativas lq de Secretarla ~ 

Presidencia. ¡ue requiero el Sector Pllblico en su 1958 
traci<Sn. :«i,lunto. 

Coordiiwldo las Unida (IXN) Analizar y~ méd1das de 
des de Orgmizaci6n 'i lle cada Dependencia. acionalizaci6n strativa ul • 
M!todos (OOI) ::cm asesorar a los fUncionario.1 res 

XlllS&bles para las 11111joras internas':' 
le cada dependencia. 

1971 A Direccl6n r.eneral de ~tarla de la Presi· ~llbonci~ de lu Bases para el ~ 
Estudios Mainistra· ilencia, = de Refarm Mlinistntiva deC 

1976 tiws. Ejecutiw Federal. 

OJordimndo lu o.1· Phntear, fomlla:r y ejecutar las 
siones lntenw de Ad lle cada Dependencia. lrefolllU relativas a lu esferas• 
111.nistncidn (CIDAP)';' ~ accidn de cada~. 

1976 A Secretada de Prolflll! !Presidente de la ~icar tu 1CCionn de los distintos l.ay~de 
198Z cl6n y Pte~sto. - ~lica. IS«Lores ~co y sociales dentro 11 Stn • 

~ 111 111&rCO estratlclco venerd. cldn Pdllll.ca F!. 
deral. 

1983 Sria. de ~dn Pruldente de la QlOrdinar 111 actlvldldes de Planea Ley Ordnlca de • 
y Presup1esto. ~Uca. cidn NlciOftal dol Desanollo, ul ':' la ldúnbtncl.&I 

a.o procunr la c~la entn l'tlbUca Fedenl. . 
'"' ACCionrs de la lstncidn • 
Pdbllca Fedlral, [ los objetivo• .,. 
Prioridades dtl P an Nleional de •• 
D11aml lo. 
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"La Administraci6n Pública Mexicana ha ido absorbiendo, 

a lo largo de su historia de una manera gradual y no siempre 

homogénea, los aportes de la Teoría de la Organización. Al· 

gunas entidades públicas sobre todo las más nuevas y de may~ 

res recursos han podido incorporar y utilizar progresivamente 

los principios de la planificación". (Carrillo, 1973). 

"Una revisi6n a los esfuenos realizados a lo largo de­

más de 150 afios, revela que éstos casi siempre resultaron ai~ 

lados, sin una relaci6n de continuidad entre ellos y en la m! 

yoría de los casos no respondieron a un plan integral, ni al 

canzaron a instrumentarse de una manera completa, bien por · 

que no contaron con el apoyo político y técnico adecuado o · 

con las decisiones oportunas y elaboradas que se hubieran r~ 

querido para su eficaz implantaci6n~. 

2 .. Políticas en la Administracic:in de Pe.rsonal del 

Gobierno Federal. 

·La legislaci6n mexicana considera por separado a los -

trabajadores al Servido del Est.ado de los del Sector Privado. 

-Otorga un "status" jurídico. especial. 

-Los ordenamientos que establece la situaci6n jur!dica­

de la burocracia son fundamentalmente: el Apartado B del Art. 
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123 Constitucional, la Ley Federal de ·.los .Trabajadores al Ser 

vicio del Estado y la Ley del ISSSTE. 

-Además, como Ley supletoria fundamental, sefiala a la Ley 

Federal del Trabajo. 

-Los organis!llOS involuc-rados· en ·la -adminis·traci6n Ael pe!. 

sonal Federal, en general son: cada una de las dependencias --

del ejecutivo espécificadas en esos or4enamientos, la SPP,~el-

ISSSTE y el Tribunal Federal de Conciliaci6n y Arbitraje. 

3. Enfoque Sistemático del Sector Público 

Mexicano. 

·' 

Para conceptualizar un .ámbito. de est_udi,o .como sistema, el 

primer paso consiste .en definir los el~m9ntos importantes y 

los límites del universo. El universo puede estar compuest;o . .:. 

por conjuntos de sistemas contenidos cada uno dentro de otro -.. 
mayor. 

Lo fundamental del con.cepto de sistema son las .relaciones 

que existen entre sus elementos ·t ent~e los atributos de los -

mismos, ya que son estas vinculacion~s.las·que organizan las -

partes dentro de un todo complejo. Las. par.tes a su vez, pue -

den estar organizadas como ~ubsistemas, y·htos, estar co~pue!. 

tos por sub-sustémus. El total es un todo organizado que con-
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vendremos en llamar sistemático (Mariasch y Bocardi, 1969). 

El criterio para delimitar el sistema de su contexto debe 

ser que la distribución de la probabilidad de desvi6 ~ar efec­

tos ex6genos media, sea lo. más próxima posible a cero (Mariasch 

y Bocardi, 1969). (Ver representaci6n del Sistema ~OBIERNO FEDE­

RAL pág. 87). 

La visi6n de una organizaci6n a través del modelo de sis­

temas, obliga a detallar conceptos muy abstractos de difícil·! 
. . 

plicaci6n práctica, pero resulta una valiosa aportaci6n para -

la comprensi6n y ordenación del conjunto y sus relaciones. 

"La organización es un sistema de actividad humana y como 

tál, · estará ·determinada e·n: primer término por las característ.!_ 

cas de las personas que en ella actúan". (Mariasch y Bocardi,-

1969). 

Para determinado sistema, "el contexto o medio ambiente -

es el conjunto de todos los objetos o fen6menos ex'teriores al­

sistema". (Mariasch y Bo.cardi, 1969). 

Referido al sistema organizaci6n, "el contexto interactúa 

de dos maneras: 

1. Es afectado por la acrividad de la organizaci6n. 

2. Afecta los procesos de-decisión e influencia que tie ~ 

nen lugar dentro de la organizaci6n. 



-84-

Al respecto, Carrillo (1973), menciona refiriéndose al 

Sistema Administrativo Mexicano: "El medio ambiente por una -

parte, estimula o inhibe a quienes están en posibilidades de­

introducir insumos al sistema administrativo y, por la-otra,­

recibe los productos finales de los procesos internos de di -

cho sis tema". 

La representaci6n del sistema resulta Gtil para describir 

su operaci6n, para determinar cuales son las variables y cuá­

les son sus relaciones mutuas.(Ver diagrama pág. 91) 

a) Debemos incluir en el imput todas las acciones que e­

jerce el contexto o medio ambiente sobre nuestro sistema y que 

dispongamos te_ner en consideraci6n. 

Carrillo (1973), les llama insumos y dice, con ellos se~ 

transmiten los estímulos o las demandas del medio ambiente al 

proceso de cortver~i6n del sistema administrativo. 

b) Los estímulos imput son recibidos y procesados por un 

sistema de operadores, que son los que transforman las varia~ 

bles input en las variables output. 

Carrillo en base a este modelo, seftala que el siste~a a~ 

ministrativo puede ser entendido como un gran transformador o 

procesador de insumos o productos. 
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"No solo los insumos del medio ambiente influyen en los­

actos de los administradores, sino también ciertas caracteris 

ticas internas de la caja negra o sea de la unidad donde se -

dan los procesos de conversión. Esta no solo transforma, ta~ 

bién inhibe y reorienta las prioridades recibidas como insu -

mos". (Carrillo, 1973). 

c) El conjunto de variables de output que produce el sis 

tema, estará en función de la entrada al sistema imput y del­

manejo de é~tas dentro del sistema. 

Carrillo (1973), denomina a las variables de otuput como 

"productosp son estos los diversos bienes tangibles y servi -

cios que el sistema administrativo proporciona a su medio am­

biente". (ver Diagrama del Sistema OrganiZaci6n Pli~. 91). 

Resulta fácil establecer una analogía con el sistema Or­

ganización pe~o limitándonos al macro-enfoque de considerar a 

la organización como sistema de conducta colectiva, que "sólo 

toma e'n· cuenta, a la misma, como a una "caja' neitra" que res -

pande a ciertos estimulas ~ero ~in anali~ar el porq~é de su -

com.portamiento". (.Mariasch y Bocardi, 1969). 

4. Ub1cac16n del campo donde 1e llevó a cabo el DiagnOa· 

tico Organizacional dentro del Sector .Póblico • 

..... , 
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La Jefatura de Control de Bienes Muebles e Inventarios -

del ISSSTE, es una pequefia c~lula inmersa dentro de la·com~l! 

cada y extensa red burocrática del Sector PGblico. (Ver Orga­

nograma General ISSSTE) pág. 9Q}. 

El Sector Público se apoya en 3 sistemas de poder, el Le 

gislativo, Ejecutivo y Judicial. 

El Poder Ejecutivo se basa para el estudio y planeaci6n­

ae sus negocios en los lineamientos que sefiala la Ley Orgáni-­

ca de la Adminístraci6n Pública Federal. 

El lo. de enero de 1983 entr6 en vigor el· Decreto de Re­

formas y Adiciones a la Ley Orgánica, en el cual el Poder Ej~ 

cutivo de la Uni6n queda ·constituido por lás siguientes depe!!_ 

dencias: 

-Secretaría de Gobernaci6n. 

-Secretaria de Relaciones Exteriores. 

-Secretaria de la Defensa Nacional. 

-Secretaria de Marina. 

-Secretaria de Hacienda y Crédi tó Ptíblico. 

-Secretaría de Programación y Presupuesto. 

-Secretaria de la Contralor!a Gener~l de la Pederaci6n. 

-Secretaria de Energía, Minas e Industria Paraestaial. 

-Secretarb de Comercio y Fomento Industrial. 

-Secretar fa de Agricultura y Recursos Hidráulicos.· 
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-Secretaria de Comunic•cionej j Transportes. 

·Secretaría de Desarrollo Urbano .Y Ecología. 

-Secretaría de Educaci6n PGblica. 

-Secre~aría de Salubiidao y Asistencia. 

·Secretaria del Trabajo y Previsi6n Socia1J 

·Secretaria de la Reforma Agraria. ' 

"'.Secretaría· de Turismo,, 

-S~cretaría de Pesca. 

-Departamento del Distrito Federal . 

. , ' 

En el mismo documento, Art. , 50 y 51 se sefiala "la facul­

tad del Presidente de la República para determinar agrupacio­

nes de entidades de la AdministraCi6n Píiblica Paraestatal, -

por secto1'es definidos, ·a efecto de que sus relaciones con el 

:Eje,cutivo Federal1se realicen a través. de la. Secretaria de E,!. 

tado o Departamento Administrativo.que en cada caso designe -

;como coordinador de sector correspondiente, éstos estarán en-

cargados de conducir la programación, coordinar y evaluar la-
-.: 

·,operaci6n de las entidades. de la Administración Paraestatal -

. que . determine e 1 Eje e u ti vo Federal". 

El ISSSTE hasta el sexenio nasado,se había considerado -

"como un. Organismo Descentralizado ;del Sector Beneficio· Sodal, 
'. ,- \ ! • '. ' , . . • . . ' ''. '•t -~ 

• .•' . • ' • ''.. ' ' - ' ' . ' . ( -· ' 1 ~.•\ : • 

\con la reestructuraei6n:"de la: polltié:a sectorial y ante·Ta•,·'com 
~_... '' . ', :·,<:.. \.'< 1 "'~::·:···,,..". '":. ;:.. • . ~· •'·¡ .~-
'; plej idad y diversidad de. ~as prestaciones y servici~~;;que ot9r 
,.. . , . ; ·{I ¡ 

· ga como Seguros, Crédito, Servicios .Médicos; Viviendij!:, Servicio 
' (• . . . ' . . . ' . ~ 1.i~ ¡' ': .. _·· _. ' ~ \l 
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de Tiendas, Actividades Culturales, Servicios Turísticos, Guar 

darías y sus Subsistemas de Apoyo Administrativo y Financiero 
' ~ 

Interno, se ha replanteado como un sistema Institucional qqJ ' 

d 1 f 
<). 

es coordinado por diferentes sectores, de acuer o a .as unci 

nes de que se trate. 

SISTEMA INSTITUCIONAL ISSSTE. 

SUB S 1 S TE M A. COORDINADOR DE SECTOR. • . 
·'"\ ,.:~, 

.. 
·f 

') . 
; Medico. Secretarla dt Salubridad y A1l1t1ncla.. ; 

: Prt1tacicnt1 Económicas 
• i 

Secrttaraa de Hacienda 'I Credfto Publfco~ 

St cri ·' ,. · cret a dt Protramaaon y Pre1upue1to. i ... 
.Tiendas. Stcretarta de comercio 'I Fomento 1nsu1 -

tri al. . .. 
·Servicios Soc 1 a l 11 'I Secretaria del Trabajo 'I Prevtalón Social U 
Cultural H. Stcretar(a de Educación Pública. ( . ' . 

Stcrettiria dt Turismo. 

Vlvlend a. M1 Secretaría de Desarrollo Urbano 'I E e o loo a', ~ 

:.V191nefa dt Derechos J Secntaria dt Programacf 6n y Pr11upue1to. 
Asuntos Jurtdlcot. Stcrttar(a di SGlubrldad 'I A111rencta. 

Secretaría di la Contralor(a General dt la 
Federación. ;\\ ~ .-

11'" 

Ffncancl ero. Secretar(a de Hacienda ., Credlto Putii:d'\' 
·3 ,' \\\ .. 

Stcntcwia de Programación y Prtsupuega.q, 

t , í ~1'\~ 1:,iif;i 
Secretana '9 la Contralorf a General de:la '.\' J; 
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El Instituto, a trav~s de la Junta Directiva ·constitú.! 

da con Representantes Sindicales y de los Sectores y el Di­

rector General, conducen las actividades con base a las polf 

ticas para el logro de objetivos y prioridades del Plan Na -

cional de Desarrollo. 

El Reglamento Interno del ISSSTE sefiala la finalidad -­

del área donde se lleva a cabo el Diagnóstico Organizacional 

como: 

-Establecer las normas y controlar Inventarios de Bienes 

Muebles. 

En el Organograma se sefiala su ubicaci6n jerárquica y en 

el siguiente capítulo (Prediagn6stico) se analizan las carac­

terísticas, objetivos y problemática del subsistema estudiado. 

DIAGRAMA DEL SISTEMA ORGANIZAC ION 

A • e 
v' • v' . • vz • OUT PUT 

INPUT "' •CAJA vt • • PROOOCTOS 
INSUMOS "" 

.y 

• .NEGRA• vs • SERVICIOS 
v' • v• lllTIH y4 • • HlllllllTIUTIVO 
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CAPITULO IV 

EL MODELO DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL DORREG 

A. LA BASE TEORICA 

El Modelo Dori'eg, aplicado en esta tesfs, es una idea de.; 

sarrollada. por, (Gutiérrez ~ 1971, 1979). · Como él lo indica ·· 

"parte del Supuesto de que en _una organizaci6n el comportamien­

to obedece a los principios postulados por la Teoría General -

de Sistemas, en lo que se refiere a. integración, sub.ordinación 

dependencia, unidad, estabilidad, organización y jerarquía~' 

Eri la ·6ptica que dio origen ·a este Modelo diagnostic~ ·"u"'.' · 
na organización es un sistema cóinplejo, abierto viviente adap­

table que se comport,a como un todo· indisoluble que se integra­

por nartes interrelacionadas interactuantes e interdépendien -

tes"(Gutiérrez,1971) y como tal es tratado en el proceso de -­

captar,, registrar, tabular' y ·repórtár la informaci6n diagnost!_ 

ca. 

Lo ,fundamental del· conceptc> de, siS.tema son las relaciones 

que existen entre sus elementos, y entre· los atributos de los -

mismos, ya que son estas vinculaciones las que organizan las­

partes dentro de un todo complejo;·· Las µartes a su vez, pueden 

estar organizadas como subsistemas, y estos, estar compuestos~ 

por sÚsbsistemas; El total es un todo organizado que convendr!!, 

mos en llamat sistemtltico. (Marfasch y. Bo'card'i 1969). 

-:; > 

.... ·,,· 
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A través de la técnica Dorreg, se obtiene una descripci6n 

de un Sistema y su funcionamiento. como elementos que conforman 

el diagnóstico. 

Es conveniente destacar que.en el Modelo Dorreg, al igual 

·que R.Likert lo ha sefialado al referirse a las escalas de .acti 

tudes, la técnica se ocupa Únicamente de coll)portamiento ·verbal. 

Las definiciones contemporáneas de actitud y opinión se a 

grupan en torno de dos concepcicnes: la primera, que las acti.., 

tudes son disposiciones hacia la acción manifiesta; la seiunda 

que son substitutos verbales de la acción manifiesta. Likert -

(1932) se inclina a preferir· el primero de 'estos usos y dice -

que las. declaraciones verbales de o.pini6n y de. actitud se con­

sideran como un modelo indirecto: d~ disposiciones que se· simb~, . 

lizan y expresan con mas facilidad en forma verbal, 

'El fin general del Modelo Dorreg afirma Guti6rrez .(1971) 

es el de detectar y discriminar. los vecto!eS ,org_anizaciona.les­

críticos de los sub.sistemas integral}tes del sistem~ !tloóal ba· 

jo análisis, sobre los cuales ,se deberán emprender !>osterior -

mente acciones enmarcadas bajo el rubro de intervención. 

~ '' ' 
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B. LAS PREMISAS DEL MODELO 

El procedimiento desarrollado con el fin de diagnosticar 

se apoya en las siguientes consideraciones. 

1. Li organizaci6n basa su funcionamiento en ~ectores or 

ganizacionales (formaci6n del personal, Relaciones humanas, -

Medio ambiente laboral, Seguridad Industrial, Procesos Admi -

nistrativos, Procesos operativos específicos, etc.), éstos op~ 

ran aleatoriamente tanto a nivel de los medios como de los -­

procesos, sus consecuencias son evidentes a nivel del cumpli­

miento de los fines que persigue la Organizaci6n y se refle -

jan en la productividad y calidad de los servicios, producto­

que genera el Sistema.(Gutiérrez, 1971). 

2. El comportamiento de los organismos sintéticos, como­

son las organizaciones, es similar al comportamiento de los -

organismos naturales (Faverge, 1966), lo cual implica que e -

xiste la individualidad organizacional y por lo tanto las so­

luciones a los problemas de cada organización requieren una -

estrategia individual. (Gutiérrez, 1971) 

3. En el nivel directivo o de supervisi6n de una estruc­

tura organizacional se encuentra el centro de las decisioncs­

y del poder de intervención. 
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4. El Enfoque de la problemática varía en raz6n de la po­

sici6n ~ue ocupa en la estructura jerárquica el que la descri­

be. 

S. El radio del Conocimiento y manejo de informaci6n y so 

luciones en los ejecutivos es limitado. A medida que crece la 

distancia en los tramos de la línea jerárquica, se va perdien­

do claridad en la percepci6n. de las situaciones y problemática 

específica e interna de las áreas. 

6. La esquematizaci6n de problemática planteada desde va­

rios puntos de vista,es mas cercana a la realidad, que la vi -

sión parcial de uno solo de los integrantes de la organizaci6n. 

7. Un diagnóstico además de describir la situación que 

prevalece en un momento dado debe aportar información sobre 

factores causales y propuestas de solución. 

B. Las declaraciones verbales de opi~i6n se consideran co 

mo un modelo indirecto de disposiciones que se simbolizan y ex 

presan con mas facilidad en forma verbal. (Likert,1932). 
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C. LOS PASOS A SEGUIR 

Para la obtención del Diagnóstico de acuerdo a la Técnica 

Dorreg el procedimiento es el siguiente: 

l. ANALISIS DE LA ORGANIZACION-PREDIAGNOSTICO 

Investigación documental y 

Entrevistas 

2. PROYECTO DE TRABAJO 

Planeaci6n de las Actividades 

-En base a las características de la organización se es­

pecificarán los vectores organizacionales (formación del perso­

nal, Medio ambiente laboral, Seguridad Industrial, Procesos Ad­

ministrativos, Procesos Operativos, Relaciones Interpersonales, 

etc.) cuya op~raci6n afecta la productividad y eficiencia del -

Sistemai . 

3. REUNION DE PRESENTACION 

Sensibilización de los Directivos acerca de los fines -

alcances y procedimiento del diagnóstico. 

Se someterá a consideración de los directivos, los vec­

tores organizacionales, enriqueciendolos con nuevas anortacio -

nes, y ajustando y definiendo todos aquellos aspectos cuyas con 
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secuencias son evidentes en el cumplimiento de los fines org! 

nizacionales. 

4. REQUISITOS PREVIOS A LA APLICACION 

a) El Material. 

Adaptaci6n de los Cuestionarios a las Características 

de la Organizaci6n: Apéndice B 1,2,3, y 4. 

Material Adicional • 

• 
Tarjetas tamaño media carta con la des~ripci6n de los 

vectores organizacionales 1 Tarjeta tarnafio media carta que se 

ñale los grados de urgencia de solución. Apéndice A. 

b) El Local 

Es necesario contar con un lugar con suficiente espa­

cio, luz, mobiliario y privacía,para que trabaje un entrevis 

tado y 2 encuestadores (estas entrevistas pueden ser simultá 

neas en el caso de grandes organizaciones.en tal caso se re-

quiere de cubículos privados para las entrevistas) 

c) Preparación del Entrevistador 

La técnica requerc que sean 2 personas las que lle -

ven a cabo la entrevista uno de ellos fungirá como entrevis-1 
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tador y el otro h.ará los registros lo cual será de utilidad -

para dar objetividad al resúmen de comentarios 

Gutierrez. (1971) afirma que "desde que la técnica P.~ una 

medida de opiniones actitud deberán ser Psicólogos iooalmen­

te los encargados de aplicar el instrumento de diagnóstico". 

d) Calendarización de Sesiones de Trabajo 

Las sesiones de trabajo tienen una duración aproxima­

da de 120 minutos, es necesario planear y fechar las Sesiones 

de ·acuerdo a las características y tamaño de la organización • 

. Desde que la muestra de entrevistados la contituyen -

los Jefes de las areas a todos niveles,as necesario hacer de­

su conocimiento con anticipaci6n y por escrito.que se requie­

re su cooperaci6n y el tiempo de la sesión de trabajo para n~ 

der asegurar la presencia de los entrevistados,o en caso con­

trario1hacer los ajustes de horario pertinentes. 

e) Piloteo del Material y Cuestionario de Diagnóstico. 

Se aplicará el Cuestionario entrevista a una muestra­

de personal con caract~risti~as similares a las del que va a 

ser entrevistado el fin es: 
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-Ajustar lenguaje utilizado en la descripción de vectores 

y cuestionario. 

-Tener retroalimentación en cuanto a la experiencia de la 

sesión de trabajo y poder afinar y coordinar el procedimiento 

de aplicación. 

S. APLICACÍON DE LA ENTREVISTA-CUESTIONARIO 

Procedimiento. 

Una vez que abre la entrevista con una breve explicación 

al entrevistado del objetivo de diagnóstico,se le entregan las 

tarjetas donde se describen detalladamente aspectos organiza­

cionales íntimamente relacionados con el funcionamiento de su 

área. 

Se le pide que los lea, y después de considerarlo, los -

ordene sobre la mesa de tal forma que el número I corresponda 

al vector o aspecto en donde se localizan los problemas mas -

importantes y así los jerarquice sucesivamente .hasta el núme­

ro N. (de factores definidos). 

Ejemplo: 

(7) Formación Básica y Capacitaci6n del Personal. 

(3) Procesos Administrativos 

(5) Factor Humano 
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(2) Medio Ambiente Laboral 

(4) Administración de Recursos Humanos .. 

(6) Factores Externos. 

(1) Seguridad e Higiene. 

(Jerarquizaci6n de la Sección Almacén de la oficina de Ba 

jas y Remates ISSSTE 1984). 

Después de haber jerarquizado los problemas generales de­

su competencia le pedimos que siga el mismo procedimiento can­

eada una de las areas que estan en linea jerárquica en el ni -

vel inmediato inferior al suyo. 

Por ejemplo: 

• 

lllYILI lllYIL. a· 

a Bti111 
IADIO DI 111,0lltllACION SOLICITADA IN CADA CAIO 

IENERAL 
A 

NIVEL 

~ 
r 

NIVEL 

4~ 

" .. ..... .... 
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Ejemplo: 

Al entrevistar a un Director se le pedirá en primer -

término, que jerarquice la problemática general de su organiz! 

...ci6n (Apéndice B, Cuestionario 1 pág 1). 

En seguida se le pedirá, que siga el mismo procedimiento­

con cada una de las areas a su cargo Nivel 2 y su opinión g~ 

neral respecto a los niveles 3 y 4(ver el Apéndice B Cuestiona 

rio 1 pág 2). 

Una vez concluídos las jerarquizaciones numéricas, se le­

pide que describa y especifique la problemática concreta y se­

anotafa en el cuestionario,las areas donde se encuentra (Anexo 

B, Cuestionario 1 Pág. 3, 4, 5 y&.). 

Deberá indicar el Grado de Urgencia de Soluci6n,en base­

ª la tabla de Grado de Atenci6n (Anexo A) . 

Por último se analizarán las causas, efecto y pro~uestas­

de solución.de la problemática que en la jerarquización ocup6-

los 3 primeros lugares de importancia y urgencia de atención. 

·Las entrevistas de los directivos de Nive1[1][1Jy W 
son similares el radio de información que se solicita .en cada­

caso está indicado en el organograma,a ~edida que desciende el 

nivel el volúmen de in formación requerida se reduce (Apéndice-



-1o2 -

B, Cuestionarios, para Jefes de Departamento, Oficina, Secci6n 

y Delegados de Inventarios). 

6. TABULACION DB LA INFORMACION CAPTADA 

Los datos se tabulan por ~rea, en cada área se procede a­

calcular el puntaje de cada vector, el primer paso nara obtener 

los grados de los vectores organizacionales, es: convertir los 

puntajes de Jerarquizaci6n y de Grado de Urgencia (ver tablas­

de Conversi6n de Puntajes. (Págs. 130, 133 y 135). 

Después se obtiene el Factor Constante que corresponde a­

cada vector organizacional (Tabla de Equivalencias para obte­

ner Factor Constante). 

Los valores obtenidos se manejan como lo indica la siguie~ 

' te fórmula. 

Donde 

J'+J2+ .......... Jn +(t:iU X FC) 
DX• 

100 

DX Vector Organizacional 

J'- Primera Jerarquizaci6~ 
(Evaluaci6n General del Sistema) 

J 2= Segunda Jerarquizaci6n 
(Particular de.l Sistema) · 

Jn Otras Jerarquizaciones 
(que si refieran al Sistema) 



G.U. Grado de Urgencia 

F.C. Factor Constante 
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(Ver ejemplo de Ponderación de Punt'ajes pág. 137). 

De este modo se obtiene un puntaje que es una expresión -

numérica del grado en que dicho factor esta afectando'el fun -

cionamiento del Subsistema en anUisis. 

7. REPORTE DE RESULTADOS 

Una vez que se cuenta con la información cuantitativa y • 

cualitativa de cada subsistema se prepara un documento en ·el -

que. se pre~entará el diagn6stico por áreas. 

Se sugiere como contenido del reporte: 

a) Presentación del Reporte. 

b) Ubicación jerárquica del subsistema. 

c) Perfil de Necesidades de Atención. 

(vaciado gráfico de los datos obtenidos con la f6rJJlula} 

Análisis cuantitativo. 

d) Diagnóstico Organizacional. Descrip~i6n cualitativa d• 

los factores que ocuparon los 3 primerol lugare~ • 

. e) Gráficas de »mUisis-Intersistemas. 

f) Conclusiones. 
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D. CARAC.'TBRISTICAS DBL MODBLO DORRBG. 

El Dorreg fué concebido como un instrumento de diagn6st! 

co organizacional per-se, de los vectores sistémicos que inter 

vienen en el funcionamiento de una organización considerada -

ésta como un sistema integral global. (Gutiérre~, 1971). 

El Modelo de Diagnóstico se puede ajustar a la estructura. 

particular de cualquier organización, ya sea de servicio, o de 

producción de Iniciativa Privada o de Sector Pablico. 

Así mismo, la metodología permite adaptaciones a diversas 

formas y tipos de subsistemas, es decir puede considerar a la­

estructura formal de una empresa.en su totalidad o puede anali 

zar subsistemas aislados. 

En virtud de lo anterior, el Dorreg puede diagnosticar 

sistemas, no i~~orta que tan com~lejos éstos sean. 

Este modelo diagnóstico considera para la obtención de la 

informaci6n unicamente al nivel directivo o de supervisión de­

la estructura organizacional. 

Gutiérrez (1979).ha expresado que un instrumento efectivo 

que permita obtener perfiles diagnósticos de los diversos sub­

sistem~s de un sistema glob~~ y así mismo de ese sistema glo" -
' 1.' 

bal, con información objetivizada y con posibilidad de verifi-
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cación posterior por terceras personas, cumple con los requisi 

tos que cualquier sistema de medici6n debe respetar, validez,­

confiabilidad y replicabilidad (Edwars, 1965). 
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B. VALIDBZ Y CONFIABILIDAD DEL MODELO DE DIAGNOSTICO 

DORREG. 

Bl Dorre~ es un estudio descriptivo que se formula siste­

mat.izando los informes verbales de los niveles directivos y me 

dios de una organización. 

Validez. 

En cuanto al grado en que el instTumento, realmente capta 

la problemática y urgencia de atención de un sistema dado, ca­

be mencionar: 

-Que. la validez de, contenido se circunscribe al Sistema · 

o subsistema para el cual las variaoles se definen y validan • 

por consenso de sus miembros, o sea que su validez es exclusi­

vamente interna. 

-Una \ie las finalidades de la fase de. piloteo es validar· 

el lenguaje utilizado en la entrevista y en la descripci6n de~ 

los vectores oiganizacionales, para evitar confusiones o uso • 

de tiSrminos desconocidos, que distors ionén la presentación ·uni 

forme del.material. 

-El uso de la entrevista dirigida y de las tarjetas con ~ 

la descripción de cada vector organizacional, garantiza que t2_ 

das los ent.revistados serán sometidos a esHmulos iguales, du­

rante el proceso de levantamiento de información. . .. 

-La validez de los datos obtenidos se limita al peri6do · 

en el cual el diagnóstico es levantado. 
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Confiabilidad. 

Los datos captador. 'l!'ara un subsistema son corroborados y a­

justados al promediarlos con las jerarquizaci6n que para ese 

mismo sistema,se dieron en otros niveles de la organizaci6n, 

(con los que tiene linea de mando), este procedimiento, pretende -

lograr una mayor exactitud y consistencia de los resUltados ob-

tenidos. 

A la reunión de Presentación de Resultados, asistieron per 

sonas que no intervinieron en el diagn6stico y cuyo criterio in 

dependiente,fue sefialar que los resultados eran una fiel repre-

. sentación de la realidad que vivía en ese momento la organiza -

ci6n, estas observaciones se hicieron en forma espontánea y son 

un dato que puede corrqborar de alguna manera la consistencia -

de los resultados obtenidos. 

La presencia de 2 entrevistadores tiene la finalidad de a~ 

mentar la confiabilidad al caP.tar las opiniones soóre la proble 

mática crítica. 

,. 
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CAPITULO V. 

DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL POR LA TECNICA· DORREG EN LA 

JEFATURA DE CONTROL' DE· BIENES MUEBLES E INVENTARIOS 

DEL ISSSTE. 

M' PRIMERA ETAPA: PLANEACION 

1. Prediagn6stico. 

La Jefatura de Control de Bienes Muebles e Inventarios se 

reestructuró en los primeros meses de 1983 con motivo del cam­

bio de Administraci6n. 

Durante este período de funciones, se llevaron a cabo nu­

merosas acciones con el fin de conocer el área de trabajo y p~ 
' . 

der dar solución inmediata a un gran número de problemas impor 

tantes y urgentes, algunos producto de disfunciones del siste­

ma, otros más, heredados por la anterior Administración y alg~ 

nos más, ~crecentados y generados por la paralización y desqu! 

ciamiento que sufren las organizaciones al cambio de directi -

vos. 

Se consultaron varias fuentes de información para conocer 

los objetivos, funciones básicas, servicios y problemática del 

área, con el fin de adecuar los instrumentos del Modelo DORRBr. 
,,. 

y obtener por medio do esta técnica, un diagnóstico preciso y-
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objetivo de la problemática de Ja· Jefatura. 

a) Plan Nacional de Desarrollo 

7.5 Salud (Seguridad Social). 

7.51 Diagn6stico. 

7. 53 Lineamientos de Estrategi~ •. 

b) Manual de Organizaci6n de la Subdirección 

de Servicios ~enerales. 

c) Manual de·Servicios~ 

d) Reporte de Actividades realizadas por la-

Jefatura. · 

e) Resamen de·la Problemática de la Jefatura, 

solicitado por la Subdirecci6n General de Administraci6n. 

f) Minutario de las Reuniones y Acuerdos' del 

Area en estudio y la Subdirección. 

g) Estudio del Personal (único documento de-

la Administración anterior), Organograma, Plantilla de Personal, 

Funciones. 

h) Visita a las áreas de Trabajo, entrevista 

a los titulares de las' oficinas. 

La informnci6n con que cuenta la Subdirecci6n tiene varios 

inconv.enientes: 

i. Carece de Objetivid~d. :-. Los problemas que son planteados 
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y transmitidos, son el juicio de las observaciones de 1 6 ,2 -

personas que generalmente tienen poca experiencia en el área. 

ii. Carece de Precisión.-La descripción de la situación 

problema, así como las fallas en los servicios, se plantean -

en términos muy generales y ambigüos, estos datos no son indi 

cadores confiables de la situación. 

iii. Tiene un enfoque parcial.-Cuando un problema hace! 

rupción generalmente es el resultado de una se.rie de deficien 

cias en los sistemas y procedimientos administrativos, la in­

formación que tiene verdadera relación con el problema concre 

to, se pierde en esta compleja red de implicaciones de tal -­

forma que es muy dificil, ante la presión de dar solución ur­

gente, contar con elementos objetivos de juicio, que permitan 

tomar decisiones acertadas y definitivas que incidan en la g! 
nesis real del problema. 

Sin embargo, se pensó que la información anortaba una vi 

sión general sufienciente para lograr un ajuste del instrumen 

to de diagnóstico al marco de referencia real. 

Con el fin de poder afirmar que se estaban considerando­

los aspectos relevantes del sistema se creyó oportuno, sorne -

ter dicha información al criterio de los directivos de la Je 

fatura en la Presentación del Proyecto, con el fin de ajustar 
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~ROBLEMA 

--~.--------------------------------.-------------------------------------
Sister.us achninistrativos 
absoletos. 

centralizaci6n de oreraciones 
Sistems inadecuados de planea 
ci6n, inform:ici6n y control. -

U!ntitud y deficiencias 

~'ejorar y mxlemizar la aUministraci6n 
de los servicios. 

Desconc0~traci6n y descentt·aliz.::i· 
cil'.' ... 

)r>tL~izar los sistenas de planea 
ci6n, información v cont:J::Ol. -

Presentación de servicios -­
o¡:ortunos, e)Cl~·iita y cquita­
tiVá. 

ProBI.EÚl\TICJ\ Escasos recursos financiero~ Utilizaci6n racional de los 
recursos finzmcieros. 

JEFA'llJR/\ 

y 

cwrro1 

•'lJEBLES 

Falta de regularidad y coheren 
cia ele las polfticas y proce:JI 
mientos de otras IX?pendenci11s-:­
que no estan bajo su control -
pero que afectan la prestaci6n 
del servicio. 

Personal con escasa prepara -
ci6n y baja satisfacción. 

Instalaciones inadecuad;,_ ~ 

malas oorxliciones de seciuri -
dan e hioiPnP l?!Y-rñl. · 

DesaprovcciiT!'.ie:ito del recurso 
hw.iano, prácticas y sistemas -

viciado¡;, o:irrurx:i6n, insatis -­
facción, falta de adhesi6n a los 

pror6sitos de la Jefatura, Dcpar­
t:arentc de personal rcstrin9ido -

.:i funciones rutinaria~. 

Establecer esquCl!Us ele coor 
dinaci6n, interdependencias 
que permitan el mejor apro­
vecl1élmiento de la ca~cida::l 
instalada. 

PrctrOVer el otorgar.tiento en 
condicionas lab::>rales ade -
cuadas, así CQTP la capaci 
taci6n del trabajador. 

Mecuar y aprovechar al ma­
xi.rro · 1a capacidad instala.:h. 

Establecer lineamientos de la 
administración de personal, -

:.'!\le den por resultado un mcjnr-
1ornvecha':licnto del recurso hi..::-.a 

.io y la elevaci6n de la satis:ac= 
~·i6n en el trabajo. · 
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las variables de estudio al contexto real. A continuación se 

presenta un resúmen de la problemática detectada. (Ver resú -

~en.~,,l,,Problemática pág,·111 ). 
k i ¡ l . ~" . ) ' ' ) ! " 

2. Definición de los Factores Organizacionales . 

. ii <:~º~.,siguientes aspectos están íntimamente l:i.gados al fu!!. 

cionamiento de la Jefatura, se delimitaron tomando en. cuen~a.• 

la información detectada en la etapa anterior. 

· J;:í '( ió.;Hi'' 

. i,ln~~ 1 ,pens6 qµe, en la medida en que estos factores :nudie :-

.r_a~: a~M~.pa:r toda la problemática que se detecte durante' ~l:a e.:.· 

tapa de¡ aplicación del instrumento, .se podría afirmar que re-. 
"\ f,.'í :t (o 1·>.; 'i 

pr,~r:~~l:\ffln a;spectos fundamentales del Sistema en estudio {ver .. 

dia~J~.m¡i anexo) . . . ¡" , . 

•!•",' 

FACTORES ORGANIZACIONALBS: 

•. ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS 
1 '. ' l t : ' ' ; , ' ~ : ¡ . . 

, ! i • . rA.CT9RE~, B~TERNOS • 

• PREPARACION Y CAPACITACION DEL 
~:: '·; • ·1 i n ;·'" 1 1 ~- ,, ·.' , 

PERSONAL. 
··~ ' • f' , • l ' . 

, •. S~GURIDAD B HIGIENE. 
:~1·: (• ! t; q L i . , ; . • · 

• PROCESOS ADMINISTRATIVOS, 

..•. FACTOR HUMANO. 
;'.'ti ; ·:· i.· í'; ,\ 

' ' .. r 1 J: i ~; , 
MBDIO AMBIENTE LABORAL. 

., 1 ' ' .. - . :; • ' ~ ... · . - ' •.. : ' ! ¡ 

.JEFATURA,. DE ALM~ 

CENES y, CONTROL- : , 
DE BIENES MUEBL~S. 
. . . ' ' . ' 

,¡,; ,, •. 
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DEFINICION DE LOS FACTORES ORGANIZACIONALES: ' 
\' ·: 

-PREPARACION y CAPACIDAD DEL PERSONAL. - Conocimientos', ha 

bilidades y aptitudes con que cuenta el personal para la ejec!!_ 

ci6n satisfactoria de sus funciones, por ejemplo: escolaridad, 

experiencia, conocimientos técnicos, uso de máquinas y equipo, 

habilidad para la comunicaci6n verbal y escrita, técni~as de -

supervisi6n, física de artículos. 
';:; .' ¡ :1<.-,·1.1' ., 

-PROCESOS ADMINISTRATIVOS.- Sistemas, disposiciones y pa­

sos aiseguir para la gesti6n y trámite de recepci6n, g~~~da, -
• ·' ·:: i·¡ ~i i~ ,( ·, 'l 

distribuci6n, registro, control y supervisi6n de los bienes --

que administra la Jefatura. Ejemplos: Sistemas de regi~t:.fd1 'yl-
" ( í' líir¡·~.','iff 

control (Kárdex); pasos a seguir de la documentaci6n,· fuente ~ 

de informaci6n que se requieren para los trámites, dist~;ih1'.t¡_r: 

ci6n equitativa y oportuna de los bienes solicitados, program! 

ci6n de las requisiciones y los pedidos. 

-FACTOR HUMANO.- Características, hábitos y acÚtudés que 
• ' 1 • 

obstaculizan el logro de los objetivos programados1y que·pue -
.,, 

den englobarse bajo el término de corrupci6n, taies, como irres 

pons•billdad, totugUismo, saqueo y desperdicio de ~~en~s, des­

potis~o; lnfluyentismo prepotente, uso del tiempo:d~!~~abajo P! 
"i 

ra actividades personales. 

Problemas de alcoholismo, drogadicción, ·l~capacidad físi· 

ca y aquellos generados por una malli com~nicadi6n' y 1 t1d~' relat!. 

vos a las relaciones interpersonales. 
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-MEDIO AMBIENTE LABORAL.-Factores de orden físico que~ 

fectan el buen funcionamiento de las labores, que tienen re­

percusi6n directa en el desempefto de las actividade~, por e­

jemplo: instalación, mobiliario, ruidos, iluminaci6n, tempe­

ratura, espacio. 

-ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS,-Actividades, nor -

mas y reglas que se traducen en la selección, distribución,­

organizaci6n, aprovechamiento, motivaci6n y supervisión del­

personal, por ejemplo: selecci6n y evaluación del personal,­

control de asistencia y puntualidad, cargas de trabajo en re 

laci6n al salario, técnicas para supervisar y organizar a 

los grupos de trabajo, orientaci6n al personal que ingresa,­

definici6n de funciones, etc. 

-SEGURIDAD E HIGIENE.-Seguimiento de las medidas de se­

guridad, destinadas a proteger al trabajador y·al usuario d~ 

rante el desempefio de las actividades, por ejemplo: normas y 

principios de seguridad, reglamentación para el manejo de m~ 

teriales peligrosos y contaminantes, ropa y equipo de segur! 

dad, sefializaci6n y almacenaje adecuado de materiales, infla 

mables o contaminantes. 

-FACTORES EXTERNOS A LA JEFATURA.-Proccdimientos, polí­

ticas, sistemas y equipo que actúan en coordinación con la -

Jefatura de Almacenes y Control de Bienes Muebles pero que -
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no se encuentran bajo su control, por ejemplo: adquisiciones, 

transportes. sistemas de pago, etc. 

3. Contenido del Proyecto de Trabajo. 

Una vez concluida la etapa de Investigación, se elabor6-

el proyecto de trabajo del Diagnóstico, cuyo contenido se ana 

lizará a continuación. 

Los antecedentes, la investigación de campo y el resúmen 

de problemática detectada ya se han expuesto en la sección an 

terior y se incluyeron en el mismo orden en el proyecto. A -

continuación se plantearon los objetivos del trabajo: 

a) Objetivos: 

-Realizar un estudio de la organización, a trav~s de la -

aplicación de un instrumento, que permita captar en for­

ma in~egral y diferencial, la problemática actual. 

-Proporcionar información concreta y objetiva que apoye -

la difícil tarea de proyectar, adecuar y jerarquizar los 

programas y acciones, para una efectiva movilización de­

la situación-problema hacia las metas y objetivos de la­

Jefatura. 

Como siguiente punto, se incluyó una breve explicación -
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sobre el Modelo DORREG, que se omitirá, ya que se ha abundado 

sobre el tema en la Iritroducci6n y en el capítulo IV. 

A continuación, se definieron otros factores como la Po­

blación; los Recursos Humanos y Materiales que se requerían,­

y tiempo estimado, puntos que a continuación se reproducen: 

b) Población. 

-La Jefatura de Almacenes y Control de Bienes Muebles, -

está integrada por 290 personas aproximadamente. Para­

obtener la información del diagn6stico se entrevistaron 

Gnicamente a los trab~jadores que tienen personal a su-

cargo y que toman decisiones a distintos niveles; su -­

distribución y volúmen se indica enseguida: 

A r .e a 

Jefatura de Area 

Jefatura de Departamento 

Jefatura de Oficina 

Jefatura de Sección 

NGmero 

2 

13 

*44 (aprox.) 

60 

Este cuadro comprende al total de los res:!)onsables d.e .. ~ 

cada subsistema de acuerdo al organigrama de la Jefatura. *~1 
··' 

gunas Jefaturas de Sección se encuentran acéfalas o son áreas: 

que están en estudio y no han sido claramente definidas.(Ver­

Organograma de la Jefatura de Almacenes y Control de Bienes -

Muebles pág. 116) • 
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La información se obtendrá de la muestra total de directi 

vos con el fin de que el diagnóstico incluye a todas las áreas. 

e) Tiempo Estimado. 

-Las actividades de la investigación, se han desglosado­

haciendo unR ~stimaci6n de 18 semanas para cubrirlas 

(ver tabla anexa Actividades y Tiempo Estimado). 

d) Recursos Humanos y Materiales. 

-La etapa de Planeaci6n y Organizaci6n, estará a cargo -

del personal de la Unidad de Sistemas Organizacionales. 

En la fase de aplicaci6n y tabulaci6n de resultados, se -

requiere de un Psicólogo que apoye durante 8 semanas la ejecu­

ción del proyecto. 

Es necesario el apoyo del área de dibujo, para el material 

audiovisual, cuadros, gráficas y tablas, formatos, materiales -

de trabajo, etc., del proyecto y el Reporte Final para las se -

siones de presentación. 

El apoyo Socretarial será aplicado a la mecanografía y a-­

¡oncertar las citas de sesiones de trabajo, en base a la Calen 

darizac(ón. 

Bn cuanto a los recursos materiales se requerirán Papel,­

Servicia de Fotocopia y engargolado. 
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Una calculadora durante la etapa de análisis e interpret!!_ 

ci6n. 

Rotafolio, Retroproyector, el local del Centro de Capaci­

tación y Servicio de Café para el dia de la Presentación del -

Proyecto y Resultados. 

4. Presentación del Proyecto. 

La presentación del proyecto se hizo ante los funciona -­

rios a nivel Subdirección, Jefe de.Area y Jefes de Departamento . 

. Se expuso el contenido del proyecto con el fin de informar 

sobre sus objetivos, etapas de ejecución y recursos para su de­

sarrollo, y de este modo, poder .garantizar el apoyo necesario -

requerido. 

Durante esta sesión de presentación, se sometió ante la 

consideración de los funcionarios, ~a información recabada y 

los factores organizacionales que de ella se desorendian, con -

el fin de saber si estos eran representativos de la situación -

real. Del análisis del contenido de los factores, se comentó -

que estos cubrían todas las áreas criticas del trabajo excepto­

'la problemática de escasos recursos financieros. 

El Subdirector opinó que no se mencionaran estos aspectos 
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en la investigación, ya que las políticas de distrib.uci6n pr~ 

supuestal no podrian ser evaluadas a unos meses de integrada­

la nueva administración, aunque el argumento.no es muy firme, 

se optó por ex luir el factor, ya que el instrumento tiene una 

sección de problemas no mencionados y en caso de que éste fue 

ra muy importante iba a ser de todos modos detectado. 

También opinaron, que el lenguaje.utilizado para defi~iE· 

los era muy técnico y que los jefes de sección con escolaridad 

promedio de secundaria, no podrían entenderlo. 

Durante la sesión de presentaci6n se acordó, la forma más 

conveniente de calendarizar las sesiones de trabajo de las dis 

tintas ~areas, tomando en cuenta, cargas de trabajo, o situa­

ciones especiales que imposibilitaran a los jefes de descubrir 

el área de trabajo para asistir a la sesión de trabajo, se d~ 

signó a la persona que apoyaría la inve.stigación y se resol - . 

vieron las dudas que surgieron durante la exposición .. 

Así concluyó la primera etapa de Planeación.Y Organiza -

ción del Diagn6stico. 

B.SEGUNDA ETAPA: APLICACION DE LA ENTREVISTA CUESTIONARIO 

1. El Instrumento y Material 

Una vez afinados y discutidos los factore~ y to~ando en -
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cuenta las sugerencias captadas en la .presentación, ~e analizó 

el lenguaje de los factores y se simplificó al máximo, tomando 

para la descripción, términos usados comunmente en el trabajo. 

Se transcribieron a tarjetas tamafio media carta, de papel i- -

lustración, en tinta negra con letras de Leroy de cuatro mm., -

en el mismo tamafi.o se reprodujo la tabla de GRADO DE ATENCION 

utilizada durante la entrevista para·ponderar los factores de­

acuerdo a su urgencia de atención. (ver anexo 1). 

El cuestionario del Modelo DORREG, se adecuó en cuanto a­

su redacción y contenido al Sistema, incluyendo los factores-­

organizacionales planteados. El formato se mecanografió en 

forma horizontal en tamafio oficio, con letra tipo ORATOR. 

Se disefiaron 4 diferentes tipos de cuestionarios, el pri­

mero y más amplio fué el de la Jefatura de Area, en éste, se -

incluyeron en la la. pAgina los datos de identificación, ins -

trucciones y jerarquización general de factores, en la 2a. P! 

gina un cuadro para jerarquizar dichos factores en los dos 

departamentos que pertenecen a dicha Jefatura y en los niveles 

Oficina y Sección, eri las páginas siguientes se presentó un 

formato con cuadros de doble entrada en los que se cruzaban 

los indicadores de cada uno de -los factores y las Areas de la­

Jefatura con espacio ~ar~ destribir problemática especifica. 

Por último se presentaron una serie de preguntas para ana 
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lizar cualitativamente los factores a los cuales se les die 

ron los tres primeros lugares en la jerarquizaci6n general. 

(ver apéndice B). 

Los cuestionarios del Nivel Departamento, Oficina. v Se~ 

ción o Delegaci6n, cuentan con los mismos elementos adecuados 

a la extensi6n de las áreas bajo su cargo y haciendo.los aju~ 

tes necesarios en la redacci6n.de instrucciones según el caso. 

Además del material e instrumento de diagn6stico, en es­

ta etapa se.adecuó el cubículo donde se llevaron a cabo las -

sesiones de trabajo, es un lugar agrad,ble, con luz y ventila . . . . -
ci6n adecuadas,.de 6m. X 3.70 en-el que se colocó un .escrito­

rio con un sillón para el entrevistado y dos sillones más al 

frente para los entrevistadores. Se colocaron en las paredes 

las láminas de la presentaci6n con los objetivos y los facto­

res organizacionales para apoyar.la plática previa a la entTe. 

vista. Se contó con servicio.de café. 

2. Preparación del Entrevistador •.. 

Durante la presentación del Proyecto se solicitO,como ~­

parte de los recursos humanos necesarios, el apoyo de una pe!, 

sona del área, con Licenciatura en Psicologfa, para colaborar 

con las etapas de Aplicaci6n y Tab.ulación de Datos, pero den­

tro del área no existía un element;o con· estas. cara.cteds~icas 
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y se ofreci6 el apoyo de un Licenciado en Administraci6n de -

Empresas, trabajador con 22 afios de antiguedad en el ISSSTE,­

aunque no llenaba el per'fil que indica el Modelo, se aceptó -

por el gran interés que mostr6 en el proyecto, por sus amplios 

conocimientos sobre el área de estudio y con el fin de que u­

na persona del área quedara preparada para p·oder obtener medí 

das similares en el futuro y así evaluar los resultados de -­

las acciones emprendidas por el área. 

Se sostuvieron pláticas informales eri las que se e:icplic6 

el procedimiento de diagn6stico, y se resolvieion las dudas -

que surgieron al leer el proyecto. 

3. Calendarizaci6n de Sesiones. 

Durante la Presentaci6n del Proyecto, se indic6 el peri~ 

do en el cual se 'iba a levantar· la informaci6n y en esta oca~ 

si6n los directivos hicieron mención a situaciones específicas 

y temporales de algunas áreas que podrían obstaculizar la pre­

sencia de· los encargados a la sesión de trabajo, tales como, -

levantamiento de inventario, períodos críticos de surtimiento, 

etc. 

En base a esta informaci6n y al organó~rama oficial, se -

pla~te6 una secuencia.de sesiones de trabajo, éstas se calend! 

rizarori ~stiidnd~ que se podrían hacer 3 sesion~s al día •. 

'l 
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Se preparó un Memorándum firmado por el Jefe del Area en 

donde se citaba a la sesión de trabajo, se solicitaron los 

nombres de los Jefes de Oficina y de sección, así como su ubi 

cación y teléfono, encontrando que las áreas sefialadas en el-

. organigrama no coicidían con la realidad, algunas oficinas y­

secciones de hecho no existían, otras tenían otro nombre o -­

función. Al avanzar la investigación se detectaron áreas que 

no apareceri en el organbgrama. 

El factor arriba citado, así como los cambios en la org!_ 

nización y errores de estimación, provocaron una modificación 

continua de la calendarización inicial, por lo anterior, se -

optó por citar· con 2 o 3 días de anticipación, haciendo una -

visita personal para entregar el citatorio hasta cubrir todas 

las áreas en donde se aplicó el instrumento de diagnóstico. 

4. Piloteo del Material 

Se eligierori 4 trabajador~s que a jui¿io del entreVista­

dor y en base a su conocimiento del Instituto, reunían las ~! 

racterísticas de los Jefes de Sección y Oficina~ y de hecho -

habían ocupado estos cargos en otras administraciones. 

Se les citó para una sesión de trabajo, una vez concluí~ 

da se les preguntó ¿Cómo se habían sentido al recibir el cit! 

torio?, ¿Qu~ pensaban que se {ba hacer con la información~ue 
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se les había solicitado?, ¿Cuáles palabras eran poco usuales o 

desconocidas para ellos en la descripción de factores y en el­

cuestionario?, ¿C6mo se habían sentido durante la sesi6n?, 

Como resultado de estas preguntas los entrevistados estu­

vieron de acuerdo en los siguientes puntos: 

~l ser.citado por escrito a una Sesi6ri de Trabajo, les h! 

zo pensar que se trataba de una junta con muchas personas del­

área, cuando llegaron y se les serit6 en el escritorio frente a 

los entrevistadores, sintieron miedo y desconfianza, se sitie­

ron tentados a preguntar ¿Porqué a mi? y ¿Qué me van a pregun­

tar? y ¿Para qué? . 

. La descripción de los factores hizo pensar en muchas co -

sas, pero no sabían si debían decirlas o no, !)ue.s como los je­

fes son nuevos, podrían molestarse si hablaban de más, y por -

otra parte sintieron deseos de decir todo lo que pensaban, el­

hecho de colo~ar las tarjetas en orden, facilit6 la organiza -

ci6n de su opinión con respecto al Area de Trabajo. 

En cuanto al lenguaje utilizado, les pareci6 adecuado,, no 

se quedaron con dudas, y dijeron conocer todos los términos u­

tilizados. 

I.os entrevistados estuvieron de acuerdo en des'cribir una-
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sensación de gran tensi6n al inicio de la entrevista, que gr! 

dualmente fué disminuyendo, hasta.desaparecer totalmente y de 

jar en su lugar un sentimiento de seguridad y satistacci6n al 

final d~ la sesi6n. 

Como resultado de esta experiencia, se.afinaron los dlti 

mos detalles para agilizar. la ~ntrevista~ ia estimaci6n de -­

tres entrevistas en un período de 6 .horas result6 muy· forzada, . 
y provocaba que el trabajador tuviera que esperar en un pasi­

llo el final de la sesi6n anterior, lo cual producía un aumen 

to.de ten~i6n desfavorable para los fines, además, es un tra­

bajo que requiere concentraci6n continua y que resulta agota­

dor sii un:espacio de descanso; ~orlo anterior se decidi6 

~rogramar. 2 sesiones al dia, con un intervalo de 1 hora. 

S. Las Sesiones de Trabajo. 

Se iniciaron las sesiones de trabjao, con uno de los Alma 

cenes más importantes a través de la Técnica mixta cuestiona-.. 

río-entrevista, una semana después se giraron instrucciones a 

la Subdirecci6n, en el sentido de· que los almacenes pasaran a 

depender de la Subdirección de Adquisiciones, y se le di6 a -

los encargados un plazo de 1 mes para entregar las instalacio 

nes y documentación (Ver Organograma pli~.116 y Organigrama. del 

ISSSTE, pág.90 ). 

.':¡. 
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El levantamiento de info~maci6n se suspendi6, para esti­

mar la situación y decidir si se continuaba el diagnóstico de 

los almacenes restantes, o se cancelaba el estudio en esta á­

rea que iba a· pasar a formar parte de otra Subdirecci6n. 

Se estim6 que la reacci6n que la noticia iba a provocar­

y la situacHin, eran desfavorables .para continuar el diagnós­

tico; además, la información obtenida no podría ser aprovech!. 

da pues por las condicione~ políticas no se estim6 conveniente 

proporcionarla a la Subdirección que 1a reeibfa. 

Esta decisión modificó el Proyecto original de trabajo,­

ya que la población considerada se·redujo en un 78%, además -

gener6un.clima de espeCtaci6n y tensión dentro del Area. ,A!!. 

tes de entregar la Jefatura de Almacenes, algunos funciona- -

rios fueron reubicados, y el entonces Departamento de Control 

de bienes Muebles cambi.ó a la categoría de Jefatura. 

El diagnóstico se reinició en el Area de Inventarios y • 

Control de.Bienes.Muebles, las sesiones se iniciaban con una· 

breve explicación del diagnóstico y sus objetivos, se observó 

en el desarrollo de la aplicaci6n, una gran necesidad del per 

sonal de expresar las dificultades con las que s~ enfrenta pa 
. . -

ra cumplir con sus funciones; ;mostrando distintos enfoques de 

ac~erdo alcnivel: los Jefes de Sección, sefialaban dificulta • 

des de·tipo operativo; los Jefes de Oficina, enfocan la pro · 
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blemática en la Administraci6n del personal, motivaci6n pro -

pia, y procesos administrativos; y a nivel de Jefatura de De­

partamento y de Area, hacen hincapié en la falta de apoyo· ex­

terno y de los intereses políticos que provocan las· disfunc'io 

nes. 

C. TERCERA ETAPA: TABULACION DE DATOS Y RJÍSULTADOS 

Este instrumento de diagnóstico está construido en forma 

tal, que proporciona informaci6n del sistema en gerieral y t~m 

bién de cada subsistema en particular. 

Como sefiala Gutiérrez (1979), ''los dócumentos de 'dia&. 

n6stico integral y diferencial t son 'susceptibles·. de analizar­

sin perder coherencia, los diversos subsistemas a estudiar, -

que permiten conocer constante y simul ttineamente el grado de­

significaci6n de la información en todos los ni veles· de la j~ 

rarquía". 

Los factores organizacionales definidos en l~ Primera E­

tapa se ponen a consideraci6n .del entrevistado para que. los· -

jcrarqui~en en orden de importancia, entendiendo por esto, 

que el factor enumerado con. el número 1, es aquél. donde se lo 

calizan los problemas mlis urgentes y el factor enumerado con­

el número 7, es aqu61 que menos problemas presenta para el -­

funcionam':iento del sistema considerado. Esta pt'imera jerar -

quizaci6n, proporciona un prediagn6stico ~eneral del estado -
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actual del fun'cionamiento del ·sistema o subsistema ~n estudio-

1. ·Procedimiento de Conversión de Puntajes en Unidades 

de Diferenciación Modelo DORREG. 

La jerarquizaci6n se convierte a unidades de diferencia-­

ci6n, con el fin de hacer posible su manejo ent~rminos de por 

centaje. El procedimiento consiste en dar un. valor máximo de-

100 8.1 .'número 1. decrementándose la escala hasta asignar al riQ. 
.. 1 ,, • • 

mero 7 un valor de 10. 

La escala de conversión queda así: . ,, 

MODELO. DOR REG. 
TABLA PARA LA CONVERSION DE ~UNTAJES DE JERARQUIZACION' 

' EL FACTOR OR&ANIZACIONAL SITUADO EN IL : . 
N,1119ro 1 .. 'Conlert• •• 100 . ' 

N~mero z .. ' Cta'fltrt o •• 10 
• •• ¡, TO Numoro 1 ... ,. 4 " .. 90 

.. , .. ,. o .. •• 40 

til1Mtro • • .. 21 ..... ,. 7 .. ¡ " 1 <> 

Podemos observar una diferencia de 15 unidades num~ricas­

entre cada factor, al valor 7 s~'le asignan 10 uriidades, no -­

parte de un cero absoluto ya que 'e~te valor indica menos grav~ 
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vedad en el funcionamiento, pero esto rid quiere decir, que los 

problemas no se presentan. (Gutiérrez,1979). 

Con esta evaluación se mide o califica la expresi6n del -

f~n6meno y no el fen6m~no en si. 

Ver ejemplo 1. 

µna vez que se analizaron los priricipales pr~blemas que ! 

fectan el área de t~abaj~,-~e le pidi6 ~l entrevistado que le­

asignafa , segdn su crit~rio, a cada factor el grado de urg~n~ 

cia correspondiente~ en base a la siguiente clasificaci6n:· 

Número 5, URGENCIA IMPERIOSA. 

Número 4, MUCHA URGENCIA. 

Número 3, MEDIANA URGENCIA; 

Número 2, POCA URGENCIA. 

Número 1 , NINGUNA URGENCIA~ 
f. ,, 

Estos valores para ser tabulados,··~~ diiidi~ron·e~ i~ter­

valos de 50, de acuerdo 3.1 Modelo DOR.REG de· ·aut'iérreZ'.'''.;.. L'a • -

forma de obtener los valores, es hacer una resta_ a pa~tir del-

1001 restando 12.5 unidades que nos lle~a á la ob~enci6n del -

siguiente cuadro de equivalencias.· 
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Ejemplo 1. 

Obtenidos los valores, se les asigná la puntuaci6n corres -
pondiente en u~idades de diferenciaci6n. 

Nombre ·del Factor Organiz·a-c·i'o·nal 

Preparaci6n y Capacitaci6n del 
Personal. 

. Procesos Administrativos. 

.Factor Humano. 

Medio Ambiente Laboral.· 

· Abrev. · Conversi6n a J' 

. 'P.C.P.· 

F.H .. 

M.A. L •. 

' i'. 
;: Administraci6n de Recursos Humanos. 
r· 

Factores Externos. F.E. 

Seguridad e Higiene• S H. 

· Válores Correspondientes Coverd.dos: 

Jerarquiza~i6n del Jefe: 

~-. 

. ' 
·.1· 
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MODELO DOR REG 

TABLA DE CONVERSION DE ORADOS DE URGENCIA e o. u.> 

Urgencia· 5 EqUIYole a 100 
lmperlo•a 

Mucha 4 Equlvole a 75 
Urge no la 

Mediano '3 .. 
'º Urgencia 

Poca 2 •• 25 
ur1ncla '· 

Ninguna 1 •• o 
Urgencia 

Ver ejemplo•2. 

Siguiendo los pasos que señala el Modelo DORREG, se ob -

tiene este dato con ~l fin de logar una mayor discriminaci6n­

en tre factor y factor, estos valores son constantes y están -

en relación con el número asignado a cada factor organizacio­

na l en la primera jerarquización, dándole de acuerdo a est• -

estimación un valor constante equivalente, en base a la si 
'•'·" 

guiente tabla. 

;._,_. 



L ~ •, ., ·, 

· EfenipTo· 2. 

Nombre del Factor 

Preparac'i6n y Capad taci6n del 
Personal. 

Procesos Administrativos. 

Factor Humano. 

Medio: Ambiente Laboral.· 
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Administrad.6n de· Recursos Humanos. 

Factores Externos. 

Seguridad e Higiene. 

· Abrev. 

P.C.P. 

P.A. 

F.H. 

M.A.L. 

A.R.H. 

F.E. 

S.H 

Valores ,Correspondie~tes .Convertidos:¿;;... ___ ___, 

Conversión a G. U. 

Jerarquizaci6n del Jefe:~--------~------~------~---.·. 



'··· \ 

MODELO DORREG 
TABLA DE EQUIVALENCIA PARA OBTENER EL FACTOR CONSTANTE 
(F. C.J PARA EL FACTOR ORCIANIZACIONAL SITUADO EN EL: 

Número 1 CorrHponde •• F. c. 70 

NÚmtro 2 CorrHpond• el ,. c. 'º 
Número 3 .. • 50 

Número 4 " .. 40 

Nflmero 5 .. .. so 
Número • •• .. 20 

,H~mero .. ¡, . ·• 

7 1 o 

Después de obtener las diferentes calificacionei conver­

tidas a'porcentajes, se procede a la ponderación de los datos~ 

2. Procedimiento de Ponderación de los.Puntajes 

Modelo · DORREG. 
f ••• .\. 

Esta etapa consiste en el manejo di.{1bs valores.obteni~-

dos mediante -la siguiente fórmula: 

+ Jn {GU X FC) 
100 

Donde: Dx ~Factor Organizacional~ · 

J 1 
a Primera Jerarquizaci6n. 

(Evaluaci6n Geher~l del~Sist~m~) 

.Jº • Ségunda Jerarquizaci6n. 
(Particuiar del Sistema) 

~ ' . : . ~ 
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GU = Grado de Urgencia. 

FC = Factor Constante. 

Se trabajan los puntajes factor por factor, el primer pa­

so consiste en sumar los valores obtenidos en la primera jerar 

quización o evaluaci6n General del Subsistema (oficina en el -

caso del ejemplo), a la jerarquizaci6n particular de la sección. 

Despu6s de esta süma, se le agrega el prod1.:1cto del Grado~ 

de Urgencia ya convertido a G.U. y multiplicado por el Factor­

Constante (F.C.), cuyo valor está en relaci6n proporcional y -

fija a la primera jerarquización (su obtención se ha descrito­

en la etapa anterior de conversi6n de puntaje). 

El resultado de estas operaciones se divide entre 100 y 

se obtiene de este modo un puntaje que es una expresión numé -

rica del grado en que dicho factor está afectando al funciona­

miento del subsistema en análisis. 

Para ejemplificar este procedimiento de ponderación de -­

pun tajes, tomaremos los datos de la Sección de Registro Aná -

Utico-s de la Oficina de Inventarios: 

J •. ...:,·, 



PROCEDIMIENTO DETALLAh
3
Ó.DE LA PONDERÁCION DE PUNTAJES 

PARA CADA FACTOR ORGA N 1ZAC1 O N A L 

, .. ,., ,, .. .,. .. ...... ., ..... ,..,., ..,. .. , ........ 1,. ....411111•••••• UrtHlle Clnt•lt• -". ,.. .. &U. P.C. 

P.C.P. I! ~ + ~ + ~ • El ,, ....... , .... ,. .. ~. lllULTADO 
40+40+<zoxsot IO+IHO !.!!! 

100 • 100 • 100' • 11.IO 

P.'· • 12] + ~ + ~ • EJ 
¡trectH •• ·PH•ertCIU lllUL TA DO 

100 + 100 + 000 XTOt 100 + TOOO 7'200 
T2:00 100 • 100 • ""iOo • 

,, H. . . 0 + ~ + ~ • EJ 
Pr•ceH .. ,.•••tclft IHIULTADO 

H + TO+ CTIX40J 
8

129 + 1000 + !!.!!, • 11.n 
100 100 100 

11.A. L. • ~ + C2J + ~ • EJ 
Prec11e •• Pu•erecld1 lllULTADO 

11 + 21+ (IOX10) 10+ 1000 'º'º • +-¡¡¡- • 1 O.lo 
100 100 

A.l.H . • ~ + ~ + rZJ • a· ,, ..... ' , 
•• P•ffl'.ecl .. HSULTAOO 

: . ~--
11+llS+(TIX40J•170+ 1000 + .!!.!! . . . 

• 11.?0 
100 100 100 

F. E. • ~ + ~ + ~ • EJ 
,, ....... , .... , ... ,. lllUL TADO 

70 + H +lTIXIO) • 111+ 1710 + !.!!.!, • 11 • .,, 
100 100 100 

l.H.. • ~ + r2J ., + ~ • EJ 
·' ,, ....... , .... , .. ,,. lllULTADO 

IO +IO+ (OXIOt • ao+ o + ªº • 0.10 -.... · 100 . IOO 100 

'· 

' 

! .,. 

····· 
.' 

·, 

. 
' 

.•· 

·.,. 

. 

:• 

·. :.' . .' 

' 

¡'· 

¡·;··· 

"' 
..: 

''. 

' 

' 

.·, ;:, 
·; 

, I · 

~) 

{ 
'/; 
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D. OBSERVACIONES A LA FORMULA Y PROCESO DE PONDERA­

CION DEL MODELO DORREG. 

1. Los Puntajes que arroja el Modelo DORREG. 

Al observar los resultados, el factor Proceso Administra­

tivo (P.A.) que ambos jefes coinciden en señalar como el más -

importante y urgente, alcanza una puntuaci6n de 72.00, y el -­

factor Seguridad e Higiene (S.H.) que ambos coinciden en seña­

lar como el menos importante y/o urgente, muestra una punt~a -

ci6n de O • 2 O. 

Por lo anterior, se entiende que el modelo DORREG, nropo­

ne ~n rango de valores que va de. 72. 00 puntos .máximo a O. 20 m! 

nimo, y por lo mismo no.se podrá afirmar que se trata de un ma 

nejo porcentual ya que los valores no se dispersan en un rango 

de O a 100 y como consecuencia, si los datos se vacían en un 

parámetro de 100, las gráficas aparecen siempre sumergidas y -

las medias en vez de.caer en el rango del 50\ se concentran a-

nivel del 30\. 

Sin restar significancia al valor de los datos, se propo-

" ne sean entendidos como punt~jes brutos y ubicarse en un eje -
·:·. 
~> 

coordenado que incluya una doble tabla, que permita su conver­

sión inmediata a puntaj~s normalizados. 
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Puntaj11 DORREG Normall1•tlo1. 

PHt• 
PuteJe DORH• ler•etlwe 

TZ.00 100 

14.00 TI 

11.00 10 

'ª·ºº H 

0.20 ·o 
.., e 
L IL 

Z.El proceso de Ponderacidn de Puntajes. 

s: i s • • e 

b) Se puede observar que la primera jerarquizaci6n (en la­

que. los responsables del sistema otorgan una calificaci6n de 1-

a 7 a los factores organizacionales) se ve pobremente reflejada 

en los resultados·, siendo ~sta la estimaci6n num~rica más fina- · 

y valiosa q~e se recoge, al someterla al manejo que indica la -

f6rmula. se convierte en un elemento que al final de cuentas --

queda minimizado. • 

Ejemplo: 

DATO 1 .C O 11 Y 1 ll T 1 D O 1 

". e.u. re 

P'.I. + ·~· + {~X EJ 
PllOCIDIMll•TO 

<1' ,,• CtU)X(PC) 
'ª' + 1710 P.E. • '10+ 19+enX10) 1 1 o o • 

allUL.1'ADO 
. 1171 
--¡¡¡-• 11.71 
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Claro está, que el nivel de jerarquizaci6n dado, remite -

en forma directa. e inversamente proporcional al factor consta!!. 

te F.C., que es un dato prominente, pero tomando en cuenta, que 

este factor se obtiene en base a la primera jerarquizaci6n, sur 

· ge la siguiente duda iQué pasaría si el Jefe de Secci6n (J") · 

estuviera en desacuerdo con el Jefe de Oficina (J') en la jera!. 

quizaci6n de este factor?. 

.. ¿Se vería su opini6n claramente refle.i ada en el resultado­

final?, supongamos que en vez de calificar con 4 a dicho factor, 

lo calificó con el número 1 y veamos el resultado: 

J' J" r,. u. F.C. 

F.E. =rro::::i +~ + ~x ~= 170+3750 ., 3920 = 39.20 IZ2.J ~ IL:...iJ L.:'.U 100 100 

La diferencia entre un puntaje y otro ~s de' 0.45 centési~as, 
•'· 

por lo tanto se puede afirmar aue la ponderaci6n de puntaies del 
1 

ModeloIXlRREG·sobrestirna la primera jerarquizaci6n y atenúa las · 

subsiguientes. 

3. Bl Grado de Urp,encia. 

Es una estima.ci6n final y complementária de la ierarquiza -

ci6n de factores organizacionales, ~in embargo, el G.U. (conver· 

tido de acuerdo a las i~strucciones de la secci6n anterior) se · 
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considera dentro del manejo de datos, como un puntaje funda -

mental, un error de estimación o calificaciones tibias en es­

te dato, afectan en forma importante la posici6n del puntaje­

final. 

En los casos en los que el grado de atención es 1, al -­

convertir el puntaje se obtiene cero. Este al manejarlo de -

acuerdo al procedimiento y multiplicarlo X F.C. (por el Fac­

tor Constante), automáticamente lo anula. 

Por ejemplo en un caso en el que el Jefe de Secci6n (J") 

no considera importante, ni urgentes las medida~ de Seguridad 

y su Jefe (J') las ha detectado y sefialado como muy importan­

tes. 

JI Jll G.U. F. C. 

[¿3J kiJ ~ B 
S.H. = = 110+{70.X02= l.Q!Q...0.10 

100 100 100 

De lo que se deduce en el caso analizado ·que la. ooini6n­

del Jefe, se invalida al multiplicar el factor constante por -

cero. 

E~ PROPUESTA PARA BL MANEJO DE LA INFORMACION. 

La atención a los aspectos tratados en los ~untos a,b,y c, 

di6 por resultado la inquietud por refinar el manejo de lá infói 



maci6n recopilada, debido al análisis profundo de los casos ex­

tremos encontrados, motivo por el cual a continuación se expli­

ca el desarrollo de la fórmula aplicada como alternativa para e 

vitar desviaciones ~n los resultados finales. 

El planteamiento propuesto da preponderancia a la jerarqu! 

zaci6n de los factores organizacionales, en atención a la si- -

guiente consideración expresada por el Doctor Gutiérrez "El pr!?_ 

medio de los valores· asignados por los funcionarios que conocen 

el 4rea a diferentes niveles es lo más cercano a la realidad". 

1 . Coilversi6n de Puntaj es. 

El primer paso. consiste en· c·onvertir el puntaje de la" prim~ 

· ra jerarquizaci6n a valores decimales directa e inversamente - -

proporcionales, con lo cual se obtiene: 

PROCESAMIENTO PROPUESTO 
TA8L A PIARA LA COllVEHION DE PUNTA-'11 DE .IERARQUIZ ACI 011 

Valor Aal111.,o ,. •I · .l•f• . , Velor Coev•tldo 

llÜ•er• 1 E••IY•le • 70 .... .,. 2 E••IYole o •O .... .,. 1 .. so ..... ,. 4 .. 40 ..... ,. • .. 10 

.. ...,. • .. 20 ..... ., .. 1 o 
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Para obtener un rango de puntuaciones de O a 100, se esp!:, 

cul6 que el grado de urgencia asignado a cada factor por el e! 

cargado directo del área en estudio elevara, mantuviera o de -

crementara el puntaje final, de tal modo, que a un factor cali 

. ficado en consenso general como muy urgente (70), habría que -

sumarle 30 puntos de grado de urgenci~ imperiosa para que al -

canzara el 100 o valor máximo de grado de urgencia, y .un valor 

que en consenso general se jerarquizara con el número 7, ten·­

ría el mínimo puntaje de 10. Si el mínimo a éste ·1e califican 

con ninguna urgencia de atención con un puntaje de (-10), lo -

decrementamos para obtener cero absoluto, por lo tanto al ·gra­

do de ur~cncia se l~ asigsnron los siguientes valores: 

PROC ES~MI E NTO PROPUESTO 
TAILA 'AH CO IV ÍlllOll GIL llADO DI UIHICIA 

l•tl•••''' Ytler · Ptoter .. Nlwtltcl01 e.u. c....ert •~r• 

Ur1111l1 . • • •• • 10 .. ,., .... 
....... .. • • • 10 
UrttHI• • ........ _ 
UrtHtl• 

1 • 1 • ·- . 
, ... 1 X 1 • a . .. 
Ur1t1tl9 

Nl11u111 . 1 • ·10 • -10 
Urttlcl• 

Se cons.ideró tambHu que los valores de jerarquizaci6n (·~­

timados con mediana urgencia quedarían situados al obtener· el -

promedio en un rango de los 40 ~uritos, si a 6sto se l~ suma la­

estimaci6n d.e Mediana Urgencia que equivale 9 puntos (G.U. con-
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vertido) se coloca el puntaje a un nivel de 501. 

Si se tratara de un factor que se estima de Mucha Urgencia 

al sumarle los 20 puntos de G.U. convertido se situaría arriba­

de la Media. 

3. Fórmula Propuesta para la Ponderación de Datos. 

En base a esta serie de razonamientos se propone el siguie~ 

te método para el manejo de datos. 

DX= J' + J'!.+ Jn X G.U. 

:€J 

Donde: 

D = 
X 

Factor Organizacional 

J' ~ Jerarquizaci6n del Jefe 

J" ~ Jerarquización del Jefe 

Jn = Jerarquización de' otros 

del Sistema. 

del Subsistema. 

niveles de mando inferiores. 

;;€J ~ Total de personas que aportaron información. 

G~. = Grado de Urgencia asignado nor el Jefe del Area que 

se evalúa. 

Los puntajes obtenidos en el Diagnóstico ~d tabularon con 

los dos procedimientos, al comparar los resultados se observ6-

que los trazos de las gráficas guardaban simetría y que los -­

puntajes DORREG convertidos del rango (72-0.20) a (100-0) re-
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sultaron menores pero proporcionales a los obtenidos con el Mé­

todo propuesto. 

· En la presentaci6n de resultados se utilizaron los datos -

de la fórmula propuesta. 

F. EL REPORTE DE RESULTADOS Y SU PRBSENTACION. 

Una vez que la informaci6n numérica se tabul6, los result! 

dos de cada área se ubicaron en un eje de coordenadas al cual -

se llamó "Perfil Gráfico del Diagn6stico", en el eje de las or­

denadas se situaron los factores organizacionales y en las abs! 

sas una escala de O a 100 puntos a los que se les llamó Grados­

de Urgencia. 

La información de cada uno de los responsables respecto a­

la problemática especifica de su área en los factores que ocup! 

ron los tres primeros lugares se analizó explicando cuál es el­

rpoblema específico, cuáles son sus consecuencias y las alterna 

tivas.de solución propuestass. 

Con este material se integró el Reporte Final de Resultados 

que se anexa a este trabajo como Apéndice 3. 

Por último se reunieron todos los jefes que aportaron info! 

mación para el diagnóstico, con apoyo del "Diagrama secuencial .. 

.··. ,, 
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de Actividades" (pág. 1~4), y la Matriz de tiempo estiinadd 117,se 

les explic6 breve y concretamente el procedimiento, se proyect! 

ron las gráficas de resultados haciendo menci6n en los tres nri 

meros factores de la problemática, sus consecuencias y las al -

ternativas de soluci6n reunidas. 

En esta sesión se llegó a varios acuerdos con el Subdirec­

tor y se iniciaron 3 programas para dar solución a la problemá­

tica específica detectada. 

. ·-· .:· 
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G. CONSIDERACIONES 

Como conclusiones de la aplicación del diagnóstico, se reu 

nieron las siguientes observaciones: 

1) Fué necesario un conocimiento amplio de la problemática, 

organización y objetivos del área, para lograr la abs -

tracción de factores organizacionales susceptibles de -

definirla. 

2) La especificación de obje~ivos, actividades, tiempo y -

poblaci6n, y recursos plasmados en el proyecto, fué una 

guía muy útil para su desarrollo. 

3) El formato del cuestionario del Modelo DORREG, preserit6 

algunas dificultades pará su utilización: el espacio P! 

ra contestar las preguntas ~s insuficiente, para la des 

cripción d.e la problemlitica se utilizaron en muchos ca­

sos: hojas extras, ser!a conveniente también contar con-

. un espacio para anotar el· grado de urgencia asignado a 

cada factor. 

4) La presencia de una persona conocida.por los trabajado­

res, y con experiencia dentro del área de trabajo fué -

un factor que ayudó·ª neutralizar la tensión del entre-

vistado. 
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5) El Piloteo del Material fué muy útil para practicar el 

manejo del instrumento y afinar los detalles de la en­

trevista. 

6) El Puntaje obtenido con el Modelo DORREG, se apoya en-
, 

el factor Constante (reflejo de la jerarquización gen~ 

ral del Jefe) y el Grado de Urgencia (aportado por el­

encargado del Area). El puntaje del método propuesto­

sefundamenta en un promedio de la opinión de los Jefes 

que tienen influencia en la administraci6n y toma de -

decisiones del área y el Grado de Urgencia que sefiale­

el responsable directo del área en estudio. 

7) En la Presentación de Resultados se analizaron los 

diagnósticos de cada una de las áreas estudiadas. Los 

directivos a todos niveles estuvieron de acuerdo en la 

veracidad de la información proporcionada. 

8) Como resultado se llevaron a cabo una serie de acciones 

tendientes a solucionar la problemática_que se situó en 

la parte al ta de las gráficas y que _se intérpreta como­

factores que están afectando seriamente la eficiencia -

del sistema. 

'·.\';.. 
. . .~ .. 
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APBNDICE A 

MATERIAL DE APOYO UTILIZADO 

EN LA 

ENTREVISTA-CUESTIONARIO 

,• 

,'", :,,>.' 
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PREPARACION Y CAPACIDAD DEL· PERSONAL 

CONOCIMIENTOS,HABIUOACES Y APTITUDES CON QUE 

CUENTA EL PERSOOAL PARA LA EJECUCK>N SATISFACTORIA DE 

SUS fUt.clO\ES,POR EJEW>LO:ESCOLARIDAD,EXPERIENCIA,CONOCI -­

MIENTOS ~ECNICOS,USO DE MAWNAS Y EQUIPO,HABILIOAO FMA . 

LA .CCM..MCACION VERBAL Y ESCRITA ,TECNCAS DE SUPERVISIC»J 
' . . ' 

FISICA CE ARTICt.l.OS, ETC. 

PROCESO ADMINISTRATIVO 

.. :. :'51sfEMAS( DISPOSICIONES Y PASOS A SEGÜIR PARA LA GES--
. . . . . , . . ' 

;,TION' Y TRAMITE. :DE LA ;RECEPCION~ GUARDA, DJS.TRIBUCION, . . 
, REGiSTR01· CONTROL Y SUPERVISION DE LOS BiENES OOE AD­

.. '. MÍNISTRA ·LA JEFATURA.· EJEMPLOS: SISTEMAS IE ftEOISTRO Y 

· · OONTfO;. : (ICARDEX )9 PASOS A SEGUIR DE LA DOCUMENTAWN, FUEN­

. · 11ES .DE fEORMACION qlE 'SE REQUIEREN• PARA LOS. TRAMflES, DfS -

. ¡¡ Tf:ll~~.IO~: EQUITATIVA Y OPORTUNA . DE LOS BIENES SOU­

CITADOS, .... PROGRAMACION DE LAS .REQUISICIONES y, .LOS .. PE-
·.,~"' -~~ •,. ' ''.'• ! ' . . . . ' ,;· . . . ' •. · . ·:· .. ·. ' . . : ' ~ ' . 

DI DOS • ·: ... " · . · 
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MEDIO AMBIENTE LABORAL 

FACTORES DE ORDEN FISICO Ql:JE AFECTAN EL 

BUEN FUNCIONAMIENTO DE LAS LABORES1QUE TENEN REPER­

CUCION DIRECTA EN EL CESEMPERO CE: LAS ACTIVIDADES, POR 

EJEMPLO: INSTALACION ,MOBILIARIO~ RUIDOS ,ILUMINAOON,TEMPE-. 

RATURA, ESPACIO. 

ADMINISTRACION DE RECURSOS ·HUMANOS 

ACTIVIDADES,. NORMAS Y REGLAS . QUE .. SE.- TRA-. 
' , • t '' ' ' • J • ~ '' 

' 
DUCEN EN LA SÉLECCION, . DISTRIBUCION, ORGl\Nl.ZACl~N,. A--

PROVECHAMIENTO, MOTIVACION V. SUPERVISION DEL. PERSO-- .·· 
" NAL,. POR EJEMPLO: SELECCION Y EVALUACION DEL PERSO- -

NAL, <PNTROL DE ASISTENCIA Y PUNTUALl~AD,1 ,.CARGAS DE· .. · 

TRABAJO· ~N RELACION .AL SALARIO, TECNICAS PARA ·SU--

PERVISAR Y ORGANIZAR· A LOS ·GRUPOS DE TRAIJAJO'¡' O-. 
. RIENTACION 'AL PERSONAL QUE INGRESA, OEFINICIOtf'.i:>E': --

FUNCIONES., . ETC. 
. ' . . . 
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. FACTORES EXTERNOS A LA JEFATURA 

PROCEDIMIENTOS,. POLITICAS, SISTEMAS ·y EQUIPO QUE 

., ;ACTUAN EN COORDINACION CON LA JEFATURA DE ALMACENES 
. - . - ' 

Y CONTROL DE BIENES Ml:JEBLES PERO QUE NO SE ENCUEN--

TRAN BAJO SU coNTROL, POR EJEMPLO: ADQUISICIONES, -­

TRANSPMTACION, SISTEMAS .DE PAGÓ, ETC. 
' .. .-... , ·: 

SEGURIDAD E . HIGIENE. · 

SBUAlENio .CE LAS.~· DE· SEGURIDAD.DESTiNAnAS ... _ 

A PROI~ AL~ Y AL ~·MANTE EL cee.ffÑo 
. cE LAS ACTMWES,~ F.BR..O:NH.1AS Y PRtclPIÓS 1E SEClHw>. . ' 

.. · REllAPIENT/aW PARA""El:MAN!JO :iE~·MATERIALES ~ Y -~ 

<XMAP.wANm.ROPA Y E~ DE SEGUDD,sEfJAUZAOON Y Al.MACE-
• ' , I' 

NAJE ADECUADO DE MATERIALES,INFLAMABLES' o'coN~· 
; • ' . . ·,, ,f 1 • 

TAMINANTES •. 
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FACTOR HUMANO 

CARACTERISTICAS,HABITOS Y ACTITUDES QUE OBSTA­

CULIZAN EL. LOGRO DE LOS CIUETIVOS PROGRAMADOS, Y QE PUEID 

ENGLOBARSE BAJO EL TERMINO DE CORR\Faé>N,TALES.COMO IRRES· 

.. PaiSABILJCW),TORTUGUSM>.SAQlm.Y DESPERaCK> ~ llENEs.DESPOTIS-. . . . 

MO.~FLUYENTISMO PREPOTENTE,USO DEL TBt'O D~ TRABU>·PARA 
• ; ' : . • . ! 

/CTIVD\DES PERSONALES. 

. FROEl.EMAS [E Al.OlHOLJSMO.ORC>GAaCXXW,t«:NW:IDAD· fl-. . ' . . . . '· 

RELATIVOS A LAS RELACIONES _,,TERPERSCtW.ES. 

TABLA DE 
GRADO DE ATENCION , 

. \ ~ 

1 .. 3 ·4 5 

NINGUNA . . . POCA MEDIANA MUCHA· ÜRGENCIA 
,.· 

. URGENCIA. .URGENCIA ~GD.JCIA ... URGENCIA IMPERIOSA. 
'·- •·t,: ". ··,, __ . . ',• 

,', •. f''• 

,_ .. ". '.' 

. ,···:· 
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~- . 

APENDICE B 

.. 
. :,' 

CUESTIONARIO 

CUESTIONARIO 2 

CUESTIONARIO 3 

CUESTIONARIO 4 



SUBDIRECCION llf SERVICIOS GEHfRALES 
UNlllAll DE SISTEJ4AS ORIWIJZACJOAALES 

CUESTIONARIO DE DIAGNÓSTICO <ltClllCA OOi~~) • 

PARA LA JEFATURA DE AU1Ace~es v Cci.cTROL DE l!mes l'lu~a~Es 
JEFATURA DE AUIACEHES V CONTROL DE PIENE& MuEDLES "°"8RF. DEL TtrULAR, 

F.:cHA EllTflEVIST ADOR . 

INSTRUCCIONES: 
; 

." 'A CONTINUACIÓN TEIWIOS UHÁ SERIE DE PREGUNTAS, CUYAS RESPUESTAS NOS PERHITIAAN·LOGRAR UN DIAGNÓSTICO""ª 
PREC1$0 DE ~ PROBLEMTICA :aue ENFRENTA LA JEFATURA A su CARGO, 

EN LA PARTE 'INFERIOll DE LA HOJA, ENCONTRARA SIETE FACTORES ORGANIZACIOICALES QUE ESTAN INTllWIEHTE RELA-­
CIOHADOS CON 'EL FUNCIONAMIENTO DE SU JEFATURA V LOS CUALES 'DESEAl10S JERARQUICE DE TAL FORMA QUE EL NÓllERO l · 
CORRESPONDA AL FACTOll EN DOHDE SE LOCALIZAN LOS PROBLEMAS AAS URGENTES V SUCESIVAMENTE, HASTA EL NÓllERO 7 1 

DONDE SE LOCAL IZAN. LOS' PROBLEMAS HENOS URGENTES, 

( ) PREPARACl6ft V C~PACITAC16N DEL PERSONAL 
( ) PROCESOS AoltJNISTRATIYOS 

' ( ) FACTOR HUllANo 
( ) MEDIO AllDIENTE LABORAL 

. () At»llHISTRACIÓN DÉ RECURSOS ffUHANOS 
( ) FACTORES EXTERNOS 
( ) ~GURIDAD E lhGIENE . 

f.? 
~ . 
111 
f't ,... 
o 
~ 
>j ,... 
:>. 
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2,- DESPU~S DE "HABER JERARQUIZADO LOS PROBLEMAS GENERALES DE SU JEFATURA, LE PEDIMOS SIGA EL.MISMO 
PROCEDIMIENTO PARA CADA UNO DE LOS DEPARTAMENTOS A SU CARGO~ ASf COMO TAMBl~N DE LA OFICINA A~ 
MINISTRATIVA, A CONTINUACIÓN LE ROGAMOS EVALUAR EN FORHA GENERAL LA PROBLEMATICA DE LOS NIVE­
LES DE OFICINA V SECCIÓN (NO ES NECESARIO QUE ESPECIFIQUE LA DE CADA 0FIC.INA O SECCIÓN A MENOS 
QUE USTED LO CONSIDERE CONVENIENTE). 

.. FACTORES DEPART P11ENTOS NIVELES 

AU1ACENES CoNT. B. M. OF. ADMVA. ÜFNS. GRALS, 
PREPARACIÓN Y CAPACITACIÓN DEL PERSONAL ( ) ( ) ( ) ( ) 

PROCESOS ADMINISTRATIVOS ( ) ( ) ( ) ( ) 

FACTOR HUMANO ( ) ( ) e ) e ) 

MEplo AMBIENTE LABORAL ( ) ( ) ( ) ( ) 

ADMONt DE RECURSOS llUMANOS ( ) ( ) ( } ( ) 

FACTORES EXTERNOS ( ) ( ) ( ) ( ) 
' 

SEGURIDAD E HIGIENE ( ) e ) ( ) ( ) 

SEcc16N 
( J 

( ) 

e ) 

( ) 

( ) 

( ) 

( ) 
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.. 

3, A PAATÍR.DE LOS CONCEPTOS ORGANIZACIONALES YA MENCIONADOS; ESPECIFIQUE AQUELLOS FACTORES O Dli 
FUNCIONES, QUE· EN LOS.DISTINTOS SUBSISTEMAS (flEPARTAMENT01 OFICINA, ~ECCIÓN) CONSIDERE USTED· 
ESTAN OBSTACULIZANDO EL CUl1PLIMIENTOEFICAz DE LAS FuHCIONES ENCOMENDADES. 

A. PREPARACJotl Y .CArACJTACIOH. l'EL PERSONAL 

1 M D 1 C.A D O R JI E P A R T A M E ti T O ~ 'ff 1 V E L ES 

ALMACENES CONTROL DE BIENES MUEBLES OFICINA SECCl(ltl 
~ 

CONOCIMIENTOS O 
ADIESTRAMIENTO 
REQUERIDO, '' . 

B. PROCESOS ADMINISTRATIVOS 

1 ff D 1 C A D O R DF.PA~TAllEflTO NIVELES 
ALMACENES CONTROL DE lhENES fi'UEBLES OFICINA Secr.16N 

SISTEMA, PROCESO 
O POLfTICA, 

., 

~. ',' 



. '~ \ -4-

c. , . FACTOR · 1!UP'.AHO 

1 N.D 1 CAD O R o· E p A R T " PI E N r o fil VELES 
Al.PIACENES COMTROL DE ~IENES MUEBLES OFICINA SEccrON 

CARACTERISTICAS .. 
vio ACTITUDES '· .. 

• 

o • ~DIO MlllENTf. . LABORAL .. . 

1 N D 1 C A·D O R DEPARTAMENlO lllVELES 
1 Al.MACENES CONTROL DE BIENES fluEBLES OFICINA S1cc16M 

-
fAéTORES 

.. .. 

•" 
.. .. 

" . . 

: ; 



E, Aflf'11NISTRACION JlE RECl1RSOS fWMAf!OS 

. 
INDICADOR OFPARTAMENTO 

Ai.MACENES CONTROL DE BIENES ~ÍUEBLES 

FACTORES 
V 

PoLITICAS 

.. 

. 
F. FACTORES EXTERNOS 

1 N D 1 C A D O R DEPARTAMENTO 

AIJIACENES CONTROL DE ~IENES r:ueBLES 

FACTORES 

NIVELES 
OFICINA 

' . 

NlVELF.S 
OFICINA 

SECCIÓN 

SECCIÓN 

1 .... 
g 
1 



G, SEGURIDAO E l!IGIENE 

l!lfllCADOR n· t,.P A R TA l'1 EH TO 

·· ALMACENES CONTROL DE rrENES MUEBLES ' 

FACTORES 
V 

CAUSAS 

MIVELES 
0FIClllA 

. • 

SECCIÓN 

• .... 
Q\ ... 
1 



4, '¿CUALES SON LAS CAUSAS DE LOS TRES PRINCIPALES PROBLEMAS QUE USTED HA JERAR· 
QUIZADOf 

5, iCoHO AFECTAN EL FUNCIONAMIENTO DE LA 0FICINAt 

-7-
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6, iCoMO. PUEDEN SER ~ESUELTOS ESTOS PROBLEMAS? 

7, ¿P.UE OTROS ASPECTOS APARTE DE LOS YA MENCIONADOS PODRIAN SER 6TILES PARA MEJORAR 
EL FUNCIONAMIENTO DE LA OFICINA Y. DE SU PERSONALf 

-8-
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1 



,.· 

D.EP.ARTAltENT!l DE· 
.ENTREY.ISTADoR .. 

ÍNStRUCCIONESi 

SUBDIRECCIOH DE S.ERVICIOS GENERALES 
UNlllAD llE SISTEMAS ORGANIZACIOHALES 

CUESTIONARIO DE' DIAnN6STICO CTtéNtCA IJ?Rl!Eli) 

. PARA LA JEFATURA D. ~IMCENE$ V C°"TROL DE RIENES MuEBLES 
:.. . · .. ' ' 

lloHISRE DEL TITULAR 
FECHA 

't, · •. ' ~' f:. :.. . ' ,_., " ', ·, . . 

.. A.CONTINUACl6tf TENEMOS uNA SERIE DE. pR.EGUllTÁS, '.(UVAS RESPUESTAS NOS PERHITIRM LOGRA~·UN DIAGN6STICO !'!AS 
PRECISÓ DE LA PROBLEllATICA DEL DEPARTWNTO A SU CARGO, 

EN LA PARTE. INFERIOR. ne' ESTA HOJA, ENCONTRARA SIETE FACTORES ORGANIZACIONALES QUE ESTAN IHTllWl!NTE REl.6. 
CIONADOS CON EL FUNCIÍ>NAlllENTO DE· SU· DEPARTAMENTO V LOÍI CUALES DUEAHOS JERARQUICE DE TAL FORHA QUE EL H6MERO 

... ' 1 CORRESPONDA AL: FACTOR EN ·DONDE SÉ LOCALIZAN LOS PROBLEl'IAS HAR URGENTES V SUCESIVAMENTE HASTA EL Nl1"ERD 7, -
DONDE SE LOCALIZAN LOS .PROBLEMAS HENOS URGENTES o 

( ) PREPARACIÓN V CAPACITACIÓN DEL PERSONAL 
( ) PROCESOS ADIHN 1STRAT1 VOS 
( ) FACTOR PUMANO 
C > f"ED10 AMBIENTE LAaoRAL 
( ) ADlllN 1 STRACllJN DE REO:URSOS llUHANOS 
( ) FACTORES ExfERNOS 
( ) SEGURIDAD E lllAIEHE· 

·-.. ~-- ~ 

·1· 

~. 
l'O\ 
1:1 
i:i. .... 
n 
l'O 

. ti;, 
'w 1 
; E? 

ID :; . .... . 
o 
1:1 
111 .. .... 
o 
N 
'· 

1 -~ 
1 
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2, DESPU~S DE HABER JERARQUIZADO LOS PROBLEMAS GENERALES DE SU DEPARTAMENTO, LE PEDIMOS SIGA EL MISMO PRO­
CEDIMIENTO PARA~ADA UNA DE LAS OFICINAS A SU CARGO Y FINALMENTE QUE EVALÓE EN FORMA GENERAL LA PROBLE­
MÁTICA DEL NIVEL SECCIÓN (NO ES NECESARIO O QUE ESPECIFIQUE LA DE CADA SECCIÓN A MENOS QUE USTED LO COli . 
S 1 DERE. CON VEN 1 ENTE) , 

FACTORES OFICINAS NI V E L 
SECCIÓN 

J, PREPARACIÓN Y CAPACITACIÓN ( ) e ) ( ) ( } ( ) ( ) ( ) . ( ) ( ) 

DE PERSONAL, 

fl, PROCESOS ADMINISTRATIVOS ( ) ( ) ( ) ( . ~ ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

(JI, FACTOR HUMANO ( } ( ) ( ) . ( ) ( ) ( ) { ) ( ) ( ) 

rv. ~ED10 A~BIENTE LABoRAL ( ) ( ) ( ) { ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) . 

V, ADMON, DE RecuRsos HUMANOS ( } ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

VJ. FACTORES EXTERNOS"" ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) .( ) ( ) ( ) ( ) 

' ' 

VI J. SEGURIDAD E HIGIENE· ' ( ) ( ) <'. ) ( ) ( ) ( ) e ) ( ) ( ) 

. '•' 

-2-
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3, A PARTIR. DE LOS CONCEPTOS. ORGANIZACIONALES YA MENCIONADOS, ESPECIFIQUE AQUELLOS FACTORES O DISFUNCIONES 
QUE EH· LOj DISTINTOS SUBSISTEMAS (OFICINA, SECCIONES) CONSIDERE lfsTED EST~N OBSTACULIZANDO EL CUMPLIMIENTO 
EFICAZ·DÉ LAS FUNCIONES ENCOMENDADAS, 

A. PREPARACION V CAPACITACION DEL PERSONAL 

1 N D 1 C A D O R OFIClflAS NIVEL· 
SECCION 

CONOCIMIENTOS 
O ADIESTRAMIENTO • 
REQUERIDO, 

PROCESOS ADMINISTRATIVOS 

INDICADOR OFICINAS :1 1 V EL 
:SECCION 

SISTEMAS 
PROCESOS 

o 
PoLlrlcAs 

-3-
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c. 

1 H D 1 e A n o R 
.. 

CARACTERISTICAS 
Y/O ACTITUDES 

. -

D. 

1ND1 e A n·o R 

FACTORES 

FACTOR · 11tWANO 

OFICINA 

' 
' 

MEDIO AMBIElfTÉ LABORAL 

OFICINA 

N 1 V EL 
SECCION 

N 1 V E l 
. SECCIÓN. 

-4-
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ADl11tlJSTRAClotl DEL RECURSO HUMAHO 

INDICADOR OFIClllA 

FACTORES EXTERNOS 

l N D I C A D O R OFICINA 

FACTORES 

N 1 V t. L 
:iECCION 

N 1 V E L 
SECCION 

-5· 
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lr!DICADOR OFICINA 

FACTORES 
y 

CAUSAS 

SEGL1Rlll11D E HIGIENE 

N 1 V EL 
SECCION 

1 .... 
$ 
1 



4, iCuALES SON LAS C~USAS DE.LOS TRES PRINCIPALES 'PROBLEMAS' QUE USTED HA JERARGUIZADo?·.· •·· 

·' .... 
·(¡3 

1 



6. 

1. 

·::.: - :.· < \ ·.: '· 1- ·:· . 

¿C6Ho PUEDEN IER RESUELÍ'OI ESTOS PROBLEMAS? · 

'M OTROS ASPECTO~ 'APARTE DE a:os YA l'IÍNCIONADl.'S PODRfAH IER 6TILES 'PARA MEJORAR EL FUNCIONAMIENTO 
·DEL JlEPARTÁMNTO Y· llEL.PEP.S,ONAL'i' 

' ... 
...,¡ ... 
1 

"•1'/lt.,.'' 
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, INSTRUCCIONES. 

SllBDIRECCIOH llE SERVICIOS GENERALES 
UHll!M> DE SISTEMS ORGAlllZACIOllALES 

f'.oDELQ DEL CUESTIONARIO DE llJAGNÓSTICO (TtcNl~A 00Rl!Eli) 

OFICINA .. 

ÜiTREV 1 ST ADOR 

llOlllH DEL T ITULAA 

FECHA 

A CONT.INUACl6Jc TENEllOS UNA SIRll DE PREGUllTAI, CUYAS RESPUESTAS NOS PERMITIRAN LOGRAR UN DIAGNÓSTICO MAS 
PRECISO DE LA

1 
PR081.EÍ1ATICA OUE ENFRENTA LA OF1c INA A ~u CARGO. 

·, EH u ·,ARTI INFERIOR DE ESTA l!OJA, ENCONTÁARA SIETE. FACTORES OflOAlllZACIONALES aue ESTAH INTllWIENTE AEL.6 
CIONADOS CON EL FUllCIONMIENTO DE su llFrclNA V LOI CUALES DESEAMOS JERARQUICE DE TAL FORMA QIJ! EL NÓMERO l -
CORRESP,OllDA AL FACTOR EN DONDE SE LOCALIZAN LOS PROILEllAS MAS URGENTES Y EL NÓMERO 7 CORRESPONDA AL FACTOR 
EH DOllDE SE LOCALI ZAH LOS PROILEllAS MENOS URGENTES, 

. ( ) f>REPARACIÓll Y CAPACITACIÓH DEI. f'ERSONAL 
( ) PROCESOS Al>MINI STRATIVOS 
( ) FACTOfl f'UIWIO · ·. 
( ) l!EDIO AlllllENTE LAIDflAL 
( ) ~DlllNISTllACIÓfl DE RECllRSOS l'UIWIOS 
( ) FACTORES fXTERNOS 
( ) SEAURIDAD E l'llllENE 

-1· 

g 
C1I 
en 

' rt 

""' o 
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111 
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2.- nesPuts DE HABEI! JEPAPMIZAPll LOS PPOBI El'AS r.ENEPALES l'll su ClFICINA, LE PEDl/olOS SIPA EL follSM{I 
PPoce111111eHTci PARA cAnA iJN~ 11e LAS recc111NES. A so cARr.o', · · · · ' · 

SFCCIONFS 
FACTOR ES 

PREPARACIÓN Y CAPACITACIÓN DEL PERSONAL ( ) ( ) ( ) ( ) •(• ) ( ) ( ) ( ) 

rROCESOS ADMINISTRATIVOS ( ) ( ) .( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

FACTOR i1Ul'ANO ( ) ' ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Í~EllJll ~"'ÓIENTE IABllPAL ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Pn,..nN. ne P.Ec11ns11s l'11l'ANns . ( ) ( ) ¡.:;) i·) ( ) ( ) ( ) ( ) 
'•.I'. '•' · ... 

~. fAcroP.es ÍXTERNOS ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 
' , ~ 

'; fEPÍ1PÍllAn E l~IPIEllE ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

( 

( 

( 

( 

( 

( 

( 

) 

) 

) 

) 

l 

) 

) 
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3.- A PARTIR DE LOS COHCEPTOS ORGAHIZACIOHALES YA HENCIOHADOS, ESPECIFIQUE AQUELLOS FACTORES O ' , , 

Dl5'llfCIONES1 QUE EN LAS DISTINTAS SECCIONES ESTAN, OBSTACULIZANDO EL CUftPLIMIENTO EFICAZ DE 
LAS FllfCIONEI ENCOMENDADAS, ' 

A, PREPARACION . Y CAPACJTACIOH DEL PERSONAL 

INDICAD.OR SfCCIONFS 

1.0N,ICIMJENTOS O 

ADIESTRMIENTó 
, rnn~ 

, . ',_. 
, '""I 

B. PROCESOS AnHINISTRATIVOS t 

INDICADOR ,s E e e r o n E s 

$1 STEMA~ PROCESO 
GESTIÓN O POLITl 
CA. 

, 



c. . FACTOR .. HmAllO 
.. . 

INDICAl'l-OR . SFCl.IOilES 

CARACTER lsTI CAS 
.. 

v/o ACTITUDES 

· D. MEDIO AMBIENTE l.AJIORAL 
... 

1 N D 1 e A n o R s E e e 1 o H F s 

FACTORES 

............... 111111111 ...... ....-.:-·•.~·~·· .. ··~···~·- ¡"' ,. 

1 ... 
V: 
1 



E, ADMINISTRAClON DE RECURSOS HUMANOS 

INDICADOR s E e c 1 o N E s 

FACTORES 
V 

PoLITicAs 

F. FACTORES EXTERNOS 

INDICADOR ~ E e e 1 o N E s 

FACTORES 



. ,,. .. 
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G, SEGURIDAD E HIGIENE 

1 N D 1 C A D O R SECCION 

FACTORES 
y 

CAUSAS 



4, tCUALES SON LAS· CAUSAS DE LOS TRES PRINCIPALES PROBLEMAS QUE USTED ~A JE· 
RAROUIZADo? 

s. ¿(OMO AFECTAN EL FUNCIONAMIENTO DE LA OFICINA? 

·1· 

1 .... 
~ 
1 



6, &COMO PUEDEN SER RESUELTOS ESTOS PROBLEMAS? 

7, &Que OTROS ASPECTOS APARTE DE LOS YA MENCIONADOS PODRfAN SER tiTILES PARA MEJORAR 
EL FUNCIONAMIENTO DE LA OFICINA V DE SU PERSONAL? 

·8-



INSTRUCC I OllFS: 

SECCIÓN 
OFICINA 
FECHA 

SUBDIRECCION DE SERVICIOS GÉllERALES 
UNIDAD. DE SISTEMAS ORGAtllZACIONAL.ES 

CUESTIONARIO DE DIAGNÓSTICO (TtCNICA DORRBG) 

NOMBRE DEL TITULAR 
fHTREY 1 STADOR 

. . 
. . ,A CO~TINUACl6N TENEMOS. UN A SERIE DE)REGl:INTA~, CUY~ RESPUESTAS NOS PERMITIRÁN LOGRAR UN DIAGNÓSTICO HAS 
PRECISO DE LA PROBLEMATICA QUE ENFRENTA LA·5ECCl6N A SU CARGó,' . ' · 

EN ~ PARTE INFERIOR DE ESTA HOJA~ ENCONTRÁRA SIETE FACTORES ORGANIZÁCIONALES QUE ESTAN INTIHAHENTE RELA 
ClllNAD

0

0S CON EL FUNCIONAMIENTO DE su 5ECCl6N, LOS CUALES· DESEAMOS JERARQUICE DE TAL FORMA QUE EL NÓHERO 1 CO­
RRESPONDA AL FACTOR EN DONDE SE LOéALIZAN LOS PROBLEMAS MAS URGENTES Y SUCESIVAMENTE HASTA EL NÓHERO 7, DON• 

' 1 • • • ' • • • ' 

DE SE LOCALIZAN LOS PROBLEMAS HENOS URGENTFS, 

. ~· ) PREPARACIÓN V CAPACITAél6N DEL PERSONAL 
( ) PROCESOS ADHINISTRATIYOS 
( ) FACTOR HUMANO 
( ) MEDIO AMBIENTE l.ABORÁL 
( ) Anf11NISTRACl6N DE RECURSOS HUMANOS 
( ) FACTORES EXTERNOS 
( ) SEGURIDAD E ~1 1GIENE 

' ... 
·~ 

1 



, .. 

2. A PARTIR DE LOS CONCF.PTrS opr.~q11.ACION~LES YA l'ENCIONADOS, ESPECl"l~UE APUElLA~ CAPENCIAS, "ACTOPf.I 
NF.t;ATIYOS, FALLAS DIFICllL TAnEs· F.llPF.r.li:tr.As c.'ltE F.N Sii llECCli>N F!:TA!I CIBSTACllLIZANnO EL Cllf1Plll41ENTI 
EFICAZ ne lAS "UNCIONES ENCOl'Ell1l.11DAS. • . 

FACTORES 1 N·o r e AD o R PROBL.EMTICA ESPECIFICA 

PREPARACJÓH Y CAPA- CONÓCU41ENTOS y AD.IESTRMIENTO 
CLTACIÓff DEL PERSONAL 

PROCESOS D1spos1é10Nes, PAsos A SEGUIR '. 
ADMINISTRATIVOS EH LOS TRAMITES Y GESTIONES, 

FACTOR CARACTERfSTICAB Y ACTITUD!l·DEL : 

l!UMAHO PÉRSoHAL 

MEDIO AABIENTE ·" , FACTORES FfslCOS 
·~BORAL NEGATIVOS 

~ 

ADMINISTRACIÓN DE DISPOSICIONES LABORALES, OROAfll· 
RecuRsoa· HUMANOS . , ZACl6ft DEL TRAIAJO, , 

FACTORES 
: ., .. 

FACTORES QUE NO DEPENDEN DE' 

" 
ElCT!ltNOS 'a,Á JE;ATURA 

.. 

. SEGÜRIDAD 1 HIGIENE ··: .. FAtT~ES· .Y ¡CAU,~'11 ·, . .. . ' 

1 .... 
~ 
1 



~. . ¡CUALES SON LAS CAUSAS DE LOS TRES PIUNCIPALES PROBLEMAS QUE USTED HA JERARQUIZADO? 

. 4,· 'COMO AFECTAN EL FU~CIONAMIENTO DE LA SECCIÓN? 

1 -00 
N 
1 



5, . lCOMO PUEDEN SER RESUELTOS ESTOS PROBLEMAS? 

6. dluE 01'ROS ASPECTOS ÁPARTE DE LOS YA MENéJONADOS PODRIAN SER ÓTILES PARA MEJORAR 
EL FUNCIONAMIENTO DE LA SECCIÓN Y DE SU PERSONAL? 

l .... 
e: 
1 
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A p B N D I e B e 

REPORTE FINAL DE RESULTADOS 
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PRESENTACION DEL REPORTE FINAL 

En septiembre de 1983 se present6 un proyecto de investiga 
ci6n para diagn6sticar la problem4tica del Departamento de 
control de Bienes Muebles. El.Primero de sus 2 objetivos 
era:. 

"REALIZAR UN ESTUDIO DE LA ORGANIZACION,A TRAVES DE 
LA APLICACION DE UN INSTRUMENTO, QUE PERMITA CAPTAR 
EN FORMA INTEGRAL Y DIFERENCIAL LA PROBLEMATICA AC 
TUAL". -

Durante los siguientes meses se llev&ron·a cabo entrevis-­
tas con el personal que tenia trabajadores a su cargo, los 

.resultados se tabularon de tal manera, que las opiniones 
de las secciones estfin incluidas en el diagn6stico de la 
oficina, y toda la informaci6n proporcionada por los parti 
cipantes, compone el diagn6stico del Departamento. -

El segundo objetivo que se plante6 fuA; 

"PROPORCIONAR INFORMACION CONCRETA Y OBJETIVA, QUE 
APOYE LA DIFICIL TAREA DE PROYECTAR, ADECUAR· Y JE­
RARQUIZAR LOS PROGRJ\MAS Y ACCIONES PARA UNA EFECTI 
VA MOVILIZACION DE LA SITUACION PROBLEMA'tHACIA LAS 
METAS Y OBJETIVOS DE LA JEFATURA". 

El Reporte tiene como finalidad dar cumplimiento a este ob 
jetivo, presentando la informaci6n de este documento de la 
siguiente manera: 

Las Secciones, Oficinas y Departamentos tienen en primer 
lugar EL PERFIL DE NECESIDADES DE ATENCION. En este espa­
cio se ubica primeramente el 4rea estudiada dentro del Si! 
tema de Organizaci6n, en la parte inferior de la hoja se 
presenta gr4ficamente el resultado de la jerarquizaci6n 
que hicieron los responsables, del grado de urgencia de 
atenci6n,que requieren los factores de la organizaci6n. 

En la siguiente etapa, DIAGNOSTICO, se analiza la problem! 
tica pertenenciente a los 3. factores que calificaron con 
mas alto grado de urgencia. 
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La descripci6n de situaciones,. consecuencias y alternati­
vas de solución fueron proporcionadas por el personal que 
ocupa los puestos de mando y han sido fielmente respeta-­
das, ya que reflejan la opini6n de quienes d!a a d!a vi-­
ven dicha problemStica. 

En el PERFIL GRAFICO DEL DIAGNOSTICO, se representa la ta 
bulaci6n y manejo de datos obtenida con. la primera parte­
de la entrevista (jerarquizaci6n num~rica de factores) 
con el fin de hacer un consensó general y conocer, cuales 
son los factores que estan afectando la eficiencia del 
sistema y las !reas en donde se encuentran en mayor o me­
nor medida. 
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C O N T E N I D O 

PRESENTACION DEL REPORTE FINAL 

DEPARTAMENTO DE CONTROL DE BIENES MUEBLES • 

A. Perfil de Necesidades de Atenci6n • • 

B. Diagn6stico del Departamento • 

c. Perfil Gr~fico del Diagn6stico • 

I. OFICINA DE BAJAS Y REMATES 

A. 

B. 

c. 

Perfil de Necesidades de Atenci6n • 

Diagn6stico de la Oficina • • • 

Perfil Gráfico del Diagn6stico 

1. SECCION ALMACEN BAJAS Y REMATES • • 

A. Perfil de Necesidades de Atenci6n • 

.. . 

B. .Diagn!Sstico de la Secci6n • • • • • • • 

c. Perfil Gr~fico del ·Diagn6stico • • • • 

2. SECCION 1\DMINISTRATIVA DE BAJAS Y REMATES 

A. Perfil de Necesidades de Atenci6n • 

B. Diagn!Sstico de la Secci6n 

C. Perfil Gr~fico del Diagn6stico 

II. OFICINA DE INVENTARIOS Y CONTROL DE BIENES 

MUEBLES • • • • • • • . . . . . . 
A. Perfil de Necesidades de Atenci6n 

1 

1 

2 

4 

5 

5 

6 

9 

• 10 

• 10 

• 11 

• • 16 

17 

• • 17 

• • 18 

• • 22 

23 

• • 23 



B. 

c. 

l. 

A. 

B. 

c •. 

2. 

A. 

B. 

c. 

3. 

A. 

B. 

c. 
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C O N T E N I D O 

Diagn6stico de la Oficina • • . . . 
Perfil Gráfico de Diagn6stico . . . . . 

SECCION DE REGISTRO ANALITICO • • 

Perfil de Necesidades de Atenci6n • 

Diagn6stico de la Secci6n • • • . . 
Perfil Gráfico del Dia9n6stico 

SECCION DE SUPERVISION • . . . . 
Perfil de Necesidades de Atenci6n • • • 

Diagn6stico de la Secci6n • • • • • • • 

Perfil Gráfico del Diagn6stico •••• 

SECCION DE CATALOGO Y ARCHIVO • • • 

Perfil de Necesidades de Atenci6n 

Diagn6stico de la Sé~ci6n • • • • 

Perfil Gráfico del Dia9n6stico •••• 

• • 24 

• • 26 

• • 27 

• • • 27 

. . . 

• • 28 

• • 34 

• • 35 

• • 35 

• • 36 

• • 40 

• • 41 

• • 41 

•• 42 

• • 45 

4. DELEGACIONES DE INVENTARIOS EN EL AREA METROPO-

A. 

B. 

c. 

LITANA • • • . . • ·• • • • • • • • • 46 

Perfil de Necesidades de Atenci6n • • • 

Diagn6stico de las Delegaciones • • 

Perfil Gráfico del Dia9n6stico •• . . . . . 

• • 46 

•• 47 

• • 51 
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DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL 

(1 
·AREA~--º-F.P_A_R_T_A_H_E_Nr_o __ n_E~CO_N_'T_R_O_L_D_E~B-I_EN_'E_S~M-U_F.B_L_E_s_. ______ ~~~ , JEFATURA 

--------------~--------
AL~ACENES Y CONTROL 

DE BIENES MUEBLES 

_______ _._ ____ ~DEPARTAMENTO 

CONTROL DE BIENES MUEBLES 

______ __... _______ OFICINA 

------'------.SECCION 

p E RF 1 L DE NE e E s 1 o A DE s o E ATE N e 1 o N 
FACTORES 

PREPARACION Y CAPACITACION 
D[t. PERSONAL 

IP.C.P.) 

PROCESOS ADMINISTRATIVOS ( P._A.)· 

FACTOR HUMAN O ( F.H.) 

MEOIO AMBIENTE LABORA t. ( M.AJ..l 

ADMJNISTRACION DE RECURSOS · 
HUMANOS ( A.R.H.) 

FACTORES EXTERNOS ( P',1. l 

HOUlllDAD E HIGIENE (S.H.) 

81.11 

68.29 

61.64 

50.97 

59.91 

33.77 

10 zo 10 40 50 &o 10 eo 90 100 
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DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL 

AREA: DEPARTAMENTO DE CONTROL DE BIENES MUEBLES " · 

EL PRINCIPAL FACTOR DE LA ORGANIZACION QUE DEMANDA ATENCION 
INMEDIATA ES EL PROCESO ADMINISTRATIVO 81.11 G.U.) LO CUAL 
INDICA UNA NECESIDAD DE ATENCION IMPERIOSA. 

LA URGENCIA DE ATENCION DETECTADA SE DEBE A: 

- Desconocimiento y falta de apego al Reglamento de 
Vigilancia y Control de Bienes Muebles, as1 como 
disposiciones, circulares y normatividad para la 
operaci6n de las funciones. 

- El Sistema de Registro es Manual 

- No existen responsables de Activo Fijo 

LO ANTERIOR TIENE COMO CONSECUENCIA: 

- Las áreas responsables cambian los muebles sin dar 
aviso al Departamento 

Se pierde el control de los muebles y se imposibi­
lita su localizaci6n 

Se diluye la responsabilidad sobre los bienes 

ALTERNATIVAS DE SOLUCION: 

- Actualizaci6n del Reglamento de Vigilancia y Con-­
trol de Bienes Muebles apegado a las disposiciones 
de S.P.P. 

- Mecanización del Sistema de Registro 

EL SEGUNDO FACTOR QUE ESTA AFECTANDO LA EFICIENCIA DEL AREA 
Y QUE REQUIERE ATENCION INMEDIATA ES EL FACTOR HUMANO 
(68 G.U.) LO CUAL INDICA UNA NECESIDAD DE ATENCION MUY UR-~ 
GENTE, 

LA URGENCIA DE ATENCION;DE'l'ECTADA SE DEBE A: 

- El trabajador al.Servicio del Esi:f\do tiene una so­
breprotecci6n e:i,nmun1tiad para sancionar sus fal...;­
tas al contrato, · 

(2 

:i: 
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El Reglamento de Condiciones Generales de Trabajo 
se aplica celosamente en cuanto a los derechos del 
trabajador pero no en cuanto a las obligaciones. 

LO ANTERIOR TIENE COMO CONSECUENCIA: 

Se fomenta el ausentisrno, la ineficiencia y el to! 
tuguisrno. 

Falta de responsabilidad e inter6s para el trabajo. 

- Desarrollo de un sistema sindical proteccionista y 
corrupto que ha desvirtuado el inter~s de los em-­
pleados por el trabajo rnoviliz~ndolo hacia una lu­
cha por el poder. 

ALTE~ATIVAS DE SOLUCION: 

Apoyo absoluto para la aplicación del Reglamento 
de Condiciones Generales de Trabajo en cuanto a 
las obligaciones. 

EL FACTOR QUE ESTA AFECTANDO AL SISTEMA EN TERCER LUGAR AL 
SISTEMA QUE SE ANALIZA ES EL MEDIO AMBIENTE LABORAL 
(61.64 G.U.) LO CUAL INDICAN UNA ATENCION URGENTE. 

LA URGENCIA DETECTADA SE DEBE A: 

- No se da mantenimiento oportuno a instalaciones y 
equipo. 

- El equipo de trabajo y seguridad es insuficiente y 
estS en malas condiciones • 

• 
. LAS CONSECUENCIAS DE LO ANTERIOR SE MANIFIESTAN: 

Condiciones inadecuadas de trabajo como falta de 
iluminaci6n y espacio, goteras, etc. 

Deterioro de los bienes en proceso de baja o enaj~ 
naci6n. 

Falta de equipo para controlar una situación de 
emergencia. 

ALTERNATIVAS DE SOLUCION: 

Dar mantenimiento inmediato a las instalaciones y 
equipo. 

Agilizar procedimientos de salidas, ventas y rem! 
tes. 

(3 
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PE R-FI L GRAFICO DEL DIAGNOSTICO 

DEPARTAMENTO DE CONTROL DE 

BIENES MUEBLES 

l 
00 

90 

80 

e 70 ---- ·----------- ~ -----------u 
z 60 
"' (!) 

a: 
!50 ::> 

ORDEN FACTORES ORGANIZIG>NALES 

'º P.A. PROCESO A09'1NISTRATIVO 
2º f.H. FACTOR HUMANO 

5º MA.L. MEDIO MllBl!NTE LABORAL 
40 F.E. FACTOMS EXTERNOS 
50 P.C.P. PMFMACION Y~ IJEL POSC»IM.. 

•º AAH. ~DE llECUtS08 HUMANOS 

7º S.H. SEGURIDAD E HIGIENE 

•, 

e.u. 
llll -11.14 
•.11 

'f.', 



OIAGNOSTIC0" 19bRGANI ZAC IONAL 
(5 

AREA ____ or_1_c_1_N_A __ D_E_B_A_J_A_s, __ v_R __ EM_A_T_E_s_. ________________________ ~ 

ALMACE~ES Y CONTROL 

DE BIEHS MUEBLES • 

JEFATURA 

..---------........ ----------..:DEPARTAMENTO 

CONTROL DE BIENES ~UEBLES 

__________ ...._ ________ OFICINA 

BAJAS Y REMATES. 

,,,,,_ ______ ...._ _________ SECCION 

PERFIL DE 
FACTORES . 

PREl'ARACION Y CAPACITACION 
DEL PERSONAL 

PROCESOS ADMINISTRATIVOS 

FACTOR HUMANO 

MEDIO AMBIENTE LABORAL 

ADMINISTRACION DE RECURSOS 
HUMANOS 

FACTORES EXTERNOS 

SEGURIDAD E HIGIENE 

IP.C.P.) 

1 P.A.)· 

1 F.H.) 

(M.A.L.) 

IA.R.H.l 

( F.E.) 

(8.H,) 

NECESIDADES DE ATENCION 
G.U. 

23. 75 1 

56 •. 25 

45. 75 

87-5 

57.2 

60 

75 
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DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL 

AREA : OFICINA DE BAJAS Y REMATES 

EL PRINCIPAL FACTOR DE LA ORGANIZACION QUE DEMANDA ATENCION 
INMEDIATA ES EL MEDIO AMBIENTE LABORAL (87.5 G.U.) LO CUAL 
INDICA UNA NECESIDAD DE ATENCION IMPERIOSA. 

LA URGENCIA DE ATENCION DETECTADA SE DEBE A: 

El almacenaje de Bienes se lleva a cabo en 2 locales separa 
dos, el almacén.carece de mantenimiento, luz, espacio, señ~ 
lizaci6n, equipo, etc., y el poHgono sur no reune los re-­
quisitos m1nirnos de seguridad. Casi todo el mobiliario y 
equip~ de trabajo han sido rescatados de las bajas.· 

LO ANTERIOR TIENE COMO CONSECUENCIA: 

Se dific~lta el Control y la Administraci6n, los Bienes.se 
deterioran, el trabajo se dificulta y se frenan las salidas. 

El equipo de trabajo no presta el servicio que requiere la 
oficina. 

- ALTERNATIVAS DE SOLUCION : 

Construir o adecuar el local de trabajo 

Traslado de la oficina al polígono sur 

Alquiler de un almac~n que reuna las caracter!_! 
ticas necesarias · 

EL SEGUNDO FACTOR QUE ESTA AFECTANDO LA EFICIENCIA DEL AREA 
Y QUE REQUIERE ATENCION INMEDIATA ES LA SEGURIDAD E HIGIENE 
(75 G.U.) LO CUAL INDICA UNA NECESIDAD DE ATENCION MUY UR--
GENTE. . 

LA URGENCIA DE ATENCION SE DEBE A: 

Manejo.de medicamentos y reactivos qu1micos peligrosos, as! 
como material y bienes contaminados. · 

. Almacenaje de ma~erial inflamable en condiciones riesgosas. 
·' 

(G 
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(7 

Falta de señalizaci6n y de equipo para el control de incen~ 
dios. 

LAS CONSECUENCIAS DE LO ANTERIOR SE MANIFIESTAN: 

Riesgo de contaminaci6n del ambiente y de un incendio incon 
trolable. 

- ALTERNATIVAS DE SOLUCION: 

Señalización, curso de seguridad industrial y 
control de incendios, cambiar la actitud del tra 
bajador para el uso de equipo de protecci6n. -

EL FACTOR QUE ESTA AFECTANDO EN TERCER LUGAR AL SISTEMA QUE 
SE ANALIZA SON FACTORES EXTERNOS (60 G.U.) LO CUALINDICA 
UNA NECESIDAD DE ATENCION URGENTE. 

LA URGENCIA DETECTADA SE DEBE A: 

Las 4reas encargadas en dotar a la oficina de material de 
trabajo no est4n en posibilidad de surtir y estos no pueden 
ser comprados en forma directa. 

LAS CONSECUENCIAS DE LO ANTERIOR SE MANIFIESTA: 

P~rdida de tiempo y distracci6n de recursos . . 
El trabajo se dificulta y obstaculiza 

ALTERNATIVAS PE SOLUCION: 

Racionalizar el uso de recursos 

Dotar a la oficina de los materiales que requiere 

DIAGNOSTICO 

Adem4s de las acciones señaladas en los di4gnosticos de las 
secciones1 la agilizaci6n de los procedimientos de califica­
ci6n y salida de bienes del activo fijo, darta corno resulta­
do una disminuci6n en el volumen de bienes a cargo de la of ! 
cina. 



ALTERNATIVAS DE ACCIONES Y 
PROYECTOS PROPIOS DE LA 
OFICINA 

• 197. 

Revisi6n de los procedimientos de 
calificaci6n y salida de bienes. 

Cambiar la imag6n de ~ue la ofici 
na es el desvan del Instituto. -

ACCIONES NECESARIAS 

EXTERNAS 

(8 

Coordinaci6n con Areas 
encargadas de la aproba 
ci6n de las bajas. -
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(35 

AREA~ ________ s_E_c_c_I_oN_'_D_E __ su_P_E_R_vI_s_I_o_N ____________________ ~ 
JEFATURA 

-----~~---------------

ALMACENES Y CONTROL DE 

BIENES MUEBLES 

-----------::DEPARTAMENTO 

CONTROL DE,BIENES MUEBLES 

--------'------:OFICINA 

INVENTARIOS Y CONTROL DE 

BIENES MUEBLES 

.------'------S.ECCION 

SUPERVISION 

.•. . :. 

p E R F 1 L DE N E e E s 1 D A D E s D E A T E N e 1 o N 
RCTORES 8. U. 

PIW'MACION Y CAPACITACION 
DR. N:RSONAL 

1 P.C.P.) 111111• 
'.~ PROCESOS ADMINISTRATIVOS ( P •. A.). 

FACTOR HUMANO 1 f.H.I 

MEDIO AMBIENTE LABORAL 1 M.A.L,) 

ADlllNISTRACION DE RECURSOS IA.R.H.I 
HUMÁNOS 

fACTOltU !ICTERNOS 1 F.I.) 

SHUlllDAO 1 MlllEHI ( l.H.) 

10 ,, . 10 IO . <lO llO •O 70 10 10 100 ,' 
(-).,_ lllADOI DI HllMCIA _,,.l+I 
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DIAGNOSTICO ~RGANIZACIONAL 

AREA: SECCION DE SUPERVISION 

El principal factor de la Organización que demanda· 
atencl6n Inmediata es El Proceso Administrativo (85% G.U.) lo cual 
Indica una necesidad de atención Imperiosa. 

LA URGENCIA DE ATENCION DETECTADA SE DEBE A: 

• El Reglamento para el control y vigilancia de los Bienes Mue­
bles no se conoce ni se aplica. 

• El levantamiento de Información se ve obi;tacul Izado por diver-

. ' 
l';J., 

sas causas en las que no se respeta el número de inventarlo·y ... " .... \ 
no se sigue los 1 lneamlentos del reglamento. ·;·:, ,·,.'! \ 

i 
l ,· 

LO ANTERIOR TIENE COMO CONSECUENCIA: ""·~~-·- ..•• ~ 

• Los encargados del Activo Fijo no .cumplen con la funcfón que 
seftala el reglamento. 

... . , 
·i 

l¡ 

J 
. .... ,,,...,,,.*' 

·No se tiene un control real de los números de Inventarlo y mo-
vimientos de los bienes del Instituto. 

- Las Areas no reconocen su responsabll ldad sobre los bienes que 
usan. 

ALTERNATIVAS DE SOLUCION: 

- Difusión y apl lcaclón real del R.C.V..B.H. 

- Designación del responsable del Activo Fijo, dándole apoyo e 
iinportanc ia como labor especff lea. 

- Vigilar que las Areas aflnes:Hantenimlento, Adquisiciones, Alma· 
cén se apeguen al reglamento. 

El segundo factor que está afectando la eficiencia 
del Area y que requiere atención Inmediata es El ractor Humano (85% 
G.U.) lo cual Indica una necesidad de atención Imperiosa. 

LA URGENCIA DE ATENC ION SE DEBE A: 

Hay dos Secciones Sindicales mll ltando por ganar afrt lados • la. 
1 y Ja XL. 

- Los reportes que se hacen al personal que no cumple se van al 
expediente pero no tienen repercusión. 

./ 

'·' ' 

.. '.t 

·.:t~ : , 
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-Los Delegados Slndicale$ Incitan a tomar la poslcl6n política en 
forma personal, haciendo ataques verbales y retando a las perso­
nas que están en desacuerdo con ellos fuera del trabajo. 

LAS CONSECUENCIAS DE LO ANTERIC'R SE MANIFIESTA: · 

-El persona) está desunido y toma represalias obstaculizando el 
trabajo, la comunicación y la colaboración. 

-La gente se sabe Impune y se niega a trabajar y cumplir con sus -
obligaciones, va a dormir o a platicar. 

-En quincena se dá el alcoholismo y el desorden como consecuencia 
d_e la tensión que han provocado los Delegados. 

-Los Representantes del Sindicato holgazanean, platican y quitan -
el tiempo al trabajador, le ofrecen licencias, comisiones, faltas 
y protección. 

ALTERNATIVAS DE SOLUCION. 

-Apegarse al Reglamento dé Condiciones Generales de Trabajo en cuan 
to a las obligaciones del trabajador y aplicar sanciones efectivas. 

-Dejar a la Sección XL y quitar a la l. 

-Poner a disposición de Personal a la gente floja, rebelde y cínl• 
ca. 

El Factor que está afectando en tercer lugar al Sis 
tema.que se anal Iza es Ja Preparación y Capacitación de Personal (70% -
G.U.) lo cual Indica una necesidad de atención muy urgente. 

LA URGENCIA DETECTADA SE DEBE A: 

-El 70% del personal tiene nivel primaria o secundarla Incompleta 
y el 30% restante ha efectuado carreras Incompletas. 

-Se les dificulta seguir un procedimiento, en general carecen de -
Iniciativa y cometen muchos errores. -~ 

•lngresó•cualquler persona sin la preparación ni la práctica que -
requerfa el puesto. 

LAS CONSECUENCIAS DE LO ANTERIOR SE HANIFIESTAN: 

-Se dificulta el procedimiento pues muy pocos saben manejarlo o c~ 
nocen sus pasos. 
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• Gran cant 1 dad 1'e errores•· actas ma 1 e laboradas, -pérdtda -de -
tiempo por repetición. . · , 

• Trabajo de baja ca11dad, con'stantes errores mecanográficos -
y·de ortograffa. 

ALTERNATIVAS DE SOLUCION. 

Hace 3 años se Inició la planeaclón de un Semi 
nari'o de Actual lzaelón y Capacitación Técnica ·a través del CENCA.-

, . 

Se Inició la preparación del material dldá~tl• 
coy del catálogo. 

Se podrfa concluir este esfuerzo para·capacl-· 
tar al personal de Supervisión. 

LOS CURSOS QUE SE PROPONEN SON: 

PUESTO 

Personal que.realiza labores 
de Supervisión. · · 

Secretarlas 

DIAGNOSTICO. 

CURSOS . 

•Procedimientos .de 
trabajo 

· . ;-conocimiento del Re. 
glamento de'Vlgllañ 
cla ·y Cent rol de -
Bienes Huebles. 

•Técnicas de Supervl 
slón. · -

-Actual lzaclón de .los 
bienes que supervise. 

-Ortografía. 

- Hecanograffa. • ... _ 
-Operaciones arltmet1C9s. 
-Ortograff a •. 
~Hanejo de oficina. 

L• difusión y aplicación efectiva.del RCVBH le daría 
a 1.a Supervisión su carácter y función real. 

Solucionar el problema sindical y la aplicación del 
R.C.G.T. aliviaría los problemas y relajación que existen en ~l perso­
nal. 

Realizar el Seminario de Actualización y Capaclta-­
clón Técnica del Personal mejoraría lit eficiencia y cal ldad del traba­
jo que ejecutan. 
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NOTA: El ~ocal de trabajo requiere mantenimiento 
urgente. 

ALTERNATIVAS 
DE ACCIONES Y PROYECTOS PROPIOS 
DE LA SECCION QE SUPERVISION. 

-Proyecto de revisión y actualización 
del RCVBM en cuanto a Supervisión. 

nroyecto de Capacitación. 
a) Recuperar la acción de capacitación 

concluyendo el material didáctico 
. ·-·-··-··-·- _ t _el catálogo. 

b) Revisar 1os procedimientos de traba 
jo que se tienen descritos. 

c) Localizar a las personas que podrTan 
capacitar sobre actualización de ble 
nes que se supervisan. 

ACCIONES EXTERNAS 
NECESARIAS. 

Llevar a cabo la difusión 
y apl lcaclón del Reglame~ 
to. 
-Apoyar las acciones de capacitaci, 

a) Proporcionando las faci 
lldades para las accio~ 
nes 1 nternas . 

b) Proporcionando Instruc­
tores para los cursos 
que no sean de su compe 
tencla y otorgando cur~ 
sos formación de ins 
tructor al personal Ido 
neo para desarrollar ~ 
esta labor. 

c) Proporcionar el apoyo 
necesario para obtener 
la colaboración de los 
conferencistas en actua 
1 lzación de lnstr.umcntal. 

-Dar solución a la duplici­
dad de Secciones. 

-Apl lcar el R.C.G.T. en cuan 
to a obligaciones. 
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CONCLUSIONES GENERALES 

1. A pesar de ser la burocracia un tipo de organizaci6n­

ampliamente extendida y con la que de alguna u otra manera to­

dos estamos relacionados, muy poco se sabe acerca del norqué -

de su naturaleza y de su estado actual. 

2. Las teorías. sobre el trabajo con el fin de simplifi -

car el acceso al objeto de estudio, se han .servido de enfoques 

estáticos y/o parciales para predecir el comportamiento organ! 

zacional, es por esta unilateralidad que aunque han anortado -

·información valiosa, no han logrado una explicaci6n integral -

satisfactoria a las complejas inter-relaciones humanas, socia­

les, económicas y políticas que se generan en la organización. 

3. El Sector Pdblico Mexicano es un prototipo de organiz! 

ci6n burocratica en la que se han desarrollado los círculos vi 

ciosos y disfunciones que le son característicos; por su rigi­

dez no se ha adaptado a las transformaciones que su evoluci6n­

y dimensiones requieren y que pueden observarse en las socieda 

des industrializadas. 

4. Los esfuerzos por agilizar y hacer más eficiente al sis 

tema se ha dado en forma aislada e inconexa y no han alcanzado 

a instrumentarse ?. 

··~ 
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S. Las principales disfunciones captadas por el diagn6s­

tico organizacional en una dependencia del Sector Público, son 

efectos de la patología del Sistema y habrán de ser resueltas­

por los centros de decisión más altos, en forma general para -

toda la organizaci6n; no podrán modificarse de abajo hacia a -

rriba o en forma aislada. 

6. El Diagn6stico Organizacional con la técnica DORREG,­

es un instrumento con alto gradd de sensibilidad para captar-­

informaci6n cualitativa y cuantitativa de una situaci6n dada. 

La versatilidad de la técnica permite conocer la localización, 

cantidad, importancia, características, consecuencias y alter­

nativas de soluci6n. 

7. Como resultado del Diagnóstico se pudo observar que -

en las áreas encargadas de Inventarios los Procesos Administra 

tivos y el Factor Humano deben ser atendidos con prioridad, no 

asi en las areas de Bajas y Remates, en donde el Medio Ambien­

te Laboral y la Seguridad e Higiene son la problemática mas ur 

gente. 

8. De la problemática captada por el diagnóstico, solo~ 

na cuarta parte fué de naturaleza operativa con posibilidad de 

ser solucionada por acciones emprendidas por los directivos y­

pcrsonal de las áreas estudiadas. En la Reunión de Presenta -

ción de Resultados se analizaron y se acordaron una serie de -
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acciones para atenderla y darles soluci6n, pero a la fecha·no­

se ha dado seguimiento a dichas acciones y se desconoce su kr! 

do de avance. 

9. La téénica de diagn6stico utilizada es un recurso que 

por sus características neutraliza el bloqueo que el propio 

sistema opone a la obtenci6n de informaci6n objetiva. 

a) En cuant.o a la centralizaci6n de las decisiones en los 

niveles altos, el diagnóstico propicia la oportunidad de cap -

tarlas y ponderarlas a todos los niveles. 

b) El problema del aislamiento de los distintos niveles -

jerárquicos, en cuanto al bloqueo o distorsión de su informa -

ción, se anula al capturar información de todas ellas y ponde­

rarla. 

e) La Resistencia al Cambio y Rigidez, es una de las ca -

racterísticas que más afectan al sistema. El análisis de los­

Resul tados del Diagn6stico, propició una situaci6n en la que -

se sefialó y se hizo conciencia de la problemática en crisis. -

-Crozier dice que durante las crisis pueden prevalecer algunas­

iniciativas y todas suelen tener que someterse al arbitraje de 

individuos estratégicamente colocados-, lo cual es positivo 

cuando las iniciativas son adecuadas y acordes a la opini6n 

del grupo. 
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d) En cuanto a la tendencia a evadir la realidad, la t6~ 

nica busca con su procedimiento, obtener informaci6n objetiva, 

anular opiniones exageradas o distorsionadas y acercarse lo 

más posible a una representaci6n de la problem§tica real • 

..::,¡;¡'j,J 
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