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INTRODUCCION

- Los cambios de staff en una organizacibn grande con carac
‘ter de burocracia, son un caos ﬁeriédico 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.

Aquélilos que llegan a tomar la batuta de un subsistema da
do, se encontrarin muy probablemente con viejos ménuales de or
ganizécién, algunos lineamientos vagos y desactualizados acerca
de la normatividad y generalmente con un gran vacfo de informa
ci6n fresca y confiable, asi como el atraso 'y -hloqueo de las -
solhcionés que se ﬁaralizaron en el cambio, que urge sean toma

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

“Adem8s de estas presiones, Contraloria estari detectando-
errores y omisiones en los procedimientos o en las decisiones-

que ‘se toman.

En ciertosriugares y circunstancias el equipo de trabajo-
estari compuésto por versonal de base arraigado a sus derechos
siﬁdié&les, formando un bloque con la expresi6n de espectadores
de ‘una ‘cinta que'ﬁan visto pasar una y otra vez, y personal de

~ confianza con la sintomatologfa de quien va del cadalzo a la -
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horca (angustia, depresidn paranoia, cinismo, etc.).

Quien ha vivido estas situaciones en cualquiera de sus mo
dalidades: como trabajador de la antigﬁa administracidn, de la
nueva, como usuario directo o como drea que requiere del servi
cio, o funcién que ejecute el subsistema en cuestibn, segura -
mente reconoceri que se trata de una experiencia dificil en la
que todos demandan decisiones inmediatas bara definir politi -
cas, lineamientos y accibn, y donde .tambi&n se carece de una -

visién clara y confiable de la situacidn para lograrlas.
_A) PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

De una situacién tipica de cambio-convcaractexisticas-co-
mo las arriba descritas, surgid el interés de contar con una -
técnica de diagn6stico que captara informaci6n eﬁ todos los ni
veles jerdrquicos, para conocer los factores que estln afectan
do la eficiencia del sistema, en cuidles dreas y en qué medida-
.~ se encuentran las disfunciones, el grado de urgencia de solu -
cién de la problemdtica captada, informacibén muy-Gtil para la-

planecacién del trabajo y la toma de decisiones.

El caso que motivé esta tesis, requerfia también propues -
“tas de solucién objetivas y precisas, generadas y ponderadas -
en todos los niveles del sistema, para enriquecer y.ajustar --

con la experiencia de quienes viven la problemitica, las alter
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nativas y soluciones que hasta el momento se hubieran conside
rado. Era necesario también definir la problemitica provoca-

da por gestiomnes y acuerdos‘suberiores.
B) ALCANCES Y OBJETIVO DEL DIAGNOSTICO.

La Técnica DORREG ha sido aplicado ya con éxito para de-
tectar necesidades de'cabacitacién'y como‘diagnéstico organi-

zacional,

Para el Sistema de Transporte Colectivo (Metro-INCADE) --
Gutiérrez‘(1979) disefia un instrumento de deteccidén de necesi

dades de Caﬁacitacién.

~Durante 1983 Vega Saucedo obtiene las necesidades organi
zacionales y de capacitacibn con esta técnica en un organismo

del SectorrPﬁblico;

En- 1984 Islas Yafies determina necesidades organizaciona-
'1es, a través del entonces Modélo REG-PO. Por filtimo Mufioz -
(1985) Instrumenta un‘programa de D.0. con base a esta misma-

técnica.

Por sus caracteristicas y posibilidades en cuanto al ti-
po y cantidad de informacién-que proporciona, se adecué el Mo

deio:DDRREG, por,medio,de.unrbrediagnésticolen el que se defi
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nié el marco de referencia pertinente al estudio , nara obte-
ner los factores organizacionales y el consecuente ajuste de-
los instrumentos de medicién que detecten la problemitica o -

situaciones que entorpecen el funcionamiento de las 4reas.

1.Ventajas bara la Organizacién
‘

EI diagndstico ﬁroporciona informacitn ponderada.en fac-
tores y graficada para ‘su mejor comprensifn y andlisis compa-
rativo,ies esta una descripcibn y representacidn de un momen-
to de la organiqacidn, los perfiles podrian considerarse foto
grafias de c6mo viven los jefes la situacién de su-éreé en e-

se momento.

Los resultados son una linea base de datos para la compa
racién en subsecuentes mediciones, seflalan la prioridad de --
los factores organizacionales que estfn afectando la eficien-

cia del sistema.

El registro de la situacién actual, es un dato de cbntrol,
pues una vez ejecutadas las acciones correctivas a la proble-
- mitica, que requiere atencibn a corto plazo, una segunda medi-
cién y su comparacién se traducirin en un seguimiento efective
o sea que, &sta técnica puede ser aplicada pefiﬁdicamente con
o1 £fin de conocer 1osicambios tanto positivos como negativos,

de los distintos aspectos que afectan al sistema y asi estar-
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en condiciones de evaluar el efecto real de los programas em-

prendidos para solucionarlos.
2. Ventajas bara los Jefes

Ademds de los alcances y posibilidades mencionadas, las-
sesiones de entrevista de los distintos niveles reportaron --
ventajas paralelas a la obtencibn de la'informacién. El he -
¢h6 de que el jefe se.detenga‘?or un momento a analizar la --
prdblemética, el agrupérla y darle uhiorden de impertancia, -
fué unajexperiencia, como ellos mismos lo reportaron, que les
péfmitié visualizarla y~combrenderlascon mayor claridad.-
0T
. Describir cada problema, delimitar las consecuencias pa--
ra el éréa,’y proponer a1teinativa§-de,éoluciﬁn, di6,oportunii
dad;para'maniféstar una fuerte carga de impotencia y frﬁstra-
cién,aéumuiadafa veces‘dufahte afios, lo cual es probabieLQUe-

haya servido como vdlvula de escape a su tensién.

El diagnéstico, proporcioné la deteccibn de necesidades-
de capacitacién,‘en los subsistemas en 1os que ésta constitu-
ye un obstéculo para la eficiencia.

Las reuniones de trabajo en'iaé‘que-sé'presehtﬁ'y anali-
z6 1a informacifn generéda a todos niveles, fué una excelente.

oportunidad, para abrirfla_comuniéacién, acordar acciones y -
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propiciar. la particibacién de los niveles jerdrquicos bajos,-

en la toma de decisiones.

Al dar a conocer esta informacidén en reuniones de trabajo
se analizard y propondrin acciones especificas o planes de tra
"bajo que atiendan los aspectos que tienen alto puntaja en gra-

dos: de urgencia.
3. Ventajas para los Trabajadores

v‘Una Administracién con objetivos definidos a corto, me -
diano’ 'y 1argo plazo,se: traduce én instrucciones claras y efec

thaS para el trabajo.

La sensibilizacién de los empleados acerca de la situa -
- cidén y problemitica,es ﬁna excelente oportunidad para centrar
reljinterés en los objetives, involucrar a los trabajadores en
ei-ldgro de éstos y crear.conciencia de equipo en el grupo de

*trabajo}
- 4, Objetivo:-
i El.diégnésticd es la'primerA‘étapa'de un Proceso cuyo .-

" fin ‘es la lntervencldn o el mejoramiento de“las- cond1c1ones s

":@de trabaJo. i
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El objetivo fundamental del Diagndstico Organizaciénales
captar informacidén cuantitativa y cualitativa‘pertinente, que
permita uh conocimiento objetivo, preciso y actual de la natu
raleza, situacién, importancia y localizacibn de la problema-

tica y asi apoyar la toma de decisiones y planeacién efectiva.
C) ORGANIZACION DE LA TESIS.

En el primer capitulo se presenta una breve descripcién-
del "Modelo Ideal" de Weber y algunas ideas de sus continuado
res; con el fin de mencionar las aportaciones relevantes al -

estudio y comprensibn del "fenSmeno burocridtico".

La iltima parte de este capitulo incluye 1la descripcién-
de las situaciones disfuncionales tipicas de las organizacio-.
nes burocrdticas, mismas que han dado origen a algunas de las

investigaciones citadas.

A.cohfinuaciﬁn (Capitulo il),se exponen las posturaéjy‘-
conceptos . generales de los principales grupos y escuelas, que
se han dedicado al estudio y anilisis de las organizaciones -
para el trabajo, para fiﬁdlmentevubicar a la Organizacién Bu-

rocritica en relacién a las Teorias Clésicas de Organizacibn.

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

- tructuras de gobierno, las acciones que se han 11evado a cabo
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en México durante los Gltimos 150 afios para coordinar y procu
rar la eficiencia del Sistema Administrativo, y un enfoque --
sistemdtico del Sector‘Pﬁblico, asi como la ubicacién del cam
po donde se llevd a cabo-el diagnéstico dentro del agrupamien

to de entidades y dependencias de la Administracién Pdblica.

El Modelo Diagnéstico Organizacionai DORREG se explica -

detalladamente en el Capitulo IV.

El Gdltimo capitulo describe el procedimiehto'para planear,
aplicar y tabular datos en la obtenci6én del Diagn6stico Orga-
nizacional de la Jefatura de Control de Bienes Muebles e InVég
tarios(del ISSSTE y cierra con las conclusiones finales del --

trabéjo.

Como apéndice,‘el Reporté Final de Resultados en su formg
to original, y el material aue se utilizé para las sesiones de
trabajo, (cuestionarios, descripcisn de los factores organiza-

cionales y tabla de atencibn).
D) LIMITACIONES DEL DIAGNOSTICO

Las alternativas de solucién que se proponen, asf cémq la
opinién de los entrevistados, son un reflejo‘de las soluciones
y la realidad que el grupo de personas que intervinieron perci

ben, lo cual no-garantiza que sean éstas, las mis convenientes
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o adecuadas a la situacidn.
El procedimiento de ponderacién de los datos numéricos -
‘pierde sensibilidad en algunos casos como se explica en la -

Gltima parte del cépitulo V.

El diagndstico detecta y mide una problemética importan-

te como por ejemplo:

-E1 efecto de los cambios constantes de administracién.
-Salarios insuficientes.

‘~Reglamento de condiciones de trabajo que fomenta el au
sentismo y protege'conductas indeseables.

-Tabulador rigido que no permite una administracibn de--
salarios saludable.

-Personal que ingresa sin las caracteristicas que el --

" -puesto requiere.

Las situaciones afectan-el estado anfimico y el ambiente
de trabajo, iDe qué sirve identificarlas, calificarlas como -
factores disfuncionales importantes que provocan ineficiencia?
si la centralizacibén y rigidez del sistema impiden su solu --
[cidn, si pesa mis el poder polftico y los intereses éreados -

que la operaci6én de la Macroorganizacibn.

{ e
Ante esta realidad, una gran parte de los resultados del



diagnéstico se ve seriamente limitados, ya que requierencam -
bios de polftica que estin centralizados a nivel Gobierno Fe

deral}

La medicién, clasificacidén y solucidén a conductas y si-
“tuaciones tan complejas y diversas como las que se dan en u-
na organizacidn humana para el trabajo, estin todavia lejos-

de los alcances cientificos que hasta ahora se han logrado.

El Diagndstico es unrserio intento de captar, analizar-
y sintetizar informacién de este tipo,pero habri que recono-
cer que en la medida que la informacién se concretiza, se a-
grupa y maneja cuantitativamente, pierde su frescura, flexi-

‘bilidad y fidelidad.

La validez interna del instrumento de diagn6stico, se -
sustenta con los pasos que péra este fin el procedimiento in
dica (Capitulo IV). Pero serfa deseable, contar con un re -

gistro;simulténeo que reportara la confiabilidad de los datos

con exactitud.
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CAPITULO I

LA BUROCRACIA

En este capitulo se analizari el Modelo ideal de Organiza-
ci6n 1lamado Burocracia sus fundamentos, caracteristicas y el -

procedimiento racional que Max Weber siguid para su definicién.

Ademﬁé se incluye una muestra del panorama actual de la 1li
teratura sobre burocracia, que a diferencia del siglo pasado es
ta en contra de la tendencia a—dramafizar Yy acentuar el inevita
ble dominio burocrético.v "Las teorias post-Weberianas tienen un
carfcter dinémicb nis optimista, sus anilisis a nivei de la or-
-ganizacién han permitido la formulacién de conceptos mis preci-
sos a hipbtesis limitadas de naturaleza verificable" (Mouzelis-

1973).

Por iltimo se describirin las situaciones disfuncionales -
tipicas del Contexto Organizacional Burocrdtico, c6mo han sido-
tratadas por varios autores, ejemplificadas con informacién del

Diagnéstico Organizacional motivo de é&sta tesis,

A. TEORICOS DE LA BUROCRACIA

Max Weber.

"Las reflexlones de C. Marx sobre burocracia y las relacio
nes de ésta y 1a estructura del poder- socxal, cont1tuyen cl - -

punto de referencia para los estudios c1551cos de Weber, quxen-
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a pesar de encontrarse entre sus mids destacados criticos, estu

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

Max Weber intent6 identificar las caracterfisticas tfpicas
de una detcrminada organizacién, que ejecutara su tarea con la
mixima eficiencia, describiendo un tipo ideal de estructura al

cual llamd Burocracia.

Como sefiala Mouzelis (1973), "Weber no tuvo la intencibn-
de construir un modelo de burocracia que se aproximara lo mis-
posible a la realidad, tampoco consider6 el tipo ideal como uﬁ
modelo tebrico, es decir, una serie de hip6tesis interconexas-
que pudieran.ser administradas o refutadas por el estudio empi

rico.

Weber, mis que un tipo clasificador u ordenador, preten -
dié contruir un instrumento analitico que contribuyera directa
mente a la explicacibén e interpretacifn de los fen6menos socia

les.

Para la obtencidén de este tipo ideal, el primef ?aso que-*
Weber siguid, fué selecc1onar y conceptual1zar de modo’ 1nduct1
vo una serie de datos emp£r1cos determinados por su- interés, -
para encontrar rasgos caracterist1cos de un tipo- espec1al de -
organ1zac16n, requer1mxentos que ésta deb!a reun1r para ser --

con51derada como burocrac1a.
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1. Divisién de Trabajo y Especializacién.
. Jerarquia de Autoridad.
. Sistemas de Reglas Abstractas.

. Impersonalidad en el trato.

2
3
4
5. Participantes técnicamente competentes.
6. Enfasis en la comunicacifn escrita,

7. Técnicas de manejo de personal,

8

. Clara diferenciacifn entre la renta y fortuna ﬁriVada-

. . _ J
'y oficiales de los miembros.

El segundo paso consistif en llevar por exageracibn los -
rasgos previamente seleccionadds.disponiénddlos de modo tal, -
que integran un conjunto dotado de consistencia 16gica". (Mou-
.zelis 1973).

Ejempio:

"En cuanto a la Divisi6én de Trabajo y Especializacién, so
lo. se emplea al personal especializado y éste debe responsabi-

lizarse por el cumplimiento de sus deberes.

En cuanto a“la Jerarquia 'de Autoridad, el superior es el-
inico recurso de: influencia, lds funcionarios estin sujetos a-
la ‘autoridad finicamente en relacién a obligaciones oficiales -

impersonales como serian las siguientes:

-Todas las actividades estfn regidas por un sistema cohe-

“‘rente de reglas, en el que se especifica de manera exac-
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ta, el flujo y patrones de trabajo.

-Debe predominar un acercamiento neutral entre los miem -
bros de la organizacidn. Las relaciones interfuncionaria

les deben ser impersonales cien por ciento.

-En 1la seleccibn de candidatos para las posiciones buro -
criticas, la base serd, su cualidad técnica certificada,

renunciando a cubrir puestos con familiares, amistades o

favoritismos politicos.

-La Administracidén se basa en documentos escritos y a la-

promocién, ejecucibfn o ambas de acuerdo a la antigﬁedad,

La seleccidn y exageracibn de los diversos elementos empi
ricos integrantes del modelo ideal, asi como su interconexifn:
se establecen de modo tal, qﬂe de darse asi en la realidad, re
sultaria una organizacién perfecfa‘que‘ejecutaria-suslta:eas‘- 
con la mixima eficiencia".(Mouzelis,1973). | |

Mouzelis (1973) aclara: "en 1g,actualidad un tipo de com--
portamiento, o una administracién son tildadoa de burocrdticos
cuando presentan algunas de las disfuncionalidades anaiiiadasfg

por los modernos estudiosos de la burocracia.

. Naturalmente que este uso se encuentra en las antipodas -
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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 -
taﬁto que, por definicifn, no habfa lugar para ellos en su ti-

po ideal.

Segﬁn Weber, el tipo ideal es un instrumento conceptual -
- que debe contribuir a la mejor comprensién de los fenémenos so
ciales, medlante la observaci6én de la discrepancia entre la --
forma ideal de los mismos -representada en el tipo- y su estado’

Teal concreto".

Al respecto March y Simon (1961) sefialan: "Weber desea --
mostrar hasta qué pﬁnto la organizaci6n burocrfitica es una so-
lucibn racional a las complejidades de los problemas modernos-
y de qﬁé manera sﬁpera los limites decisorios o computativos -

de los individuos o de formas alternativas de organizacién'.
- B. TEORIAS POST-WEBERIANAS'

'ﬁQSpuéS de Weber, una serie de los estudiosos de 1os:pro~
,blemas'burocrﬁticos han situado sus anflisis exclusivamente al
nivel de la organizacién, con un marcado -caricter empirice. -
‘"BI:Caso‘concreto ha sido una forma habitual de 1la investiga -
),c16n y por otro lado, el estudlo conjunto de muchas organ1za -

ciones, que permite ia posib11idad de general:zar y encontrarg
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conclusiones metodol6gicamente vdlidas." (Mouzelis, 1973)

Pero como sefiala Mouzelis, (1973) si el empirismo por un-
lado ha reducido el objetivo del.anﬁlisis, por otro, lo ha he-
cho mis comprensivo, El burfcrata es contemﬁlado ahora como -
~un ser humano completo, con emociones, creencias y fines indi-
viduales p;opios, que no siempre coinciden con los generales -
de 1la organizacién. Estos aspectos de su ;omportamiento pue -
den influir en la estructura y funciones del conjunto organiza

cional".

Resulta evidente que los fineé indviduales pueden entrar-
en conflicto con los de la organizacién, poniendo en riesgo -
-los esquemas y objetivos preestablecidos, Yos miembros de una-
organizacién no cumplen automiticamente las reglas formales. -

La ejecucifn de &stas es siempre problemitica e imprevisible.

las investigaciones y anélisis realizados por Merton ---
(1940), Selznick (1949) y Goldner (1954), han sugerido conse -
cuencias afuncionales importantes de la organizacién burocré -

tica.
Robert K. Merton.

Robeft K. Merton fué uno de los primero soci6logos que ég .

fialaron los efectos imprevistos del modelo racional de Weber.
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Algunos de los aspectos mis importantes que Merton desta-
¢H, como reSponsaBIes de 1la rigidez del comportamiento de los-
partiéipantes de una organizacibn burocrdtica son:la reduccién
de las relaciones personales, la internalizacibn y aplicacién-
estricta de las reglas y la disminucidén en la bilsqueda de al -

ternativas.

En cuanto a la reduccién de las relaciones personales. -
Orozco .y Sdnchez (1977) mencionan que "Merton considerd, que -
las actividades humanas, dependen también de los sentimientos-
engendrados en los individuos por su pertenencia al grupo, asi
como por sus relaciones interpersonales. Afirmé que lo que se-
demanda en forma racional a los miembros de 1la organizaciGh,~3
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 propbsitos'y principios de la organizaci6én burocritica".

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 la organizacién, no como indivi -
duos mis o menos (inicos, sino como representativos de posicio-
nes que tienen derechos especificados. La competencia dentro-
de ;é organizacién se produce dentro de limites muy definidos.

La valoracién y los ascensos son reldtivos a lo realizado indi
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vidualmente. Esta situacién facilita un estado en el Que la
comunidad dé fines, intereses y caricter, aumenta la propen -
si6n de los miembros a defenderse entre ellos contra presio -
nes exteriores, lo cual solidifica la. tendencia al comporta -

miento rigido".

Como sefialan March y Simon (1961), '"las reglas estableci.
das originalmente para-alcanzar.objetivos,‘toman un valor sus
tantivo que es independiente de los objetivos de la organiza-

cion.

" La disminucién en la bﬁsqueda,dé alternativas que di co-
mo resqlgggo.de una mayor utilidad del escalonamiento de cate
~gorfas como técnica para tomar decisiones. March y Simon di-
cen: "Un aumento en el establecimiento de categbrias disminu- 

ye el volGmen de investigacién de alternativas".

Roberf K; Merton (1940),'9b§erva que la''estructura buro-
critica ejerce una presi6én constante sobre el funcionaridvpa-.
ra ser "metédico, prudeqte, desciplinadoﬂ, Para que la buro-
cracia opere con éxito, debe obtener un alto_gradd.deﬂconfia-»
bilidad dél comportamiento,!un grado poco usual de conformi-

dad con los patrones prescritos de l1a accién.

"Sin embargo, este mismo énfasis lleva a una transferen .

cia de los sentimientos desde los}objetivoskde la organiza"-,
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cibn, hacia los detalles particulares del comportamiento reque
rido por los reglamentos... Esto puede ser exagerado hasta el
punto en que la relaci6én primaria con la conformidad a las re-
glas, interfiera con la realizacién de los propésitos de la or
ganizacibn, en éuyo caso tenemos el fendmeno familiar del tec-

nicismo o expediente del funcionario.

Respecto a esta disfuncién analizada pof Merton, Crozier-
(1969) dice, "el director se siente el personaje mejestuoso y-
digno de Gran Comisario deI'Bstado, p1eno de‘responsabilidad;{
puede ser considerado en parte ritualista, Se entrega todo en
tero a las formas exteriores y al decoro inhereﬁtes a su rol;-
los objetivos de la produccién, que lo son de la organizacién:
a la que sirve, pasan a segundo término y cita una broma carac
teristica "Estamos aqui para redactar informes y‘tramitar pape
lotes; la mercaderia no es mids que un subpfoducto". Pero el -
ritualismo se parece en ellos mucho mis a un medio de mantener
la fachada, de disimularse a sf mismos lo vacio de su rol, que

da una deformacitn profesional..

Existe otro tipo de directiva, que no hallando ni pudien—'
do esperar el logro de sus legfitimas ambiciones, optan por de- -
sinteresarse del trabajo y atender exclusivamente a 1o que ob-

tengan fuera de su funcibn oficial",
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Apertaciones de P, Selznick.

La importancia de estos estudios estd en la necesidad de
delegar la autoridad. Al igual que Merton, este autor desea-
demostrar cbémo el #so de una técnica de control (delegacidn -
en su caSO) produce_una. .serie de~conseguencias ;mprcyistas. -
‘Mou;elis f1§73) describe el dilema central de la teoria de --
Selznick. "La creciente complejidad de las tareas:deulas'orgg
nizaéiones modernas, hace inevitable la descentralizacién y -
delegécién.de responsabilidad en los 6rganos intgrmediosvy -
tal medida‘ocasiona eﬁ la organizacifn, el resqltadovparad65i~
co de un desplazamiento de fines, una bifurcaciéhvde inféfe_w
ses entre el Sisiema Central y sus subunidades»descentraliza-
das. . Existe en efecto, una tendencia por parte de estas G1-
timas a infravalorar los fines de la organizacifn total;en be
; nef1c1o de 1os suyos. proplos. Situacidén que.pnovoca.lasnsce51

dad de 1ncrementar el control centralh,
. E1 Modelo de Alvin Gouldner.

Estudia como los dos anteriores, los efectQS’dé las re -
glaS'bufbcrétngs péré el mantenimiento de la estructura de la
organizaciénr

Las espec1f1cac1ones escrltas dan como- resultado conse -~
cuencias contradictorias e 1nvoluntar1as, "reducen las relacio
~ nes de poder-entre burﬁ;ratas inferiores y superzpres. crean -

la conciencia en los empleados acerca del minimo comportamiento
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aceptable, deduccifn éste, de la detallada definici6n por re

gla del comportamiento inaceptable.

"Cuando se dan éstas condiciones aunadas a un bajo nivel
de personalizacién de los fines de la organizaci6n, el resul-
tado es un rendimiento a un nivel minimo acebtable. Ante esta
situacibn, los superiores generalmente incrementan las activi
dades de supervisiodn, brovocando como consecuencia el incre..-
mento .de conflictos y tensiones interbersonales." (Mouzelis,-

1973).

Como sefialan March y Simon (1981), ''la réplica de inesta
bilidad es un aumento en la intensidad de supervisién sobre -
el grupo de trabajo. Esta réﬁlica esti basada en el modelo de
midquina del comﬁortamiento humano: rendimienfo bajo indica ne
cesidad de una inspeccién mis detallada, y control sobre el -

funcionamiento de la mdquina'.

Existen dentro de las investigaciones dedicadas al andli
sis de las organizaciones a gran escala, "otros puntos de vis
ta que manejan distintas variables como los a?ortados por Ben
dix, Dubin, 1973, Blau y Strike entre otros, ﬁero en resfimen-
todos ellos enfocan como sefiala Simon las maneras como se in-
terfieren las necesidades de 1és individuos, el'grupd.de tra-
bajo primafio y la gran organizaci6n, para afectarse recipro-

camente'". (March y Simon 1961).
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Michel Crozier, y su Teoria del Fen6meno Burocritico.

Durante tres afios Crozier . (1971),analiz6 el comportamien
to de 1los empleados y funcionarios de dos administraciones -~-
francesas; su conclusidon es contundente; el fenbmeno burocri -
tico que tantas reacciones suscita, no es la prefiguracién del
porvenir sino un legado paralizante del pasado. Rutina y rigi
dez se desarrollan en un 4dmbito de relaciones de autoridad de-
masiado opresivas, (dentro del cual las personas no tienen o -

tro recurso de defensa.

Para exlicar la génesis del sistema burocrético, Crozier-
define en el afio de 1960, una nueva teoria de la organizacibm,
fundada en el andlisis de la estrategia de los individuos y --

los grupos.

Crozier (1969), hace una critica aguda a las investigacio
nes sobre burocracia de Merton, (1940), Selznick, (1949 ) y ---

Gouldner (1954) y dice:

-"Ninguna conclusién buede sacarse de su exposicién, so -
bre si. la resistencia del factor humano, cuya amplitud,
nos demuestra, afecta ¢ no en la tendencia general a la
burocratizacién, o si tiene o no consecuencias indirec-
tas en las limitaciones de lo que puede ser la raciona-

lidad, en el seno de una organizacién. Bl andlisis de ~



-34-

vGouIdner,'el mejor en este punto, no pasa de estdtico".

-"Las contribuciones se apoyan en las teorias sobre la-
conducta humana, mismas de que se sirvieron los prac-
tican tes e investigadores en tiempos de las relacio-
nes humanas. Si se quiére ir mas lejos, no se puedej
menos que .admitir que los miembros de una orgahiza --
cién no son solo paéientes de motivaciones afectivés,
sino que actfian como:seres autﬁnomos, con estrategia-
propla;~es decir, que debe cedérseles todo el lugar'-
que .merecen a 105»problemas de relaciones de poder,-

~que no son sino sus consecuencias operativas."

Crozier, (I969) brofone;vque_se.llamegﬁrégimen*burocré-
tico de organizaci6n" a'"todo sistema‘organizativ6 eﬁ,e1 quev‘
el circuito de errores-informacién-correcciones,fun;iqne mal,
y en el que por esa céusa nb.ﬁuedﬁ habef‘fectificacién y a -
daptacién répida‘de los ﬁlanes de actividad segfin los errores
cometidos. “En otras pdlabras,«organiiaciéntbur@crética seré-
la que no llegue a corregirse en funcién de sus errorés. -Los
modelos de actividad burocritica a que obedece, como son la -
impersonalidad de las reglamentaciones y la centralizécidn de
las resoluciones, estfn de tal modo estabilizados, que se con-

v1erten en parte integrante de su equ111br10 interno"

‘fiViéto'deéde cierta distancia, ei;modéiofcaractgr15§icb -
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de un sistema burocritico y que causa la persistencia de los
circulos viciosos, podria resumirse asi: "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 dificil 1la comunicaci6n de los gru

pos para‘mejorar su posicidén en la lucha por el poder en el-

seno de la organizacién. - "Tal conducta provoca cada vez nue

-vas presiones en pro de la centralizacién y la impersonali -

‘dad pues estas ofrecen, en un sistema asf, la finica solucién
visible para contrarrestar y neutralizar los abusivos privi-

iegios que aquéllos individuos y aquéllos grupos. han adquiri

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

En el anélisis.de los dos .casos tomados como ejemplos,-
se puso, en evidencia el cardcter central de los problemas -

de poder en el origen del fenémeno burocritico.

"Las estructuras paralizadoras 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 en materia de poder y relaciones de dependencia.

“En 1a prdctica, todas las grandes organizaciones,y: sus

micmbros disponen de informaciones, por lo tanto de posibi-

1idades de previsin y por Gltino de fiscalizacibn y poder,-
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por la sola razén de su lugar en la pirdmide jerdrquica."
Crozier (1969). |
"Dos tipos de poder han de tener tendencia a deésarro -
llarse a partir de las situaciones de incertidumbre que exi

ge la intervenci6n humana.

El poder delyexperto o perito, es decir aquél por el -

que un individuo dispone de capacidad personal para fiétali
zar una fuente determinada de incertidumbre que afecte al -

funcionamiento de la organizacidn".

©~ “El poder jerirquico funcional, es decir el que poseen

ciertos individuos, por su funcibn dentro de la.organizacién
para vigilar el poder del experto y sustitufrlo al llegar su

1imite." Crozier (1969).

"“Cada miembro de la organizacién, hasta el mis humilde,
en cierto modo y en cantidad sumamente variable; eso si, pe
TO jaﬁ&s_nula, diSpone de un minimo de podér sobre las per-
sonas cﬁyo desenvolvimiento depende de algfin aspecto de lo-
que €l dec1da o de su d111genc1a (Los trabajadores coloca-
dos en los puestos mis rut1nar1os conservan c1erto poder 50
bre sus super1ores, dado que sus re51stenc1as, neg11genc1a-
y mal rendxmlento pueden perJud1car la carrera. de 8stos).

Crozier (1969)
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-

"El director tiene que disponer de poder sobre sus subordi-
nados, dé poder formal para tomar decisiones en Gltima ins-
tancia, y de poder informal para negociar con cada miembro-
y cada grupo de la organizacidn para que éstos acepten sus-

decisiones".

"Para conseguirlo dispone de dos medios de presifn: la
- racionalizacifn, 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 1as relaciones informales, asi
v1stas se completan y compenetran mutuamente. No puede es

,'tudzarscles sino juntas y a-a luz de las condiciones -obje-

tivas de la lucha por el poderﬁ, Croz;er (1969) .

C. SITUACIONES DISFUNCIONALES TIPICAS DEL CONTEXTO OR-
GANIZACIONAL BUROCRATICO

1. Relaciones de Poder, Cantralizacidn on s Toma de -‘
Decisiones. K
En el supuesto ideal de- Weber, el burécrata posee los-
atrlbutos de imparcialidad, conoc1m1ento nroFe51onal y obe-
diencia a los superiores. Su deber no es otro aue cumnl1r -
las reglas y normas procedentes de arr1ba. En el caso de -'
que sus oplnxones personales difxeran de 1as de su super1or,

debe posponerlas y extremarse en la més £1e1 e;ecucién de -}'
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las 6rdenes recibidas.

"Cuando se contempla la organizacién burocritica con -
juntamente considerada, esta formulacién ideal y tipica de-
la funcién del burécrata y del politico. supone que la tota-
lidad del aparato es un simple instrumento en manos de sus-

dominadores". Mouzelis (1973).

El dirigente politico se caracteriza, en cambio, por -

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

"Muy a menudo, los dirigentes dependen de 1la informa -
cién proporcionada por el burdcrata, consiguientemente nue-
den encontrarse por completo a merced de sus inferiores, el
conocimiento especializado puede ser utilizado como una po-
derosa arma del burbecrata contra su dirigente politico, so-
bre todo a la vista de la creciente complejidad de las ta -
reas burocraticas. De hecho la cabeza politica de la buro-
cracia no suele sér un experto en cuestiones administrati -
vas y, consiguientemente, no estd en condiciones de contro-
lar al burbcrata ni de comprobar hasta qué puhto Este ejecu

ta con fidelidad sus 6rdenes., Mouzelis (1973).

Los burdcratas que no tienen la base, estdn temerosos-
de perder sus empleos por lo que son mejores cumplidores de

las 6rdenes de sus superiores. Esta ventaja estratégica -
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del cabeza de la burocracia estd reforzada por las luchas-
internas entre los burbcratas, lo que facilita al superior
el control del burécrata recalcitrante, dada la ayuda que-
le prestardn .sus compafieros de trabajo que estin en contra

de é1.

'Ademds de estas relaciones de jurisdiccién del poder,
Weber encuentra inherente a toda burocracia la tendencia a
la superexpansidn de sus funciones en 4reas que idealmente

_deberian quedar fuera de su jurisdicci6n'. Mouzelis.(1973).

"Las relaciones humanas que se establecen con ocasidn
de los fen6menos de poder, no son tan sencillas ni previsi
bles como en los esthmas behavioristas‘ de tipo estimulo-
respuesta en la que se basaron los psicélogos sociales y -
los investigadores estadounidenses que han estudiado cien-
tificamente la conducta humana dentro de las organizacio -

nes". Crozier (1969.

"El estudio objetivo de los problemas de poder vparece

no haber progresado gran cosa desde Marx,

‘La teoria racionalista clésica de la organizacibn ---
cientifica, pretendia ignorar completamente el problema; -
¢l modelo en que se apoyaba exluia las relaciones complica

dus y ambigiias que se desarrollan en torno a las relacio -
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nes de poder'", (Crozier, 1969).

"Un sistema por completq‘racionai no puede ponerée en
prictica a menos que se crea que solo existe una solucibn-
inica 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 pretensiéh de-
eliminar el albedrio en las relaciones humanas y conside -
rar que los disgustos visibles que se registran,dependeh -
de la supervivencia de un orden antigtio destinado a pare -
cer por los progresos de la racionalizaci6én". Crozier ' - -
(1969). .

~"Los diferentes peldafios de la jerarquia conluna‘fnez
te tendencia de inspiradién racionalista tienden a supri -
- mir toda relacidén de poder; predomina la idea de la'solu -
cibn finica, reglas sGmamente estrictas prescriben 1# con. -
ducta de ‘cada una en todas las circunstancias y nadie con-
serva, teSricamente al menos, libertad de apreciar a su mo
do tanto 13 indole del problema que se plantee,como el ca-
mino qué'deba seguirse en su-solucién. Pero como contra -
parte encontramos todo un género de negociaciones, presio-
nes y'reacciqnes. Finalmente; algunos miembros tienen po-
der sobre los'otr¢s en la-meédida.en Que lé COnductafde sus
compafieros esté limitada porﬂréglas y la de los priheros .

no. Crozief>(1969};’ SR
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"La realidad es por lo tanto, muy lejano al ideal ad-

ministrativo que se habia planteado.

El "One best 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 debi
do concentrarse con las simplemente satisfactorias que --
respbnden a uno o varios criterios particulares, pobres -
por lo general, con respecto.a:la complejidad del proble-

ma'., Crozier (1969).

"Si los funcionarios que deben tomar las decisiones,
nd;ggtén en contacto con quienes deben acatarlas, en vano
se-reducirdn las. tensiones; .la.tensifin propicia a.la.cen-
tralizacifn; seguird ejerciéndose al impulso de las frus-
traciones no remediadas. Todo esfuerzo por el desbloqueo
y agilizaci6n del sistema chocard con la repugnancia gene
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, 1la imper
sonalidad y centralizacién que tienden a crear una lucha-
en favor de mis centralizacién y mis impersonalidad".

Crozier (1969).

A este respecto se incluye un comentario captado du-

rante las entrevistas del Diagn6stico Organizacional.



-42-

"Administraciones anteriores no han tomado en cuenta-
al personal de Inventarios para los cambios que llevan a -
cabo, no permiten la participacidn ni aquilatan experien -

cia",

La rigidez con que se determinan las tareas y la red-
de relaciones humanas necesarias ﬁara su cumplimiento, di-
ficultan la comunicacién entre‘gruﬁos en£re si y su mundo-
cifanuhnte. Las dificultades que de ello resultan, son usa-
das por los individuos y grupos para mejoraf su posicién -
en la lucha por el poder dentro de la organizacién, Este -
esquema de interpretacién de Crozier, ya no se funda en --
las relaciones pasivas del "factor humano'", sino en la in-
dole activa del agente humano,que busca de todas maneras -
y en toda ocasibn sacar el mejor partido posible de todos-
los medios que pueda disponer'. Uno de los Jefes comentd -

en cuanto a la problemitica 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. Reglamentacibn Excééiva,klmpersonalidad y Aislamien
to de los Distintos frupos Jerdrquicos, o

Robert Merton (1940), al anaiizar las fuentes del c01~'
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portamiento burocrdtico patol6gico, sefiala que 'la estructura-
‘burocritica ejerce una presi6n constante sobre el funcionario-
para ser '"metbédico", "prudente'", "disciplinado'" de conformidad
con los patrones prescritos de la accifn; este &nfasis, lo lle
va a una transferencia de los sentimientos, desde los objeti -
vos de la organizaci6n, hacia los detalles particulares del --
comportamiento requeridos por los reglamentos. Esto puede ser
exagerado hasta el punto en que, la relacién primaria con la -
conformidad a las reglas, interfiera con la realizacién de los

propdsitos de la organizacién".

Este efecto se observa también en las felaciones interper
sonales de'los ambientes burocriticos.: Si las decisiones y -
la iniciativa individual le estdn vedadas a un jefe para deli-
mitar atribuciones y funciones a sus subordinados, no le queda
ninglin poder sobre estos. Su rol se reduce a aplicar las re -
glas contenidas en los manuales de procedimiento y de organiza
cibn, y a velar por la aplicacién 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 estd,

enteramente determinada por reglas,

A este respecto Crozier maneja la idea de que esta pro --
teccidn simulténea 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 reglas impuestas de afuera y,
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por otra se libera de todo vinculo de dependencia personal. -
Con un tipo asfi 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 relaci6én de dependencia y la negociacién no se suprimen --

nunca del todo". Crozier (1969).

Unos comentarios que se refieren a esta situacidén fueron

captados a través del Diagnéstico:

-“Nosotros (los jefes) no administramos realmente al per-
sonal, ingresan recomendados que no estidn capacitados, el Sin
dicato fomenta distintos horarios y ausentismo, los salarios-
no pueden ajustarse a la responsabilidad por lo que nadie quie
re tener cargos de mis jerarquia. Ademds se saben impunes, -
los reportes disciplinarios no tienen repercusién, por lo que
es contraproducente aplicarlos; para que cumplan con lo minimo
que es su obligacibn, necesitamos ofrecerles permisos o tiem-
po- de trabajo, porque de otro modo nos hacen tortugismo o nos

bloquean el trabajo'.

Otro rasgo fundamental del Sistema de Organizacién Buro-
critico, es que cada categoria jerirquica, cada estrato, se -
halla completamente aislado de los demds, la comunicacibn se-

rf escasa.entre ellos.
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Se requiere la igualdad entre los miembros de un mismo -
estrato siendo una diferencia aceptada, la antigliedad, los --
conflictos internos del estrato desaparecerdn ante los conflic
tos entre estratos. E1 individuo de un estrato serd imnulsa-
do sobre todo, por los intereses de su grupo y le serd imposi
ble zafarse de la fiscalizacién de sus compafieros, nor lo tan
to la presidn del grupo de compafieros queda como f{inico factor
regufador de la conducta fuera de los reglamentos. Crozier --

(1969).

Respecto a esta fuerza que viene del grupé y'que maneja-
la actuacién individual, Lester y French (1948), suponen "que
es restrictiva, impide abandonar el grupo y, acaso suscita --
fuerzas impulsoras que hacen permanecer en él, lo cual supone
la existencia de reaccidn alternativa a la frustracibn, que -
no ha de ser escapar del campo. Tal alternativa es la agre -
sién. La cohesi6n fuerte proporciona fuerza para que los miem
bros se atrevan a expresar la agresién que de otro.modo se re

primiria".

Las fuerzas motivacionales inducidas en el individuo por
un subgrupo fuerte, pucden ser mis poderosas que las inducidas
por la administracién. La presién del grupo de cbmpaﬁéroé --
constituye como sefiala Crozier, "uno de los elementos esencia
les de tener en cuenta para comprender el "espiritu de cuerpd"

de los burécratas y su "ritualismo". E1 "desplazamiento de -
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fines" no tiene sentido sino porque constituye para el grupo-
un medio indispensable de proteccién contra los otros grupos-

y contra la organizacién".

La presencia de esta situacién origina actitudes como --
las siguientes, expresadas por algunos jefes al referirse a -
la-. problemitica en la Administracién de Recursos Humanos Y-

al Factor Humano.

-"Las Delegaciones Sindicales, incitan a tomar la pbsi--
cibn politica en forma personal, haciendo ataques verbalesvy-,»
retando a los que estin en desacuerdo con ellos fuera del;trg.
béjb, holgazanean, platican y quitan el tiempo al ;rabajador;,j

1le ofrecen licencias, comisiones y proteccidn".

-"La gente se sabe impune y se niega a trabajar, va a 5--5

dormir o a platicar".

-"E1 personal estd desunide y toma represalias obstaculi. .

zando el trabajo, la comunicacién y colaboracién".

3. Resistencia al Cambio y Rigidez.

" Bl andlisis funcional que realiza Crozier (1969), al res-
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pecto de este factor, solamente logra desmontar el mecanismo,-
su primera observacién se refiere a la rigidez; afirma que un-
sistema de organizacién cuya principal caracterfstica'es la ri
gidez, no puede naturalmente adaptarse con facilidad a los cam

bios y tiende a resistirse a cualquier modificacién.

Las organizaciones burocriticas como sefiala Crozier, ''no-
dejan las iniciativas de cambio en manos de personal jerirqui-
.co menor, que muchas veces, es quien tiene conciencia de su ne
cesidad y la experiencia necesaria para innovarlo, por lo gene
rai,fios centros de decisib6n estin lejos de todo contacto con-
los problemas concretos. Las decisiones se toman casi siempre

en la cGspide".

"A causa dei bloqueo de las comunicaciones los dirigentes
n6 pueden ni recibir adveftencias previas, ni preveen nada se-
riamente por si mismos. Cuando al fin se enterén, les es muy-
dificil decidir a voluntad,, trabados bor las reglamentaciones-
con_que puéden chocar. Un sistema burocrédtico por lo tanto, -
nb‘admite el cambio si no se han producido disfunciones tan -
graves, dque no pueda hacerles frente". Crozier (1969).

En su anéiisis funcional de 1a rigidez y la resistencia -
al cambio, Crozier afirma que "la figidgz burocritica novpuedé
méntenerse masAallé de ciertos 1§mités ni sus disfunciones pue

den reforzar los circulos viciosos que los engendran, sino den
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tro de cierto margen. "El otro aspecto del problemé de rigi-
dez, es la manera particular de‘coho una organizacién burocri
tica se adapta al cambio. El anilisis de Crozier (1969) su -
giere 1l6gicamente que '"en una organizacibn burocritica los --
cambios han de operarse de arriba hacia abajo, y han de ser u
nivérsales, eé decir referirse al conjunto no en bloques no -

pueden sobrevenir ni gradualmente, ni por piezas o fragmentos.

Para que sobrevenga un cambio se esperari a que la dis -
funcibén que lo exija esté en el punto de amenazar la estabili
dad misma de la organizacidn, entonces las decisiones sobre. -
el cambio se aplicarin al conjunto y hasta a los sectores que

no han estado afectados por la disfuncién".

"El proceso de cambio en las organizaciones burocréiticas
~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

.crético”. Crozier (1969).

Crozier (1969) afirma al respecto que "el ritmo esencial
qUé caracteriza a una organizacién‘burocrética es ia alterna-
cibn de largos periodos de estabilidad y cortos periodos de -
crisis y cambios, que el burocrédtico, es un 51stema que no se

corrlge en funcibn de sus errores, y es ‘también demasiado ri-
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gido para adaptarse a las transformaciones que la acelerada e-
volucién de las sociedades industriales, hace cada vez mis im-

periosas y necesarias',

En el capitulo de Evolucién de 1a Reforma Administrativa-

“en México, Carrillo (1980), hace héncién a los efectos de la -

resistencia él cambio como obstsculos encontrados para la apli

cacibén del. Plan de Reforma; sobre el particular menciona como-
resistencias humanas:

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

gar responsabilidades en ni?eles inferibres; lo que, ahnado a-
la inercia burocrétlca, genera act1tudes no part1c1pat1vas en-
los. nlvelcs medlo y operatlvo del 51stema y or1g1na 1nd1feren-
‘cia hac1a los esfuerzos reformadores,‘asi como resistencia pa-

Tra asumlr responsab111dades.

b) Persistehcia‘en expectg;ivﬁs hggativas tradicionales. .
Para justificar las-actitudes no‘participativas y feforzgr la-
inercia del sistema,.se originan rumpres y desconfianza due‘§e
traducen en frases tales como: ''nunca se podrf acabar con_elﬁ?.
burocratismo", "siempre privar la improvisacién", "es imposi-
ble acabar con la corrupcién", entre otras.

'

c¢) Existencia de intereses creados. Debe nreVerse tam, --

bién la pos1bxlidad de la res1stenc1a y 0p051C16n franca a 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 administracidbn.

Algunas situaciones del drea estudiada a través del Mode

lo. Dorreg ponen de manifiesto la disfuncibn analizada:

\-E1 sistema de Registro analitico que en el pasado fué-
eficiente, no ha evolucionado a la velocidad que requieren --
las necesidades del Instituto y es ineficiente; los intentos-
«por_implantaf un sistema eficiente y actualizable, han queda-

do inconclusos o han fracasado'.

“Los jefes no administran realmente al personal, lo cual
dificulta mucho la prestacién de servicios, las soluciones a-
esta situacidn no han contado con el apoyo de niveles jerar -

quicos superiores'
4, Evasién de la Realidad.

Marxsefialé que a través del proceso de alineacién, I#s -
fuerzas sociales escapan del control del hombre, alcanzan una
existencia. independiente y se vuelven finalmente contra él, -
su creador. Eéta nocién encaja admirabiemente en el caso de
la burocracia. Realmente, segén Marx, de la Burocraciaydevig

ne una.fuerza auténoma y opresiva, que es sentida por la mayo
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ria del pueblo como una entidad misteriosa y distante, como al
go que, no obstante que determinan sus vidas, esti mas alld de
su control y comprensifn, como una especie de divinidad ante -
la-cual uno se siemnte azorado y desvalido. - Esta actitud esié
desde luego reforzada por la creacién del burécrata de una se-
rie ‘de mitos y simbolos especiales que santifican’' ¥ mitifican-

. atn mds su posicibn. Marxcitado por Mouzelis (1973). "

‘De esta forma, la burocracia acaba convirtiéndose 'en un -
-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 . Mouzelis (1973).

"\a~=‘Comowseﬁala:Crozier_(1969),ven cualquier'organiza;iﬁn se-
encuentra con igual fuerza la tendencia a escapar de la reali-
dad. Es una tentaci6n a la>que todas las -organizaciones sucug
ben por lo menos parcialmente, y corresponde con exactitud al-
"fendmeno burocrdtico" que se ha tratado de definir., Reglamen
taciones impersonales que ‘eliminan en forma arbitraria las di-
ficultades, una centralizacibn que impide‘c0nocer‘suficiente -
mente los hechos, son otros tantos medios "burocriticos" de es

“torbar las adaptaciones y los' cambios que 'de otro modo‘sé mos -

trarfian inevitables. Crozier (1969).

La hufda de la realidad no solamente es una postura hacia

el mundo externojVSerencuentra,tambiénfdentro de. 1a misma burg
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cracia. ""El burfcrata no se'preocupélpbr el caricter opfesivo
y parasitario de su tarea, por el contrario piensa que es in -
dispensable al interés general, y ésta autoilusién se consoli-
da en el interior de la burocracia pof medio de dna jerarquia-
y distipiina estricta y la veneracién del burécrata a la éuto-

ridad". Mouzelis (1969),

Marx ha acentuado la falta de iniciétiva'ejimégihacidn o
del burdcrata, su miedo a cualquier tiﬁo de resﬁonsabilidad;
esta incoﬁpetenciA‘no intimida a lds‘burécratas, que se consi-
derah paréddjicgmente‘capacéé de hacer‘cualquier cosa.' En rea

‘lidad, trdtan continuanente de ‘extende? sus funciones y domiﬂg
cifn para consolidar asi sus ﬁferfbgafivﬁs. A través de este-
“ "imperialismo burocritico", el burbcrata’ trata de persuadirse-
de que tiene una fitil e importante funcibn a fealizar.' Este -
proceso de autoghgrandecimiento va gcompaﬁado, ademés de lo -~
que Marx 1lama "Bl s&rdido matefiéi;sﬁ;>d§ 1a burocracia': la-
lucha interha por la promocién, elbcarrefiSmo; el apego infan-
til a siﬁbolés'tfivialéé;‘1éwdefeﬁsa'déﬁéfafus'y'pfestigio. --
Marx’en Mouzelis (1979). ~ * =~ ' o

Especificameﬁte en México~duraﬁfé,ia Reforna Administrati
va (5éxenib!1§71-1976),.Aléféndfo'Ca%%iiid:mehciona como uno -
de los prihciﬁaieS'Obstacuios’encbﬁf;a&og,‘la persistencia de-
especfdtivasinegéfivas trédicionalés.' Para justificar las ac-

 titudes no'partiéipativas y reforzar la’ inercia del sistema.
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Crozier (1969) interpreta desde su experiencia esta situa
cidn de la siguiente manera: "si las posibilidades de realizar
se estdn institucionalizadas y la competencia se ha vuelto -en
teramente formal- y ajena a las relaciones de trabajo, el ais-
lamiento resultante ofrece una proteccién pero al precio de un
aislamiento respecto de la realidad, dificil de sobrellevar. -
Estidn seguros, 1a sancién de los hechos.no los alcanza, mis --
precisamente por eso no pueden medir su esfuerzq. E1l alejamien
to de la realidad, la imposibilidad de medirse, crean una espe
cie de ansiedad, dirfase secundaria, por la cual los problemas
de relaciones humanas adquieren importancia extraordinaria en-
el sistema burocr&tico., Por eso es un mundo de luchas mezqui -
nas por el prestigio y de infimas querellas imposibles de zan-

jar, en perpetua guerra de trincheras.

En parte se liberan de las angustias del hombre moderno,-
inseguro de su posicidn en el mundo, pero acrecientan en cam -
bio su miope visién de las cosas, su encono en la lucha por el
poder; que son los caracteres especificos de un sistema social
demaéiado rigido. Lo que los bur6cratas ganan en seguridad, lo

pierden en realismo’. (Crozier, 1969).

Las siguientes manifestaciones: captadas en el diagnéstico,
corroboran algunas afirmaciones:expresadas en este aspecto dis-

funcional.
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» “Descontento del personall
YActitudes de. influyentismo!
-El personal esti desunido y toma represalias obstaculizan
do‘el trabajo y comunicacibn.
YEl trabajo es de baja calidad, constantes errores, caren-
cia de iniciativa, se les dificulta seguir un procedimien
'té, iAh pefo'éso si,‘conocen muy bien sus.derechos y ---
prestaciones”’

‘?Como no puede ajustarse el tabulador a las funciones, los
ijéfes estdn descontentos, pues ganan menos que sus subal-
ternos, (por la antiguedad) casi nadie quiere tener car -

gos que impliquen responsabilidad!
D. CONSIDERACIONES FINALES.

Un modelo ideal como el planteado por Max Weber, construi
do en‘abstfaqto y al mirgen de todo contexto real, estd muy le-
jos de producir la mixima eficiencia., Podria nensarse que son-
las caracteristicas del modelo burocrdtico ordenadas en forma -
raciohal y arbitraria y no a partir de la observacién de las -
tendencias naturales del comﬁortamiento-humano, lo que ha provo
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 vulnerables, serd necesario para asegurarles protec -

cibn, recurrir a circulos viciosos burocriticos".

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

logfa, y de las Ciencias Polfiticas y del Comportamiento. Humano.

La cuestién de si la burocracia seguirf-permaneciendo como
instrumento o por el contrario se convertird en el auténtico di
rigente, dependé -  del andlisis, identificaci6n y adecuada ma

nipulacién de una serie de complejos factores inherentes a ella.

En nuestros_dias como sefiala Crozier (1969), elﬂproblema de
la burocracia sigue siendo una zona incierta y rebelde al anéli-

sis cientifico.

"Habria que demostar cudles son las condiciones de desarro-
llo y los limites de las disfunciones bqrocrﬁticaé geheradoras -
de rutina y opresién. La disfunciGn burocritica es mds compleja
que como aparece, pero no se emprende todavia el estudio de sus-

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

LA BUROCRACIA COMO ORGANIZACION

~ A.- ORGANIZACTON= DEFINICION Y LIMITES.

Bl concepto de Organizacién procede del hecho de que '"el
individuo es incapaz de cumplir todas sus necesidades y deseos
-por sf mismo, tiene que basarse en los dem&ds.para lograrlo --

(Shein, 1972)..

‘ Las Organizaciopes son.importante;, la gente pasa mucho-
tiempo-en ellas, "La masa laboral, es decir la parte‘mﬁs im-
portante de la pobleaci6n adulta, pasa mds de una tercera par
te de sus horas hdbiles en las Organizaciones que la emplean,
ademis se relaciona durante su tiempo libre con otra serie de
' Organizaéiones de donde recibe servicios o a 1as-Que pertene-
ce voluntariamente. El nifio en su vida, destina también un -
tercio o mis de su.tiempo, a la organizacidn escolar, y un nfi
meTo incontable,vde;otraS—organizaciones'ocupan su tiemﬁo li-

bie".

"En nuestra sociedad, los nifios 'y amas de casa que no tra
bajan, son los f(inicos grandes grupos de personas cuyo comﬁortg
miento no es subétancialmente;el‘que~cprresponde a estér en u-
na organizaciéﬂ;:por_lo ahtetior, para la mayorfa de la gente,
las organizaciones formales representén la parte mis importah-

~ te de su ambiente'.. (March y Simon, 1961).
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"Las Organizaciones se componen de un conjunto de personas
que act@ian unidas, son ensambles de seres humanos que interac -
tian y son los mds grandes ensambles en nuestra sociedad, que -
nunca hayan sido ensamblados en un sistema coordinador central.
Estos sistemas coordinadores no estin desarrollados hasta el gra
do del Sistema Nervioso Central, en los organismos biol6gicos -
superiores las organizaciones son mis.un gusano que un simio".

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

Alrintentar definir los limites exactos que comnrende una-
Organizacién 6 a lo que puede llamirsele o no una Organizacién,
debe recordarse el concepto que al respecto menionan March y -
Simon, "Estamos tratando con fgndmpnos empiricos y el mundo - -
‘tiene una-manera incémoda -de ser,qu~no(dejarse-encajar en cla-

sificaciones claramente determinadas'.
B.TEORIAS DE LA ORGANIZACION.

El estudio de 1las organi;géiones humanas son:m&s imbqrtan--
.tes de lo que se ha reconocido hasta ahora, la forma de agilizar
las tareas de coordinar acciones, de lograr hacer del trabajo u
na accién gratificante y de obtener resultados positivos de las
acciones de un grupo, ha ocupado la mente de muchas ﬁeréonas, a
pesar de ello los‘temasval\;eségggp gcupan un lugar insignificgéA
te en la ciencia moderha.” Al respecto March y. Simon (1961),'53”_;

fialan la minima importancia que la ciencia moderna ha dado a su:

,
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esfudio, la escasez de teorias sobre organizaciones que no pue
‘dan ser cétalogadas como de la rama cientifico-sociales, y por
Giltimo que se ha escrito muy poco porque se sabe muy poco so -
bre ello, .ademds lo escrito contiene muchas afirmaciones, beré
poca evidencia para determinar mediante las normas cientificas
usuales‘de comprobacidn, si éstas afirmaciohes valen efectiva-

mente para el mundo real".

Los siguientes puntos resumen algunas ideas brincibalés-—
que se han desa:rolladé sobre Organizacidn y Administratién, -
al fin de ubicar dentro de estas teorfas a la organizaci6n bu-
rocfatica, 4mbito en el que se desarrolls el estudio de que se

ocupa esta tesis.
1. la Teoria Mecénica.

"Ffederik W. Taylor y Sus colahoradores,'dehido a circuns
tancias hist6ricas de sus bueStos y educacibn, asi como a los-
problemas especificos con que se enfrentaron en la industria,-
desarrollaron una teoria llamada’correctamente.mecénica, en la
que se partia de la suposici6n de que el miembro de una Organi
zacién es esencialmehte una unidad fisiolégica adjunta a las -
mfquinas, en la realizacién de trabajos de rutina productivos".

(March y Simon, 1961).

" 'Desde este punto de vista, desarrollaron medios para es -
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:z"

tandarizar y medir las tareas, con el fin de seleccionar el me
jor método e inculcarlo a través del entrenamiento al operador.
compafiando a éstos, la descripcién del trabajo y la Ingenierfa

Industrial.

Con este objeto,se determiné el eﬁtudiq de tiempos y movi
mientos -que comprende las fases siguientes: "mediante el regis
tro y andlisis detenido de los movimientos de una tarea especi
fica, se reduce el procesc de trabajo total a §imp1es oéeracig
neg, las cuales pueden aisladas y conjuntaﬁente_cronometrarse;
después,mediante el andlisis sistemitico de los dﬁtos se elimi
nah los movimientos‘innecesafios y se reconstruye el proceso -
de trabajo de modo més simble'y racional; finalmente se calcu-
- la-el-tiempo sténdard~de1mnuevowmodo'deﬂfehlizar~e1 trabajo. -
"Segﬁn Taylor, el deseo de acebtar este sistema de trabajo bué-
de establecerse mediante un adecuado sistema de incentivos, ca
paz de estimular al trabajadof a cumplir los stéindard seflala -

dos por el ingeniero de ordenacién'. (Mouzelis, 1973).

~"E1 taylorismo desprecid los aspectos psicoldgicos y socig
l6gicos del comportamiento organizacional, sus necesidades en -
tanto que ser humano completo, fueron sistem&ticamente ignora -

dos". (Mouzelis, 1973). .

“El movimiento de 1a direcci6n cientffica del trabajo didw‘

-lugé; a una considerable precisién de medici§n de las activida-
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des de produccibén del empleado individual, lo cual ha sido muy
Gtil en las funciones y procesos de mecanizaci6n y automatiza-

cién". (Mouzelis, 1973).

La: siguiente teoria 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-

.zacibn.
2. Teorfa Cientifica de 1la Direcci6n Administrativa,

"Eéte cuérpo de teoriés, tienden a llevar su anélisis del
traba;o a un n1ve1 de conoc1m1ento Y compren516n superior, pe-
ro también contienen una preocupac16n por las propledades huma
nas neurof151016g1cas nis senc111as y las clases nés sencillas
de trabajos que se mane;an.en las organlzac1ones"; (Mouzelis, -

1973).

El problema general a que se ref1ere la Teoria Formal en-
si misma, es describir un cuerpo de prxnc1nlos que nuedan hacer
al director capaz de construir Y administrar su organizacién.-
Como menc1ona Mouzel1s, (1973), "lograr que, dado el fin gene-
ral de la organ1zac16n podamos 1dent1f1car las funciones bdsi-
cas necesarias para su real1zac16n (productlvas, financieras,-
comerciales) y los trabajos unztarios para alcanzar los fines-

.con la mﬁxlma ef1c1enc1a y con, el minlmo de costo",
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En este proceso de grganizacién cada departamento se’consi
dera como un conjunto definidq de trabajos que deben ser distri
buidos entre los empleados del‘départamento y réalizados por és
tos. La teoria presupone que el conjunto total de tareas par -

ciales estd dado por anticipado.

"La aproximacién no estudia el comportamiento actual, ‘sino
tan solo maneras ideales tipicas de actuacibén en relacifn éxclﬁ
sivamente con los fines y funciones formales de la organizacién,
en la creencia de que pueden ser descubiertos un cierto ntnero-
de principios uﬁiversales, (apliéados a toda organizaciéh)-ﬁue—
reemplazarédn a las tradicionéles reglas intuitivas de la accifn

administrativa". (Mouzelis, 1973).

Dubin (1964), cuando se refiere a este cuerbo de teoiias;-
comenta que ''la atencién administrativa se orient§ como una'fog
ma de manipular la organizacifn formal -en 1a solucibn de problg
mas de operacibn, se consideré-quéfcierta modificacibn'de la or
ganizacién formal podrfa curar las enfermedades organizaéioné -

les
3. Teorias de la Escuela de 1las Relaciones Humanas. -
El famoso estudio de Hawtorne, bajo la direccién de Elton-

Mayo, puede ser considerado como el punto de partida y]la‘ﬁrin-

~ cipal fuente de inspiracién de' todos los subsiguientes en la 1i
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nea de las Relaciones Humanas.

"La bﬁéqueda en el medio fisico, de variables causales- -
fué substituida ﬁor la encuesta, a la que se considerd instru-
mento mds adecuado para la exbloracién de una situacién comple -
ja, cuya comprensifn exige tener en cuenta no solo hechos ex -
ternos sino las actitudes y sentimientos de los individuos res

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

Segfin los mayoristas; el modelo comln de'comﬁortamiento,—
el conjunto de valores y creencias QUe emeréen de la interac -
cién de lbs individuds’que‘trébajan juntos, buede ser contem -
plado como constituyente de un sistema social. Otro instrumen
to utilizado por la escuela ortodoxa es la distincién analiti-
ca entre grganizaéién formal e informal como variables inter -
nas del.sistemé social total construido por la emﬁresa.(Mouze-

lis, 1973),

"Con el marco conceﬁtual y los instrumentos analiticos ex
presadds, la escuela ortodoxa traté de explorhr las relaciones
con la productividad de asbectos'del cambortamiento organiia -
cional, tales como motivécién ﬁoral, cohesi6n del grupo. El -
resultado.fué el descubrimiento de la vida del grupo sobre el-

comportamiento del trabajador". (Mouzelis, 1973).

v AApgrtir de este hallazgo resultf evidente que el trabaja
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dor no siempre se conducia con arreglo a las normas de:la .di-

reccién y conforme a la 1l6gica.

En conclusién 'y con el fin de restaurar la buena comuni-
cacidén, se mantiene que la direccidén no debe intentar destruir
la organizacién informal, sino que por el contrario, debe'tg
marla en cuenta y asegurarse de que sus normas-estfn en armo-

nfa con los fines de la organizacién.

"La aproximacién interaccionista originada en Harvard, e
labora el concepto de sistema s6lido en el que no solo se bré
senta atencién a lo que la gente siente y piensa (sentimien--
tos), sino a las interacciones, actividades y sentimientos,es
decir, las tres partes integrantes del sistema se relacionan-
de modo tal que el cambio de una de ellas influird necesaria-
mente en las otras., Por ello, lavprimera y méis imbortante’lg
bor del interaccionista, consiste en identificar la estructu-

ra interaccional del sistema, 1o cual exige:

-Identificaci6én de las personas interactuantes.
-Registro del orden de las interacciones.
-Medici6n de la duracién y frecuencia de las interaccio-

nes.

La atencifén que los interaccionistas prestaron a la es -

tructura tecnolégica vino a colmar un cierto vacfo del movi -
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miento mayorista, que, exagerando la importancia de 1a organi-
zaci6én informal, habia infravalorado la organizacién formal".

(Mouzelis, 1973).

"Los tebricos de la escuela de las Relaciones Humanaé e -
vitaron la elaboracién de toda teofia preconcebida que necesa-
riamente'tendria que limitar el objeto de su andlisis y précu-
raron tomar en considéraciﬁn todas las fuerzas de algin modo -
influyentes en el comportamiento organizacional". (Mouzelis, -

1973) .

"La escuela de las Relaciones Humanas ante la inconclu- -
sién de sus resultados y las numerosas criticas dirigidas a la
trivialidad de sus hallaigos, ha tenido que orientar la inves-

tigacidn en un sentido mas comﬁrensivo". (Mouzelis, 1973).

“Asi, Donald Pelz, tras algunos infructuosos intentos de -
relacionar lasvprécticas de direccién y control con la actitud
general de los emﬁleédos, enéontréyque ﬁesta no dependia tan -
solo de la natﬁraleia de aquéllﬁs précticas sino‘también de 1la
posicién en la jerarquia organizacionai del responsable de la-

supervisién". (Citado por Mouzelis, 1973),

Asi con el cambio de enfoque -al pasaf de la sola conside
racién del grupo a la de la organizaci6n en genéral—, mhchbs -

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 1la escuela de las Relaciones Humanas ha confundido-
mds que clarificado los casos. La causa de ello estd en que -
"muchos criticos, despreciéﬁdp la'difqrsidgd y:el caiﬁcier can
biante de la escuela, la atacan en cohjunto, y’sucede que sus-
critiéas son s6lo validas para ciertas subescuelas 6 para una-

cierta fase de deshrrollo".v(Mouzelis; 1973).

"El Gnico defecto fundamental que parece com@in a toda la-
escuela es el de haber pretendldo Joluc1onar todos los grnades
problemas organ1zac1ona1es prestando atenc16n unlcamente al 1n
dividuo y a los pequeﬁos grupos, sin entrar nunca a cons1derar

la organizaci6én en su conJunto" (Mouzells, 1973)

"Asi pues si la orientacidn humanista de la escuela deter
mind los problemas obJeto de estudlo, sus 1nqu1etudes metod016

g1cas determ1naron la manera de proceder en e1 anéllsis"

Desde este punto de vista se éomprende que la estrechez de
la perspectiva de la escuela de las Relac1ones Humanas haya he
cho olvidar que "una empresa no es 5610 una organ1zac16n sino

una organ1zac16n econdmica con problemas especifxcos Y por lo-~

menos en nuestra sociedad, con una estructura de poder que, de

o
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bido a la divergencia de intereses, hace inevitable el conflic

to social".

La conclusifn es que las aportaciones de la escuela de --
las Relaciones Humanas, pueden ser (tiles pero en un grado mu-
cho més limitado que el que sus autores pretendieron'. (Mouze-

1is, 1973).

El optimismo excesivo sobre la participacibn o la supervi
!siﬁn:permisiva, solo puede explicarse por la escasa importan -
cia que se concedid a la estructura de poder de la empresa y -
por la presuncidén, tan a menudo reﬁetida, de que '"los trabaja-
dores y los directores son indeﬁendientes Yy partes en la comu-
nidad de intereses que contituye la empresa. Estas teorizacio
nes olvidan el truismo ya hace tiempo exbresado bor Simmel, se
gln el cual interdependencia no solo imblica colaboracién sino
‘también conflicto, -especialmente si las partesvinterdeﬁendieg
tes- por una u otra razbn, no se encuentran en pie de igualdad,

sino en relacifn jerdrquica". (Mouzelis, 1973).

"La Escuela de las Relaciones Humanas no solo ha revolu -
“cionado 1a téoria cldsica de la ordenacién cientifica al aca -
bar’con:su orientaci6n formalista y plantear por primera vez,-
‘ d§ modo‘g;obal, el problema de combortamiento en la embresa, -
sino que ha cubierto:tambiéﬁ un gran vacio existente en los es

tudios sobre burocracia, al ser los primeros en mostrar porqué
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concretos mecanismos, los fenbmenos ocurrentes a nivel organi-
zacional y social se ponen en relacidén con los comportamientos
concretos que se producen a nivel individual y de grupo". (Mou

zelis, .1973).
4, Teorfia de 1la Decisi6én Gerencial.

Las teoria arriba citada:, se»eﬁcuentran principalménte-
en los escritos de Herbert A. Simon, (1977) su més ilustre re-
presentante quien sefiala que "los estudios de administracibn -
deben poner especial énfasis en los aspectos racionales del --
comportamiento humano, el miembro de una organizacién, més que’
un instrumento o un agente autdnomo de conductas y emociones -

es un tomador.de decisiones y solventador de problemas".

Segiin March y Cyert, "cuasi resolucién del conflicto, éVi
‘tacién de 1a incertidumbre, estudio de nroblemas y aprendizaje,
son los principéles elementos con qué proceder a la construc--
cién de una teoria general de la toma de decisidn'organizééio-'

nal",

Es esta perspecéiva, se presta aténéién avlos'tentros de-
decisién y a las interconexiones que los canales de comunica -
~cién establecen entre los mismos. En ‘realidad, "lajinfOfmaéiéﬁ
‘que por ella se transﬁite,:constituye las bases del cqnfrOI‘yf

‘de la toma de decisiones organizacionales. Y siendo esto asf,-
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no puede sorprender que los principales conceptos de este mode
lo, estén tomados de la Cibernética y la Ingenieria de la Comu

nicacién". (Mouzelis, 1967).

En la aproximacién que ahora nos ocupa, el énfasis no se-
pone ni en los valores, ni &n los roles, sino en el Sistema de
Control General de la Organizacibn por el que la Organizacién-

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

~ Para ei estudio de 1los problemas expuestos, los tebricos-
de-la organizacibén, han desarrollado la técnica de simulacidn-
experimental que trata de reproducir en la m&xima f1de11dad no
sible y en condiciones de cuasi- laboratorlo, la vida real de u
na organizacién, con el fin de estudiar algunos de los caracte
res y problemas mas imbortanteS»de.su proceso de toma de deci-

siones.

"La Teorfa de 1a Organizacibn, ha demostrado lo escaso e-
binadecuado de nuestro conocimiento de los asﬁeétos racionales-
del comportamiento organizacionai, asi como lovurgehte que re-
sulta esﬁudiar la estructura formal, tal cual se presenta en -
la realidad y antes, en todo caso, de pasar a formular pr1nc1-

pios acerca de cémo deberfia de ser'. (Mouze11s, 1967).

Otro de los caracteres prlnC1pales de la Teoria de la Or-

ganizac16n es su llamada 'vocacién 1ntegradora y su preten516n
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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 organizacionai en el que puéden encajar todos los-
hallazgos empiricos importantes acerca de las organizaciones".

(Mouzelis, 1967).

Serra Ramoneda en el Prélogo de Teorfa de.la_Organizacién
dice: "El libro de Simon y March resﬁme teorfas existentes, --
lanza otras nuevas, ensambla conocimientos‘ﬁroveniehtés de dié
ciplinas hasta ahora inconexas, iogrando dar de priﬁeré inten-
cién una visién suficiente e internamente consistente de los -
fenbmenos que tienen lugar en las organizaciones. Con ello han
realizado la estructura del edificio, tan s6lo faltan obras'ag
cesorias.  Otros son los que deben éncargarsé de rea1iiarlas;—

de verificar la consistencia externa de estas teorfas".

"En la construccibén de esta estructura los autores han u-
tilizado conocimientos proven1entes de un sinnfimero de d15c1 .
p11nas' P51cologla, Soc1ologia Bconomia, han anortado su gra-
no de arena a la tarea'". (Serra Ramoneda en Teoria de la Orga-

nizacibdn de March y Szmon, 1961)

"Estas teorias, aisladamente, han sido incapaces de prede
cir el comportamiento humano én las organizaciones, por su ex-
cesxva un11atera11dad, por ello la Teoria de la Organizac16n,

exige un compend1o de cada una de estas tres V151ones parc1a -
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les, unilaterales y deformadas del hombre. De ahi'lainecesidad
de conjugar estas disciplinas, perdiendo el resbeto a los limi
tes convencionalmente establecidos". (Serra Ramoneda en March

y Simon 1961).

Mouzelis, 1967 obina qué'"esta capacidad integradora se -
detiene, en el nivel de la toma de decisién individual. Cuan-
“do de este nivel se ﬁasa a la consideracién de la organizacién

en su conjunto, el carfcter integrador de la teorfia desaparece".

Cuando se considera a la orgénizaci6n como un sistema de-
informaci6n, eé muy diffcil, coménta Mouzeyis: 1967 dar cuenta
~de su cultura, de su sistema de status y, en general, de todos
los demés rasgos organizacionales tradicionalmente cbmprendi-;
dos bajo el r6tulo de organizacién informal. El resultado es-
pues una aprbxima¢i6n que se ﬁretendelintegrar bero que reéul-
ta limitada de heého. Contemplandose desde esta perspectiva,-
la Teoria de la toma de decisiones, no difiere mucho de la de-
las Relaciones'Huménas. AAmbas se centran en los asﬁectos psi-
co-sociolbgicos de la organizacidén y ambas tratan de camuflar-
la estrechez de su objetivo formulando generalizaciones respec
to de la organizacibn total, sin disponer del marco conceptual

adecuado para ello".

* ‘Michel Crozier (1969), opina que "el método 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 aboz
tado aclaraciones singularmente Gtiles, sobre la conducta ra-
cional, y con su andlisis de todas las series de factores que
pueden efectivamente limitar el ejercicio de la racionalidad,
permiten tratar los problemas de poder con mucho mayor reali§

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 Organizacién Burocréitica-
como una solucién racional a las comﬁlejidades de los broble-
mas modernos. Mas especificamente quizo mostrar de qué manera
la Organizacibén Burocrdtica supera los limites decisorios o -
"computativos" de los individuos o de formas alternétivas de-
organizacién (por ejemplo, a través de la especializacidn; di .

visién del trabajo, etc)" (March y Simon, 1961),

"Weber parece tener mis rasgos en com(n.con Urwick, Gu -
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lick y otros, que con los tedricos que se consideran sus con-

tinuadores (Merton, Gouldner, etc.).

Ciertamente, Weber va mas alld del modelo de "Miquina" -
en una forma significativa. En particular analiza con bastan
 te detallella relacién‘ehtre un;empleado y su oficina. Pero,
en general, Weber percibe ia'burocracia'como ‘un método para u
 t111zar habilidades espec1ales, y no se fl]a demasiado en el-

‘ car£cter del. organlsmo humano" (March y Simon,1961).

’ "Muchdsbde los prdblemas centrales para el andlisis del-
'comportamxento humano en organlzac1ones a gran escala, prOV1e
nen’ de la operac16n de los subalstemas dentro de la estructura,
total de 1a organlzaC16n. Los estudlos sociales del grupo de
trabajo burocritico reallzados hasta ahora enfocan las mane-'
ras como se 1nterf1eren‘las,nece51dades de los ‘individuos, el
grupo de trabajo primario;y"lé‘gfanfpfganizaci6n; para afec -
tarse reciprocamente" (Crozier, 1969).

Weber: nos presenta uyav&iéién basfante rica y matizada -
del desarrollo de 1la burbtratiZaciGn;’"yero_cuando,éfirma la-
‘supérioridad dé‘las-drganizacidﬁes racionales modernas corres
pondientes a su "tipo 1dea1", puede uno preguntarse s1 en su-
ﬁnimo esas organ1zaciones no se logran Justamente a_ causa de-

”f:sus aspectos malos, es dec1r en 1a medida en que reduzcan a -

'*f,us.99mponent65'e ungigitqapién_debmoldg_preestablgc1dq" (Mouv




zelis, 1973). -

~ "Entre los contempordneos y suéésores de Weber qﬁé aplicg
Ton -al pie de la letra sus cdﬂtlusi@ne$, 1as cbntradiééiones -
se acentlan y 135 inquietudes se»gengralizan:-»Por un la&OSIa—
mayoria de los autores creen que elidesarroIIO’de las,ofganizg
,,cibneS‘burocr&ticasvrespOndeﬁ ai;advenimiento:de la racionali-
dad en el mundo Mbderho, y‘que la'bdroéfacia es pdf‘eSe7Bechd;
1ntrinsecamente super1or a todas las dem&s formas p051b1es de-
organ1zac16n. Por otro lado muchos autores ‘a menudo ‘los mis 7»i
mos,‘con51deran a.las organlzac1ones como’ especxe de leV1ata
‘fnes-por cqu med1o se prepara 1a~esc1avlzac16n de1 género hu -
:méﬁo"}5gctozien;'1969);.‘ﬁ Q.lﬂi};’x”'f‘ » | |
US| peéihisﬁo;CAtaSthficé d§1;§én$ami§hto‘reyolugianrio-
:occidehtAI“ coﬁo‘también‘élfpensaﬁiento'antiménagérialfdé la ;
Teoria Clentifxca obedecen en lo profundo a que ni uno n1 otro,
se. han deSprend1do verdaderamente del modelo mecanlclsta de a-~’
nil;sls de la conducta'humanaque'usaron Taylor y su5'émulos. -
Precisamente la viSiGn‘taylbriana‘de‘1aJaCCi6n’§uedefciegr;que
léslg;andes OrganiZQCioneé modérﬁas,*éomb‘la historia baré'los
marxistas, progreéaron“por;sufia&o ma1pH;,(Mouzelis,:1973)}"
. , e o G
La teoria de las consecuencxas inesperndas de Merton y .-

las 1nvestigaczones que mot1v6 ofrecieron la puerta a la idea

zde que "los rasgos rutinarios y opresivos de la. burocracia po-5?""
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dian deberse en realidad a la resistencia que el ser humano o-
pone al esquema mecdnico que se le impone, y constituir elemen-
tos de una especie de circulo vicioso, en que la propia resis -
tencia, concluye por acrecentar la ovnresién del esquema contra-
el que se levanta. Las teorias de las disfunciones burocriti-
cas son contemporfineas al descubrimiento del factor humano y -
del concepto de '"relaciones humanas" en la industria, si se a
éeptan las conclusiones de las Escuelas Interaccionistas y Le
winiana, se vuelve casi tan dificil sostener la doctrina de -
Weber como creer en los dogmas de la organizacién cientifica-
del trabajo. Cuando se reconoce que las actividades humanas,
dépenden también de los sentimientos engendrados en los indi-
viduos por su pertenencia a un grupo O por sus relaciones in-
.terpersonales, habri 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
organizacién no puede resumirse en la combinacifn de capacita
cién, impersonalidad y jerarquia del '"tipo ideal". (Mouzéliz,

1967).

Las relaciones entre la burocracia-organizacidn racional,
y .la burocracia-disfuncién, son mis complejas que como apare-
cen en los organismos taylorianos y en sus criticos, pero no-
se emprende realmente todavia el estudio de sus relaciones mu

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

LA BUROCRACIA’EN LAS BESTRUCTURAS DE GOBIERNO.

Para llevaf a cabo las grandes empresas encomendadas a u-
na estructura de gobierno, es necesario contar con la colabora
ci6n de sus miembros. Contar con 1é'voluntad e interés de quie
nes la intégfan ha sido siémpre el‘problema‘fundamental para -

el Gobierno.

Crozier nds di¢é:'§i;pasamo$ revista a Los‘medios empléa‘
,dds durante siglos en las organizaciones humanas para obtener-‘
‘ dg‘éus miémbros'laJhecééaria conformidad, los tiempos modernos
parecen Caractefizérsé.ﬁor hondas'transfofmaciones. Hace dos-
siglos, no mﬁs;‘se'usaban.medios violenfdéfy directas,’con'su-
buena parte de‘cqmpulsién desembozada. Por cierto las ideolo-
gias de tipo‘religioso'AyudaEan a identificarse con los fines-.
de 1as bréanizacioneﬁ en-que la gente se ehrolaha, ?ero la con
formidad asi conseguida no estaba excenta de sus dosis de te -
rror,-pdes esas ideologfias se basan a menudo en el fanatismo y

la intolerancia.

" “Los .individuos pertenecientes:a una organizacién quedaban
marcados profundamente.y para siempre por esa pertenencia, era
imposible obtener,confofmid@d:sobrq algo especial y temporario,

- solo comprometiendo a alguien de por vida se podfa estar segu-
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‘ro de su fidelidad, debfan consagrarse por entero y sin la me
nor reserva a su funcidn, irse de~1a organizacidn era traicio
narla' ninguna gran organizacién podia ser eficaz sin 1mponer

' cond1C1ones asi de rigurosas.’'

A fines del siglo XIX, Woodrow Wilson en los‘EStados Uni
dos, y Max Webe;.en»Alemaniag.estimularon.1os¢e$;udio$ sobre-
las éstrhcturés de éobierno y el andlisis de divérsos aspec -
tos del macrosistema’poiitico y sociai eﬁ;eivdue 1a adminis -

tracién pfiblica se haya inserta. (Carrillq;‘1973).

Por su parte, Lenln, Trotsky y Marx, 1nterpretaron la bu
'rocrac1a Soviética. de tal manera que. pud1era ser compatlble,-
-con"el»Marxlsmo.. Su pr1nc1pal esfuerzo se: d1r1g16 no a estu-
diar el fenémeno de la burocracia en.si mxsmo, 51no a ver c6-
mo podian acomodar la realidad sov1ét1ca a lqs 1mperat1vos --
te6r1cos, como el curso de los futuros acontec1mlentos fué ---
hacxendo este eJerC1c1o 1ntelectua1 .cada vez mis d1f£c11 au- .
tores como Rizzi y 'Barnham, trntaron mis ‘bien de encajar el -
‘Marxismo en la burocracia, es decir, aceptaron la dominacién-
buroarétxca como - un razgo central del. reg1men SOV1ét1co y-tra
taron de descubr1r como un Marx:sta podria anallzar una situa

c16n, que manxfiestamente no. habia sxdo prev1sta nor Marx, -

. (Mouzells, 1973)

"Una especie de.cdmpétendfa ha¢iéze1vfutuib,pa:eéidyforf
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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 Gouldher,observa de esos pensadores que estén tra -

tando de resucitar 1la ''ciencia lGigubre" de comienzos del siglo

XIX (la Bconomfa Bolfitica). En lugar de decirnos cémo podfan - -

corregirse los defectos de la burocracia, se contentan-con de-

cirnos que la burocracia es inevitable. -

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

ble crecimiento en el nfimero, dimensibn, comﬁlejidad y podér -

de las Organizaciones de todo tiﬁo. El1 ‘Estado dispone de una

inmensa maquinaria burocritice que exige, para poder funcionar

una accidn mis intensa y mis profunda sobre la vida y los bol- -

sillos de sus s@ibditos". (Serrq Ramoneda en Teorfa de la Orga-
nizacibn,1961). |
¢ .

A pesar de que en el pdsado han existido administraciones
burdcf&ticas, solo con la emérgencia del Estado moderno ha po-
dido pfevalecer 1a burocracia en la medida actual. Por otra -
”parte "este prdceso de‘burocratizatién no.se ha limitado uni-

camente al aparato estatal no solo la’ Adm1n15trac16n Pﬁbl;ca-

se ha burocrat1zado de manera progresiva, la burocracza como-

tipo de organizacién ha penetrado gradualmente todas las 1nst1._

tuciones sociales" (Mouzelis, 1973)

*
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A partir de 1940 empezaron a desarrollarse algunos estu

d1os serios y fundamentados sobre el tema (Cap. I11).

En nuestros dias como sefiala Crozier (1979), "el problg
ma de la burocracia sigue siendo una zona incierta y rebelde
al anflisis cientifico y una de las tierras prometidas de --
las préfesiones de fé y de los mitos ideol6gicos de nuestro-

tiempo".
A. LA BUROCRACIA EN MEXICO.

. Los distintos grupos que han ocupado .el. poder se han --
' planteado _como objetivo pr1mord1a1 lograr una adm1n15trac16n

y organ1zac16n eficiente del pais.

El Manifiesto y Programa de Gabinete de Don Benito Jud-

rez 1861, contenia la siguiente afirmacién,

"El instinto de la Nacién, ilustrado pnor las decéﬁciones
y las esperanzas frustradas, .ha comprendido que las'rgvolucig_
nes serdn estériles y que los‘élgﬁentqs,conquistados;en el‘f
terreno politico y sociél_no_dérﬁn#ffu;b, mientras no se coro
ne la obra con_la revolucidn adpinist;gtivq que viene a cdro-

nar la reforma politica y,sociglﬁ.a(Ci;ado ﬁor Carrillq, 1973).

‘La tarea de administrar un’pafs como México, con un ace-

.
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lerado crecimiento, demanda un sinnGimero de acciones para el
logro de la reorganizacidén y ajustes que el cambio y’desafrg

1lo constante requieren.

La importancia que las funciones de la Administracién -
Pﬁbiica ha tenidé han variado conférme al desarrollo histé-
giég*xhpglifica del 'pais, también han sido afectadas por la-
evolucién que la organizacién y su administraci6n han tenido

tanto en México como. en el Mundo.

En un anilisis de las acciones y organismos ehcargados-
de la Administfacidn del Sector Phblico Mexicano,.podemOS ob
servar que estas funciones en un principio fueron cubiertas-
‘por. distintos sectores,.a diferentes niveles-de-la organiza-
cifén en una forma aleatoria y tendiendo a la cetralizacibn,-
conforme crecié la organizacibn se dieron los primeros inten
tos de descentralizacibn y solo recientemente se han observa
do acciones mis formales con mejor sustentacibn tebrica de -
planeaci6én y control y‘evaluécién del trabajo;-pero estos se
han dado‘en‘fdrma,aisladahe inconexa:y se han topado con un-
gran'nﬁmero de'obét&culos‘y,resistencias que han dificultado
su desarrolloiy expansién.

A continuaci6n se ﬁresenta-qn concentrado de ihfofﬁécién

que ilustra los antecedentes arriba expuestos,
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1 .ANTECEDENTES HISTORICOS DE LAS ACCIONES PARA ESTUDIAR Y PROMOVER LA ADMINISTRACION PUBLICA MEXICAMA

ANG 0

PERICDO NCMRRE DEL ORGANIS\D DE QUIEN DEPENDIO RESIMEN DE OBJETIVOS OBSERVACIONES

1821 Todos los Ministros Coordinarse con los demfs Minis - | Reglamento de Go

tros para proponer mejoras & su - { bierno.
‘linisterio. .
1917 A Departamento ds Con- Directamente del Ti- | Estudios tendientes al mejora -- | Constitucifn de
1934 tralorfa tular del Ejecutivo, g{gnto ds la Administraci6n P4 - 1917,
ica,

1928 A Denartamento de Presu En 1932 pas6 a depen | Coordinar actividades y sistemas | Constitucién de

1932 puesto de la Federa = der de la Secretarfa | de trabajo para lograr eficien - | 1917,
cién. de Hacienda y Crédi- | cia en los servicios niblicos.

to Pblico. -

1935 Comisibnes de Eficien Los titulares ds ca- { Racionalizar el aptovechamiento Leyes de Secreta-

cia, da dependencia dele- | de los Recursos Humanos, rlas 1935, 1939.
gando funciones en ’
subaltsrnos.

1943 Comisi6n Intersecrets &;bsec}etarios y Se- | Mejorar la orjanizacibn del sec -
rial de 1943 cretarios Generales tor PGblico, sunrimir serviclos

de todas las denen - | no Lndlspensables, mejorar ren-
dencias del Sector - | dimiento del personsl y sprovecha
Central y un repre - } miento da fondos pablicos.
sentante de la Procu

radurfa Ceneral de ~

1a RepGblica.

1946 Direccién Técnica de Secretarfa de Blenes | Coordinar el mejoramiento adminig | Loy de Secreta -
Organizacifn Adminis~ Nacionales e Inspec- | trativo de las dependencias, ase~ | rfas y Depa
trativa. cibn Administrativa. | sorar al Jefe del Ejecutivo sobre | tos ds Estado ---

medidas tendientes a mejorar la - | 1946,
Administracién Pdblica.
1950 |-Unidad de anflisis Ad-} Banco de México Revisar permanentemente el &mbito
trativo Adeinistrativo de una dependencia. _
Algumas entidades que
195¢ A g‘g";‘:swu pantaban con recursos
1964 kécnicos y financieros,
junto del Sector
Gubernamental.
kecmtarh de 1a Estudiar las reforaas administrativas Ley de Secretarfay

1958 Comisitn de Adminis- bresidencia hue requiere el Sector Pblico en su F1958 .
tracién. 3 * fonjunto. .

Coordinando las Unida Anallzar roponier medidas de
des de Organizacitn ¥ ba cada Dependencia. racionalizacitn strativa ast «
Mstodos (UXM) Fong asesorar a los funcionarios res
k panubles para las mejoras internas=

cads dependencia.

1971 A Direccl&n General ds taria de 1a Presi~ [Elaboracifn ds las Bases pars el

tudios Administra- is. krama do Reforma Adsinistrativa del”

1976 tlvos Poder Ejecutivo Federal.

Coordinando las Comi- Plantear, formular y ejecutar las
siones Internas de Ad [De cada Dependencia. o formas nutlm 8 las esferas-
ministracidn (CIDAP). Hie accitn de cads dependencis.

1976 A | Secretarfa de Programa Presidente de la [bicar las acciones de los distintos &}ﬁm de

1982 cifn y Presupuesto. lica. " keclores econdmico y sociales dentro | 1a strs -

tn marco estratégico mnl. cién Padlics Fe
) deral.
1983 Sria. de Programaciin Pmldenu de la detur 123 actividades de Pl Loy Orednica de -
y Presupuesto. leptdlica. Cidn Nacional t:ol Denml}:, n:t - (x:“ﬁhlnmm
COm0 procurar 1a re ca .
) tas acclones de hmttuldn L
Poblica Federal, y los objetivos y-
Prioridades del Plan Nncloml de -
Desarrollo.
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"La Adminiétraciﬁn Piiblica Mexicana ha ido absorbiendo,
a 16 largo de su historia de una manera gradual y no siempre
homogénea, los aportes de la Teoria de la Organizacibén. Al-
gunas entidades pfiblicas sobre todo las mds nuevas y de mayo
res recursos han podido incorpofar_y utilizar progresivamente

los princibios de la planificacidn". (Carrillo, 1973).

"Una revisi6n a los esfuerzos realizados a lo largo de-
héé de 150 aﬁbs, revela que Estos casi siempre resultaron ais
lados, sin una relacifn de Continuidad entre ‘ellos y en la ma
yoria de los'ﬁasos no respondieron a un plan integral, ni al
;anZaron a instrumentarse de una manera combleta, bien por -
que no contaron con el apoyo politico y téénico adecuado o -
con las decisiones oﬁqrtunas.y elaboradas que se hubieran re

querido para su eficaz implantacién'.

2.’Politicas eh la Administraciﬁn‘de Personal del

" Gobierno Federal. .

-La legislacibn mexicana considera por separado a los -

trabajadores al Servicio del Estado de los del Sector Privado.
- -Otorga un "status" juridicq;esbedial.

- -Los ordenamientos que establece la situacién jurfdica-

de 1a burocracia‘son fundamentalmente: el Apartado B del Art.



123 Ponstitucional la Ley Federal de - los Trabajadores al Ser

VlClO del Estado y la Ley del ISSSTE

, -kdemés, como Ley supletor1a fundamental, seﬁala a la Ley
.Federal del TrabaJo.

-Los organismos involucrados en-1la administraciﬁn"del per
50na1 Federal, en general son: cada una de. 1as dependenc1as -
del eJecutlvo espec1f1cadas en esos ordenamientos, la SPP, el-

ISSSTE y el Tr1buna1 Federal de Conciliacién y ArbltraJe.

3. Enfoque Sistemitico del Sector Piblico

. Mexicano.

‘Para cohcéﬁtualizar un ﬁmbito de estudi67como éistemalvél
prlmer paso con51ste en defln1r los elementos 1mportantes y --
los 1£m1tes del universo. El universo puede estar compuesto -
por conJuntos de s1stemas contenidos cada uno dentro de otro -

‘ .

mayor.

Lo fundémental del concepto de sistema son las,reiacidneé
que existen entre sus elementos .y entre los atr1butos de los -
mismos, ya que son estas vinculaciones las que organlzan las -
partes dentro de un todo compleJo. Las partes a su vez, pue -
den estar. organizadas como subsxstemas, y: éstos, estar compuesa

tos ‘por sub- sustemus. El total es un todo orgnnlzado que con-
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vendremos en llamar sistemitico (Mariasch y Bocardi, 1969).

Ellcriterib para delimitar el sistema de su contexto debe
éer que la distribucibn de la ﬁrobabilidad'de desvi6 por efec-
toé exgenos média; sea lo mis prbxima posible a cero (Mariasch
’.y Bocardi, 1969);(Ver representacién del Sistema GOBIERNO FEDE-
. RAL pig. 87).

La visién de una organizacién a través del modelo de sis;
. temas, obliga a detallar conceptosrmuy'abstractos de dificil»g
plicacién prédctica, pero resulta una valiosa abortacién para -

la comprensidn y ordenacién del conjunto y sus relaciones.

"La organizacién es un sistema de actividad humana y como
tal, estard determinada en primer término por las caracterfisti
cas de las personas que en ella actfian'. (Mariasch y Bocardi,-

1969).

Para determinado sistema, '"el contexto o medio ambiente -
es elitdnjunto'dé todos los objetos o fen6menos exteriores al-

" sistema". (Mariasch y Bocardi, 1969).

Referid?‘al sistema organizaciéh, "el contexto interactda
de dos maner;s;
| 1. Es'aféctado por lé acrivi@ad‘de la organizacibn,
2. Afecta los proEesoS de -decisi6n e influencia‘qdéjtie‘f

‘nen lugar dentro de la organizacidn;
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Al respecto, Carrillo (1973), menciona refiriéndose al -
Sistema Administrativo Mexicano: "E1 medio ambiente por una -
parte, estimula o inhibe a quienes estdn en posibilidades de-
introducir insumos al sistema administrativo y, por la.otra,-
recibe 105 productos finales de los procesos internos de di -

- cho sistema".

La representaci6n del sistema resulta Gitil para describir
su operacién, para determinar cuales son las variables y cufi-

les son sus relaciones mutuas, (Ver diagrama pég. 911'

a) Debemos incluir en el imput todas las acciones que e-
jerce el contexto o medio ambiente sobre nuestro sistema y que"

dispongamos tener en consideracién.

Carrillo (1973), les llama insumos y dice, con ellos se-
transmiten los estimulos o las demandas del medio ambienfe al’

proceso de conversién del sistema administrativo.

b) Los estimulos imput son recibidos y procesados ﬁor un
sistema de operadores, que son los que transforman las varia-
bles input en las variables output. .

Carrillo en base a este modelo, sefiala que el sistema ad
ministrativo puede ser entendido como un gran transformador o

procesador de insumos o productos.
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‘"No 5016 los insumos del medio ambiente influyen en los-
actos de 1os administraddres, sino también ciertas cafacterig
ticas internas de la caja negra o sea de la unidad donde se -
dan los procesos de conversibn. Esfa no solo transforma, tam
bién inhibe y reorienta las prioridades recibidas como insu -

mos". (Carrillo, 1973). ' : ‘ {

c) El conjunto de variables de outnut'que produce el sis
tema, estard en func16n de la entrada al 51stema 1mput y del- "

maneJo de éstas dentro del sistena.

Carrillo (1973) denomlna a las varlables de otuput como
‘“productos, son estos los dlversos blenes tangibles y servi -
_cios ‘que el sistema administrativo proporc1ona a su medio am-
biente". (ver Diagrama del Sistema Organizaci6n Phg. 91).

Resulta ficil establecer una analogfa con el sistema or-
“ganizaciSn pero limit4ndonos al macro-enfoqué de cohsidérar a
1a organizacibn como sistema de conducta colectiva, que "s6lo
toma én‘éuenta, a la misma, como a una "cdja negra" que res -
ponde a ciertos estimulos pero ‘sin analizar el porqué de su -

compoftamienton, (Mariasch y Bocardi, 1969).

4. Ubicacién del campo donde se 1levé a cabo el Diagnﬁs- '
: tico Organizacionll dentro del Sector Pﬂblico. -
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La Jefatura de Control de Bienes Muebles e Inventarios -
del ISSSIE, es una pequefia c€lula inmersa dentro de*la‘combli
cada y extensa red burocridtica del Sector PGblico. (Ver Orga-
nograma General ISSSTE) pdg. 90).

El Sectorlpﬁblico se apoya en 3 sistemas de poder, el Le
gislativo, Bjecutivo y Judicial.

El Poder Ejecutivo se basa para el estudio y planeacidn-
ae.éus negocios en los lineamientos que sefiala la Ley Orgéni--

ca de la Administracién PGblica Federal.

‘ El lo. de enero de 1983 ‘entr6 en v1gor el Decreto de Re--
formas y Ad1c1ones a la Ley Orgénlca en el cual el Poder Eje
cutivo de la Un16n queda‘constltuido por las siguientes depeg

dencias:

| -Secretarfa de Gobernacibn.

-Secretaria de Relaciones Exteriores.
'-Setretaria_dévla Defensa Nacional.

-Secretarfa de Marina.

-Secretarfa de Hacienda y Crédito Pﬁbliéo.

'-Secfetaria de Programacibn y Presupuesto. ,

-Secretarfa de la Contralorfa ‘General de la Pederaciﬁn.
 :£Secrepgria de Energfa, Mlnas e Industria Paraestatal
k;Sécfgfarig'dé'Comercio y Fomento Industrxal |

-Seéretﬁffi de Agricultura y Recursos H1dr5ulic0@.
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-Secretafia de Comun1cac1ones y Transportes. ,
iSecretaria-de Desarrollo Urbario y Ecologia.
-Sééretaria_dq Educacién PGblica.
;';Secre£nfia de Salubrldad y As1stenc1a.
‘eSecretaria del TrabaJo y Prev1s16n Soc1a1.
-Secretaria de 1a Reforma Agrarla. -
-Secretarla de Turlsmo.
-Sgcretaria de Pesca. ‘
' -Departamento del Distritd Fédefél.‘

';ﬂ En el mismo documento Art. .50 y Sl se seﬁala "la facul—
tad del Pres1dente de la Repﬁb11ca para determlnar agrupac10-
nes. de entxdades de la Adm1n15trac16n Piblica Paraestatal -
por sectores _definidos, " a efecto de que sus relac1ones con- el
EJecutlvo Federal,se rea11cen a través de la Secretaria de Es
tado 0 Departamento Admlnlstratlvo.que en cada caso de51gne -
.como coordinador de sector correspondlente, éstos estarén en-
cargados de conduc1r la progtamac16n, coordinar y evaluar la-
operac16n de las entldades de 1a Adm1n15trac16n Paraestatal -

que determlne el EJecutivo Federal"

El ISSSTE hasta el sexenio nasado se habia considerado -
xcomo un. Organ1smo Descentrallzado del Sector Benef1c1o Soc1al

scon la reestructurac16n de la politica sector1a1 y ante 1a’tom

1‘-\‘

plejxdad y dlvers1dad de 1as prestacxones y serv1c1o§ que. otor
4!

ga como Seguros, Crédlto, Servxcxos Medicos, V1V1enda» SgrviC1o'
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de Tiendas, Actividades Culturales, Servicios Turisticos, Guar

derias y sus Subsistemas de Apoyo Administrativo y Financiero}

Interno, se ha replanteado como un sistema Instituciénal qup

. ' 42 .
es coordinado por diferentes sectores, de acuerdo a las funcig
. ' 3
Ih

nes de que se trate.

SISTEMA !NSTITUCIONAL ISSSTE.

SUBSISTE MA. COORDINADOR DE SECTOR. _ i
‘Medico. ‘Secretaria de Sclubridad y Asistencia.. ’;
- Prestaciones Econdmicas Secretaria de Hacienda y Credito Puhlico;

: S.cl’.ﬂl’{d de Prooramcuon y Presupussto. a
",Thndn. Socmarfa de Comercio y Fomento Inguﬂ-
’ trial.
“Servicios Sociales y | Secretariadel Trabajo y Prevision Social ¥
-Culturales. Secretarfa de Educecidn Piblica. g |
Secreieria de Turismo.

'_-Vlvlond a. Secman’c de Desarrolio Urbano y Ecoloo‘ﬂi‘%
.Vigencia de Derechos y | Secretaria de Programacion y Presupussto,
Asuntos Jurfdicos. Secrstaria de Salubridad y Asistencia.

‘ Secretaria de la Contralorfa General de la
Federacion. o ;
Financiero. s«:rotano de Haclenda y Credito Pul;&d*j
Do
Bocmclo do Programacidn y Pnsupuel\pm %
Secretaria dela Contraloria Gmrcl de: la:b H
: Fodorocion -
ACOnnmcclo’n.Co’nurvocldn_ chrctarfo do 4mrrollo Urbano y Ecologlo.
.Y Mantanimiento. - Secratarfa de° S¢Iubrldad y Asistencia.
Secretarla de la Cotmnlorfo Gcnml de la
Federacidn. : 1*'! e
. . ;’ ¥ ‘lw
~Administrativo. | Secretarla de Progromacidn y Pro)&ntp) 3
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El Instituto, a través de la Junta Directiva ‘comstitui
da con Representantes Sindicales y de los Sectores vy el Di-
rector General, conducen las actividades con base a las poli
ticas para el logro de objetivos y prioridades del Plan Na -

cional de Desarrollo.

El Reglamento Interno del ISSSTE sefiala la finalidad --
“del &rea donde se lleva a cabo el Diagn6stico Organizacional

como :

-Establecer las normas y controlar Inventarios de Bienes
Muebles.

En el Organograma se sefiala su ubicacibn jerdrquica y en
el siguientebcapitulo (Pfediagnéstico) se analizan las carac-

teristicas, objetivos y problemidtica del subsistema estudiado.

DIAGRAMA DEL SISTEMA ORGANIZACION

A 8 ¢ -
v2 ; —_t N\
| ' | ouT PUT
wWeur | v | *cAdA . | |
INSUMOS ﬁ o , | | Roﬂﬂ'ms‘
1 " NEGRA" | —¥.) |servicios
/ o ] msrom “ .
k ""—"‘" ADMINISTRATIVO -—-———-}‘ /
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CAPITULO IV

~EL MODBLO DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL DORREG

A. LA BASE TEORICA:

,El‘Mode10~Doireg, aplicado en ésta teéié, es. una idea de-:
‘Lsarfolladawpbr‘(Gutiérréz;~1971, 1979). ' Como &1 lo indica-
”"parte del‘Supuesto de que.en uné organizaciénwel comportamien;

' to obedece a los pr1nc1plos postulados por la: Teoria General -
~de Sistemas, en lo que se refxere a. 1ntegrac16n, subordxnac16n'

““dependencla, unidad, estabi11dad,vorganlzac1§n y Jerarquiaﬁ‘ -

En~Ia'6ptica que dio;origenié este Modelo diagnosticé'"de’
na organizécién es un 5iStema cbmplejo;-abiérto viviente adap;f
: table que se comporta como ‘un ‘todo- 1nd1solub1e que se 1ntegra-
 por nartes 1nterre1ac1onadas 1nteractuantes e 1nterdepend1en»-
 tes"(Gut1étrez 1971) y como tal es tratado en el proceso de --
‘captar,’ reglstrar tabular y reportar la 1nformac16n dlagnostl
ca. |
Lo:fundamentai'dél“éqhéeptaideTSiStema sbn:las re1a6iones
que existen entre sus‘eiementds“y entre’ los atributosﬂde los‘-~
"mlsmos, ya que.son estas v1ncu1ac1ones las que organlzan las-
partes dentro de un todo compleJo.' Las partes a su vez, pueden
estar organ1zadas .como . subsxstemas, y estos, estar compuestos-

por susbsistemas. 81 total es. un todo organizado que convendre

';y=mos en llamar 51stemﬁtico (Mariasch y Bocardi 1969)
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A través de la técnica Dorreg, se obtiene una descrincién
de un Sistema y su funcionamiento como elementos que conforman

el diagnéstico.

Es conveniente destacar que .en el Modelo Dorreg, al igual
‘que R,Likert lo haléeﬁalado~a1'referirse a las escalas de acti

tudes, la técnica se ocupa tnicamente de comportamiento verhal,

Las definicionés contemporénggs de actitud y,oéinién‘sejg
grupan-en forno de dos concep:icnes:'la primera, qqg*las'éctie
tudes -son disposiciones hacia la accibn manifiesta; la segunda-
‘que son»éubstitutos_Verbales devla acqidn manifiesta. Like;t -
(1932) se inclina a preferirrelxp;imero defestos usosly‘qice‘j
que -1as declaraciones verbales de opinién y dé'attitud‘seﬂcon-w
sideran como un: modelo 1nd1recto de d1sp051c1ones que se- s1mbo;:
lizan y expresan: con mas fac111dad en forma vefbal.

"El fin general déi Modelo Dorreg afirma Gutiérrgz,(1971)
res el de detectar y d15cr1m1nar los vectores organlzac1ona1esj
critlcos de los sub515temas 1ntegrantes del sistema qlobal bn-

jo an§11szs, sobre 1os,cua1es,se deberﬁn emprender‘posterlor -

mente acciones enmarcadas bajo el rubro de intervencién.
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B. LAS PREMISAS DEL MODELO

El procedimiento desarrollado con el fin de diagnosticar

se apoya en las siguientes consideraciones.

1. La organizacién‘basa su funcionamiento en vectores or
ganizacionales (formacién del personal, Relaciones humanas,b?
Medio ambiente 1abora1; Seguridad Industrial, Procesos’Admi -
nistrativos, Procesos operativos especificos, etc), éstos-ope
ran aleatoriamente tantoba nivel de los medios como de los --
procesoé; sus consecuéncias son evidentes a nivelldel cumpli-
miento de los fines que persigue la Organizacién y se refle -
jan en la productividad y calidad de los servicios, producfo-

que genera el Sistema.(Gutiérrez, 1971),

2. El comport#miento de los organismos sintéticos, éomo—
son las organizaciones, es similar al comportamiento de los -
organismos naturales (Faverge, 1966), lo cual impl{ca que e -
xiste la individualidad organizacional y por lo tanto las so-
luciones a los problemas de cada organizacibn requieren upai-

estrategia individual. (Gutiérrez, 1971)

3, En el nivel directivo o de supervisién de una estruc-
tura organizacional se encuentra el centro de las decisiones-

y del poder de intervencién.
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4. El Enfoque de la problemdtica varfa en razén de la po-
sicién que ocupa en la estructura jerdrquica el que la descri-

be.

5. El radio del Conocimicnto y manejo de informacién y so
lucionés en los ejecutivos es limitado. A medida que crece la
distancia‘en los tramos de la linea jerdrquica, se va perdien-
do claridad en la‘percepcién‘de las situaciones y problemitica

especifica e interna de las dreas.
6. La esquematizacién de problemidtica planteada desde va-
rios puntos de vista,es mas cercana a la realidad, que la vi -

. 'si6n parcial de uno solo de los integrantes de la organizacién,

7. Un diagn6stico ademis de describir la situacién que --

prevalece en un momento dado debe aportar informaci6n sobre

factores causales y propuestas de solucién.

8. Las declaraciones verbales de opinién 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 obtencién del Diagnbéstico de acuerdo a la Técnica

Dorreg el procedimiento es el siguiente:

1. ANALISIS DE LA ORGANIZACION-PREDIAGNOSTICO
Investigacif6n documental y

- Entrevistas

2. PROYECTO DE TRABAJO

Planeaci6n de las Actividades

-En base a las caracteristicas de la organizacién se es-
fecificarén los vectores organizacionales (formacién del perso-
nal, Medio ambiente laboral, Seguridad Industrial, Procesos Ad-
ministrativos, Procesos Operativos, Relaciones Interpersonales,
etc.) cuya operacibn afecta la productividad y eficiencia del -

Sistema. .

3. REUNION DE PRESENTACION
Sensibilizaci6n de los Directivos acerca de los fines -
alcances y procedimiento del diagn6stico.
Se someterf a consideracibén 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 orga

nizacionales.

4. REQUISITOS PREVIOS A LA APLICACION
a) E1 Material.
Adaptaci6n de los Cuestionarios a las Caracteristicas

de la Organizaci6én; Apéndice B 1,2,3, y 4.

Material Adicional.
®

Tarjetas tamaiio media carta con la descripcién de los
vectores organizacionales 1 Tarjeta tamafio media carta que se

fiale los grados de urgencia de solucién. Apéndice A.

b) El Local

-Es necesario contar con un lugar con suficiente espa-
cio, luz, mobiliario y privacia,para que trabaje un entrevis
tado y 2 encuestadores (estas entrevistas pueden ser simultd .
neas en el caso de grandes organizaciones, en tal caso se re-

quiere de cubiculos privados para las entreviStas)
c) Preparacidon del Entrevistador

La técnica requere que sean ‘2 personas las que lle -~

.ven a cabo la entrevista uno de ellos fungiré como entrevis-:
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tador y el otro hard los registros lo cual serd de utilidad -

para dar objetividad al resdmen de comentarios
Gutierrez .(1971) afirma que '"desde que la técnica ~= una
medida de opiniones actitud deberin ser Psicdélogos idealmen-

te los encargados de aplicar el instrumento de diagnéstico'.

d) Calendarizacién'de'Sesioﬁés-dé:Trabdjo

. Las sesiones de trabajo tienen una duracibn aproxima-
da de 120 minutos, es necesario planear y fechar las Sesiones

de 'acuerdo a las.caracteristicas y tamafio de la organizacién.

-Desde que la muestra de entrevistados la contituyen -
los Jefes de las areas a todos niveles, 25 necesario hacer de-
su conocimiento con anticipacifn y ﬁor escrito,que se requie-
Te su cooperacién y el tiempo de la sesibn de trabajo para no
der asegurar la presencia de los entrevistados,o en caso con-

trario hacer los ajustes de horario pertinentes.
e) Piloteo del Material y Cuestionario de Diagnéstico.’
Se aplicari el Cuestionario entrevista a una muestra-

de personal con caracteristicas similares a las del que va a

ser entrevistado el fin es:
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-Ajustar lenguaje utilizado en la descripcién de vectores

y cuestionario.

-Tener retroalimentacidn en cuanto a 1a experiencia de la
sesidén de trabajo y poder afinar y coordinar el procedimiento

de aplicacidn.
5. APLICACION DE LA ENTREVISTA-CUESTIONARIO

Procedimiento.

Una vez que abre la entrevista con una breve explicacién
al entrevistado del objetivo de diagn&stico,se le entregan las
tarjetas donde se describen detalladamente aspectos organiza-
cionales intimamente relacionados con el funcionamiento de su

Grea,

Se le pide que los lea, y después de considerarlo, los -
ordene sobre la mesa de tal forma que el nGmero I corresponda
al vector o aspecto en donde se localizan los problemas mas -
importantes y asi los jerarquice sucesivamente hasta el ndme-
rb N. (de factores definidos).

Ejemplo:

(7) Formacién Bdsica y Capacitaci6n del Persomal.
(3) Procesos Administrativos |

:(5)AFactor Humano
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(2) Medio Ambiente Laboral
(4) Administracién de Recursos Humanos.
(6) Factores Externos.

(1) Seguridad e Higiene.

(Jerarquizacibn de la Seccifn Almacén de la oficina de Ba

jas y Remates ISSSTE 1984).

Después de haber jerarquizado los problemas generaies de-
su competencia le pedimos que siga el mismo procedimiento con-
cada una de las areas que estan en 1linéa jerirquica en el ni -
vel inmediato inferior al suyo.

Por ejemplo:

TRy e
Lk
- o 3B
,;'a,‘ = A
of fiainfey

NivEL!

RADIO DE. INFORMACION SOLICITADA EN CAOA CASO.
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Ejemplo:
Al entrevistar a-un Director 1 se le pedird en primer -
término, que jerarquice la problemdtica general de su organiza

cibén (Apéndice B, Cuestionario 1 péag 1).

- En seguida se le pediri, que siga el mismo procedimiento-
con cada una de las areas a su cargo Nivel 2 y su opinifn ge
neral respecto a los niveles 3 y 4(ver el Apéndice B Cuestiona

rio 1 pag 2).

Una vez concluidos las jerarquizaciones numéricas, se le-
pide que describa y especifique la problemitica concreta y se-
anotafa en el cuestionario,(las areas donde se encuentra (Anexo

- B, Cuestionario 1 Pdg. 3, 4, 5y 6.}).

Deberd indicar el Grado de Urgencia de Solucibn,en base-

a la tabla de Gradb‘de Atenéién {Anexo A).

Por dltimo se analizardn las causas, efecto y propuestas-
de solucién,de la problemitica que en la jerarquizacibn ocupd-

los 3 primeros lugares de importancia y urgencia de atencidn.

Las entrevistas de los dire;tiVoé de Nivel| 2{| 3 |y |4 |

‘son similares el radio de informacidén que se solicita en cada-
caso estd indicado en el organograma,a medida que desciende el

nivel el voltmen de informaci6n requerida se reduce (Apéndice-
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B, Cuestionarios, para Jefes de Departamento, Oficina, Seccién

y Delegados de Inventarios).
6. TABULACION DE LA INFORMACION CAPTADA

Los datos se tabulan por 4rea, en cada 4rea se procede a-
calcular el puntaje de cada veétor, el primer paso para obtener
los grados de los vectores organizacionales, es: convertir los
puntajes de Jerarduizaéiﬁn y de Grado de Urgencia (ver tablas-

de Conversibn de Puntajes. (Pdgs.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 indisa la siguien
te f6rmula.

Jr4dBe i eiiii e I 400 X FO)
DX=

Donde
DX Vector Organizacional

J'- Primera Jerarqulzac16n ‘
(Evaluac16n General del Sistema)

sz Segunda Jerarqu1zac16n

{(Particular del S1stema)

J";fOtras Jerarquizaciones ,
~ (que se refieran al Sistema)
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G.U. Grado de Urgencia

F.C. Factor Constante

(Ver ejemplo de Ponderacién de Puntaies pag. 137).

De este modo se obtiene un puntaje que es una expresién

]

numérica del grado en que dicho factor esta afectando’ el fun

cionamiento del Subsistema en anflisis.

7. REPORTE DE RESULTADOS

L B

Una vez que se cuenta con 1a informacibn cuantitativa y

cualithti%a de cada subsistema se prepara un documento en el

que se presentard el diagnéstico ﬁor ireas.

Se‘sugiere'como contenido del reporte:

'a) Preséﬁtacién del Reporte. |

B)‘Ubicacién jerﬁrquica del subsistema.

cj Perfil de Necesidades de Atencién.

' (vaciado grdfico de los datos obtenidos con la fﬁrmbla]‘

Andlisis cuantitativo.

d) Diagnéstico Organizacional. Descripcién cualitativa de
los factores que ocuparon los 3 primeros lugares. ' ‘
‘e) Grificas de Anilisis-Intersistemas.

f) Conclusiones.
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D. CARACTERISTICAS DEL NODELO DORREG.

El Dorreg fué concebido como un instrumento de diagnésti
co organizacional per-se, de los vectores sistémicos que inter
vienen en el funcionamiento de una organizaci6n considerada -

ésta como un sistema integral glbbal. (Gutiérrez, 1971).

El Modelo de Diagnfstico se puede ajustar a la estructura
particular de cualquier organizacidn, ya sea de servicio, o de

produccién de Iniciativa Privada o de Sector Pblico.

Asi mismo, la metodologia bermite 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 ﬁuede diagnosticar --

sistemas, no importa que tan complejos &stos sean.

‘Bste modelo d1agn65t1co cons1dera para la obtencién de la
1nformac16n unicamente al n1ve1 dlrectlvo o de supervisi6n de-

la estructura organizacional.

; Gutibrrez (1979)-ﬁa expfesé&o que un instrumento efectivo
que permita obtener perf11es d1agn65t1cos de los diversos sub-
" sistemas de un sistema global b4 asi mismo de ese 51stema glo -

~bal, con ‘informaci6n objetivizada y con posibilidad de verifi-
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cacidn posterior por terceras personas, cumple con los requisi
tos qué cualquier sistema de medicién debe respetar, validez,-

confiabilidad y replicabilidad (Edwars, 1965).
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E. VALIDEZ Y CONFIABILIDAD DEL MODELO DE DIAGNOSTICO
DORREG.

El Dorreg es un estudio descriptivo que se formula sisté-
matizando 1os informes verbales de los niveles directivos y me
"dios de una organizacibn. |
Validez.

En cuanto al grado en que el instrumento, realmenté caﬁtg
1a problemética y urgencia de atencién de un sistema dado, ca-
~ be mencionar:

-Que. 1a validez de contenido se circunscribe al Sistema -
o subsisqema,bara el cual las variables se definen y validan -
por consenso de sus miembros; 0 sea qge’;u}vaiidez es exclusi-
vamente interna. | _

-Una de las finalidades de la fase de,piloteo‘es validar-‘
el lenguaje utilizado en la entrevista y en la descripcifn de-
los vectores‘ofganizacionales,,bara evitar confusiones 0 uso -
de términos desconocidos, que distorsionen la presentacién uni
forme del material. ' ,

-El uso de la entrevista dirigida y de las tarjetas con -
la descripcién de cada vector organizacional, garantiza que to
das los entreyistados serin sometidos a estimulos iguales, du-
rante el proceso de levantamiento de informagiﬁn.r |

-La validez de los datos obtenidos se limita al periédo -

en el cualyel_ﬂiagnéstico es levantédo;
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Confiabilidad.

Los datos captados spara un subsistema son corfoboradbs y a-
justados al promediarlos con las jerarquizacibn que para ese --
mismo sistema, se dieron en otros niveles de la organizacién, --
con 1os que tiene linea de mandd), este procedimiento, pretende -
‘ iograr una mayor exactitud y consistencia de los resultados ob-

tenidos.

A 1a reunidn de Presentacitn de Reshltados, asistieron per
sonas que no intervinieron en el diagn6stico y cuyo criterio in
deﬁendiente fue sefialar quenlos resultados eran una fiel repre-
' sentacién de la realidad que v1via en ese momento la- organ1za -

'c16n estas observac1ones se h1c1eron en forma esponténea Y son
' un dato que puede corroborar de alguna manera la consistencia -

'de'los resultados obtenidos.

La presencia de 2 entrevistadores tiene la finalidad de au
~mentar la confiabilidad al captar las opiniones sobre la ﬁroblg

mitica critica.
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CAPITULO V.

DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL POR LA TECNICA DORREG EN LA
JEFATURA: DE' CONTROL DE- BIENES MUEBLES E INVENTARIOS
DEL ISSSTE.

"A. PRIMERA ETAPA: PLANEACION

1. Prediagnéstico.

La Jefatura de Control de BieneS'MuebIes e Inventarios se
reestruﬂturﬁ en los prlmeros meses de 1983 con motivo del cam-

-bio de AdmxnlstraC16n.

Durante este periodo de funciones, se llevaron a cabo nu-
, merosas acciones con el fin de conocer el 4rea de trabajo y po
der dar soluc16n 1nmedlata a un gran nmero de problemas impor
tantes y urgentes, algunos producto de disfunciones del siste-
' ma, otros mis, heredados por la anterior Administracién y algu
nos mﬁs, acrecentados y generados por la paralizacibén y desqui
c1amlento que sufren las organlzac1ones al cambio de directi -

Se consultar¢n vhfias fuentes de informacibn para conocer
“»los-objetivos; fun:ionés bésicas, servicios y problemitica del
frea, con el fin de adecuar los instrumentos del Modelo DORRER

y obtener por‘medib de ésfd técnica, un diagndstico'preciso y-
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objetivo de la problemdtica de la Jefatura.:

a) Plan Nacional de Desarrollo

- 7.5 Salud (Segur1dad Soc1a1)
©7.51 Dlagnéstlco.

S0 7.53 L1neam1entos de Estrategla. 

7 b) Manual de. 0rgan1zac16n de 1la Subd1recc16n
de Servicios Generales . '
c) Manual de‘Servicios.
d) Reporte de Actividades realizadas por la-
Jefatura. p | ﬁ
' e) Res(men de-la Problemétlca de. la Jefatura,

5011c1tado por la Subdireccibn General de- Adm1n15trac16n.

f) Minutario de 1las Reunibnés“y Acuerdos del”

Area en estudlo y la Subd1recc16n

, g) EStUle del Personal (ﬁn1co documento de-

1a Adm1n15trac16n‘anterlor), Organdgrama Plant111a de Personal. :

Funciones. - ,
” h) Visita a las 5reas de TrabaJo entrev1sta

a los titulares de las of1c1nas.'

La 1nformac16n con que cuenta la Subdlreccién tlene varios

1nconven1ente5°ri

1. Caréc§ déTobjétiVidéd;Exloéfpfobleméé:qﬁe,sdﬂ plahfeados‘
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y transmitidos, son el juicio de las observaciones de 1 6 2 -

personas que generalmente tienen poca experiencia en el 4rea.

ii. Carece de Precisién.-La descripci6n de la situacién

problema, asi como las fallas en los servicios, se plantean -
en términos muy generales y ambigiios, estos datos no son indi

cadores confiables de la situacién.

iii. Tiene un enfoque parcial.-Cuando un problema hace e

rupcién generalmente es el resultado de una serie de deficien
cias en los sistemas y procedimientos administrativos, la in-
formacién que tiene verdadera relacién con el problema concre
to, se pierde en esta compleja red de implicaciones de tal --
forma que es muy dificil, ante la presidn de dar solucibn ur-
gente, contar con elementos objetivos de juicio, que permitan
tomar decisiones acertadas y definitivas que incidan en 1la gé

nesis real del problema.

Sin embargo, se pensd que l1a informaci6én anortaba una vi
sién general sufienciente para lograr un ajuste del instrumen

to- de diagnéstico al marco de referencia real.

Con el fin de poder afirmar que se estaban considerando-
los aspectos relevantes del sistema se crey6 oportuno, some -
ter dicha informacién al criterio de los directivos de la Je

fatura en la Presentacifn del Proyecto, con el fin de ajustar
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PUSUMEN OF LA PROBLIMATICA DETECTADA

PROBLEMA OBJETIVOS

Sistemas administrativos
- absoletos,

Mejorar y modernizar la administraciOn
de los servicios.

. Centralizaci6n de operaclones
Sistemas inadecuados de planea
cifn, informaci6n y control.

Desconcentracifn y descentraliza-
cié...

Ontimizar los sistemas de planea
ci6n, informacifn v control.

Lentitud y deficiencias Presentaci6n de servicios —~-
oportunos, exvedita v equita-
tiva.

PROBLEMATICA Utilizaci6n racional de los

recursos financieros.

Iscasos recursos financieroc

DE 1A Falta de regularidad y coheren Establecer esquemas de coor
cia de las polfticas y procedi dinaci6n, interdependencias
JEE, mientos cde otras Dependencias- que permitan el mejor apro-
ATURA que no estan bajo su control - vechamiento de la capacidad
pero que afectan la prestacifn instalada.
br del servicio.
ALMACENES
Y
Personal con escasa prepara - f.  Promover el otorgamiento en
cién y baia satisfaccifn. condiciones laborales ade -
CONTROL cuadas, asf cano la capaci
E tacibn del trabajador.
Instalaciones inadecuada. . - Aecuar y aprovechar al mi-
BIENES * malas condiciones de sequri - ximo'la capacidad instalala.
dad e hioiene 'ahrral.

UEBLES

Establecer lineamientos de la
administracisn de personal, —
Mue den por resultado un mejor—
mwrevechamiento del recurso huma
40 y la elevaci6n de la satisfac~
16n en el trabajo. .

Desaproveciirnients del recurso
huano, précticas y sistemag -
viciados, corrupci6n, insatis -~
faccibn, falta de adhesibn a los
prof6sitos de la Jefatura, Depar-
tamente de personmal restringido -
a funciones rutinarias,
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las variablesrde estudio al contexto real. A continmacidén se
presenta un resfimen de la problemitica detectada. (Ver resé -

men d? la Problemdtica pég, 111). R

_k Wi

IR I A T

2. Definici6n de los Factores Organizacionales.

u St
Voo,

\”;
Los 31gu1entes aspectos estin intimamente ligados -al fun

cionamlento de 1a Jefatura, se delimitaron tomando en:cuenta-
la informacibn detectada en la etapa anterior.
Shogpoy Ewan

,|)Se pensé que, en la medida en que estos factores pudie .-
ran agrupar toda la problemitica que se detecte duranteila e~
p?gguﬁ?“gp;icaciﬁn del instrumento, se podria afirmar que re-
P%?ﬁﬁﬁ??n aspectos fundamentales del Sistema en estudio (ver..
diagg?mg anexo). ‘ : it

GERTYOTG

FACTORES ORGANIZACIONALES:
] ~
.. .+, ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS
1”i.‘fACT9RE§“EXTBRNOS. | e T
. hwggayggAclow Y CAPACITACION DEL .| JEFATURA DE ALMA :

_PERSONAL. | > CENES Y. CONTROL- ..
DE BIENES MUEBLES.

vl
SEGURIDAD E HIGIENE.

: .
A EX A RE RO

. PROCESOS ADMINISTRATIVOS.
. FACTOR HUMANO

YLy MEDIO AMBIENTB LABORAL, = e
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DEFINICION DE LOS FACTORES ORGANIZACIONALES:
A N (A
-PREPARACION Y CAPACIDAD DEL PERSONAL.- Conocimientos, ha
bilidades y aptitudes con que cuenta el personal para la ejecu
cibn satisfactoria de sus Ffunciones, por ejemplo: escolaridad,
experiencia, conocimientos técnicos, uso de miquinas y equipo,
habilidad para la comunicacién verbal y escrita, técnicas de -~

P R

'supervisién, fisica de artfculos.
R IR T R O

-PROCESOS ADMINISTRATIVOS,- Sistemas, disbosiciones y pa-

s0s :a:seguir para la gestién y trimite de recepcién,ﬂgﬁg}da, -
distribucién, registro, control y supervisidn de los bienes --
que administra la Jefatura. Ejemplos: Sistemas de rééiét£8731
control (Kirdex); pasos a seguir de la documentacidﬂ;“fﬁgﬁ¥é“1
de informacién que se requieren para los tréamites, disf?ffﬁ'gi

cibén equitativa y oportuna de los bienes solicitados, programa

ci6n de las requisiciones y los pedidos.

-FACTOR HUMANO.- Caracteristicas, hidbitos y actitudes que
obstaculizan el 10gfo de los objetivos prOgramaddsgy dﬁe'bue -
den énglobarse bajo el término de corrupcién; taiéé; comd irres
" ponsabilidad, totugliismo, saqueo y desperdicio deiﬂiénés, des- |
péfiéﬁé; ihfiﬁyentismo prepotente, uso del tiempb:dé’ffabajo pa
ra actividades personales. o ' .

Problemas de alcoholismo, drogadiccién, incapacidad #fsi-
ca y aquellos generddos por una mala c6mhﬁichéi6ﬁ‘f*f3§zrelatl

vos a las relaciones interpersonales.
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-MEDIO AMBIENTE LABORAL.-Factores de orden fisico que a
fectan el buen funcionamiento de las labores, que tienen re-
percusién directa en el desemﬁeﬁo de las actividades, por e-
jemplo: instalacién, mobiliarioc, ruidos, iluminacién, tempe-

ratura, espacio.

~-ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS, -Actividades, nor -
mas.y reglas que se traducen en 1la seleccibn, distribucibn,-
organizacién, aprovechamiento, motivacién y supervisién del-
personal, por éjemﬁlo: seleccibn y evaluacibn del ﬁersonal,-
control de asistencia y buntualidad, cargas de trabajo en re
lacién al sa}ario, técnicas ﬁara supervisar y organizar a --
los grupos de'trabajo, orientacifn al personal que ingresa,-

definici6n de funciones, etc.

-SEGURIDAD E HIGIENE. -Seguimiento de las medidas de se-
' guri&ad, destinadas a proteger al trabajador y-al usuario du
rante el desempefio de las actividades, por ejemplo: normas y
principios de seguridad, reglamentacién para el manejo de ma
teriales peligrosos y contaminantes, ropa y equipo de seguri
dad, sefializacibn y almacenaje adecuado de materiales, infla

mables o contaminantes.

-FACTORES EXTERNOS A LA JEFATURA, -Procedimientos, poli-
ticas, sistemas y equipo que actfian en coordinacién con la -

lJefatura de Almacenes y Control de Bienes Muebles hero que -
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no se encuentran bajo su control, por ejemplo: adquisiciones,

transportes, sistemas de pago, etc.
3. Contenido del Proyecto de Trabzjo.

Una vez concluida la etapa de Investigacifn, se elabord-
el proyecto de trabajo del DiagnSstico, cuyo contenido se ana

lizard a continuaci6n.

Los antecedentes, la investigacifn de camno y el resimen
de problemdtica detectada ya se han expuesto en la seccidén an
terior y se incluyeron en el mismo orden en el proyecto. A -

continuacifn se plantearon los objetivos del trabajo:

a) Objetivos:
-Realizar un estudio de la organizacién, a través de la -
aplicacién de un instrumento, que permita captar en for-

ma integral y diferencial, la problemética actual.

-Proporcionar informacién concreta y objetiva que apoye -
la dificil tarea de proyectar, adecuar y jerarquizar los
programas y acciones, para una efectiva movilizacidn de-
la situacién-problema hacia las metas y objetivos de la-

Jefatura.

Como siguiente punto, se incluy6 una breve explicacién -
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‘sobre el Modelo DORREG, que se omitird, ya que se ha abundado

sobre ‘el tema en la Introduccibn y en el capitulo IV,

- A continuacidn, se definieron otros factores como la Po-
blacién,; los Recursos Humanos y Materiales que se requerian,-

'y tiempo estimado, puntos que a continuacién se reproducen:

" b) Poblacién. -
—LéTEefatura de Almacenes y Control de Bienes Muebles, -
estd integrada por 290 personas aprﬁximadamente. Para-
 obtener la informacidn del diaghﬁstico se entrevistaron
‘ﬁnicamente a los tfabajadoreS'que tienen peréonal a su-
qérgo-y que toman decisiones a distintos niveles; su --

distribucién y vollmen se indica enseguida:

Area , Nlnero

Jefatura de Area : 1

Jefatura de Departamento 2

Jefatura de Oficina 13

Jefatura de Seccidn *44 (aprox.)
60

Este cuadro comprende al total de los responsables de -

cada subsistema de acuerdo al organigrama de la Jefatura. fAl \

gunas Jefaturas de Seccidn se encuentran acéfales o son 4reas:. .

bque}estén en estudio y no han sido clarament® definidas.(Ver-

Organograma de la Jefatura de Almacenes y Control de Bienes -

Muebles pég. 116).
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La informacidn se obtendrd de la muestra total de directi

vos con el fin de que el diagndstico incluye a todas las freas.

c) Tiempo Estimado.
-Las actividades de la investigacifn, se han desglosado-
haciendo una estimacién de 18 semanas para cubrirlas --

{ver tabla anexa Actividades y Tiempo Estimado).

d) Recursos Humanos y Materiales.
-la etapa de Planeacién y Organizacién, estari a cargo -

del personal de 1a Unidad de Sistemas Organizacionales.

En la fase de aplicaci6n y tabulacién de resultados, se -
requiere de un Psic6logo que apoye durante 8 semanas la eiecu-

cién del proyecto.

Es necesario el apoyo del drea de dibujo, para el material
audiovisual, cuadros, grificas y tablas, formatos, materiales -
de trabajo, etc., del proyecto y el Reporte Final para las se -

siones de presentacién.

El apoyo S:cretarial serd aplicado a la mecanografiayy’a--
ioncertar las citas de sesiones de trabajo, en base aria,Caleg

darizacibn.

En cuanto a los recursos materiales se requerirﬁn Papel,

Servicia de Fotocopia y engargolado,
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Una calculadora durante la etapa de andlisis e interpreta

cién.

Rotafolio, Retroproyector, el local del Centro de Capaci-
tacifn .y Servicio de Café para el dia de la Presentaci6n del -

Proyecto y Resultados.
4. Presentacibén del Proyecto.

La presentacifn del proyecto se hizo ante los funciona --

rios a nivel Subdireccifn, Jefe de Area y Jefes de Deﬁartamento.

- S5e expuso el contenido del proyecto.con el fin de informar
sobre sus objetivos, etapas de ejecucifn y recursos para su de-
sarrollo, y de este modo, poder garantizar el apoyo necesario -

requerido,

Durante esta sesién de presentacibn, se sometié ante la --
consideracibén dé los funcionarios, la informacién recabada y --
los factores organizacionales que de ella se desprendian, con -
el fin de saber si estos eran representativos de la situacién -
real, Del andlisis del contenido de los factores, se comentb -
que estos cubrian todas las fireas criticas del trabafo excepto-

‘l1a problemftica de escasos recursos financieros.

El Subdirector opin6 que no se mencionaran estos aspectos
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en la investigacibn, ya que las politicas de distribucién pre
supuestal no podrian ser evaluadas a unos meses de integrada-
la nueva administracibn, aunque el argumento.no es muy firme,
se optd por exluir el factor, ya que el instrumento tiene una .
scccion 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 bara,definiz;,
los era muy féénico y que los jefes de seccifn con escolaridad

promedio de secundaria, no podrian entenderlo.

Durante ia Qésién de presentacifn se acords, la forma mis
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 drea de trabajo para asistir a la sesi6n de trabajo, se*dg
signd a la persona que apoyaria la investigacién y se resol -

vieron las dudas que surgieron durante la exposicién.

Asi concluy6 la primera etapa de Planeacifn y Organiza -

cién del Diagnbstico.

B. SEGUNDA ETAPA' APLICACION DB LA ENTREVISTA CUBSTIONARIO

1. El Instrumento y Haterinl ,

Una vez afinados y discutidos los factores y tomando en -
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cuenta las sugerencias captadas en la,presentaciﬁn, se analizé
el lenguaje de los factores y se simplificé al miximo, tomando
para la descripcién, términos usados’comunmente en el trabajo.
Se transcribieron a tarjetas tamafio media carta, de papel i- -
lustracién, en tinta negra con letras de Leroy de cuatro mm.,-
en el mismo tamafio se reﬁrodujo‘la tabla de GRADO DE ATEﬁCION
utilizada durante la entrevista ?ara'pqnderar los factores de-

acuerdo a su urgencia de atencién. (ver anexo 1).

El-cuestionario del Modelo DORREG, se adecub en cuanto a-
su redaccién y contenido al Sistema, incluyendo los factores--
organizacionales planfeados. El formato se mecanografib en --

forma horizontal en tamafio oficio, con letra tiéo ORATOR.

Se disefiaron 4 diferentes tipos de cuestionarios, el pri-
mero y mas amplio fué el de la Jefatura de ‘Area, en €ste, se -
incluyeron en la 1la. ﬁﬁgina los datos de identificacifn, ins -
trucciones y jerarquizacibn general de factores, en la 2a, pi
gina un cuadro pafa jerarquizar dichos factores en los dos --
departamentos que pertenecen a dicha Jefatura y en los niveles
Oficina y Seccibén, en las piginas siguientes se presenté un --
formato con cuadros de doble entrada en los que se cruzaban --
~losvindicadores dé~cada'uno de “los factores y las Areas de la-

Jefatura con espacio ﬁara describir problemitica especifica.

Por iltimo 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 jerarquizacibn general.

{ver apéndice B).

Los cuestionarios del Nivel Departamento, Oficina. y Sec
cién o Delegacibn, cuentan con los mismos elementos adecuados
a la extensibn de las &dreas bajo su cargo. y haciendo los ajus

tes necesarios en la redaccifn.de instrucciones segfin el caso,

Ademds del material e instrumento de diagnéstico, en es-
ta etapa se.adecud el cubiculo donde se.ilevaron‘a cabo las -
sesiones de trabajo, es un lugar agradable, con luz y ventila
cién adecuadas, de 6m. X 3.70 en-el que se colocd un escrito-.
rio con un sillén para el entrevistado y dos sillones mids al
frente para los entrevistadores. Se colocaron en las paredes
las l4minas de la presentacibn con los objetivos y los facto-
res organizacionales para apoyar la plédtica previa a la entre.

vista. Se contd con servigioide'café.
2. Preparacién del Entrevistador..

Durante la presentaciﬁn del Proyecto se»solicitd,como'ﬁ-
parte>de los recursos humanos necesarios, el apoyo de una per
sona del 4rea, con Licenciatura en Psicologfa, bara colaborar'
con las etapas de Aplicaci6n y Tabulaci6n de Datos, pero den-

tro del drea no existia un,elemento con-estas caracteristicas
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'y se ofreci6 el apoyo de un Licenciado en Administracidn dev?
Bmprésas, trabajador con 22 afios de aﬁtiguedad en el ISSSTE,-
aunque no llenaba el‘peffil que indica el Modelo, se aceptd -
por el gran interés que mostr6 en el proyecto, por sus amplios
conocimientos sobre el 4rea de estudio y con el fin de que u-
na persona del drea quedara prepara&a para poder obtener medi
das similares en el futuro y asi evaluar los resultados de --

las acciones emprendidas por el drea.

Se sostuvieron bléticés informales en las que se exblicé
el procedimiento de diagnéstico, y se resolvieron las dudas -

que.surgieron al leer el proyecto.
3. Calendarizaci6n de Sesiones.

Durante la Presentacién del Pfoyecté, se indic6 eljpérig
do en el cual se iba a levantar la informacibn y en esta oca-
5i6n los directivos hicieron mencién a situaciones’eshecificaé
y temporales de algunas freas que ﬁodrian‘obstaculizar la pre-
sencia de los encargados a la sesifn de trébajo, tales como, -
levantamiento de inventarid, periodos criticos de surtimiento,‘

etc‘

Bn base a esta 1nformaC16n y al organograma of1c1a1, se -
planteé una secuencia de sesiones de trabajo, éstas se calenda

r1zaron estimando que se podrian hacer 3 sesiones al dia. “
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Se preparé un Memorandum firmado por el -Jefe del Area en
donde se citaba a la sesifn de trabajo, se solicitaron los --
nombres de los Jefes de Oficina y de seccibn, asf como su ubi
cacién y teléfono, encontrando que las &reas sefialadas en el-
.organigrama no coicidfan con la realidad, algunas oficinas y-
secciones de hecho no existian, otras tenian otro nombre o <-
funci6n. Al avanzar la investigacién se détectaron dreas que

no aparecen en el organograma.

El factoriarriba citado, asi como los cambios en la orga
nizacibn y errores de estimaci6n, prdvocaroﬁ una modificacién
continua de la calendarizaci6n inicial, por lo anterior, se -.
optd pbr citar-con 2 o 3 dfas de anticipacibn, haciendo una .-
visita personal para entregar el citatorio hasta cubrir tbdas

las dreas en donde se aplic6 el instrumento de diagnésticb.
4. Piloteo del Material

Se eligieron 4 trabajadores que a juicio del entrevista-
~dor y en base a su conocimiento del Imstituto, reunian las cg
racteristicas de los Jefes de Seccién y Oficina, y de hecho -

habian ocupado estos cargos en otras administraciones.

Se les cit6 para una sesién de trabajo, una vez conclufi-
da se les prégﬁntﬁ ¢C6mo se habfan sentido al recibir elvcifg

torio?, (Qué pensaban que se iba hacer con la informacién que
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se les habfia solicitado?, jCudles palabras eran poco usuales o
desconocidas para ellos en la»describcién de factores y en el-

cuestionario?, (Como se habian sentido durante la sesi6n?,

Como resultado de estas breguntas los entrevistados estu-

vieron de acuerdo en los siguientes puntos:

El ser citado por escrito a una Sesibn de Trabajo, les hi
z0 pensar que se trataba de una junta con muchas personas del-
irea, cuando llegaron yise les sentdé en el escritorio frente a
los entrevistadores, sintieron niedo Y descdnfianza, se sitie-
ron tentados a preguntar JPorqué a mi? y ;Qué me van a pregun-

tar? y ;Para qué?.

La descripcién de los factores hizo pensar en muchas co -
sas, pero no sabian si debian decirlas o no, §ues como los je-
fes son nuevos, podrian molestarse si hablaban de mis, y bor -
otra parte sintieron deseos de decir todo lo que pensaban, el—’
hecho de colo@ar las tarjetas en orden, facilit6 la organiza -
cién de su opinién con respecto al Area de Trabajo.

En cuanto al lenguaje utilizado, les parecié ddecuado;]no
se quedaron con dudas,vy dijeron condcer todos los términos u-

tilizados.

Los entrevistados estuvieron de acuerdo en describir una-.
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sensacién de gran tensién al inicio de la entrevista, que gra
dualmente fué disminuyendo, hasta.desabarecer totalmente y de.
jar en su lugar un séntimiento de seguridad y satisfaccién al

final de la sesifn. .

Como resultado de esta exberiencia, se afinaron los Giti
mos detalles para agilizar la entrevista, la estimaci6n de --
tres entrevistas en un periodo de 6.horas resultd muy forzada,
y provocaba que el trabajador tuviera que esperar en uj pasi-
1lo el final de la sesi6n anterior, lo cual producia,un,aumgﬁ
to de tension desfavorable para los fines, ademfs, es un tra-
bajo qué requiere concentracibn continua y que resulta agota-

dor sin un espacio de descanso; por. lo anterior se decidif --

programar: 2 sesiones al dia, con un intervalo de 1 hora.
5. Las Sesioanes de Trabajo.

Se iniciaron las sesiones devtrabjao, con uno de los Alma
cenes més‘imporfantes a través de la Tecnica mixta cuestiona- .-
rié-entrevista; una semana después se giraron instrucciones a
la Subdireccibn, en el sentido de que los almacenes pasaran a
depender de la Subdirecci6n de Adquisiciones, y se le dif a -
los encargados -un plazo‘ge 1 mes para entregar las instalacio
nes y documéntacién (Ver OrganbgramaApﬁgJiﬁ y Organigraﬁa’del

ISSSTE, pdg.90 ).



-128-

El levantamiento de informacibn se suspendib, para esti-
mar la situaci6n y decidir si se continuaba el diagnfstico de
los almacenes restantes, o se cancelaba el estudio en esta 4-

rea que iba a pasar a formar parte de otra Subdireccién.

Se estimd que la reaccifn que. la noticia iba a prov0car-
y la situaciﬁn; eran desfavorables para continuar el diagnfs-
tico; ademds, 1a informacibén ohtenida no podrfa ser aprovecha .
da pues por las condiciones politicas no se estimb conveniente

'proporciOnarla a la Subdireccibn que la recibia.

Esta decisifn modific6 el Proyecto original de trabajo,-
ya que-la psblacién considerada~se‘redhjo en un 78%, ademis -
generélun c1ima de esﬁedtacidn y tensién dentro del Area. :An
tes de entregar la Jefatura de Almacenes, algunos funciona- -
fioskfuefon reubicados, y el entonces Departamento de Contrbl

de bienes Muebles cambi6 a la éategoria de Jefatura.

El diagnbstico se reinicib en el Area de Inventarios y -
Control dé,Bienes,Muebles, las sesiones se*iniciahan;coh una-
breve exﬁiicacién del diagnéstico y sus objetivos, se observd
en el desarrollo de 1afap11cgc16n, una gran necesidad del per
sonal de expresar las dificultades con las que se enfrenta pa
ra cumplir con sus funciones, mostrando distintos enfoques de'
acﬁerd¢,a1vnive1: los-Jefes de Secciéh; sefialaban dificulta -

des de tipo operativo; los Jefes de Oficina, enfocan la pro -
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“blemidtica en la Administracifn del personal; motivaciGn'bro -
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 politicos que ﬁroiocén las'&iSfuncig

nes.
" C. TERCERA ETAPA: TABULACION DE DATOS Y RESULTADOS

Este instrumento de diagnbstico estd construido en forma
tal, que pronorc10na 1nformac16n del sistema en general y tam*

bién de cada subsistema en particular,

Como sefiala Gutlérrez (1979), "los dOcumentoS dé”dihg ‘
néstlco 1ntegra1 Yy d1ferenc1al, son suscept1b1es de analizar-
sin perder coherenc1a, los diversos subsistemas a estudlar, -
Que pérmiten conocer constante y simultdneamente el grado de-
‘significacién de la informacién en todos ios niveiesﬁde la je

rarquia".

Los factores organizacionales definidos envlajPrimefa E-
.tapa se ponen a consideraciéngdel entrevistado ﬁara que‘105'~'/
jérnrquicen'en orden de importancia entendiendo ﬁor-esto,‘~~
que el factor enumerado con el nﬁmero 1, es aquél. donde se lo
‘ calxzan los problemas m&s urgentes y el factor enumerado con-
el nlimero:7, es aquél que;mgnOS'prqblemas‘presenta_parajgl;f-
funcionamiento del sistema considerado. Esta primera jerar -

quizacién, proporciona un prediagnéstico general dei-éstado -
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actual del funcionamiento del sistema o subsistema en estudio-

1. Proced1m1ento de Convers16n de Puntajes en Unxdades

de D1ferenc1a¢:16n Modelo DORREG.

' 'l..a jerarquizacién se convierte a unidades ﬁe "diferenéia-- |
cién, con el fin de hacei‘ pésible su manejo en términos de por
centéje'. El prbocecl»i‘mi'ento consiste en dar un vaioi' 'méxi}nb de-
100 al -nfimero 1, decrementéndose 1a escala hasta as1gnar al nu‘”

mero 7 un valor de 10

“La escala de conversién queda asi:

MODELO DOR REG o
TABLA PARA LA CONMVERSION DE PUNTAJES DE JERARQUIZACION

'EL FACTOR ORGANIZACIONAL SITUADO EN EL L
Nimero | 1 | ss - Convierte e . 100
Nimere | 2 | se - Convierte  en | 8s
Numoro | 3 v . A 70
‘Nimero | 4 " C _'; 1. s
Nimero | 8 - * B _ 40
Nimero e . coon ‘ 28
Mimero | 7 " oo L e

Podemos observar una diferenciarde‘ 15 unidades numériéas-}

. entre cada factor al valor 7 se-le a51gnan 10 un1dades, no---

) parte de un cero absoluto ya que este valor 1nd1ca menos gra\re»"‘
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vedad en el funcionamiento, pero eSto'ho"quiere decir, que los

problemas no se presentan. (Gutiérrez,1979).

Con esta evaluacifn se mide o califica la expresi6n del -
- fenbmeno y no el fenbmeno en si.

~ Ver ejemplo 1.

" Una vez que se analizaron los principales problemas que a

,fedtan el drea de trabajo, se le pidié al entreVistadd que le-

as1gnara s segﬁn su criterio, a cada factor el grado de urgen~ b

cia correSpond1ente en base a la 51gu1ente c1a51f1cac16n

. Nemero 5, URGENCIA IMPERIOSA.
- Nimero 4, MUCHA URGENCIA.
" Namero 3, MEDIANA URGENCIA-

Nmero 2, POCA URGENCIA

Nimero 1, NINGUNA URGENCIA:

Estos valores para ser tabulados ‘se div1dieron en 1nter-
valos de 50, de acuerdo al ModeloDORRBG de Gutlérrer' La --
forma de obtener los valores, es hacer una resta,gvpagtlt del-
lOQ;vrestandbllz;S unidades‘due nos 1leva aylaiob%encién,del -

.

siguiente cuadro de equivalencias.’
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Ejemplo 1.

“Obtenidos los valores, se les a51gna la puntuac16n corres -

pondlente en unidades de d1ferenc1ac16n.

Nombre”del‘FaCtor‘Organizacibhal “ Abrev. " Conversién a J'

‘-Véldres“COrréspondiéntesvCovér;idos:-<E}——4———4——4'

‘Preparac16n y Capac1tac16n del o _,' 40 . H

_ Personal. : “P.C.P, :
| 10 L

,érocesos AdminiStra;ivos. S v"_ﬁfA;‘ﬁ .
_.Factor Humano. o ___E.H.

Medio Ambiente Laboral.- M.A. L,
* Administracibn de Recursos Humanos. _A,R,H,

-Faétpres Exteinos..  ;' S F.E.

Seguridad e Higiene: ¢ . _S.H.

- Jerarquigﬁéiéﬁ,dei Jgféfyii
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"MODELO DORREG

TABLA DE CONVERSION DE GRADOS DE URGENCIA (6. u.)
~ Urgencia® ) Equivale 0 100
] imperiosa
3 - Mucha 4 Equivele q 75
1 - Urgenela : . .
] Mediana . '3 * 50
" Urgencla e
B
Poca 2 . " ) 28
“Urgencia C
Ninguna 1 ' : 0
Urgencla ” '

V¢r ejemp1o-2.vv

Siguiendo los pasos que sefiala el Modélo DORREG, se}pb--
tiene este dato con el fin de logar una mayor dis;rimihaciénj
entre'fﬁctor y factor, estos valores son consiantes y estén -
en relacién con el nimero asignado a cadavfactor organizacio-
nal eﬁ la primera jerarquizacién; dandole dé acuerdo a esta -

estimacién un valor constante equivalente, en base a la si --

- guiente tabla.
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" E '['e’m'lg‘l‘o’ 2.

" Nombre del Factor  Abrev. 2COnVer$i6n a G.U.

Preparacién y Capacitaci6n del . - » r‘ U =
Personal. , P.C.P, 75

T

é{ Procesos Administrativos. : ' - P.A, 100

Factor Humano. ' _F.H, 75

Medio® Ambiente Labéral.’ “ M.A.L. 50

Administracién de'Recuréos Humanos. ’A.R;H; ’ -75'v

Factores Externos. S F.E. 1 75

Seguridad e Higiene. : .S H - 1]

‘Valores Lorrespondientes Convertidos :e——————-I

- Jérarquizaciﬁﬁ d§} Jefé::f ; '
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MODELO DORREG

TABLA DE EQUIVALENCIA PARA OBTENER EL FACTOR CONSTANTE
(F.C.} PARA EL FACTOR OROANIZACION‘L SITUADO EN EL:
Nimero | 1 | Corresponde ol F. C. B 7
Numero | 2 | Corresponde et F c.{ - - 60
Nimero | 3 v L . 80
Nimero | 4 " 0 40
Nimero | 3 o " 30

. Nimero | © " " ’ 20

? * Némero | 7 " - LI e

i : -

Después de obtener las diferentes calificaciones conver-
t

tidas a porcentajes, se procede a la ponderacién de los datos.

v 2 Procedlmxento de Ponderac16n de los PuntaJes

Modelo DORREG. o

Esta etapa con51ste en el maneJo de los valores obtenz--'.
dos medlante la s1gu1ente férmula: -
! '+ J* (GU_X_FC)
DX = = -
' 100 '

Vo Donde: Dx =‘Fa¢tor Otganiiacioh61§P _
: a L Pr1mera Jerarqulzacién.

(Evaluac16n beneral del Sistema)

A ‘> :1 B LR Ségunda Jerﬂqu123C15n~ff' 
NN SN (Partlcular del Slstema)
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GU = Grado de Urgencia.

- "FC = Factor Constante,

’Sé trabajan los puntajes factor por factor, el primer pa-
so consiste en sumar los valores obtenidos en la primera jerar
quizacién o evaluacién General del Subsistema (oficina en el -

caso del ejemplo), a la jerarquizacidn particular de la seccién.

Después de esta suma, se le agrega el producto del Grado-
de Urgencia ya convertido a G.U. y multiplicédo por elfFactof-
Constante (F.C.); cuyo valoriestﬁ en relacién proporéionhl y -
fija a la primera jera;quizaci&n (su obtencifn se ha descrito-

en la etapa anterior de conversifn de puntaje).

Bl resultado de estas operaciones se divide entre 100 y -
se obtiene de este modo un punfaje que es una expresién numé -
rica del grado en que dicho factor esti afectando al funciona-

miento del subsistema en andlisis,
Para ejemplificar este procedimiento de ponderacibn de --

pun tajes, tomaremos los datos de la Seccibn de Registro And -

1fticos de 1la Oficina de Inventarios:

SRV S UUNERR LT = T LR




PROCEDIMIENTO DETALLAbO DE LA PONDERACION DE PUNTA JES
PARA CADA FACTOR ORGANIZACIONAL

Facter Primere  Segunde Orede do Pestor
- ADIOY. Jorarquizeclén Jorerquizecion Urgensie Constante
é* > a.u. r.c
o B - B2 A e
precese du Ponderssién RESULTADO
~40+40+(zg§301 8042260 2330 23.30 -
100 * T oo * “1o0 .
10
Precese do Ponderscion RESULTADO
100 4 100 + (DO X70) _ 200 + 7000 _ 7200
700 w0 " Teo " 7200
| ‘ 70 B
w B - A - B
Precess de¢ Pondwracion RESULTADO
85 + TO+ (Y5X40) 129 4+ 3000 _ 3128
100 ““6o *wo - M
28 28
. +
we - B+ [ « [w
Precese de Penderacidn RESULTADO
26+ 28+ (80X20) S0+ 1000 080 .
100 100 100 10.80
' 1] 1)
M. 40
Precese de P&“?,ce{o'n IISULTAM
' 88 4 854(T5X40) 170+ 3000 . 3170 o
100 00 ¥ oo ° "‘“
' 7
80
» Precese de Penderesién RESULTADO
70 4 854 (T8X50) 1254 3780 . 3078 ‘
100 100 + 100 . 30.78
B V | 10 o [ ‘
v Procese de Penderscidn  RESULTADO
- 10 #1304 (OX10) 204 © 20 it :
100 | * Jo0 0.20
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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‘factof Proceso Administra-
tivo (P.A.) que ambos jefes coinciden en sefialar como el mis -
importante y urgente, alcanza una puntuacién de 72.00, y el --
factor Seguridad e Higiene (S.H.) que ambos coinciden en sefia-
lar como el menos. importante y/o urgente, muestra una puntua -

cibén de 0.20.

Por lo anterior, se entiende que el modelo DORREG, nropo-
:/ne un rango de valores que‘vé de 72.00 puntos méximo a 0.20 mi
‘nimq,‘y porllo mismo‘nb,se pqdré afirmar que se trata de un ma
nejo porcentual ya qué los valores no se dispersan en un rango
.de 0 a 100 y como consecuencia, si los datos se vacian en un -
pardmetro de 100, las grdficas aparecen siempre sumergidas y -
las medias en vez de.caer en el rango del 50% se concentran a-

nivel del 30%.

- 8in restar significancia al valor de los datos, se propo-
ne sean entendidos como puntajeS'brutos y ubicarse en un eje -
coordenado que incluya una doble tabla, que permlta su conver-

516n inmed1ata a puntaJes normalxzados. -
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Puntajes DORREG Normallz edos °

Puate
Punteje OORREG | Nermative
72.00 100
84.00 k4
36.00 80
-u.oo ’ 28
0.20 0

. 2.E1 proceso de Ponderacién de Puntajes.

b) Se puede observar que la primera 1erarqu1zac16n (en la-
: que los responsables del sistema otorgan una ca11f1cac16n de 1-
a 7 a los factores organ:zacxonales) se ve pobremente refle;ada
en los resultados, siendo ésta la estimacidn gumérica mids fina-'
y valiosa que se re?ogé} al someterla al'mgnejo que indica la -
férmula, se convierte en un elemento que al final de cuentas --
queda minimizado. e -
Eiemplo:

" DATOS COMVERTIDOS

! L > TR rc.

e ubc:oimluro

i (oumrc) llitl-‘l'aoo

120 + 3760 'un‘ .
rE. l70+85ﬂ"llml—-r57‘-'" ~er " u.u
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Claro estd, que el nivel de jerarquizaci6n dado, remite -
en forma directa e inversamente proporcional al factor constan
te F.C., que es un dato prominente, pero tomando en cuenta, que
este factor se obtiene en base a la primera jerarquizacién, sur
'ge la siguiente duda (Qué pasaria si el Jefe de Seccibn (J") -
estuviera en desacuerdo con el Jefe de Oficina (J') en la jerar

quizacién de este factor?.

iSe veria su opini&n claramente reflejada en el resultado-
f1nal’, supongamos que en vez de calificar con 4 a dicho factor,

10 calificé con el nimero 1y veamos el resultado:

Jt Jn G.U. F.C.

- 700 ‘ - « -
F.E. - Ak 4|¥ 1 50]= 17043750 = 3920 = 39.20

100 100

~La diferencia entre un puntaje y otro es de 0.45 centésimas,
por lo tanto se puede afirmar aue la ponderacién de puntajes del
; ModeloDmﬂmC ‘sobrestima 13 nrlmera Jerarqulzac16n y atenfia las -

subsiguientes.
-3, Bl QGrado de Urgencia.
Bs una. estimacién final y complementariavde la iérarquiza -

cién de factores organizacionales, sin embargo, el G.U. (conver-

’ tido de acuerdo a las'iﬁstruccioneskde la‘seccién anterior) se -
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considera dentro del manejo de datos, como un puntaje funda -
mental, un error de estimacién o calificaciones tibias en es-
te dato, afectan en forma importante 1la posicién del puntaje-

final.

En los casos en los que el grado de atencidn 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), automdticamente lo anula,

Por ejemplo en un caso en el que el Jefe de Seccibén (J')
no considera importante, ni urgentes las medidas de Seguridad

'y su Jefe (J') las ha detectado y sefialado como muy importan-

tes.
3! an ¢.U. F. C.
100 10 i .
yd 7 of |7°
S, - : | ._110+(70x0), 10x0.0.10
’ 100 100 100

De lo que se deduce en el caso analizado -que la ovinién-
del Jefe, se invalida al multiplicar el factor constante por -

cero.
E. PROPUESTA PARA EL MANEJO DE LA INFORMACION..

La atencién a los aspectos tratados en los puntos a,b,y c,

. diG‘pgr':ésuItado’ia inquietud por refinar el manejo de ia,infot
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macibn recopilada, debido al an&lisis profundo de los casos ex-
tremos encontrados, motivo por el cual a continuacién se expli-
ca el desarrollo de la f6rmula aplicada como alternativa para e

vitar desviaciones en los resultados finales.

El planteamiento propuesto da preponderancia a la jerarqui
za;iﬁn de los factores organizacionales, en atencién a la si- -
guiente consideracidn expresada por el Doctor Gutiérrez "El pro
medio de los valores asignados por los funcionarios que conocen

el drea a diferentes niveles es lo mis cercano a la realidad".

1. Coaversién de Puntajes..

El primer paso. consiste en convertir el puntaje de la prime
‘ra jerarquizacifén a valores decimales directa e inversamente --
proporcionales, con lo cual se obtiene:

b ]

PROCESAMIENTO PROPUESTO

TABL A PARA LA CONVERSION DE PUNTAJES DE JERARQUIZACION
Vaolor Asignado por ol Jefe Valor Convertido

Nimere t Equivele @ 70

Némere 2 Equivate a 80

Ndmere 3 " 80

Nimere 4 . 40

Nimere . " 30

“Hdnore . o 20

) 7 . 10
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Para obtener un rango de puntuaciones de 0 a 100, se espe
culd que el grado de urgencia asignado a cada factor hor el en
cargado directo del &rea en estudio elevara, mantuviera o de -

crementara el puntaje final, de tal modo, que a un factor céli

_ficado en consenso general como muy urgente (70), habria que -

sumarle 30 puntos de grado de urgenc1a 1mper1osa para que al -
canzara el 100 o valor m§x1mo de grado de urgencia, y un valor
que en consenso general se jerarquizara con el nGmero. 7, ten '~ -
ria el minimo puntaje de 10. Si el minimo a &ste le califican
coh ninguna urgencia de atencién con un puntaje de (-10), 1o
decfementamos‘para obtenéi cero absoluto, por lo tanto al ‘gra-

do de urgencia se le asiganron los siguientes valores:

PROCESAMIENTO PROPUESTO

TABLA PARA CONVERSION DEL GRADO DE URGENCIA

Eotimecidn Veler Fectar de Nivelacion| 6.U. Convertide
Urgenele | - 8 X Y | R R B 30
imperiose ;

Mushe . 4 '

Urgensie 1 o LA 20
Mediana 3 : » ,
Urgeneld - X ‘ :"' 11 ” . .
Pese 2 X ! - L .
Urgencle : ) . ‘ J

Ningune _ . - -

Urgencie ' X 10 . 1o

- S¢ Lon51dero tambléu que los valores de Jerarqulzac16n es-
timados con mediana urgenc1a quedarian situados al obtener el -
promedio en un rango de los 40 puntos, si a ésto se le suma la-

estimacibn de Mediana Urgencia que equivale 9 puntosu(G.U.‘coﬁ-
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vertido) se coloca el puntaje a un nivel de 50%.

Si se tratara de un factor que se estima de Mucha Urgencia

al sumarle los 20 puntos de G.U. convertido se situaria arriba-

de lé Media.

3. Férmula Propuesta para la Ponderacién de Datos.

En base a esta serie de razonamientos se propone el siguien

te método para el manejo de datos.

px= 2t I+ Ity 6.0

Donde:

Dy

‘J'
J"
J“

=7

GU.

=]

Factor Organizacional

Jerarquizacin del Jefe del Sistema.

Jerarquizacifén del Jefe del Subsistema,
Jerarquizacién de otros niveles de mando inferiores.
Total de personas que aportaron informacién. B
Grado de Urgencia asignado nor el Jefe del Aréa‘qué

se evalfia.

Los puntajes obtenidos en el Diagn6stico ¢ tabularon con.

los dos procedimientos, al comparar los resultados se observé-

‘que los trazos de las grificas guardaban simetria 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 presentacibén de resultados se utilizaron los datos -

~de la férmula propuesta.
F. EL REPORTE DE RESULTADOS Y SU PRESENTACION.

Una vez que la informaci6n numérica se tabul6, los resulta
dos de cada drea se ubicaron en un eje de coordenadas al cual -
se 1lamé "Perfil Grafico del Diagn6stico", en el eje de las or-
denadas se situaron los factores organizacionales y en las absi
sas una escala de 0 a 100 puntos a los que se les llam§ Grados-

de Urgencia.

La informacién de cada uno de los responsables respecto a-
la problemdtica especifica de su drea en los factores que ocupa
ron los tres primeros Jugaresvée aﬂaliié explicandovcual es el-
Tpoblema especifico, cufles son sus consecuencias y las alterna

tivas.de solucifn propuestass.

Con este material se integr6 el Reporte Final de Resultados

que se anexa a este trabajo como Apéndice 3.

Por Gltimo se reunieron todos los Jefes que aportaron 1nfor

maciﬁn para el dlagn65t1co con apoyo del "Diagrama secuencial -
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de Actividades" (pdg. 144), y la Matriz de tiempo estimadd 117,se
les explicd breve y concretamente el procedimiento, se proyeétg
ron las grdficas de resultados haciendo mencidén en los tres nri
meros factores de la problemitica, sus consecuencias y las al -

ternativas de solucién reunidas.

En esta sesib6n se llegd a varios acuerdos con el Subdirec-
tor y se iniciaron 3 programas para dar solucién a la problemi-

tica especifica detectada.




f DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL DE LA JEFATURA DE
"W\ ALMACENES Y CONTROL DE BIENES MUEBLES

DIAGRAMA SECUENCIAL DE ACTIVIDADES

10 L ‘ i
PRESENTAGION DE RE-
REPORTE SULTADOS LONCLUSIO--
NES Y ALTERNATVAS
FORMAL .
DE AccioN CION Y ENTREVISTA
] 2
BIASNESTICO : o " ELADORACION
SLOBAL DE LA - : DEL PROYECTO
ROANIZACION RELACIONES NVESTIGACION
OREANIZ PROCESOS srebsmr) DL E 7
LY
. - 3
DIASNOSTICO J ACCIONES PRESENTACION
ORSANZACIONAL RECURSOS ENCAMINADAS A LA uw:mo . v
POR OFICINA HUMANOS SOLUCION DE LA
0 ALMACEN PROBLENATICA HiaiEne A PROBACION
* l ‘
Aot CAPACITAC FACTORES
LABORAL DEL PERSONAL EXTERNOS
e 1
1
{
7 _ : S -
.
INTERPRETACION APLICACION
. ; BULACION
ox Ko pEL
RESULTADOS 9 INSTRUMENTO
Y ,
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" G. CONSIDERACIONES

Como conclusiones de la aplicacién del diagnéstico, sevfég

nieron las siguientes observaciones:

1

.2)

3)

4
Fué necesario un conocimiento amplio de la problemﬁtita

organlzac16n y obJetlvos del Area, para lograr la -abs -

”tracc16n de factores organlzac1onales susceptlbles de -

definirla.

La especificaciﬁn'de objetivos, actividades, fiémnb‘y?-i
poblac16n, y recursos plasmados en el proyecto, fué una,

guia muy ﬁt11 para su desarrollo.

El formato del cuestioﬁarié del Mode;o-DORREG, preséﬁtd
algunas dificulia&es'bara‘su utilizacién: el espacio pa
ra ;onfestar las preguntas ‘es insuficiente, paré‘Ia des
cripci6n de la problemética se utilizaron en muchos ca-

sos hojas extras, serfa conveniente también contar con-

. . un espacio para anotar el grado de urgencia asignado a

p)

un factor que. ayud6 a neutrnllzar la tensién del entre~

cada factor.

La presencia de una persona conocida por‘los trabéjado-

res, y con exper1encia dentro del drea de trabajo fué -

_\

,_vistado..'




5)

6)

N
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El Piloteo del Material fué muy Gtil para practicar el
manejo del instrumento y afinar los detalles de la en-

trevista.

El Puntaje obtenido con el Modelo DORREG, se apoya en-

el factor Constante (reflejo de la jerarquizacién gene

ral del Jefe) y el Grado de Urgencia (aportado por el-

" encargado del Area). El puntaje del método propuesto-'

se fundamenta en un ptomedio de la opinién deblos Jefes
qué tienen influencia en la administracién y toma de -
dec151ones del érea y el Grado de Urgenc1a que sefiale-

e1 responsable d1recto del érea en estudlo.'

En la Presentacién de Resultados se analizaron los - -

diagnésticos de cada una de las 4reas estudiadas. VLos

dlrectlvos a todos n1ve1es estuvieron de acuerdo en la

veracxdad de la informacifn proporcionada.

Como resultado se llevaron a cabo una serie de acciones

. tendientes a solucionar la problemitica que se situb en

"la parte alta de las grdficas y que se intérpteta como-

factores que estdn afectando seriamente la eficiencia -

del sistema.
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- . APENDICE A

MATERIAL DE APOYO UT ILIZADO
EN LA
ENTREVISTA-CUESTIONARIO
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PREPARACION Y CAPACIDAD DEL-PERSONAL

© CONOCIMEENTOS, HABILIDADES Y APTITUDES CON QUE
CUENTA EL PERSONAL PARA LA EJECUCON SATISACTORMA DE
SUS FUNGIONES,POR EJEMPLOESCOLARIDAD, EXPERIENCIA, CONOC! -~
MENTOS TECNICOS,USO DE MAGUINAS Y EQUIPO,HABILIDAD PARA -
LA COMUNCACION VERBAL Y ESCRITA .TECNCAS DE SUPERVISON
FISicA 0E ARTICULOS, ETC.

PROCESO ADMINISTRATIVO

. sisTEMRs, DISPOSICIONES Y PASOS A SEGUIR PARA LA GES--
TION Y TRAMITE DE LA RECEPCION, GUARDA, DISTRIBUCION,

”'REGISTRO CONTROL 'Y SUPERVISION DE LOS BIENES QUE - AD-

o MINISTRA LA JEFATURA.. EJEMPLOS! SISTEMAS DE REGISTRO Y

. CONTROL (KARDEX), PASOS A SEGUIR DE LA DOCUMENTACKN, FUEN-
- .TES DE INFORMACION QUE'SE REQUIEREN PARA LOS TRAMITES, DiS -
TRlB{JCION" EQUITATIVA Y OPORTUNA DE LOS BIENES SOLI~
cnmos PROGRAMACION DE LAS Rsounsncubnss Y..10S. PE~
moos
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MEDIO AMBENTE LABORAL

FACTORES DE ORDEN FISICO QUE AFECTAN EL
BUEN FUNCIONAMIENTO DE LAS LABORES,QUE TEENEN REPER-
CUCION DRECTA EN EL DESEMPERO DE LAS ACTIVIDADES,POR
.EJEMPLO NSTALACION, MOBILIARIO RUIDOS, ILUMINACION TEMPE-‘
RATURA ESPACIO. |

ADMINISTRACION DE RECURSOS "HUMANOS

ACTIVlDADES NORMAS Y REGLAS ‘QUE . SE: TRA-
'DUCEN EN LA SELECCION DISTRIBUCION ORGANIZ.ACION, A~
~ PROVECHAMIENTO, MOTIVACION Y. SUPERVISION DEL. PERSO--A,_

'NAL, POR EJEMPLO. SELECCION Y EVALUACKON DEL "PERSO--
_NAL, CONTROL DE.ASISTENCIA Y PUNTUALIDAD, CARGAS DE -

TRABAJO EN RELAC!ON AL SALARIO, TECNICAS PARA - su--'

| .PERVISAR Y ORGANIZAR A LOS snupos oe TRABAJO o-
‘ RIENTAClON AL PERSONAL QUE |NGRESA ozrmlcxou DE
FUNCIONES "ETC. '
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FACTORES EXTERNOS A LA JEFATURA 8

o  PROCEDIMIENTOS, 'POLITICAS, SISTEMAS Y EQUIPO QUE
""““ACTUAN EN COORDINACION cou LA JEFATURA DE ALMACENES
Y CONTROL DE BIENES MUEBLES PERO QUE NO' SE ENCUEN--
“TRAN BAJO SU CONTROL, POR EJ EMPLO ADQUISIC!ONES -
TRANSPORTACION. SISTEMAS or-: PAGO ETC - -

SEGURDAD E HIGENE

,‘ seandeuronemmsnesemmn.ommms
APROTEGER ALTRABAMDG?YALUSUARDIIRANTE EL DESEMPENO
DE mmmmamomvmmosuessmo "
. REGLAMENTACON PARA EL MANEJO DE-MATERIALES PELIGROSOS Y --f
. mmmmvemmmseﬂmmvm
 NAJE ADECUADO m—: MATER!ALES INFLAMABLES o cou-”"

1

-TAMINANTES. S
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FACTOR HUMANO

CARACTERISTICAS, HABITOS Y ACTITUDES QUE OBSTA-
CULZAN EL .LOGRO DE LOS OBJETIVOS PROGRAMADOS, Y QUE PUEDEN
ENGLOBARSE BAJO EL TERMINO DE CORRUPCION, TALES,COMO IRRE S-

. PONSABILIDAD,TORTUGLISMO,SAQUED Y DESPERDICIO DE BIENES, DESPOTIS-

‘. MO,INFLUYENTISMO PREPOTENTE,USO DEL TIEMPO DE TRABAJO PARA

] Amvmoss PERSONALES. -
o Hm&amsxAuunxmumxumamnumuumFk r
| A vAoueu.os GENERADOS POR UNA MALA COMUNICACION ¥ LOS

- -Ra.Anvos ALAS RELACIONES mmnsom.es

TABLA DE
GRADO DE Areug ON

Vr‘. Y D Y 2 Ry

_NINGUNA' “POCA | MEDIANA | MUCHA URGENCIA
| uRGENCIA URGENCIA L‘RG‘EVNCIA,\_ unemcm IMPER!OSA
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* CUESTIONARIO 1
CUESTIONARIO 2
CUESTIONARIO 3

CUESTIONARIO 4




SUBDIRECC]OH nE SERVIC!OS GENERALES
UNIMD DE SISTEMS ﬂRGAmZACIONALES

CuesrlonAnlo ns DxAcuéstho (thnncA DORREF)

Pm LA Jemm DE m_mcsnes Y L‘o«mu DE Bxeuss Humes

Jznrum DE ALMACENES ¥ CONTROL oE Pmnss Hum:s ~ . NOMBRE DEL Tlvuu\a
Enmsws‘rwon L . FzcHa :
lNSTRUCClONEs-

A conrmm\clm rznsms w SERIE DE PREGUNTAS, cuvas nssrussm NOS rzanmnkn LOGRAR UN DIAGNOSTICO HAS

' ,' PRECISO DE LA PRDBLEM"CA ‘QUE ENFRENTA LA JEFATURA A su CARGO'

EN LA mmz mmuon DE LA HOJA, snconrmA SIETE ucvones oaamxucm«nxss Que esrAN lmmms RELA==

CIONADOS CONEL FUNCIONAMIENTO DE SU JEFATURA Y LOS CUALES DESEANOS JERARQUICE DE TAL FORMA QUE EL N(uero 1 -

CORRESPONDA AL FACTOR EM DONDE SE LOCALIZAN LOS PROBLEMAS HAS UﬂBENTES Y SUCESIVAHEME; HASTA EL
DONDE SE LOCALIIM Los: PROILEHAS MENOS URGENTES, ;

() PasrAnAcwu Y Cmcmuén DEL PERSONAL
( ) PROCESOS ADMINISTRATIVOS
" ) Factor Humawo
( ) Mebio AMBIENTE LABORAL
(.) ApminisTRACION DE RECURSOS HuMANOS
( ) FacToRES EXTERNOS
() &aummn € MGIENE .

Nimgro 7 ,

-1
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2,- DEsPuts DE WABER JERARQUIZADO LOS PROBLEMAS GENERALES DE SU JEFATURA, LE PEDIMOS SIGA EL. MISHO
PROCEDIMIENTO PARA CADA UNO DE LOS DEPARTAMENTOS A SU CARGOS AS{ cOMO TAMBIEN DE LA OFICINA AR
MINISTRATIVA, A CONTINUACION LE ROGAMOS EVALUAR EN FORMA GENERAL LA PROBLEMATICA DE LOS NIVE-
LES DE OFICINA Y SECCION (NO ES NECESARIO QUE ESPECIFIOUE LA DE CADA OFICINA 0 SECCION A MENOS

"'GUE USTED LO CONSIDERE CONVENIENTE),

FACTORES . : DEPARTAMENTOS NIVELES

Asacenes | Cont. B, M. | OF, Aomva. | Orns. Grais. | Seccién
PrePARACION Y CAPACITACION DEL PERSONAL (G () () ) )
Procesos ADMINISTRATIVOS ‘ () : ) () () () '
FAcTOR FUMANO o 0y | ) ) () () E?
Meplo AM;:ENTE LABORAL ‘ ) () () () ()
Anhdﬁ. DE Recursos Humanos ' ¢y | () () ()
F;crdnes ExTeRNos n _ () () [ ) () ()
SEGUEIDAD £ Hictene , . ( ) (Y 1 ¢y () ()




g 3. A PARTIR DE LOS coucepros oarmmclouues YA nsuclonAnos, EsPscmous AQUELLOS FACTORES 0 ms_
FUNCIONES, QUE EN LOS DISTINTOS SUBSISTEMAS (Demannsuro, OF1cINA, ‘SECCION) CONSIDERE L'stsn -
Es'rAu OBSTACULIZANDO EL CUMPLIMIENTO EFICAZ DE LAS FUNCIONES ENCOMENDADES. '

, A. . . PREPMACIDN y CAPI‘CITAC!OH NEL PERSONAL
TRPTCRROR | WEPRRTAAENTD TWIVELES
L Amacenes | ConrroL DE Bienes MuesLes Or1cina Seccion
Couocimmds 0
Ap1ESTRAMIENTO
REQUERIDO, d
B PROCESOS  ADNINISTRATIVOS
INDICADOR DEPARTAMENTO ‘ NIVELES
' ' ConTroL DE PiENES MuEBLES OF1cINA

ALMACENES

Seceibn

SISTEMA, PROCESO
0 POLITICA,




L RO e

TNDICADOR | DEPARTAMENTO T WIVELES
SR " ALMACENES | CONTROL DE BI1ENES MUEBLES OFICINA “Seceidn

* |Camactentsticas ¢
. |¥/0 AcTITUDES

SR e WDIO WBIEWE UBRAL .
INDICADOR - DEPARTAMENTO S WIVELES
S ~ Auacenes Cbumou_bs Brenes MuesLes | OFicINA - Seccidw

. |Facromes




L B APHINISTRACION DE RECLRSOS HUMANOS
|tnprcabor "|__DEPARTAMENTO MIVELES
R - Aumacenes | ConTRoL DE BieNes MuebLes OFICINA Seccidn
FACTORES '
- .
| PoriTicas ,
N . | D '
F. FACTORES - EXTERNOS : é
)
INDICADGOR  DEPARTAMENTO NIVELES ‘
SRR . Aumcenes |- ControL DE P1ENES MuEBLES - OFicina Seccibn

FacToRES .




G SEGURIDAD E HIGIENE
jranIcAanor DEPARTAMENTO HIVELES
: _~ ALMACENES | ConTROL DE PIENES MueBLES - Or1cINA Secc1bn
FACTORES
Y ‘ .
Causas - P
- 2
]




H, ICUALES SON LAS CAUSAS DE LOS TRES PRINCIPALES PROBLEMAS QUE USTED HA JERAR-
QUIZADO? ‘ v IR
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5, iCoMO AFECTAN EL FUNCIONAMIENTO DE LA OFICINA?




"6 iCOMO. PUEDEN SER RESUELTOS ESTOS PROBLEMAS?

ek

anE OTROS ASPECTOS. APARTE DE. LOS .YA' MENCIONADOS PODR'AN SER lITlLEB PARA MEJORAR

7
EL ruucwnmwnro DE LA OFICINA Y. DE SU PERSONAL?
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'SUBDIRECCION DE SERVICIOS GENERALES
UNIDAD PE SISTEHAS ORGANIZACIONALES
Cuemoumo nz nmnbsnco (thmA D’MEY‘)

Pm 1A Jsmuu nz Au«csnes v Ctmmm. na Blms MuesLes

&

nmmns«ro DE: ‘ L - : o Nome DL TITULAR
Eumsv:smwn . : o Feeun
INSTRUCCIONFSI

A CONTINU%CIM TENEMOS UNA SERIE DE. PREGWTAS; CWAS RESPUESTAS NOS PERHIT!RM LOGRAR ‘IN DlAGNbSTICO HAS
PﬂECISO DE LA PROBLEM"CA DEL DEPARTMENTO A SU_.CARGO,
: N LA PARTE INFERIOR DE ESTA MOJA, ENCONTRARA SIETE FACTORES ORGANIZACIONALES GUE ESTAN 'NTIMHENTE RELA
s CIONADOS. CON EL FLNCIONAHIENTO DE- 8u. DEPARTAMENTO Y LOS CUALES DESEAMOS JERARQUICE DE TAL FORMA QUE EL NOMERO
R | CORRESPMDA ‘AL FACTOR !N ‘DONDE SE LOCALIZAN LOS PROBLEMAS MAR URGENTES Y SUCESIVAMENTE HASTA EL NfMRD 7, -

DONDE SE LOCALIZAN 108 PROILEHAS MENOS URGENTES,

-¥91-

() PREPARACION ¥ cArAcmclén DEL PERSONAL
( ) Procesos ADMINISTRAT 1v0S

( )-Factor Pumann

¢ )-Mep1o Amiente LABORAL
()

)

4 )

AoMiniSTRACIAN DE RECURSOS HymANOS
Facrores ExTernos .
EGURIDAD E llrGleNe. -

N
/
!
*z ofaeuOTISOM) ‘g 9>ypuzay
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2, Desputs pe HABER JERARGUIZADO 'LOS PROBLEMAS GENERALES DE SU DEPARTAMENTO, LE PEDIMOS SIGA EL MISMO PRO= |
CEDIMIENTO PARA CADA UNA DE LAS DFICINAS A SU CARGO Y FINALMENTE QUE EVALOE EN FORMA GENERAL LA PROBLE- -
- MATICA DEL NIVEL SECCION (NO ES NECESARIO O uue ESPECIF[QUE LA DE CADA SECCION A Menos QUE UsTep Lo con

SIDERE CONVENIENTE).

FACTORES OFICINAS , NIVEL
o SEcc1OM

1. PREPARACIéquAPnanch ()} () ) (r ) ) ( )f () ()
- DE PERSONAL, : C I B : : o PR DR

I1. Procesos ADMINISTRATIVOS 1CY Y] ) ( DR, )y P | () ()
111, Factor Humano N (H)yjp ooy oy ( ) (Y] ey b () ()
IV, Mepto MMBIENTE LABORAL () j( ) ) () () ¢y ] ) () € )
V. ApMon. DE Recunsés Hmawos | ¢ > [ C ) 1 C ) | . C) () () ( )‘ () ()
V1. FacToRes E')'dieguqu:-';i,_gl (Y] CrP Yyl ey e ey oxyl o)

vit sewrmm e Hisiene | (o [ Ol o ey Loy ar) o
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‘ 4 .
3. A PARTlR DE LOS CONCEPTOS ORGANIZACIONALES YA MENCIONADOS; ESPECIFIQUE AQUELLOS FACTORES O DISFUNCIONES -~

QUE EN.LOg DISTINYOS SUBSISTEMAS (OFICINA, SECCIONES) CONSIDERE UISTED ESTAN OBSTACULIZANDO EL CUMPLIMIENTO
EFICAZ DE LAS FUNCIONES ENCOMENDADAS.
_ A _ PREPARACION Y CAPACITACION DEL PERSONAL
ftwdrcanor| __oFrcruas | NIVEL .
‘ l - SECCION
| Conocmientos :
0 ADIESTRAMIENTO : .
REQUERIDO:
3 PROCESOS  ADMINISTRATIVOS -
INDICADOR OFICINAS HIVEL
SECCION
SisTEMAS
-| Procesos
0
- jPortTicas




G FACTOR " HLYANO |
INDICADOR OFICINA , NIVEL
T ~ SECCION
CARACTERISTICAS | -
Y/0 ACT1TUDES SR B - ,
DU T MEDIO AVBIENTE LABORAL - | §
TNDICADOR] __ OFICINA - . [WNIVEL %
o ‘ , -SECCION .

FACTORES




ADMINISTRACION DEL RECURSO HUMANO

£,
JiNDICADOR OFICINA FTVET
SECCION
F. FACTORES EXTERNOS
INDICADOR OFI1CINA NIVEL
' SECCION

FacTORES

-8§91-



‘ 6 _ SEGURIDAD E HIGIENE |
INDICADOR OFTCINA NIVEL
: SECCION
FACTORES
v .
Causas
)
) ]
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§, ICUALES SON LAS CAUSAS DE'LOS TRES PRINCIPALES PROBLEMAS QUE USTED WA JERARQUIZADO?: - - -

5. 4CbMO AFECTAN AL FUNCIONAMIENTO DE SU DEPARTAMENTO? |

oL-




P

6

4(6W0 PUEDEN SER RESUELTOS ESTOS PROBLEMAS?

Iy

ol VAR

-

n [P

JOué OTPOS A!PEC‘I’OS APARTE DE LOS YA H!NCIONADOS PODR‘M SER 01’“.!0 PARA HEJORAR EL FUNCIONMIENTO

DEL DEPAHTAHEN?O R 2 neu PEPSONAL. ,
: &

Lyl v'_,

=
v




SUBDIRECCION DE SERVICIOS GENERALES
 UNIDAD DE SISTENAS OﬁGMIIACIOMLES

nbnen.o, DEL Cuemo«mo'ne Dinendstico (Técnica DARBER)
. ; R
Orteana - Homsre peL Teruiar -
A " ENTREVISTADOR ' Fecha
* INSTRUCCICHES .

te o

A co«nnw\cm TENEMOS UNA SERIE DE PREGUNTAS, CUYAS RESPUESTAS NOS PERMITIRAN Losm 1] omnosnco MAS
PRECI50 DE LA PROBLEMATICA QUE ENFRENTA LA Of1CINA A U CARGO,

" " EN LA PARTE INFERIOR DE ESTA HOJA, ENCONTRARA SIETE FACTORES ORGANIZACIONALES QUE ESTAN INTIMAMENTE RELA

ClONADOS CON EL FUNCIONAMIENTO DE SU OFICINA Y LOS CUALES DESEAMOS JERARQUICE DE TAL FORMA quf EL NOmMEro 1 ~
CORRESPONDA AL FACTOR EN DONDE SE LOCALIZAN LOS PROBLEMAS MAS URGENTES v EL ufmsno 7 CORRESPONDA AL FACTOR
N nouo: 8E LOCALIZAN LOS PROBLEMAS MENDS URGENTES.

"y

Al ( ) PREPARACION ¥ CAPACITACION DEL PERSONAL
( ) Procesos ADMINISTRATIVOS
() Facron Fumano - -
() MEDIO AMBIENTE LABORAL
() AominisTracitn pE Recumsos Huwawos
( ) Facrores Externos
() Securipap € l'iciene

e

*¢ orIRUOTISAND ‘g IITpuUAY

I



- nESPUES DE HABER JEPARPINIZADO LN$ PPOBI EMAS “ENEPALES PE LT} CFICINA, LE PED!MS SIPA £L MISMO -
PPOCENHENTO PARA CAHA UNA DE LAS t‘ECC"‘WES A SII CAR(‘O. ’

AR

STCCIONES
FACTORES ~

| Reparacitn v CapaciTacién DEL PersonaL | O XL C Yy ¢ XY GOy Oy L)
M'RocES0s ADMINISTRATIVOS . ‘ (DXL CLed ey e eyt ey e
FacToR fgeano ' L orjaalo o lalalorolo

C | Fero marente 1asorne SOl oo ar o ororfo
-1} owow pe Pecursos lmanas OV PO ey EeY oy Lea e e o
& Facrongs Txrennos SOy tor Oy or e on
| Ceouminan £ Minteve (et eafoaferferioarfen




" . 3."'A PARTIR DE LOS CONCEFTOS: ORGANIZACIONALES YA MENCIONADOS, ESPECIFIGUE AQUELLOS FACTORES 0
~ DISPUNCIONES,QUE EN LAS DISTINTAS SECCIONES ESTAN OBSTACULIZANDO EL CUMPLIMIENTO EFICAL. DE
©'LAS FUNCIONES ENCOMENDADAS, . .

A PREPAMCION Y CAPACITACION  DEL PERSONAL

INDICAQOR SECCIONES
Cdﬁiamsuros n '
: An:esmmlem
|REQUERIDO. '
. .
, ' ?,'ifﬁ
Oh Pnocssos Annmlsmnvos
INDICADOR S E C C l OKRES

SISTEMA, PROCESO
GESTION o PoLITL
[




c

~ FACTOR ‘HUmAMO . -

CSECCIONES

JINDTICAROR

| Caractenlsticas
- |¥/o acTitupes

'D.'

C MEDIO AMBIENTE  LAPORAL

INDICADOR

SECCIONFS

FACTORES -
[

s



-#.-"‘ :

E, .ADMINISTRACION DE  RECURSOS HUNANOS

INDICABOR " SECCIONES
Factores
Y
Poiticas
F FACTORES  EXTERNOS
INDICADOR SECCIONES

FAcTORES




SEGURIDAD E  HIGIENE

6. e
INDICADOR SECCION
Factores
¥

(ausas




4, " oCuaLes son LAS CAUSAS DE LOS TRES PRINCIPALES PROBLEMAS QUE USTED HA JE-
RARQUIZADO? . ‘ - :

5§, oCoMO AFECTAN EL FUNCIONAMIENTO DE LA OFICINA?

-841-



6.

7.

- lCdMO PUEDEN SER RESUELTOS ESTOS PROBLEMAS®

'

tnue OTROS ASPECTOS APARTF. DE LOS YA MENCIONADOS Ponnlm SER ﬂmes PARA neaom
EL Fuucxonmxsuro DE LA OFICINA Y DE SU PsnsouAL"

-6Lt-



SUBDIRECCION DE SERV!CIOS GENERALES
UNIDAD- DE SISTEMAS ORG RNIZAC]ONALES

Cussno«mo ne Dmubsﬂco (Técch DORREG)

Seccrdn - : S : Novizre pEL TETULAR
OF1cINA _ o ENTREVISTADOR

Fecha : L

INSTRUCCIONES: B

A cognnmlbn TENEMOS . UN A SERIE DE Paecusus. cuvAs RESPUESTAS NOS Pennmaku LOGRAR UN nmnbsnco MAS
PRECISO DE LA PROBLEMATICA QUE ENFRENTA LA“ Sr-:ccxbn A sU CARGO,"

EN LA PARTE INFERIOR DE ESTA HOJA, ENCONTRARA. sm's FACTORES ORGANIZACIONALES QUE ESTAN INTIMAMENTE RELA
CIONADOS EON EL FUNCIONAMIENTO DE $U SECCION, LOS CUALES: DESEAMOS JERARQUICE DE TAL FORMA QUE EL N(MERO 1 co-
RRESPONDA AL FACTOR EN DONDE SE LOCALIZAN LOS PROBLEMAS MAS URGENTES Y SUCESIVAMENTE HASTA EL NOMERO 7, DON-
DE SE LOCALIZAN LOS PROBLEMAS MENOS URGENTFS. -

(') PREPARACION Y Cmcmclbu DEL PERSONAL
( ) ProcEsos ADMINISTRATIVOS

( ) Facror Humano

( ) Mepto AMBIENTE LABORAL

( ) AominisTRACION DE Recursos Humaos

( ) Facrores Externos

() SesurtpAD E FIGIENE

Isen)-g 9dTpuzdy

TIBUOT

“y o
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: 2, A PARTIR DE LOS CONCEPTOS OPRAH1ZACIONALES YA MENC IONADOS, ESPECIFIOUE ARUEL LAS CAPENCIAS, FACTOPE!
- NEGATIVOS, FALLAS DIFICULTADES ESPECIFICAS enE FN Sﬂ 1ECC16N FQTAN OBSTACHLIZANND EL C"ﬂPLIMiENT!

EFICAZ NE {AS FUNCIONES ENCOFEﬁDAD#S.'

FACTORES

xﬂb;canog

‘ PROBLEMATICA ESPECIFICA

e

PREPARACION ¥ CAPA-

ciracidn pEL PersonaL

CovocIMIENTOS Y ADIESTRAMIENTO

DiSPOSICIONES, PASOS A SEGUIR

Procesos : '
‘ADHINISTRATIVOS . EN L0 TRAMITES ¥ chsﬂouzs.
Factor ; CARACTERISTICAS Y Amwm DL

Humano ' Pznsom.

Mepio AmienTE

‘LABORAL .

_Facrores Fisicos

NEGAT IVOS

‘ADMINISTRACION DE
Recursos_ Humanos .

Disposiciones LAHORALES, ORGANE~

_ ucn'm DEL TRABAJO,

FAcTones
- ExTERNOS

- FACTORES QUE NO nermzu 3
LA J:uwm -

";Sséi}akhm € Hiotene

. _'_FA'é;rpn“Es' YICAusM o

.
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3. 4CUALES SON LAS CAUSAS DE LOS TRES PRINCIPALES PROBLEMAS QUE USTED HA JERARQUIZADO?

i, iCoMO AFECTAN EL FUNCIONAMIENTO DE LA SeccION?

-Z81- .



5

6.

/¢COMO PUEDEN SER RESUELTOS ESTOS PROBLEMAS?

10UE ‘OTROS ASPECTOS APARTE DE LOS YA MENCIONADOS PODRIAN SER (TILES PARA MEJORAR
EL FUNCIONAMIENTO DE LA SEcCION ¥ DE Su PERSONAL?

-£81~
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APENDICE. C

REPORTE FINAL DE RESULTADOS



-185-

1S.S.STE.

SUBDIRECCION DE SERVICIOS GENERALES
UNIDAD DE SISTEMAS ORGANIZACIONALES
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DE LAS AREAS DE INVENTARIOS
Y CONTROL DE BIENES MUEBLES

DICIEMBRE DE 1983
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PRESENTACION DEL REPORTE FINAL

En sept;embre de 1983 se present6é un proyecto de 1nvestxga
cibn para diagnbsticar la problem&tica 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 llevaron-a cabo entrevis~~
tas con el personal que tenfa trabajadores a su cargo, los
. resultados se tabularon de tal manera, gque las opiniones
de las secciones estfn incluidas en el diagnbstico de la
oficina, y toda la informacifn proporcionada por los parti
cipantes, compone el dlagn6st1co del Departamento.

El—segundo,objetivo que se planteb fu8: ' '

"PROPORCIONAR INFORMACION CONCRETA Y OBJETIVA, QUE
APOYE LA DIFICIL TAREA DE PROYECTAR, ADECUAR Y JE~-
RARQUIZAR LOS PROGRAMAS Y ACCIONES PARA UNA EFECTI
VA MOVILIZACION DE LA SITUACION PROBLEMA ‘HACIA LAS
METAS Y OBJETIVOS DE LA JEFATURAY.

El Reporte tiene como finalidad dar cumplimiento a este ob
jetivo, presentando la informacifn 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 &rea estudiada dentro del Sis
tema de Organizacibn, en la parte inferior de la hoja se
presenta gr&ficamente el resultado de la jerarquizacifn
que hicieron los responsables, del grado de urgencia de
atencifn,que requieren los factores de la organizacibn.

En la siguiente etapa, DIAGNOSTICO, Se analiza la problemd
tica pertenenciente a los 3 factores que calificaron con
mis alto grade de urgencia.
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La descripcibn de situaciones, consecuencias y alternati-
vas de solucibn fueron proporcionadas por el personal que
ocupa los puestos de mando y han sido fielmente respeta--
das, ya que reflejan la opinién de quienes dia a dfa vi--
ven dicha problemitica.

En el PERFIL GRAFICO DEL DIAGNOSTICO, se representa la ta
bulacifn y manejo de datos obtenida con la primera parte
de la entrevista (jerarquizacibn numZrica de factores)
con el £in de hacer un consensc 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 medlda.
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CONTENIDO

PRESENTACION DEL REPORTE FINAL

DEPARTAMENTO DE CONTROL DE BIENES MUEBLES . . .
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.. DIAGNOSTICO  ORGANIZACIONAL

. (1
- AREA DEPARTAMENTO DE CONTROL DE BIENES MUEBLES.
*

JEFATURA

ALMACENES Y CONTROL

DE BIENES MUEBLES

[ DEPARTAMENTO

CONTROL DE BIENES MUEBLES

.

[ OFICINA

] SECCION

.

PERFIL DE NECESIDADES DE ATENCION .
FACTORES R L S 6.U.
PREPARACION Y CAPACITACION

L1 1 lssl

DEL PERSONAL

{p.C.P)

PROCESOS ADMINISTRATIVOS  { P.A.)

FACTOR HUMANO { F.H) i jee.zﬂ

MEDIO AMBIENTE LABORAL (maL) . Ibl.ﬁl:I

ADMINISTRACION DE RECURSOS L i
HUMANOS “‘"W _ [ 50.97 l

FACTORES EXTERNOS (FE) ' l Jso.m]

" SEGUMIDAD € MIGIENE - (8.H.) ' N {33.77]
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- DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

AREA: DEPARTAMENTO DE CONTROL DE BIENES MUEBLES SRR

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, asf como
disposiciones, circulares y normatividad para la
operacibn de las funciones.

- El Sistema de Registro es Manual

- No existen responsables de Activo Fijo

Lo ANTERIOR TIENE COMO CONSECUENCIA:

- Las ireas responsables cambian los muebles sin dar
aviso al Departamento

- Se pierde el control de los muebles y se imposibi-
lita su localizacibn

- Se diluye la responsabilidad sobre los bienes

ALTERNATIVAS DE SOLUCION:

- Actualizacibn del Reglamento de Vigilancia y Con--
trol de Bienes Muebles apegado a las disposiciones
de S.P.P,

- Mecanizaci8n del Sistema de Registro

EL SEGUNDO FACTOR QUE ESTAHAFECTANDO 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. o

LA URGENCIA DE ATENCION DETECTADA SE DEBE A:

- El trabajador al.Servicio del Estado tiene una 50—~

breproteccibn e inmunidad para gsancionar sus fal-==-
tas al contrato. ‘

(2
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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 ausentismo, la ineficiencia y el tor
tuguismo. :

- Falta de responsabilidad e inter&s para el trabajo.

~ Desarrollo de un sistema sindical proteccionista y
corrupto que ha desvirtuado el inter&s de los em--
pleados por el trabajo movilizdndolo hacia una lu-
cha por el poder.

% ALTERNATIVAS DE SOLUCION:

- Apoyo absoluto para la aplicaci6bn del Reglamento
de Condiciones Generales de Trabajo .en cuanto a
las obligaciones.

. EL FACTOR QUE ESTA AFECTANDO AL SISTEMA EN TERCER LUGAR AL
3 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
est8 en malas condiciones.

. LAS CONSECUENCIAS DE LO ANTERIOR SE MANIFIESTAN:

- Condiciones inadecuadas de trabajo como falta de
iluminacibn y espacio, goteras, etc.

' - Deterioro de los bienes -en proceso de baja o enaje
nacibn. . :

-~ PFalta de equipo para controlar una situacibn de
emergencia, ,
ALTERNATIVAS DE SOLUCION:

- Dar'mantenimiento inmediato a las instalaciones y
equipo. «

i-‘~Agilizar procedimientos déwsalidas,'ventas’y rema
tes. . ,
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PERFIL GRAFICO DEL DIAGNOSTICO
DEPARTAMENTO DE CONTROL DE
BIENES MUEBLES

¢————GRADO DE URGENC!A e

----------

L N L L )

RC.P RPA. FH. MAL ARH EE. SH.

ORDEN
10
20
30
4°
8°

‘ .° i
70

PA
FH
MAL
F.E.
PC.P
ARH.
SH,

FACTORES ORGANIZACIONALES
PROCESO  ADMINISTRAY iVO

FACTOR HUMANO

MEDIO AMBIENTE LABORAL

FACTORES EXTERNOS

PREPARACION Y CAPACITACION DEL PERSONAL
ADMIMSTRACKN DE RECURSOS HUMANOS
SEGURIDAD E HIGIENE




. DIAGNOSTICO '"ORGANIZACIONAL
(5
AREA OFICINA DE BAJAS Y REMATES.,

JEFATURA

ALMACENES Y CONTROL '
DE BIENES MUEBLES.

f DEPARTAMENTO

CONTROL DE BIENES MUEBLES

| OFICINA

BAJAS Y REMATES.

I SECCION

LY

PERFIL DE- NECESIDADES DE ATENCION
FACTORES .

PREPARACION Y CAPACITACION
DEL PERSONAL

{r.C.P}

PROCESOS ADMINISTRATIVOS { P.A)

FACTOR - HUMANO { F.H)

’

NEDIO AMBIENTE LABORAL {m.aL.)}

ADMINISTRACION DE RECURSOS

s
: 10 20» - 30 40 . 8 '601 70 80 30 100
(=) €—e GRADOS DE URGENCIA b (+4)

HUMANOS (A.RH)
FACTORES EXTERNOS { F.E.)
SEGURIDAD ~ € HIGIENE {8.H.)
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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 (B87.5 G.U.) 10 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, sefia

lizacibn, equipo, etec., y el poligono sur no reune los re-- .

quisitos minimos de seguridad. Casi todo el mobiliario y
equipo de trabajo han sido rescatados de las bajas.-

. LO ANTERIOR TIENE COMO CONSECUENCIA:

'Se dificulta el Control y la Administracifn, los Bienes, se
deterioran, el trabajo se dificulta y se frenan las salidas.

" El equipo de trabajo no presta el servic1o gue requiere la
oficina, -

- ALTERNATIVAS DE SOLUCION :
. Construir o adecuar el local de trabajo
. Traslado de la oficina al poligono sur o

"« 'Alquiler de un almacén que reuna las caracteris
' ticas: necesar;as S

-

.

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 DFBE A.

Manejo de medicamentos y reactivos quimicos pellgrosos, asf’
como material Y bienes’ contaminados.

A

,‘Almacenaje de material inflamable en condiciones riesgosas.
; \ . 3 : '»‘ .
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Falta de sefializacibn y de equipo para el control de incen-
dios. . | .

LAS CONSECUENCIAS DE LO ANTERIOR SE MANIFIESTAN:

Riesgo de contaminacibn del ambiente y de un incendio incon
trolable. . ‘ B

= ALTERNATIVAS DE SOLUCION:

. Sefializacibn, curso de seguridad industrial y
control de incendios, cambiar la actitud del tra
bajadoxr para el uso de equipo de proteccibn.

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 8reas encargadas en dotar a la oficina de material de
. trabajo no estfn en posibilidad de surtir y estos no pueden
- ser comprados en forma directa. '

LAS CONSECUENCIAS DE LO ANTERIOR SE HANIFIES'TA:
Pgrdida de tiempo y distraccifn de recursos
El trabajo se dificulta y obstaculiza

= ALTERNATIVAS DE SOLUCION:

*

. Racionalizar el uso de recursos

. Dotar a la oficina de los materiales que requiere

N ____DIAGNOSTICO

Ademis de las acciones sefialadas en los didgnosticos de las
secciones;, la agilizacibn de los procedimientos de califica-
cién y salida de bienes del activo fijo, daria como resulta-
do una disminucifn en el volumen de bienes a cargo de la ofji
cina. ‘ ~
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ALTERNATIVAS DE ACCIONES Y
PROYECTOS PROPIOS DE LA
OFICINA

(8

ACCIONES NECESARIAS
EXTERNAS

Revisifn de los procedimientos de
calificacibn y salida de bienes.

Cambiar la imagén de que la ofici
na es el desvan del Instituto.

Coordinaci6n con Areas
encargadas de la aproba
cibn de las bajas.
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(35
AREA SECCION DE SUPERVISION

JEFATURA

ALMACENES Y CONTROL DE
BIENES MUEBLES

]
] DEPARTAMENTO

- CONTROL DE.BIENES MUEBLES

1

OFICINA

INVENTARIOS ¥ CONTROL DE

BIENES MUEBLES

SECCION

SUPERVISION

et s

_PERFIL DOE NECESIDADES DE ATENCION
FACTORES R -

6.U.
PREPARACION Y CAPACITACION —
DEL PERSONAL {Pc.p) | 70.00
*
PROCESOS ADMINISTRATIVOS  ( P.A.)- 85 00
FACTOR HUMANO XX as.oq
MEDIO AMBIENTE LABORAL  (M.AL) 60.00
ADMINISTRACION DE RECURS03 D — 54.00
e : (anny I B |
FACTORES EXTERNOS (FE) 55.00{
SEGUNIDAD E WIGIENE  (8.H.) , 24.00

10, 20 30 40 80 60 70 80 90 100
(=) @ae GRADOS DE URGERCIA smmmeh ()
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DIAGNOSTICO ORGANIZAC IONAL

AREA: SECCION DE SUPERVISION ’ IR

.El principal factor de la Organizacién que demanda
atenciSn inmediata es E! Proceso Administrativo (85% G.U.) lo cual
Indica una necesidad de atencién imperiosa.

LA URGENCIA DE ATENCION DETECTADA SE DEBE A:

- El Reglamento para el control y vigilancia de los Blenes Mue-
bles no se conoce ni se aplica.

- El levantamiento de Informacién se ve obstaculizado por diver-

sas causas en las que no se respeta el ndmero de inventario .y - =
no se sigue los lineamientos del reglamento. i W\
MRV \
%

LO ANTERIOR TIENE COMO CONSECUENCIA: e
= Los encargados del Activo Fijo no cumplen con la funcién que -%

sefiala el reglamento.

- No se tlene un control real de los nimeros de inventario y mo-
vimientos de los bienes del Instituto.

- Las Areas no reconocen su responsabilidad sobre los bienes que
usan.

ALTERNATIVAS DE SOLUCION:

-Diﬂswnyawiﬁcwnruldﬂ R.C.V.B.M.
- Designacidn del responsable del Activo FiJo, déndole apoyo e
mportancia como labor especifica.

- Vigllar que las Areas afines;Mantenimiento, Adquisiciones, Alma-~
cén se apeguen al reglamento.

El segundo factor que estd afectando la eficlencia
del Area y que requiere atencién. inmediata es E! Factor Humano (85%
G.U.) lo cual indica una necesidad de atencién imperiosa.

LA URGENCIA DE ATENCION SE DEBE A:
. Hay dos Secclones Sindicales mllitando por ganar afiliados . la ,W‘.W”u%;l,
Iy Ta XL. . : iR

- los reportes que se hacen al} personal que no cumple se van al
expediente pero no tienen repercusién.

o/



-200-
(37

-Los Delegados Sindicales Incitan a tomar la posicidn polltica en
forma personal, haclendo ataques verbales y retando a las perso-
nas que estdn en desacuerdo con ellos fuera del trabajo.

LAS CONSECUENCIAS DE LO ANTERICR SE MANIFIESTA: °

-El personal estd desunido y toma represalias obstacullzando el
trabajo, la comunicacidn y la colaboracion.

~La gente se sabe impune y se nlega a trabajar y cumplir con sus -
obligaciones, va a dormir o a platicar.

-En qﬁlncena se d§ el alcoholismo y el desorden como consecuencia
de la tensién que han provocado los Delegados.

-Los Representantes del Sindicato hongzanean. platican y quitan -
el tiempo al trabajador, le ofrecen licenc!as comisiones, faltas
y proteccién.

ALTERNATIVAS DE SOLUCION.

~ ~Apegarse al Reglamento de Condiclones -Generales de Trabajo en cuan .
to a las obligaciones del trabajador y aplicar sanciones efectivas.

-Dejar a la Seccidn XL y quitar a la |,

~Poner -a disposicién de Personal a la gente floja, rebelde y cini-
.ca. . _

- S E1 Factor que estd afectando en tercer lugar al Sls
tema que se analiza es la Preparacidn y Capacitacién de Personal (702
6.U.) To cual indica una neceslidad de atencion muy urgente.

LA URGENCIA DETECTADA SE DEBE A:

-E1 70% del personal tiene nivel primaria o secundaria incompleta
y el 30% restante ha efectuado carreras Incompletas. .

-Se les dlflculta seguir un procedimiento, en general carecen de -
iniciativa y cometen muchos errores. T

F-Ingresﬁ-cualquler persona sin la preparacion ni la préctica que -
requerfa el puesto.

LAS CONSECUENCIAS DE LO ANTERIOR SE MANIFIESTAN:

-Se dificulta el procedlmiento pues muy pocos saben manejario o co
‘nocen: Sus. pasos.
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- Gran cantidad de errores . actas ﬂml elaboradas perdida de -
~ tlempo por repetlclon. : .

- Trabajo de baja calidad, constantes errores mecanograficos -
y de ortograffa.

ALTERNATIVAS DE SOLUCION.
Hace 3 afios se Inicio la planeacion de un Seml

nariode Actualtzaclon y Capacltaclon Técnica a traves del CENCA

o Se inicié la preparacién del mater!al dldactl-
‘co~y de|'cat5logo.;;1

Se podrfa conclulr este esfuerzo para capacl--
tar al personal de Supervision.

.- LOS CURSOS QUE SE PROPONEN SON:

Pu'EsTo . . S gy . CURSOS. " W
Personal que rcaliza labores fPrOCedimlenfos,de f
‘de Supervlslon i - : . -trabajo 1

.'=Conocimiento del Re.
‘ glamento de’ Vlgllan
- cla’y Control de
Blenes Kuebles.,
<Técnicas de Supervi
sién.
~Actuallizacién ‘de los
* bienes que supervise.
~Ortograffa.

Secretarias ' SRS . =MHecanograffa. __
‘ ‘ - =Operaciones aritmétices.
-Ortograffa. . <

~Manejo de oficina,

B ~ DplAGNOSTICO.

La dlfuslén y apllcaclén efectlva de) .RCVBM le dnrfa
“ala. Supervlslon su cardcter y funcidn real.

Solucionar el problema sindical y la aplicacidn del
’R €.G.T. aliviarTa los problemas y relajacion que existen en el perso-
nal

. Realizar e) Seminarlio de Actualizacién y Capacita--
clén Técnica del Personal mejorarfa 1a eficlenciay calldad del traba-
’ Jo quc ejecutan.
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NOTA: El Jocal de trabajo requiere mantenimiento

urgente.
ALTERNATIVAS
DE ACCIONES Y PROYECTOS PROPI0S ACCIONES EXTERNAS
DE LA SECCION DE SUPERVISION. NECESARIAS.
-Proyecto de revision y actualizaciéon Llevar a cabo la difusién
del RCVBM en cuanto a Supervisién. y aplicacién del Reglamen
to.
-Apoyar las acciones de capacitaci.
— "royecto de Capacitacion. a) Proporcionando las faci
a) Recuperar la accidn de capacitacion lidades para las accio-
concluyendo el material didactico nes internas.
.y el catalogo.
b) Revisar los procedimientos de traba b) Proporcionando Instruc-
jo que se tlenen descritos. tores para los cursos
que no sean de su compe
tencia y otorgando cur-
S0S formacién de ins
tructor al personal ido
neo para desarrollar -
esta labor.
c) localizar a las personas que podrian c) Proporcionar el apoyo
capacitar sobre actualizacién de bie necesario para obtener
nes que se supervisan. la colaboracion de los

conferencistas en actua
1izacion de instrumental.

-Dar solucién a Va duplici-
dad de Secciones.

-Aplicar 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 organizacién-
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 teorias sobre el trabajo con el fin de simplifi -
car el acceso al objeto de estudio, se han servido de enfoques
estdticos y/o parciales para predecir el comportamiento organi
zacional, es por esta unilateralidad que aunque han avortado -
-informaci&n valiosa, no han logrado una explicaci6n integral -
satisfactoria a las complejas inter-relaciones humanas, socia-

les, econémicas y politicas que se generan en la organizacidn.

3. El Sector PGblico Mexicano es un prototipo de organiza
cién buracfatica en la que se han desarrollado los circulos vi
ciosos y disfunciones que le son caracteristicos; por su rigi-
dez no se ha adaptado a las transformaciones que su evolucidn-
y dimensiones requieren y que pueden observarse en las socieda

des industrializadas.

4. Los esfuerzos por agilizar y hacer mds eficiente al sis
tema se ha dado en forma aislada e inconexa y no han alcanzado

~

a instrumentarse -
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5. Las principales disfunciones captadas por el diagnés-
tico organizacional en una dependencia del Sector Pdblico, son
efectos de la patologia del Sistema y habrdn de ser resueltas-
por los centros de decisi6én mis altos, en forma general para -
" toda la organizaci6én; no podrin modificarse de abajo hacia-a -

rriba o en forma aislada.

6. El Diagn6stico Organizacional con 1a técnica DORREG,-
es un instrumento con alto grado de sensibilidad para captar--
informacibn cualitativa y cuantitativa de una situacioén dada.
La versatilidad de la técnica permite conocer la localizacién,
cantidad, importancia, caracteristicas, consecuencias y alter-

nativas de solucifn.

7. Como resultado del Diagnbéstico se pudo observar que.-
en las dreas encargadas de Inventarios los Procesos Administré
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 problemitica mas ur

gente.

8. De la problemitica captada por el diagnfstico, solo u
na cuarta parte fué de naturaleza operativa con posibilidad de
ser solucionada por acciones emprendidas por los directivos y-
personal de las fireas estudiadas. En la Reuni6én de Presenta -

cién de Resultados se analizaron y se acordaron una serie de -
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acciones para atenderla y darles solucifn, pero a la fecha no-

se ha dado seguimiento a dichas acciones y se desconoce su gra *

do de avance.

9. La técnica de diagndstico utilizada es un recurso que
por sus caracteristicas neutraliza el bloqueo que el propio --

sistema opone a la obtencidn de informacién objetiva,.

a) En cuanto a la centralizacidén de las decisiones en los
niveles altos, el diagndstico propicia la oportunidad de cap -

tarlas y ponderarlas a todos los niveles.

b) El problema del aislamiento de los distintos niveles -
jerirquicos, en cuanto al bloqueo o distorsifn de su informa -
cibén, se anula al capturar informacidn de todas ellas y ponde-

rarla.

c) La Resistencia al Cambio y Rigidez, es una de las ca -
racteristicas que mds afectan al sistema. El andlisis de los-
Résultados del Diagnéstico, propici6é una situacién en la que -
se sefiald y se hizo conciencia de la problemftica en crisis, -

-Crozier dice que durante las crisis pueden prevalecer algﬁnas~
iniciativas y todas suelen tener que someterse al arbitraje de
individuos estratégicamente colocados-, lo cual es positivo --
cuando las iniclativas son adecuadas y acordes a la opinién --

L

del grupo.
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d) En cuanto a la tendencia a evadir la realidad, la téc
nica busca con su procedimiento, obtener informacién objetiva,
anular opiniones exageradas o distorsionadas y acercarse lo --

mis posible a una representacibn de la problemitica real.

FTHU RN

SR LA SN
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