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INTRODUCCTON

Siendo el objetivo del presente trabajo, obtener el titulo de
Licenciado en Sociologia en la Facultad de Ciencias Politicas
y Sociales de la U.N.A.M., es importante mencionar que colate
ralmente existen otros intereses y preocupaciones personales

que le han dado origen.

Desde el punto de vista de la profesién y a lo largo de la ex
periencia laboral obtenida en diversas Dependencias Guberna--
mentales, ha sido posible detectar que en el &mbito interno -
de las mismas, surgen obstdculos diversos que impiden el ade-
cuado desempefio ‘especialmente del sociblogo entre otros profe

sionistas.

Por la naturaleza de la actividad del socibélogo que debe avo-
carse fundamentalmente a la investigacidn y bﬁéqueda de alter
nativas viables de solucidén a los diversos problemaé sociales
y siendo Instituciones emanadas del Estado.las responsables -
de atender e implantar programas de viViénda, salud, educa---
cidén, empleo, esparcimiento, transporte, oérden y vigilancia,
comunicacidén, etc. etc., puede afirmarse que necesariamente

es en este ambito dénde primordialmente la participaciédn del
socidlogo, resulta vital. Y cabe anadir que posiblemente 1la
profesidon esta destinada a considerar éste como su real campo

de accidn.

Sin embargo resulta ser un fendémeno real, que por problemas -
organizacionales y administrativos, o por la prevalencia de -

intereses de indole politico y personal, las instituciones gu

bernamentales, poco aprovechan los resultados de a veces, cos

tosas investigaciones, desvian el sentido de las mismas o sim



plemente no se emplean o solicitan.

Por esos mismos factores, se dan problemas que inciden negati-
vamente sobre los programas que tienen encomendados y sobre -

los empleados que prestan sus servicios en ellas.

Diversas anomalias y disfunciones se han podido observar. En-
tre muchas: Que las relaciones obrero patronales son en esen-
cia politicas y solo secundariamente legales, que es el poder

y no el mérito o la competencia lo que determina la distribu--
cidén de puestos y ascensos, que el factor personal resulta de-
terminante en la eleccidén de los fines y en la utilizacidén de
los medios, que en gran medida es el interés por congraciarse

con el funcionario en el puesto clave lo que condiciona la ac-
tuacién de los funcionarios, que é&stos carecen de capacitacién

en aspectos administrativos, que se d4n serias deficiencias en
los sistemas organizacionales como es en la direccién, planea-
cibébn, comunicacién, supervisidén, etc., que dan por resultado -
la ineficacia de dichas Instituciones. Todo ello contribuye a

que se vean debilitados los objetivos que las fundamentan.

Esta situacién afecta al socibélogo como profesionista, como em
pleado piblico y como mexicano que de alguna manera forma par-
te de "la razdén de ser" de las Dependencias gubernamentales -

que deben avocarse al bienestar de todos los ciudadanos.

Si la perspectiva del sociblogo, es estar de alguna forma vin-
culado con las instituciones del Estado, resulta de peculiar -
interés, efectuar un acercamiento a su funcionamiento interno

que permita conocer cémo y porqué se presentan problemas como




los arriba mencionados.

Este eptendido motivé en gran medida el presente estudio por -
el cual se pretende encontrar una explicacién a diversas situa
ciones conflictivas y problematicas, observadas por experiencia
laboral en el contexto de una Dependencia de Gobiérno Yy, que -,
notoriamente inciden en forma negativa en su estructura y fun-

cionamiento.

A través de diversas lecturas de los trabajos realizados por -
los tedricos que se han interesado por los problemas de las -
gtandes Organizaciones, entre ellas, considerada la Burocracia,
se ha podido apreciar que la teoria de la Organizacién o Adop-
cién de Decisiones proporciona un marco teérico, que resulta -
ser una Util herramienta para analizar y explicar las deficieg
cias y desviaciones organizacionales objeto de interés en el -
caso concreto que nos ocupa, tales como: la ausencia de objeti
vos normas y procedimientos claros y precisos, el desconocimien
to que los empleados tienen de la estructura y funcdionamiento
del &Area, las constantes rectificaciones y modificaciones que

se efectian en los programas, la irregularidad en asignacién -
de funciones, la falta de comunicacién adecuada y las confusio
nes que esto provoca; los limitados resultados de las acciones
emprendidas en relacidén a los objetivos, la duplicidad de fun-
ciones, el apoyo a programas menos sustantivos, los gastos - -
excesivos en eventos intranscendentes, los favoritismos y pre-
ferencias hacia algunas personas, el descuido y desatencidn ha
cia los factores esenciales del trabajo, el desaprovechamiento
'y despilfarro de recursos materiales y humanos, los frencuen--

tes cambios en las tdnicas y métodos de trabajo, la falta de -~




coordinacién entre las diferentes unidades administrativas, -
el retrazo de tramites, presiones a los empleados para que la
boren horas extras sin la remuneracidén correspondiente, desa-
tencion de situaciones que requieren solucidén, problemas que
permanecen latentes indefinidamente, autoritarismos e imposi-

ciones, etc. etc.

Partiendo del principio fundamental sostenido por la teoria,

de que en gran medida todo evento que surge en un contexto or
ganizacional, es el reflejo y producto de una serie de deci--
sionéé correcta o incorrectémente tomadas, condicionadas por
determinadas premisas que se localizan en el medio de. la deci
s8ién y limitadas por una serie de factores organizacionales e
individuales de los sujetos que ‘las toman, se formula la Si--

guiente hipéteéié de trabajo:

"UN INADECUADO SISTEMA DE ADOPCION DE DECISIONES DADO EN EL -
CONTEXTO DE UNA AREA DE UNA DEPENDENCIA DEL GOB;ERNO FEDERAL

EN EL MEXICO ACTUAL, INCIDE NEGATIVAMENTE EN SU ORGANIZACION

INTERNA, PROVOCANDO DEFICIENCIAS Y DESVIACIONES EN SU ESTRUC-
TURA Y FUNCIONAMIENTO",.

La comprobacién de esta hipbétesis, necesariamente implica en-
focar el problema y el a4rea misma de estudio, primordialmente
a partir de cuestiones y féctopes organizacionales. Uso por
cierto, poco frecuente en el contexto de la burocracia. Sin
embargo se estima que es importante darles atencién y su jus-
to valor, en virtud del impacto que producen en la actividad

gubernamental y en los resultados de la misma.
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Cabe aclarar, que se van a observar las caracteristicas del -
sistema de adopciodon de decisiones en el ambito interno de 1la

Dependencia en estudio y no en relacidén con el medio ambiente
de la misma. Asimismo, se reconoce que el objetivo de estu--
dio es reducido y que presenta un caracter eminentemente empi
rico. Interesa mas la descripciédn y andlisis del caso en si

mismo que sus implicaciones tedricas. No se pretende contras
tar los postulados tedricos emitidos por los estudiosos con -
la investigacién empirica, ni encontrar la solucién definiti-
va a .cada problema concreto a la luz de todo lo‘'escrito, sino
mas bien, exponer una posicidén personal, frente a una situa-

cibén probablemente conflictiva en un medio burocrético.

Se reconoce ampliamente la importancia de los estudios macro-
sociales, que contemplan la compleja problematica de las es--
tructuras globalmente consideradas y que plantean eomo solu--
cién a la misma, los cambios a ese nivel, tarea por cierto &r
dua y diffcil por su misma complejidad. Pero del mismo modo,
se consideran de no menor valia las aproximaciones microsocia
les'de la realidad, en virtud de sus aportaciones eminentemen
te practicas que facilitan la accién inmediata ante problemas

concretos.

Aclarada la posicidén personal que ante el problema se tiene,

se menciona la forma en que el estudio se presenta:

La primera parte del trabajo, tiene un contenido eminentemen-
te tedrico. Se mencionan conceptos generales sobre Organiza-
cidén y Burocracia, con el fin de identificar el contexto en -

el que se desarrolla el estudio.
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Asimismo, de una forma muy sintetizada se mencionan algunas -
posiciones tedéricas adoptadas por los estudiosos de la Organi
zaciébn y mas detalladamente, se trata la Teoria de Adopcidén -
de Decisiones cuyos postulados se retoman como guia para ex--

plicar el problema concreto, objetb de interés.

Finalmente, se vierten algunas opiniones de estudiosos de la
Burocracia en México, a quienes se consultd con el objetivo -
de conocer su posicidén en relacidén a las cuestiones organiza-

cionales.

En la segunda parte se presentan los’ resultados, del analisis
efectuado alrededor del Sistema de Adopcibén de Decisiones en
el &rea de estudio. En primér término, se mencionan las ca--
racteristicas generales del &rea a manera de definicién de 1la
misma. En segundo término, se explica el medio ambiente en -
cuyo contexto se toman decisiones y se hace referencia a los

factores que influyen, detgrminan o limitan la decisidén y la

pérticipacién de los sujetos en ella. Asimismo, por la impor
tancia que reviste, se abunda sobre la distribucién y locali-

zaciébn de funciones de toma de decisién.

Por uUltimo, Be analiza el proceso de toma de decisiones, con-
siderando las diferentes fases que de acuerdo al modelo racio

nal y a las opiniones de los tedricos, deben seguirse.

Cabe mencionar, que los datos que apoyan las afirmaciones emi

. tidas se obtuvieron a partir de la aplicacién de técnicas di-

versas. Se aplicaron encuestas y entrevistas guiadas a 50 -

trabajadores del a4rea elegidos al azar. Se aplicaron técni--
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cas de observacidén directa en el medio laboral y se llevaron
a cabo entrevistas guiadas y pléticas informales con los fun-

cionarios del area.

Como anexos, se incluyen las cédulas a partir de las cuales -

se obtuvo informacién.
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la. Parte: CONCEPTOS GENERALES

1. ORGANIZACION Y BUROCRACIA

El hombre a lo largo de su historia, ha venido organizandose

en forma cada vez mas compleja a fin de obtener satisfactores
y lograr miltiples propdsitos. Eh la lucha por lograr optimi
zar el resultado de sus esfuerzos, ha ido generando estructu-
ras y estilos de organizacidén social que han ido respondiendo
a la evolucidén y dindmica de las sociedades en el tiempo y en

el espacio.

Asi, encontramos una clara diferenciacidn entre el pequefio -
grupo informal de convivencia y la ‘institucién social m&s com
pleja, en la que el hombre se ha agrupado intencionalmente en
forma mds o menos sistematizada para la consecusién de un fin

colectivo. (1)

Esta doble caracteristica de finalidad e intencionalidad, ba-
recen ser elementos esenc;ales para la diferenciacién de la -

organizacidn respecto a otros tipos de unidades sociales. (2)

Ain cuando no hay acuerdo entre los estudiosos acerca del sen
tido del términc, 8i es claro y comunmente aceptado que las -
instituciones que desarrollan estructuras y sistemas de admi-
nistracidén con normas definidas de autoridad y responsabili--
dad (3), que les permitan ajustarse a un sistema de funciona-
miento tal que garantice su supervivencia, son consideradas -

como organizaciones formales.

(1) JOHNSON, KAST Y ROSENZWEIG, Teoria, Integracién y Adminis-
tracién de Sistemas, p. 55,

(2) NICOS P. MOUZELIS, Organizacidén y Burocracia, p.5,

(3) JOSEPH L. MASSIE, Bases Esenciales de la Administracién,
p. 25,
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En la medida en que las exigencias y demandas sociales se han
ido incrementando, las organizaciones han venido manifestando
marcadas tendencias al crecimiento de tamafio, en cuanto al nud
mero de personas que trabajan para ellas asi como al capital

"y al producto; a la complejidad en cuanto a la diversifica---
cidbn de operaciones; a la especializacidén de las habilidades,
por la creciente exigencia de conocimientos y capacitacidén es
pecifica para cada funcidn y por la cada vez mas acentuada di

vigidén del trabajo. (4)

Todo'ésto ha llevado a las organizaciones a desarrollar, a -
efecto de lograr sus objetivos, complicados sistemas adminis-
trativos que estéan formados por funciones b&sicas como: toma
de decisiones, planeacidn, control, comunicacién, coordina--
cién, direccién, etc. etc. (5); que en la practica se van --
constituyendo en formas cada vez mas rigidas e impersonales,
que provocan que las organizaciones mismas se conviertan en -
.una maquinaria en la que el individuo es un mero engrane de -

‘la misma.

Simult&neamente del impacto que producen en la sociedad en ge
neral, se derivan una serie de problemas de 6rden econdémico,
politico y social, que han sido motivo de preocupacién y estu

dio de los grandes tedéricos de la organizacidn.

En relacién al término Burocracia, existen del mismo modo di-
ferentes ascepciones. Para unos es un sistema de gobierno cu
yo control estd8 en manos de altos funcionarios, lo cual les -

da poder de decisidn y actuacion que pone en peligro los dere

(4) JOHNSON, KAST Y ROSENZWEIG, Teoria, Integracion y Adminis-
traciétn de Sistemas, pp. 56 y 57. T

(5) JOSEPH L. MASSIE, Bases Escnciales de la Administracién,
pp. 13 y 15, )
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chos de los ciudadanos. Para otros la Burocracia es una cas-
ta de privilegio que maneja los asuntos de gobierno. Para -
terceras personas tiene una conotacidén completamente negati-
va, ya que le asocian con la idea de que es un grupo de bajo

nivel de moral y actuacidon que se maneja con excesivo legalis

mo, formulismo y papeleo. (6)

Max Weber, por un lado considera a la Burocracia como la mas

eficiente forma de organizacidén inventada por el hombre, y -~
por otro, teme que la maxima eficiencia que resulta de la cre
cienté burocratizacién del mundo moderno, constituya la mayor
amenaza para'la libertad individual y las instituciones demo-
crdticas occidentales. (7) Pero desde el punto de vista de -
su Teoria de la Dominacién, la Burocracia es una organizacién
administrativa que corresponde al tipo de dominacidén legal, -~
en donde la creencia en el acierto de la ley es el pfincipio

legitimador. (8) Al hablar de las ventajas técnicas de la -
burocracia dijo: "La razén decisiva del progreso de la organi
zacidén burocratica se ha debido siempre a su superioridad pu-

ramente técnica sobre cualquier otra forma de organizacidn".

(9).

Pese a las diferentes concepciones que sobre la Burocracia se
tienen, en ellas se encuentra un comin denominador. Se reco-
noce que los gobiernos modernos para el desempeifio de sus fun-
ciones se constituyen en organismos, en forma intencionada vy
para fines comunes determinados. Asi se les denomina organis-

mos u organizaciones gubernamentales, organizaciones formales

(6) WILBURG JIMENEZ, Administracién Piblica para el Desarro-
llo Integral, p. 260,

(7) J.P.MAYER, Max Weber and German Politics, pp. 95-99.

(B) NICOS P.MOUZELIS, Organizacidn y Burocracia, p. 22.

(9) H. H.GERTH Y C. WRIGHT MILLS, From Max Weber: Essays in
Sociology, p. 214.
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del Estado que desarrollan sistemas administrativos para su -

funcionamiento interno.

Asi, Burocracia, de momento podemos definirla como un tipo de
organizacién formal (10) que para efecto de lograr sus objeti
vos, de alguna.manera funciona a través de diversos sistemas

administrativos formados por funciones bé&sicas como: toma de
decisiones, planeacién, control, comunicacidén, etc., que ha -
desarrollado las caracteristicas de crecimiento, complejidad

y especializacidédn de habilidades entre otras, con todos los -

consiguientes problemas que de ello se derivan.

En relacién al término burécrata independientemente de que la
voz popular, lg haya asignado una conotacidén negativa e inglu
sive lo utilice en forma peyorativa, en el presente trabajo,
al usarlo se estard haciendo referencia al servidor piblico -
liberado de cargos de direccidén o jefatura; es decir, a aquél
ubicado en los escafios opuestos a la cuspide jgrérquica: al

trabajador de la base.

Como funcionario se entendera, aquel empleado piblico que tie
ne asignadas funciones de direccién o de coordinacién; especi
ficamente mandos medios, jefaturas y titular del &rea de estu

dio en cuestién.

Como empleado, se entendera al servidor puiblico en general, -

independientemente del cargo que ocupe.

(10) NICOS P. MOUZELIS, Organizacidén y Burocracia, p. 10.
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2. ALGUNAS POSICIONES TEORICAS,

Nuestra Sociedad ha sido con razén llamada "burocratica" u -
"organizacional", y es que de hecho, existen hoy pocos proble
mas realmente cruciales que no afecten en mayor o menor medida

a las formas de organizacidn social. (11)

Ante las situaciones conflictivas fundamentales creadas por -
una civilizacién industrial y organizacionai, diversos auto--
res han tomado diferentes posiciones tedricas y abundante va-
riedad de perspectivas, a fin de proporcionar marcos referen-
ciales que han contribuido al an8lisis y proposicién de solu-
ciones en relacién al fenémeno de la organizacién. Asi suce-
de que quien por primera vez se adentra en este campo encuen-
tra una gran dificultad en hallar sentido, en ver un cierto -
6rden o conexién entre los diferentes estudios que tratan, -
por ejemplo: del pfoceso de burocratizacidén en las sociedades
occidentales, de la motivacién individual o de la adopcidn de
decisiones, de la racionalidad y la eficiencia en los contex-

tos organizacionales, etc.

De manera muy general, es posible hacer referencia a algunas

posiciones tedéricas:

Desde una perspectiva muy amplia Marx, Weber y Michels, integ'
taron captar el impacto producido por las Burocracias de gran
escala, en la estructura de poder de las sociedades contempo-
rdneas. (12) 'Un elemento comin a los trabajos de Marx y We--

"ber es su amplio objetivo y la perspectiva histérica adoptada.

(11) NICOS P. MOUZELIS, Organizacidédn y Burocracia, p. 7
(12) Ibid, p. 8
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Solo cuando la sociedad total es la principal unidad de anéli
sis y éuando su estructura social total se contempla en su -
contexto histdérico y evolutivo, aparece y es posible confron-
tar el tipo de problemas de los que se ocuparon, que princi-

palmente fueron los problemas de poder, de la alineacidn y 1la

libertad en la sociedad. (13)

Marx, estudia el fenbmeno de la Burocracia =-que no ocupa un -
papel central en su pensamiento-, utilizando este término en
su sentido estricto de Administracién del Estado y en el con-
texto de la lucha de clases; la crisis del capitalismo y el -
advenimiento del comunismo; y ain cuando no la define como una
clése social, la considera unida a la clase dominante de la -
cual es un instrumento para la defensa de sus intereses. Agsgi
vé a la Burocraéia, como una instancia especifica del proceso

general de alineacidn. (14)

Weber, sitia sus ideas de burocracia en el contexto de su Teo

rfia de la Dominacién. Le llama asi, a la orgaﬁizacién admi -
nistrativa que ejectua las 6rdenes y sirve de puente entre go
bernantes y gobernados. La Burocracia corresponde al tipo le-
gal de dominacidn, en el que el pueblo obedece las léyes.'pog
que han sido establecidas mediante un procedimiento considera

do correcto. (15)

Entre muchas de sus concepciones, en el supuesto del tipo ideal
el burédcrata posee atributos de imparcialidad, conocimiento -
profesional y obediencia a sus superiores. Su deber no es -

otro que cumplir las normas y reglas procedentes de arriba.

(13) Ibid, pp. 180-181,

(14) CARL MARX, Critiquc de la Philosophie de 1'Etat de Hegel
en Ouvrces Philosophiques, traducidas por Molitor, Vol. 4
Paris, 1937, pp. 96-104 Cfr. Nicos P. Mouzclis, Organi-
zaclo6on y Burocracia, pp. 14-16.

(15) A. HENDERSON Y TALCOT PARSONS, The Theory of Social and
Economic Orqganization, p. 360-411,




20

En el caso de que sus opiniones difieran de sus superiores,

debe posponerlas y extremarlas en la ejecucidn mas fiel de

las 6rdenes recibidas. (16)

En el caso de la Burocracia, es el concepto de racionalidad,
lo que pone en relacidén los diversos cardcteres ideales y da
consistencia légica a la construccién total. (17)

Una organizacidén racional en el sentido Weberiano, es una -
organizacién que ejecuta sus tareas con la maxima eficiencia.
Basicamente sostenia Weber la tésis de que el hombre es in--
predecible, a menudo emocional, no nécesariamente racional y
por ello interferia con la actuacidén organizacional eficien-

te. .

El, por lo tanto, establecia como un modelo ideal de Burocra
cia una forma despersonalizadade organizacién. (18), que re-
ducirfa al minimo el impacto de las diversidades humanas. Ba
86 su mecanismo burocratico en la Institucién de la autori--
dad Por'medio de un tipo de poder legitimado por la sociedad
en su tipo ideal. Pero su intencién no fué construip un mo-
delo de la Burocracia gque se aproximara lo mas posible a 1a
realidad, y advirtidé expresamente que los tipos ideales "no

pueden ser definidos por el género préximo y la diferencia -
especifica, ni los casos cdncrétos pueden se} subsumidos en

ellos a manera de ejemplo. (19) .

&
(16) R. BENDIX, Max Weber: And Intelectual Portrait, p. 493.
(17) H. H. GERTH Y WRIGHT MILLS, From Max Weber: Essayg in
Socioloqy, p. 293.
(18) Ibid, p. 214.

(19) R. BENDIX, Max Weber and Intelectual Portrait, p. 477.
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Michels, concentr6 fundamentalmente su atencidén en el andli-
sis de la politica interna de las organizaciones de gran es-
cala (20) y pone ain mayor énfasis en el aspecto politico de
la alineacién individual, en el desespero e ignorancia incon-
fesables del simple miembro de la.organizacién, eternamente

manipulado y explotado por aquellos que se sjpone debieran -
promover sus intereses. Muy breveménte, la famosa "Ley de -
Hierro de la Oligarquia" que Michels formuld, expresa que -
las modernas organizaciones de gran escala, por razdén de su
estructura han de ser necesariamente oligdrquicas. Esto es
asi, incluso cuando tal oligarquia va contra las ideas y pro

pésitos de dirigentes y dirigidos.

Concluydé a partir de sus investigaciones, que toda gran orga
nizacién tiende a desarrollar una estructura burocratica éue
impide la posibilidad de democracia interna. (21). Para él,
los oligarcas o miembros de la organizacién que ocupan las -
posiciones mas altas dentro de ésta, actian mads por la vigen
éia y acrecentamiento de su poder y autoridad, que por el- -
cumplimiento de los objetivos organizacionales, desviando -

asi el sentido mismo de la organizacidédn en que se encuentran

Desde luego, se reconce la ampliacidén del objetivo y el ca-
rdcter omnicomprensivo de la aproximacidn clasica, represen-
tada principalmente en Marx, Weber y Michels. Sin embargo -
para muchos tiene sus riesgos, porque al pretender abarcar -
todos los aspectos e implicaciones sociales del problema, -
los anadlisis efectuados carecen de la precisidén que podria -

alcanzar una investigacidén menos ambiciosa. (22)

(20) R. MICHELS, Political Parties. A Bociological Study of -
the oligarchic tendencies of modern bemocracy, pp.107-
152.° '

(21) I1bid, pp. 63-67.

(22) NICOS P.MOUZELIS, Organizaci6n_y Burocracia, p. 43.
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Basta decir, que es dificil aplicar esta aproximacién tan -
general a hechos particulares y concretos que requieren de

una reduccidn del objetivo para su estudio mds detenido.

Otra aproximacién en este campo, surge con Frederick Taylor

y el movimiento de la ordenacién cientifica. Aqui el obje-
to de los anélisis, no es la sociedad globalmente considera
da, sino el trabajador individual, aisladamente contemplado
cuya actividad puede ser racionalizada para el logro de 1la

madxima productividad. Autores como Mary Parker Follet, Lu-

ther Gulleck y Fayol, trabajaron en la elaboracién de un -
cuerpo de principios acerca de como construir y disponer -

una organizacién eficiente (23). A la luz de esta Escuela,

la principal preocupacién ya no es el problema de la demo-- .

cracia y la libertad individuales, sino el problema de la -
productividad de la empresa, y el individuo es visto como -
un instrumento. Taylor, partidé del supuesto de que la orga
nizacién Industrial como cualquier otro aspecto dé la reali
dad estd gobernada por regqularidades definidas por leyes -
que pueden ser descubiertas mediante el método cientifico.

Asi el conocimiento de estas leyes y no los métodos mas o -
menos improvisados, seria el que habria de aplicarse a cada
situacidén laboral concreta. Propone el estud;o de tiempos

y moviemientos, determinacioéon de produccién standar, siste-
ma de incentivos y promociéh de la cooperacién de jefes y -

empleados. (24)

Una de las grandes limitaciones de esta escuela, es la - -

(23) MARCO MARTINEZ SILVA Y OTROS, Diccionario de Politica
y Administracién Pablica, p. 94.

(24) FREDERICK TAYLOR, "The principcies of Scientific Mana-
gement, pp. 36 y 8.8,
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ausencia de preocupacidén por los sentimientos y situaciones -
psicosociales del individuo quien solo interesaba en cuento -

instrumento de la organizaciodn.

En este sentido ha sido la Escuela de las Relaciones Humanas -
la que ha procurado un marco conceptual mas comprensivo, ya -
que tratd de estudiar el modo concreto como actia el individuo
en el contexto organizacional, siendo temas comunes la motiva-

cibén, la moral y la cohesidn de grupo.

Quiza la mayor contribucidn, consistié en el interés por el es
tudio de las relaciones informales del grupo dentro de la es--
tructura formal (25) vy, en estimar al trabajador como unidad -
basica de satisfaccidn, que aparece como un agente con senti--
mientos y fines privados, a menudo en conflicto con los fines

de la organizacién.

Para esta escuela el centro de atencidn, no debe ser tanto la

estructura de la organizacidn, sino el impacto de ésta en el -

individuo y entre muchas de sus aportaciones, esta el siguien-
te sefialamiento y recomendacidén: En relacidén a las conductas -
de los directivos para efectos de control y supervisién de los
trabajadores, proponen la erradicacidén de posiciones autorita-
rias impositivas e intransigentes, pero siempre en funcién de
la persona individual, (26) y prescindiendo de los aspectos ra
cionales del comportamiento. En este uUltimo punto, estriba su

limitacién.

En este brevisimo resumen de algunas posiciones tedricas surgi

das ante problemas organizacionales, resulta evidente una espe

(25) JOHNSON, KAST Y ROSENZWEIG, Teoria, Integracié4n y Adminis-

tracién de Sistemas, pp. 64-65.
(26) NICOS P, MOUZELIS. Organizacién y Burocracia, .p. 119,
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cie de polarizacidn.

Por una parte se encuentran estudios cuya visidén o6ptica enfo-
ca a las estructuras en el contexto de la sociedad globalmen-
te considerada y un polo normativo; donde los tedricos de la

ordenacién cientifica, dan especial importancia a la raciona-
lidad, misma que ubican en la cuspide de la organizacién. Por
otra parte se localizan los psicdlogos sociales de la escuela
de las relaciones humanas que parecen prescindir o restar im-
portancia a los aspectos racionales del comportamiento y, su

enfoque y objetivo de an&lisis es muy reducido, situacidn que
se mahifiesta en el marcado interés por los comportamientos -

individuales.

Una posicidén tedrica que ofrece una valiosa herramienta, que

facilita la aproximacidn a las situaciones concretas en el am
bito organizacional, es la Teoria de la Organizacién o de 1la

Adopcidén de Decisiones. Impulsa la atencién del estudioso, -
hacia procesos considerados como vitales de la organizacidén -
tales como: toma de decisiones, la comunicacidén y solucidn de
problemas y reconsidera su importante impacto sobre el compor
tamiento individual. Asi facilita la comprensidén de "como es

la organizacién" y "cémo actuan sus miembros en ese contexto"
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2.1 TEORIA DE LA ORGANIZACION O ADOPCION DE DECISIONES.

En relacién a la toma o adopcidén de decisiones, existen malti-
ples posiciones al igual que en otras escuelas. Asi, hay quie
nes consideran a la Organizacidén como una Unidad de decisiones;
otros, como un éistema de toma de decisiones del cual dependen
o se derivan una serie de subsistemas, como la comunicacidén, -
el control, la direccidén, etc.; algunos mas, ven el proceso de
decisiones como un subsistema del sistema administrativo gene-
ral de una organizacién; hasta llegar a aquéllos que lo contem
plan como una técnica asociada o derivada, mas bien de las -
ciencias matemdticas, especificamente.relacionada con el mane-
jo de las probabilidades. No hay acuerdo entre estas posturas
en cuanto al nivel o grado de importancia que debe consider&r-
sele. Sin embargo, a nivel general se le estima como un fac-
tor decisivo e indispensable en el campo administrativo y orga
nizacional. En su conjunto, todos los estudios de la toma de
decisiones han hecho valiosas aportaciones para el trabajo em-
pirico en situaciones concretas de la organizacién.

Lejos de querer formular leyes de "como deberian ser las orga-
nizaciones”, han pretendido aportar elementos que permitan co-
nocer "cémo son las organizaciones" en vias de mejorar su fun-

cionamiento.

La nocidn de toma de decisidén es el punto clave de la teoria
(27). Las personas que coordinan sus actividades para la ob-
tencién de ciertos fines, deben constinua e intencionalmente

tomar decisiones. Asfi el miembro de una orqanizacidn, mas -

(27) JOIUNSON, KAST Y ROSEZWEIG, Tecoria, Integracién_y Adminis-
tracidén_de_Sistemas, p. 65.




que un instrumento o un agente autdénomo de conductas y emocio-
nes es un tomador de decisiones y solventador de problemas.

(28).

Como toma de decisién se entiende la eleccidn conciente entre
alternativas de accién disponibles, a fin de obtener un resul

tado deseado.

LLas decisiones varian en cuanto a su complejidad e importan--
cia, ya sea que en principio sean tomadas por personas o por

grupos. Mientras mads compleja e importante sea una decisién,
mayor ser& la necesidad de reglas de decisidén Gtiles. La com

plejidad de una decisién crece conforme aumenta el nimero de

variables por considerar y conforme aumenta el grado de incer
tidumbre, se requieren mas juicios de valor. (29) La impor--
tancia de una decisidén se incrementa cuando mas decisiones de |
penden de ésta, cuando mas subordinados esté&n inmiscuidos vy ‘
cuando las consecuencias financieras son criticas. Pero por
muy simple o compleja que ﬁueda ser la decisidén, o mas o me-
nos importante, siempre la bisqueda es que sea la mas adecua

da en las condiciones y circunstancias en que se presenta.

La Teoria de la Organizacion o Adopcidn de Decisiones se en-
cueéntra principalmente en los escritos de Herbert A. Simén,

Bu mas ilustre representante.

Simén, en un esfuerzo por dar cuenta tanto de los aspectos -
)

racionales como los irracionales del comportamiento organiza

cional, trabajé en la construccidén de un modelo de eleccién

racional, combinando ol realfsmo y el rigor analitico. Se in

(28) NICOS P. MOUZELIS, Organizacidén y Burocracia, p. 134,
(29) JOSEPH L. MASSIE, Bases Esencialesg de la Administracién,
P. 67.
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teresé por integrar un marco conceptual que pudiera ser refe-
rido a "las propiedades actuales de los seres humanos" y mante
ner al propio tiempo, algo de la claridad formal del modelo -

econdémico. (30)

Enfocé la atencidén de los tedricos en Organizacidn, hacia pro-
cesos de toma de decisiones, dentro de 1a.0rganizac16n, ponien
do especial énfasis en los mecanismos de solucidén de problemas
Yy los mecanismos de decisidédn humanos, como fuerzas primarias -

dentro de la conducta organizacional. (31)

Para comprender la importancia gue para Simén tiene la. toma de
decisiones en la organizacidon, basta hacer referencia a una de
sus citas en "Administrative Behaviour": "La anatomia de la or
ganizacidén deberd ser encontrada en la distribucién y localiza
cidén de las funciones de toma de decisiones", y "La Fisiologia
de la organizacidn, se encuentra en el broceso por el cual 1la

organizacién -influye en las decisiones de cada uno de sus miem

bros, determinandolas con sus premisas". (32)

Para Simén, la estructura de la organizacidn establece conjun-
tos comunes de presuposiciones y expectaciones respecto a quié
nes son los miembros de la organizacidén que son responsables -
de determinado tipo de decisiones; establece una estructura de
submetas que serviran como criterio de eleccidn, de alternati
vas para la toma de decisiones y establece canales de informa-

cidén, comunicacidén, supervisiédn y control que permiten la loca

(30) HERBERT A. SIMON, Administrative Behaviour,p. 23

(31) JOHNSON, KAST Y ROSENZWEIG, Teoria, Integracién y Adminis-
tracion de Sistemas, p. 65.

(32) HERBERT A. SIMON, Administrative Bechaviour, p. 200,
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lizacidén y solucidén de problemas. (33)

Partiendo de la base de que son los individuos quienes toman -

las decisiones, de acuerdo con sus tesis, quienes constituyen

la Organizacidén no deben ser vistos como simples instrumentos

mecanicos, sino que deben ser comprendidos como individuos con

deseos, motivaciones, niveles de aspiracién y fuerzas que los

impulsan, quienes ademas tienen una racionalidad y capacidad -

limitada para la solucidén de problemas. (34)

Desde el punto de vista de la teoria de adopcidén de decisiones

las normas, la estructura, las funciones y los resultados en -

general que del sistema organizacional se derivan, son el re-

flejo y el producto de la toma de decisiones.

En este sentido, Sharkansky cuando se refiere a la administra-

cidén piblica sostiene que mediante la toma de decisiones, consi

‘derada ésta como un sistema, el personal de las Unidades Admi-

nistrativas se enfrenta a los insumos procedentes de su medio

ambiente (demandas, apoyos, posiciones o exigencias politicas)

y a los insumos internos que existen en las dependencias (re-

cursos humanos y materiales, intereses de grupo, estruc*uras

procedimientos, etc.) y sostiene que por la importancia y -

trascendencia que puede tener una decisidén, es necesario que

se adopte un modelo de toma de decisiones, si no el mas racio

nal ya que es practicamente imposible,- si el mas satisfacto-

rio de acuerdo a los objetivos generales de la organizacidn y

sus miembros. (35)

(33)

(34)

(35)

HERBERT A. SIMON, The New Science of Managment Decision,
pp. 45-53.

JOHNSON KAST Y ROSENZWEIG, Teoria, Intcgracién y Adminis-
tracibén de Sistemas, p. 65.

IRA SHARKANSKY, Administracién Publica, pp. 9 y 42,
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Cabe aqui senalar que una postura mas comprensiva de la Teoria
de Adopcidn de Decisiones, es precisamente su posicidén ante la
"racionalidad". A diferencia de otras escuelas, ésta teoria -~
considera que la toma de decisiones administrativas, no es com
pletamente récional ni irracional, ya que contar con un total

y perfecto raciocinio, con todos los recursos a mano tanto de

la organizacién como del individuo mismo, es préacticamente una
meta inalcanzable. A menos que la decisidén se enfrente a una -
situacién demasiado simple. Asi, cuando se proponen los mode-
los de toma de decisidén racional, se pretende Unicamente sefia-
lar el camino por el que se puede pasar, no sin un buen nuimero
de dificultades que de acuerdo a cada situacidén concreta podrin

sostenerse de la mejor manera posible.

Modelo de Toma de Decision Racional.

Ya aceptada la posicidén de que no existe una forma, método o -
proceso de toma de decisiones absolutamente racional en virtud
de que no es posible de que todas las condiciones sean favora-
bles, cabe sefialar que varios estudiosos de la organizacién han
delineado modelos para la toma de decisiones. Estos han sido

modelos de demanda, que la mayoria de las: unidades administra-
tivas o los individuos no pueden satisfacer totalmente, pero -
qie se plantean precisamente por la necesidad de buscar en si-

tuaciones concretas, las fallas que pueden ser superadas.

Sharkansky y otros manejan como modelo de toma de decisidn ra-

cional (36) el siguiente proceso:

(36) IRA SHARKANSKY, Administraciédn Pablica, p. 45.
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-

a)c"

b) .~

c).-

(37)

Identificacién del problema. Es necesario que la persona

0o grupo que va a tomar la decisidén reconozca las caracte-
risticas de magnitud, trascendencia, vulnerabilidas y fac
tibilidad de la situacidén que demanda.solucién; asi como

constatar, s1 es la causa o ei sintoma a 1lo que se estad -

enfrentando.

Un aspecto vital, considerado inclusive por Simén, como =~ -
el factor m&s significativo para la toma de decisidén, es
la obtencién de informacién. (37) De su oportunidad, ob-
jetividad y precisidén depende en una gran medida que se -
tenga una visién adecuada del problema y por ende que se

encuentre la solucidén adecuada.

Esclarecer metas y clasificarlas en orden de importancia.

Si se relaciona el problema con los objetivos de la orga-
nizacidén, serd posible detectar el curso que se.requiere

tomar para su solucidn. Al clasificar por o6rden de impor
tancia las metas, se facilita determinar el grado de -
prioridad en que se ubica el problema y permite insertar-
lo en el contexto de otras decisiones mas generales o mas

especificas.

Conocer normas y medios posibles. Es necesario, saber de

que medios se dispone para atender el problema y analizar
cudles pueden ser utilizados con mayor viabilidad y venta
jJa en costo y esfuerzo. Asimismo, deben considerarse las
politicas, normas o reglas de la organizacidén, que permi-

tan establecer criterios para fundamentar la decisién.

JOHNSON, KAST Y ROSENZWEIG, Teoria, Integracidén y Adminis-
tracién de Sigtemas, p. 65,




d).-

£).-

q).-

(39)
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Analisis de alternativas. Con los elementos anteriores vy

adoptando una posicidén lo mas objetiva posible, se anali
zan las viabilidades, estableciendo las ventajas y des--

ventajas que implica cada una de ellas.

Toma de la decisibdn. Una vez considerados los factores

antes mencionados, se selecciona la alternativa que re-
presenta el mayor beneficio con el manor numeroc posible

de desventajas.

T. Dorsey pone especial énfasis en la relacién que exis-
te entre los sistemas de comunicacidédn y la toma de deci-
siones y aflade que a la toma de decisidén le sucede la -

transmisidén, la comunicacidén. de la misma. (38) .

Transmisioén de la decisién. Para efectos de desencade~~

nar la accidén que necesariamente debe derivarse de la de
cisibén, resulta vital que la transmisién de la decisién
se lleve a cabo con la precision y claridad que el caso

requiere.

Johknson, Kast y Rosenzweig, mencionan que cada sistema -
debe ser disenado para sus propias correcciones cuando -
sea necesario, Asi, es importante que se'tenga control

de las condiciones opefati?as, a efecto de obtener infor
macién y retroalimentar al sistema (39). Si se conside-
ra a la toma de decisiones como un sistema, necesariamen

te se da una siguiente fase:

JOHNSON KAST Y ROSENZWEIG, Teoria, Integracién y Adminis-
tracién de Sistemas, pp. 123-124
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h).- Supervisién y Retroalimentacién. Cuando se toma una deci-

sién, se tiene el objetivo de que se aplique traduciéndo-
se en acciones concretas. Para efectos de alcanzar la me
ta desegda, es vital que se establezcan los medios para -
darles el seguimiento necesario. Tiene sentido entonces

la supervisioén, en la medida en que garantiza la ejecu---
cidén correcta de una disposicidén, de un plan. A la vez,

facilita la evaluacion del impacto o efecto producido por
la accidén derivada de la decisidén en relacién a las expec
tativas y, a partir de ello, se envia de nuevo informa---
cidén sobre los resultados, a fin de ratificar, modificar,
corregir o cambiar esa decisidén-o una posterior que se pre

sente en las mismas circunstancias.

En esto Gltimo, consiste la retroalimentacién. (40)

Dos factores reconocidos por los tedricos como fundamentales -

en la toma de decisiones, son la informacién y la comunicacién.

(41)

Independientemente de que la toma de decisiones sea considera-
da como un proceso o como un sistema, en ambos casos, ya sea -
para que se desencadene el proceso y se satisfagan sus diferen
tes fases, o bien, para que el sistema funcione en sus diver--
sas etapas y logre ser una unidad coherente integrada pafa un

fin, resulta indispensable que se le provea de datos, de flu-
jos de informacién seleccionada y adecuada quec necesariamente

deben llegar a los centros de decisidn, a través de canales de

comunicacidén instituidos especificamente para ese fin. Cual--

(40) 1bid, p. 123.
(41) 1ipbid, pp. 104, 105, 112, 124 y 126 y JOSEPH L. MASSIE, -
Bases esenciales de la Administracién, pp. 110-123,
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quier infiltracidén, interferencia o desviacidén en la red de co
municacién, necesariamente afectara la toma de decisidén. La -~
ausencia de informacidén y/o canales de comunicacidén, provoca -~
que no se detecte el problema que requiere solucidn, que no se
desencadene el proceso de la decisidén o que se eliminen facto-
res que deben ser considerados, con la consiguiente desviacidn
de la misma.
.

Pfiffner y Sherwood, quienes contemplan a la comunicacidén e in
formacién y a la toma de decisiones como sistemas bien diferen
ciados pero interdependientes, afirman: "La relacién que exis-
te entre los sistemas de comunicacidén y la toma de decisiones

es extremadamente importante, ya que en la practica son insepa
rables. (42)

Dorsey, sobre el mismo punto dice: "Una decisién ocurre al re-
cibirse algin tipo de comunicacidén y consiste en procesos com-

plicados de combinar las comunicaciones de varias fuentes"...
(43)

Massie, entre muchos otros problemas de comunicacién para efec
tos de toma de decisiones, menciona la interferencia que en la
comunicacién formal puede tener la comunicacidén informal, como
puede sucéder en el caso de que la primera se vea anticipada -
por la segunda a través de la llamada "noticia o rumor" con -

las consiguientes implicaciones y efectos que casi siempre son

negativos. (44)

(42) JOHN M. PFIFFNER Y FRANK P. SHERWOOD, Administrative Or-
ganization, p. 220,
(43) JOHN T. DORSEY, A Comunication Model for Administration,
P. 309.

(44) JOSEPH L.MASSIE, Bascs Esenciales de la Administracién,
po 1140 ' ‘
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Ademés hace una valiosa aportacidén, al seflalar la importancia

que tiene la formulacidén de polficas para la toma de decisio-

nes en casos concretos de la organizacidn. Para él, la politi~
ca es el entendimiento por parte de los miembros de un grupo, -
que hace que las acciones de cada miembro del grupo, en un con
junto de circunstancias, sean mas predecibles para los otros -~
miembros. (45) Una politica asi, es una guia para tomar deci-
siones que establece un precedente y otorga un madrgen de liber

tad y uso de criterio para situaciones futuras.

Johnson, Kast y Rosenzweiq, abundando sobre el tema, mencionan

que la decisidén se toma en base a 1la informacién actual recibi
da en conjunto con estrategias, procedimientos o reglas previa
mente establecidas o desarrolladas. Dependiendo del nivel de

la organizacién y/o el tipo de decisidén (programada o no pro-

gramada) la persona que toma la decisidén tiene varias alterna-
tivas. Si el asunto es comin y de rutina, podréd rechazarlo -
inmediatamente, mas adn si existen reglas o procedimientos -
que cubran la situacién. Si el asunto a tratar es mds comple-
jo, mas bien de naturaleza no programada, la persona que toma -
la decisibébn requeriréd entradas de informacidén adicionales y, -
podréa pedir que se generen consultas por parte de los subordi-
nados, superiores o sus iquales. En cualquier'caso el proceso
de comunicacidén es obviamente importante y, el flujo de la in-
formacibébn correcta y oportuﬁa a los puntos de decisidn a través
de la organizaciébn, aparece vital. (46) Hacen especial énfasis
de que, para la seleccién de alternativas se considere la par-
ticipacidén de los clementos que directamente estardn relaciona

dos con el problema.

(46) JOHNSON KAST Y ROSENZWEIG, Teoria, Integracidén y Adminis-
traci6tn de Sistemas, p. 103,
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Sharkansky, menciona ademas para el caso de la Administracidn

Piblica, que es indispensable en esta fase del proceso tomar -
en cuenta las demandas de tipo politico, asi como los conoci--
mientos de técnicos en la materia. (47) en razdén de que el que
toma la decisidén frecuentemente ocdpa un puesto administrativo
a veces dlejado de la dinamica, de la politica, de la organiza
cidén o bien, que carece de la informacidn técnica, necesaria o

suficiente.

Retomando las aportaciones de los tedéricos que consideran el -
proceso de adopcidén de decisiones como un sistema y a fin de -
facilitar su comprensidén, el mismo se esquematiza de la siguien

te manera:

RETROAILIMENTACION

INFORMACION :
CARACTERISTICAS |p—>
DEL PROBLEMA PROCESAMIENTO
PROBLEMA I ANALISIS DE
INFORMACION: OBJETIVOS ALTERNATIVAS
Y METAS. CRITERIOS, —
POLITICAS Y RECURSOS

SUPERVISION /APL]CAClQN TRANSMISION DE LA DECISION
CONTROL \axmsmencm

(47) IRA SHARKANSKY, Administracién_Publica, p. 45.




En este esquema, no quedan contemplados los factores que limi-

tan la toma de decisiones y que han sido previstos por varios

estudiosos de la Teoria, quienes como antes se ha visto, han -
hecho valiosas aportaciones al considerar que en la realidad -
se encuentra constrefiida la racionalidad del proceso y, regula

da la participacién de quienes tienen que tomar decisiones.
Por su importancia, habran de considerarse, ya que resultan vi

tales para la comprensidn de las condiciones reales en que se

presenta la decisidn.

Factores limitantes en la toma de decisiones.

Robert L. Katz, Charles E. Summer, Ira Sharkansky, y mas pro-
fundamente Herbet A.'Simén,‘entre otros, coinciden en afirmar
que el sujeto de quien emanan las decisiones-, se enfrenta a
una serie de factores que influyen y limitan su libertad de de
cisién, que en ocasiones obstaculizan o favorecen la toma de -
decisidén racional, entendiendo que no existe el comportamiento
racional perfecto. La racionalidad es siempre limitada (48) vy
es precisamente mediante la seria consideracidén de estos limi-
tes, como puede obtenerse el vinculo entre lo racional y lo no

racional.

LLa decisidén se da o se concibe, intrinsecamente relacionada con

el sujeto. Son los seres humanos limitados quienes la toman y

surge la necesidad de tomarla en un medio ambiente determinado.

Simén mas claramente, hace referencia a este medio ambiente

(48) H. SIMON, Administrative Behaviour, p. 3.
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que determinaria a la decisidén y a los sujetos que la toman.

Para él, la decisidén no se dad aisladamente, sino en un contex
to. En ella influyen las caracteristicas individuales de quie
nes deciden, .asi como los factores estructuales y funcionales

de la organizacién. (49)

Asi, para Simén, conforman el medio ambiente de la decisidén:-
El conjunto de premisas en las que la decisidn tiene que ba--
sarse, las limitaciones del sujeto que toma las decisiones, -
y las limitantes que provienen de la organizacidén o mecanis--
mos a través de los cuales influye la organizacién en las de-

cisiones de sus miembros. .

Premisas.

Para Simén, hay dos tipos de premisas o criterios que necesa-
riamente estdn presentes o se dan en la Organizacidén y que de

: -

terminan el sentido de la decisidn.

En primer término se encuentran las Premisas de Valor, que se
refieren a la eleccién de los fines de la Organizacidén y en -
segundo, las Premisas Facticas, que se refieren a la eleccién
de los medios. (50) Desde este punto de vista, la decisién -
racional aparece como la conclusidén ajustada a los dos tipos

de premisas.

Es muy importante que en la organizacién se detecten cuales -
Bon las premisas que condicionan a las decisiones, pues son -

las que deteminan los juicios de valor de quien toma la deci-

(49) Ibid, pp. 181-192.




sién y reflejan los intereses rcales que prevalecen en el me-

dio ambiente.

Limitantes en el Sujeto.

Para Simdén, quien toma la decisidén, se encuentra con tres ca-
tegorias reductoras de la calidad y cantidad de los factores
y premisas (51) que deben ser consideradas en la adopcién de

decisiones.

a) Las capacidades, habitos y reflejos mads o menos inconscien
tes que determinan automdticamente la actuacidén del indivi
duo y la decisidén que la precede.

+

b) Motivaciones, valores y fidelidades de los individuos. Por

ejemplo: la fuerte identificacién de un individuo con deter

minado grupo, cuyos valores difieren de los de la organiza

cidn.

c) Finalmente, la cantidad de conocimiento o de informacién -

basica con que cuenta el sujeto.

En la realidad, el punto de referencia subjetivo del indivi--
duo, le permite considerar solo unas cuantas de la totalidad
de los factores y premisas de la decisidédn. Asi, de conside-
rarse para la toma de decisiones tGnicamente las posibilidades

individuales, la decisidn perdera objetividad.

(51) 1bid, p. 30,
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Robert L. Katz y Charles E. Summer, (52) coinciden en los tres
puntos antes mencionados, e Ira Sharkansky, afiade que el suje-
to especificamente para el caso de la Administracién Publica,

tiene otra limitacidn: "La multitud de problemas, objetivos vy

comrpomisos politicos que se le imponen =-o se el retiran- al -
que decide®, (53) hace mencién a la dificultad de llegar al -
problema que se encuentra tras las dificultades percibidas por

el especial hermetismo que priva en relacidén a la informaciodn.

Limitantes de_ la_Organizacidén o Mecanismos a través de los -

cuales la Organizacién influye en las decisiones de sus miem-

bros.

La Organizacidén a través de diversos medios, integra a sus -
miembros en su plan de conjunto mediante la estructura del me
dio ambiente de su tbma de decisién. Es decir, el ipdividuo -
ocupa en determinado lugar en la estructura que delimita, re-
gula de alduna manera su participacidén, sus facultades para -
decidir. En este sentido Simdén, hace una valiosa aportacidn

cuando habla sobre esos mecanismos mediante los cuales la Or-

ganizacién influye en sus miembros. (54)

a)Divisidén del Trabajo. Es el mas importante de los medios

establecidos por la Orgarizacién a través del cual marca
los limites de la libertad de decision del individuo. Me-
diante la designacidn de ésteA de una determinada tarea -
consigue dirigir y limitar su atencidén a los problemas -

concernientes a la misma.

(52) CHARLES E. SUMMER, Factors in Effective Administration,
p. 53.

IRA SHARKANSKY, Administracién Publica, p. 43.

H. SIMON, Administrative Behaviour, pp. 125-128.
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b)

c)

d)

e)

Fan, .

Procedimientos Standar. Algunos de los problemas o situa-

ciones que se presentan, pueden ser tratados y regqulados -
en cierta medida por los procedimientos y normas que sefia-
lan los pasos a cubrir para su solucién dejando escaso mar
gen para el esfuerzo y la decisidén personal en consecuen--

cia.

La Autoridad. Es otro factor fundamental para comprender

la toma de decisiones en el ambito organizacional. El sis-
tema de autoridad es una forma por la organizacidn transmi
te decisiones de arriba a abajo. Las grandes decisiones -
son tomadas en la cispide jerdrquica y se trasmiten a los

niveles mas bajos llegando a constituir los criterios en -
base a los cuales deberan los decidentes (SIC) inferiores,
adoptar decisiones que tienen un caracter mas procedimen--

tal y detallado.

La formacidén y el Adoctrinamiento. Los conocimientos, va-

lores y reglas interiorizadas en el individuo, se convier-
ten en la mejor garantia de que en adelante el individuo to
mard las decisiones de su competencia, de acuerdo a los ob

jetivos de la Organizacidn.

El Sistema de Comunicacidn. Es importante considerarlo co
mo factor que influye en el que toma decisiones, ya que es
precisamente a través de los canales de comunicacidén por -

donde se¢ trasmiten las premisas de facto de la decisiodn.

Estos factores ng necesariamente privan de toda inciativa al

individuo que debe decidir, antes bien determinan aquéllos va-

40
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lores y premisas factuales de su medio ambiente capaces de -
asegurar que sus decisiones marcharadn coordinadamente con las

del resto de los que toman decisiones en la Organizacidn.

Hasta aqui se resume, se hace mencién de las principales posi
ciones tedricas adoptadas por algunos estudiosos de la toma -
de decisiones. Estos elementos generales retomados de la teo
ria y vertidos por ser los considerados necesarios para el -
problema objeto de preocupacidn, son la base a partir de las
cuales se efectia una aproximacidén a un caso concreto.

Con el propdésito de concretizar dichos conceptos o posiciones

tebricas, se hara mencidon de algunas ideas basicas:

1.~ Los servicios, la disposicidén y manejo de los recuros hu-
manos y materiales, la planeacidén, la coordinacién, con--
trol y demés funciones administratfvas, en suma la estruc
tura y funcionamiento de una organizacién, reflejan la -

accidén de muchas decisiones tomadas por quienes ejercen -

la administracién.

2.- Como toma de decisidn, se entiende la eleccidn conciente
entre alternativas de accidén disponibles, a fin de obte-

ner un resultado deseado.

3.- En el &mbito interno de la Organizacién, se aprecia como
factor muy importante e indispensable; a la toma o adop-
cidn de decisiones vista como un proceso, como un sistema
interrelacionado con otros procesos como el de comunica--

cién, control, organizacidén, informacidédn, supervisién, -
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etc., que mutuamente se influyen. La toma de decisiones,

subyace en el fondo de los deméas.

La toma de decisiones no es completamente racional ni -
irracional. La racionalidad se ve limitada en virtud de
que no es posible contar con todos los recursos individua

les y organizacionales de una manera perfecta.

A partir de un modelo considerado como racional es impor-
tante que se conozca como se da en la realidad, el proce-
so de toma de decisiones a fin de detectar sus desviacio-
nes y estar en posibilidad de corregirlas. Como fases -
del broceso se consideran: Identificacidén del problema, -
esclarecimiento de metas y clasificacidén de las mismas en
6rden de importancia, conocimiento de recursos y normas,

andlisis de alternativas, toma de decisién, transmisién -

de la comunicacién y supervisién y retroalimentacién.

La toma de decisiones se d& en un contexto o medio ambien
te que las limita: Las premisas en las cuales debe basar-
se la decisidn que se dan en relacién a los fines y en re
lacién a los medios; las limitantes del sujeto gue son:
las capacidades, habitos y reflejos, las motivaciones, va
lores y fidelidades, asi como la cantidad de conocimiento
a informacidén; las limitantes de la organizacién o meca-
nismos a través de los cuales .influye la organizacidén en
sus miembros: Divisidédn del trabajo, procedimiontos. la -
autoridad, la formacién y el adoctrinamiento y el sistema
de comunicacidén. Por Gltimo, la distribucidén de funcio-

nes de toma de decisidn.
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3. ALGUNAS OBSERVACIONES SOBRE LA BUROCRACIA EN MEXICO.

Desde diversas posiciones ideoldgicas, muchos estudiosos de la
Burocracia en México han detectado problemas que en ella se -
presentan. Vista como una organizacidn a través de la cual el
gobierno desarrolla las funciones para las cuales estd faculta
do, es evidente que en su seno se localizan fendmenos y situa-.
ciones que lesionan intereses particulares del empleado publi-
co, del usuario o beneficiario de los servicios, del aparato -
burocridtico y por ende de la nacién en su conjunto, ya que de

una u otra manera todas las acciones que de la Burocracia se -
derivan se encuentran regulando la vida econbémica social y po-

litica del pais.

Es necesario considerar que la Burocracia a partir de la crea-
cién de un nuevo Estado, después de 1917, ha venido desarro-
llando en forma pasmosa una amplia especializacidén de funcio-
nes, exigida por la creciente complejidad del aparato estatal..
(55) ‘

A la fecha desde el punto de vista dé su estructura, la Admi-
nistracidéon Piblica Mexicana comprende tres grandes planos: las
Searetarias, los Departamentos de Estado y los Organismos Gu-
bernamentales que tienen un estatutq empresarial: Empresas de
ParticipacidéniEstatal mayoritaria y minoritaria, los Organis-
mos Descentralizados y 1los Fideicomisos Publicos. (56) Asi -
se calcula que existen 18 dependencias generales, mas de 900

entidades paraestatales y aproximadamente 2,700,00 trabajado-

(55) JUAN FELIPE LEAL, México, Estado, Burocracia y Sindicatos, p. 37.
(56) 1bid. p. 64
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res. a su servicio. (57)

Tanto por la importancia de la ubicacidédn que tiene en el contex
to de la vida nacional, como por el monto de los recursos mate-
riales y humanos que emplea, se ha convertido en un foco de -
atencidén que necesariamente debe ser estudiado a fin de mejorar
los sistemas administrativos y su funcionamiento general. ‘Por
ello, resulta interesante conocer qué problemas han sido obser-

vados en dicho contexto.

Para Severo Iglesias, "E1l Estado despierta la ambicidn, el afan
de poder de los miembros de la Burocracia. El gnsia de dinero,
la "mordida", el "trinquete", se convierten en la norma de ese
cuerpo, que no altera la esencia misma del Estado, porque ésta,
se encuentra fuera de él en las Instituciones de la clase posee
dora, en sus Camaras Industriales, etc._"En estas condiciones,
florecen en toda su amplitud, el caudillismo, el afén dirigente

de algunos burécratas". (58)

Para Karl Wendell "El poder, no el mérito ni la competencia, de
cide a quien corresponde determinado puesto y por cuanto tiempo,
gquien debe ser ascendido y cuando. Asi los problemas de perso-
nal se resuelven en terrenos ajenos a los métodos para medir la
aptitud y él rendimiento". "Las relaciones obrero patronales -
en la Burocracia Mexicana son en esencia politicas y solo secun
dariamente legales. El factor personal, siempre dominante en -
la politica mexicana, surge de modo inevitable'y condiciona la

forma en que se acatan o se eluden las instituciones legales".

"Los altos puestos publicos, se consideran como una via segura
y rapida de enriquecerse, alcanzar prestigio y posicidén social.

.

(57) LUIS GARCIA CARDENAS, La capacitacién en la_ Burocracia, p 8.
(58) SEVERO IGLESIAS, Sindicalismo y Socialismo en México, p. 91.




A causa de su elevada jerarquia y mayores oportunidades, el em-
pleado de confianza tiende a convertirse en el principal benefli
ciario de los corruptos sistemas administrativos". "E1l segundo
factor que impide el desarrollo de un sistema racional de perso
nal, es simplemente la inercia por dificultades importantes: la
ignorancia general que prevalece en la burocracia mexicana (...)
falta de adiestramiento en los funcionarios (...) carencia de pro
gramas que estimulen el sentido de cooperacidén (...) procedimien

tos rigidamente limitados por la rutina, asi la iniciativa se -

se ahoga de inmediato. (59)

Roger Hansen, se refiere a las afirmaciones de Jesis Silva Herzog,
"La politica degrada y corrompe todo. Con dolofosa frecuencia -
todo se subordina a la politica (..) El politico rara vez es -~
considerado y honesto, solo le interesa su provecho personal, -
es el beneficiario de la Revolucidén. (...) La politica es la pro
fesidn mas sencilla y mas lucrativa de'México.(.") Son muchos.-
;os funcionarios publicos que han hecho sus fortunas en unos -

cuantos meses, sin perder su respetabilidad". (60)

Carmona, Montafio y otros adema@s de hablar del despilfarro de la
administracién pablica, se refieren a la corrupcién como fendme
no socioldgico de la clase media y a la lucha por el poder, '"no
tiene la clase media cn principio, mas ambicién que ia de susti
tuir y desplazar a los jerdrquicamente superiores para poder -
disfrutar de las canongias, los privilegios y el poder, catecgo-
rias que sc¢ agudizan a medida que el cargo oficial es méas impor
tante. Por ello la clase media ha constituido una masa doécil,

Bevil y oportunista ante sus jefes, a la par que grosea, despo-

ta, altanera con los subalternos y ante el puablico no influyen-

(59) KARL GORDON WENDELIL SHAEFFER, Aportaciones al Estudio de
la Adminiptracion Federal, pp. 270-275,

(60) ROGER D.HANSEN, La Politica del Desarrollo Mexicano, pp.
164-165.
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te".

Hacen ademds serias consideraciones sobre "el monstruoso y la-
berintico engranaje administrativo", "el burocratismo", "el en
riquecimiento inexplicable", "las mordidas", "el amiguismo",

"el compadrazgo", "el nepotismo", "la ineptitud de los funcio-
narios", "los acarreados a las manifestaciones de apoyo". "los

contratos, las igualas, subsidios etc." (61)

Juan Felipe Leal, cuando habla de la Burocracia Sindical, men-
ciona que el Estado ejerce sobre ella un control politico y di
ce ademas: "Los Burdcratas Sindicales, comunmente conocidos -
con el mote de "lideres charros", integran "cliques" profunda-
mente homogéncas, articuladas en torno a lealtades y expectati
vas personales, pero claramente conciente de sus intereses co-
munes, del lugar que ocupan dentro de la estructura de la domi

nacién en México. (62)
Al respecto, Albert Meister, sefiala como un hecho real que: -

"Los principales dirigentes sindicales por ejemplo, se convier

ten a menudo en diputados o senadores". (63)

Daniel Cosio Villegas en "El Sistema Politico Mexicano, se re-
fiere al problema de la imposicidén de la autoridad: ..."apar-
te de la indefinicidén, quizas deliberada de los campos propios
de cada autoridad, estd la actitud viciosa del superior, que -
suelec reservarse el derecho de revocar cualquier resolucién de
'sus subordinados, simplemente por el deseo de hacer sentir su

supcrioridad, o por la conveniencia personal de usarlo". (64)

(61) CARMONA, MONTANO Y OTROS, E]l milagro Mexicano, pp. 107-108

(62) JUAN FELIPE LEAL, México,Estado, Burocracia y Sindicatos, pp. 46
y 47.

l64) DANIEL COSIO VILLEGAS, El Sistema Politico Mexicano, p. 56.




Retomando a Albert Meister, que de los antes citados es quien
concretamente llega a referirse a problemas de la Burocracia,
considerada desde el punto de vista de su funcionamiento como
Organizacidén, se mencionan algunas de sus apreciaciones. "Se
observa en todos los campos la falta de una informacidén preci
sa, verildica y operatoria; las estadisticas son a menudo mal
hechas o falseadas; incluso las cuentas dg la naciédén, descui-
dadas o incorrectas. El silencio o el secreto que rodean las
deliberaciones y decisiones, la ausencia de circuitos de comu
nicacidén, la no difusidon de informaciones y documentos esen--
ciales como los planes nacionales, no son solamente una lagu-
na de informacién sino una causa de arbitrariedad en la apli-
cacidén de las leyes. (...) Este poder de la administracién -
puiblica o burocracia del Estado, es sin embargo un fendémeno - |
muy real. Dada la falta de informacién mencionada antes, la
burocracia goza practicamente de una impunidad completa; sus
decisiones y gastos no estan sometidos a ningin control; se
ejerce, por supuesto, control sobre las émpresas del Estado y
los organismos dependientes del gobierno, pero se trata de un
control meramente contable y no un control sobre la realiza-
cidén de objetivos derivados de las politicas explicitas y di
fundidas. (65)

Corrupcidn, enriquecimiento, incapacidad, charrismo, autori-
rarismo, despotismo, nepotismo, influyentismo, lucha por el
poder, despilfarro, etc., se mencionan.como caracteristicas -
o desviaciones o contradicciones de la burocracia. Sin embar
go, parece que poco se habla de los problemas relacionados -

con las funciones internas que como Organizacidén desarrolla.

(65) ALBER MEISTER, El Sistema Mexicano, pp. 102 y 103.
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Los autores consultados, mas bien se acercan al estudio de Bu
rocracia considerada como una categoria en el contexto de 1la
sociedad en general. Cuando se tocan cuestiones como las -
arriba enumeradas, lo hacen a través de generalizaciones que
aparecen como ya dadas, supuestas de antemano, no fundamenta-
das en investigaciones empiricas. Posiblemente se considera
que "saltan a la vista" o que de efectuar ese tipo de aproxi-
maciones, se reduciria demasiado el objetivo de estudio. De
hecho, la mayoria de los estudios vistos, contemplan a la bu-
rocracia como uno de varios elementos que de algpna manera -
partiéipan en fendmenos o précesos mds amplios: el presiden-
cialismo, la formacidn del Estado, el poder politico, la lu-
cha del poder, la Dependencia Econémica y politica, el siste-

ma capitalista, etc.

Como se menciondé al brincipio de este trabajo, se reconoce am
pliamente la validez e importancia de los estudios a este ni-
vel, pero muy dificilmente facilitan la explicacién de fendme
nos mas concretos y especificos, gque también se dan, y que pa
ra su comprensidén mas detenida se hace necesario reducir el -

objetivo.

De acuerdo a las observaciones rcalizadas sobre los estudios
efectuados por los autores consultados, se puede decir que
los aspectos organizacionales de la Burocrdacia como son: Dire
ccidén, coordinaciédn, planeacién, administracién, toma de de
cisiones, comunicacién, supervisidén, etc., no han sido objeto
dg mayor interés. Sin embargo deben ser objeto de estudio -
porque de cada una de estas funciones se derivan una serie de

problemas que resultan en gran medida de su inadecuada aplica




¢ién o desarrollo. Obviamente si se amplia el nivel de anali
sis, las formas de funcionamiento organizacional, se traducen
en efecto o consecuencias producidas por otras categorias que
las determinan, que las explican. Pero la limitacidén en el -
objetivo de éstudio que son los problemas concretos y mas cer
canos, no es objecidn para considerarles atencidén. En la rea
lidad resultan ser significativos en el contexto de cualquier
Organizacién, en este caso la Burocracia, ya que pueden cons-
tituirse en serios obstdculos para la consecusidén de los fi-

nes para los que fué creada.

Asi pués, partiendo de la base de que se hace necesario dar
importancia a las cuestiones administrativas y propias de la
Organizacién en el &mbito interno de las Dependencias guberna

mentales, se efectuarad en acercamiento a un caso concreto.

49



2a. P ARTE

EL SISTEMA DE ADOPCION DE DECISIONES EN

UN CASO CONCRETO

S sa

50



51

2da. Parte: EL SISTEMA DE ADOPCION DE DECISIONES EN UN CASO CON~
CRETO.

1.~ CARACTERISTICAS GENERALES DEL AREA DE ESTUDIO.

De una forma muy general, se menciona que el area objeto de estu
dio, se localiza en una Dependencia del Gobierno Federal que por
su complejidad, org&nicamente estd conformada por varias decenas
de sub-dependencias cuyas correspondientes actividades y progra-
mas en su mayoria, tienen un alto grado de espec@alidad y autono

mia relativa entre ellas.

Esto les ha permitido generar a cada una, sus propias politicas,
manejar su propio presupuesto, determinar sus propios objetivos
particulares y metas, sefialar los recursos que tanto humanos y -
materiales requieren; manejgr con un buen margen su propio tabu-
lador de Salarios, etc. Todo ésto, impong a las Dependencias un
carécter héterogéneo en diversoé renglones de su estructura y -
funcionamiento.

Asi, en su mayoria, los Titulares de las sub-dependencias con -~

cierta variacion, dependiendo del mayor o menor grado de apoyo
politico del superior, han adquirido un amplio poder sobre el -~
drea que dirigen, teniendo a su vez facultades para tomar deci-
siones, en relacidén a sus subordinados, a los programas y en ge
neral sobre cualquier asunto o problema que a su drea concierna
o que en ella se presente. Esto no implica, que ante algunas -
de ellas, no deban obtener la autorizacidédn oficial del superior

o de otras subdependencias. Sin embargo, en estos asuntos, . _
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proveen de la informacidén o fundamentacidén necesaria, de tal

modo que el movimiento deseado es logrado.

Asi pues, el grado de control que el titular de la Subdependen
cia ejerce sobre su drea es casi absoluto, situacidn que le con
fiere una posicidén de poder tal sobre los trabajadores a ella-
adscritos, que le permite decidir practicamente sobre todas -~
aquéllas situaciones laborales y a veces ﬁersonales que les -
conciernen: designacidén de puestos y funciones, remuneraciones,
incrementos salariales o supresidén de compensaciones; solicitud
de servicios en tiempo extralaboral, autorizaciones de permisos,
licencias, otorgamiento de estimulos o reconocimientos, etc.etc.
Todo esto estd contemplado en el Reglamento interno o Condicio-
nes Generales de Trabajo de la Dependencia, que establecen dere
chos y obligaciones para todos los trabajadores, pero que de al
guna forma, facultan a los titulares deﬁérea a decidir en fun-

cién "de las necesidades del servicio".

En relacién a la organizacidén sindical conviene seflalar, que -
funcionarios de la Dependencia y Sindicales actian coordinada-
mente de tal modo, que en tanto asi se considere, podra el tra
bajador recibir el apoyo sindical, o né. De hecho, existe es-
casa organizacidn sindical. Grandes movilizaciones s6lo se -
dan como formas de apoyo al régimen, con el incentivo "de otor
gar un dia de asueto" y con la presidén de "controlar asisten-

cia". Pero no sucede que los trabajadores en forma esponténea
e independiente se organicen a fin de plantear una demanda de

beneficio colectivo, y menos de interés particular.
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Cabe mencionar, que en la Dependencia priva una forma de orga-
nizacién tradicional, en cuanto que los movimientos organizacio
nales en su estructura operan en una linea vertical, que se da
a través de una piramide jerarquica ampliamente ramificada en=-
las terminales de la base, dgscanséndo casi dnicamente sobre -
las relaciones entre superior y subordinado. Las 6rdenes e ins
trucciones descienden por esa linea'y los reportes y requeri-
mientos suben por esa misma linea. Pocos movimientos se dan -
horizontalmente y se refieren a tramites relacionados con presu
puestosrecursos humanos, proveeduria, servicios generales o -
asuntos juridicos, etc.

El area que nos ocupa, es una sub-dependencia insertada en el
marco antes descrito, en la que se presentan las caracteristi-
cas mencionadas. Tiene como funcidén, proporcionar servicios

en el ad4mbito interno de la Dependencia, pero que por la natura
leza de las actividades que desarrolla, trasciende a nicleos -

de poblacién externa al organismo.

Organicamente, estd integrada por una Direccidn, una sub-direc
cién de la que dependen 4 departamentos que abarcan en total:

11 oficinas, 19 secciones y 2 coordinaciones. Un departamento
mas 5 oficinas, 6 secciones y 2 centros, dependen directamente
de la Direccién, asi como 2 Asesores. Laboran en ella 401 tra
bajadores que conforman una poblacidén muy heterogénea, en cuan
to a edad, antigiedad en el trabajo, ingresos, grado de escola
ridad, capacitacién para el trabajo y obviamente, funciones y

actividades.

Conforman los puestos directivos, los dos primeros niveles: el

Director que mantiene una posicién de mando, de poder y, por -
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ende, de toma de decisiones de primer 6rden dentro del area; y
el Sub~director, que de hecho mantiene una posicidén indefinida
y funciona en la realidad como apoyo del Director, pero sin ma
yor ascendencia o poder de direccidén y de decisidén sobre los
Jefes de Departamento quienes acuerdan directamente con la ca-
beza.

Los mandos medios est&n conformados por 9 personas: 2 auxilia-~
res o Asesores del Director, 5 Jefes de Departamento y 2 direc.
tivos de los Centros, todos ellos nombrados por el Director.
.Estos guardan una relacidén de poder, de mando con cierta fuerza
sobre sus subordinados en virtud de que procuran mantener cir-
cuitos cerrados de control en sus respectivas &reas. No exis-
te relacidén estructural y funcional en forma horizontal ya, -
desde este nivel, excepto para cuestiones radministrativas. Es
decir, para efectos de formulacidén de planes, programas,'poli-
ticas, no se integran en un grupo interdisciplinario que con-
juntamente encauce sus esfuerzos para la consecucién de los -
objetivos generales de la Direccidén. Asi los sistemas de co-
municacién, informacidén y control solo funcionan en forma ver
.tical. Los niveles siguientes, Jefes de Oficina y Seccién, -
précticamente carecen de autonomia alguna en relacién al desa
rrollo de las funciones que les corresponden, teniendo un al-
to nivel de dependencia de la Jefatura del Departamento, aun
para resolver asuntos definitivamente técnicos y especializa-
dos.

Son estamentos, estaticos con un nivel muy bajo de participau
cién en todos los Ordenes. Se han convertido en meros instru
mentos que en todo caso podrdn encontrar el mejor camino para
implementar las 6rdenes recibidas. Asi, ain cuando son consi

derados emplecados de confianza con cierto rango, en la realidad
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no difiere mucho su situacidédn laboral de la del resto de los -

trabajadores considerados como. base de la piramide jerarquica.

De este modo; engrosan las filas de la base que recibe el impac
to del tipo de organizacidn burocréatica en el &area, aproximada-

mente el 94% de los adscritos a ella.
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2.- CARACTERISTICAS DEL SISTEMA DI ADOPCION DE DECISIONES EN

UN CASO CONCRETO.

En las circunstancias anteriormente descritas, se presenta una

cierta forma como se toman las decisiones. En muchas ocasiones
las caracteristicas son ambiguas o poco claras y ante situacio-
nes iguales varian los mecanismos y las posiciones individuales.
Para efecto de clasificarlas, se retomaran algqunos conceptos de
la teoria que permitirédn ir ordenando las observaciones efectua

das alrededor del problema.

2.1.- MEDIO AMBIENTE DE LA TOMA DE DECISIONES.

Para comprender la dinamica de la toma de decisiones, es nece-
. S .
sario que se determine, culdl es el medio ambiente de la misma,

cuales son los factores que intervienen en ella.

En el adrea que nos ocupa, se presentan miltiples situaciones -
que requieren de una toma de decisidn, que exigen una posicidn
definida de quien debe tomarla. Algunas veces ésto se ve favo
recido por la forma de estructuracidén y funcionamiento del &rea
pero muchas veces lejos de favorecerlo, lo dificulta. La con-
fusidén en las premisas, la imprecisidon de los centros de toma
de decisiones, la ausencia en muchos renglones de politicas, -
normas y procedimientos, la sobreposicidén de la autoridad y el
poder, los elementos subjetivos etc., van conformando un medio
viciado que aleja a la toma de dccisiones, de los indispensa-
bles clementos que deben conformarla. Por todo lo anterior, ecs

necesario analizar el medio ambiente en que se da.
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Con el objeto de ratificar, de esclarecer y enriquecer las obser
vaciones efectuadas alrededor de la toma de decisiones, se apli-
caron diversas encuestas y entrevistas guiadas, a 50 trabajado-
res del area, elegidos al azar, cuyos resultados se ira&n mencio-
nando de acuerdo a los puntos que se vayan tratando.

Cabe mencionar que las preguntas se formularon a partir de los
conceptos tedricos que han sido considerados en el presente estu
dio. Asimismo se efectuaron entrevistas diversas con los funcio

narios, a fin de conocer su posicidén en la toma de decisiones.

2.1.1.- PROBLEMAS, SITUACIONES, MOVIMIENTOS, PROCESOS, OBJETO DE
LA DECISION.

Siendo el area de estudio, una Direccidén de Servicios con objeti
vos determinados, que en el &mbito de la Dependencia justifican
su existencia, y que requiere de medios adecuados y necesarios -
para la consecusidén de dichos objetivos, el campo de toma de de-
cisiones, es decir los movimientos, problemas que en un momento
dado son objeto de decisidén, comprende dos esferas: la que se d&
en relacidén a los fines y, la que se crea en relacidén a los me-
dios.

En relacién a los fines, dentro de la Direccién se toman decisio

nes sobre:

a).- Objetivos y Politicas del &area. Partiendo de los objetivos

gdenerales estipulados en el Reglamento Interior, ante diferentes
circunstancias, ha habido necesidad de delimitar el campo de -
accién y establecer objetivos. Un caso concreto ha sido la for

mulacién del Manual de Organizacidén y Procedimientos,




En relacion a los objetivos, se ha decidido adoptar aquéllos -
gue administraciones anteriores han fijado, pero sin un previo
estudio de la operatividad de los mismos. Ademas el Manual an
tes mencionado, se encuentra actualmente en revisién por el -

drea de competencia de la Dependencia, razdén por la cual no ha
sido dado a conocer dentro de la Direccidén, aclarando que esta
por terminar la gestidén de la presente administracién, debien-

do haberse formulado a su inicio, hace 5 afios y 9 meses.

Los objetivos en general se han enunciado en forma verbal, dis
persa e inespecificada en reuniones de Direccidén, Subdireccién
y Jefes de Departamento. La base trabajadora de hecho supone

y deduce cuales son ellos,'pero no conoce documento alguno o -
escrito en donde con precisidén y cardcter oficial se le haya co
municado. En una encuesta aplicada en el area, el 98% manifes
téd no conocer 1los objetivos de la Direccidn, sino que los supo
ne y el 98% menciondé, no conocer el Reglamento Interior de 1la
Dependencia, en el cual se especifican las funciones, competen

cia de la Direcciédn.

En cuanto a politicas se refiere, se ha podido aprecciar que de
hecho solo se encuentran contempladas en el Manual de Organiza
cidén y Procedimientos antes menciornado. Son de cardcter muy -
amplic y se refieren mas bien a la determinacidén del universo

de beneficiarios y al tipo de servicios que se proporcionan.

No contemplan, cuestiones de funcionamiento interno y organiza
cional, como comunicacién jerdrquica, relaciones jefe-subaltecrno,
manejo de informacién oficial, etc., y no hacen referencia a la
naturaleza de los programas concretos, su naturaleza, su conte

nido ideolégico, etc.
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En relacién al conocimiento sobre las politicas, el 100% mani
festd no conocerlas, inclusive algunos opinaron no conocer que
se entiende por ese concepto. A nivel de Jefatura de Departa-
mento, se conocen las que existen y con un alto grado de ambi-

gliiedad y de dificultad para definirlas.

b).- Determinacidédn de Sub-Programas y Actividades.

De acuerdo a las normas que establece el Reglamento Interior,-
en lq Direccidén, para cumplir las funciones que tiene asigna-
das, se decide o determinan los sub-programas que en relacién
a los brogramas generales se van a aplicar en un periodo deter
minado.

Asimismo, se especifican las actividades concretas que habréan
de llevarse a cabo para alcanzar los objetivos. En este ren-

glén sucede el mismo fendémeno mencionado en el inciso anterior.

Se decidié optar por la mayoria de los sub-programas ya estable
cidos en la administracién anterior y, del mismo modo, sin ha-
berse hécho un andlisis o estudio de las necesidades o demandas
por parte de los trabajadores a quienes se les brindan los ser

vicios.

En relacién al conocimiento que los trabajadéres de la Direccidn
tienen sobre los programas, sﬂbprogramas y actividades que se-
llevan a cabo, el 72% manifestd que no conoce la totalidad de
los sub-programas y actividades que se desarrollan.

Conoce aquéllos, que por razones de trabajo estd en contacto o
que le interesan. Un 11% afirma que los conoce pero no esta -

seqguro si son todos o una parte. El 17% asevera que los conoce.
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De hecho cada Departamento, carece de documentos que describan
programas, 8ub-programas y actividades, los objetivos, metas, -
planes, recursos y medios destinados, coordinaciones o movimien
tos y menos ain procedimientos. Se cuenta con material archi-
vado como informes, calendarizacidn de actividades, etc., que-
pueden ser utilizados en un momento dado para extraer informa-
cién. Asi, solo cada unidad individual tiene por su experien-
cia en el desarrollo de sus funciones, este tipo de datos, pero
en ausencia de los responsables seria dificil conocer los deta
lles de la implementaciédn. Huelga decir que las otras &areas, -

desconocen este material.

¢).- Estructuracidén del &4rea y asignacidén de programas y funcio-

nes. En la Direccidén se toman decisiones, sujetas a cierta norma
tividad emitida por -la Sub-dependencia correspondiente, que su
giere la forma idénea de integracién orgédnica del area en lo -
que se refiere al ndimero de Subdirecciones, de Departamentos,

de Oficinas, de Secciones, de Mesas; la relacidén jerdrquica que
deben guardar etc., sin embargo con gran margen de decisidn se
opta por la creacibén, modificacidn, reorganiéacién, fusién & -

desaparicion de las unidades que conforman la Direccién.

Al respecto se ha podido observar, que los movimientos efectua
dos en la estructura orgénica, han sido en la presente adminis
tracién frecuentes, precipitados, a veces innecesarios. No -
han obedecido a estudios o anéalisis sobre su idoneidad, sino
que sobre la marcha, se han ido efectuando.

Asi, un solo Departamento ha sido restructurado en mas de 3 o6
4 ocasiones, cambiando de nombre a las oficinas; pasando un -

sub-programa de una a otra, fusionando o separando actividades,
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inclusive pasando de un Departamento a otro, los sub-progra-
mas. No se cuestiona si el movimiento fué positivo o né, pe
ro si se advierte que ésto ha provocado desconcierto y confu
s§ién en la base trabajadora. Ademas, que desde el punto de
vista de la teoria dec la organizacidén no se consideran bené-
ficos los cambios tan frecuentes que solo revelan que desde
un principio, no se llevé a cabo un anadlisis lo suficientemen
te exhaustivo que permitiera estructurar con solidez el A&area.
Hay que tomar en cuenta los tiempos y movimientos que se re-
quirieron en la restructuracioén, el proceso de adaptacidén y
la reiniciacién de actividades.

De este modo el organigrama de la Direccidn ha sufrido diver
sas modificaciones, atin antes de que en forma oficial e im-
presa haya sido posible disponer de él. Al respecto cabe.~-
menéionar que dicho organigrama ha adquirido naturaleza ofi-
cial y reconocida,hasta la integracién del Manual de Organi-
zacidén y Procedimientos. A la fecha, si un jefe de Departa-
mento requiere de dicho ordanigrama, debe solicitarlo a la
Subdireccidén 6 al Area Administrativa, ya que no cuenta con-
€l. En la encuesta aplicada, el 94% de los trabajadores, ma
nifestaron desconocerlo, de estos el.60% aclaran que conocen
como estd estructurado el Departamento en que prestan sus ser
vicios no por haber recibido comunicacidn oficial, o haberlo
visto plasmado en el papel, sino porque conocen a los compa-
fieros y la relacién jeradrquica que guardan. El 6% dice cono
cerlo, ain cuando no podria afirmar si es el Ultimo, o el ofi

cialmente reconocido.
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En cuanto a las funciones, el problema se agrava ain mas, pues
ademas de que se desconocen las generales de la Direccidén y -
del resto de las &8reas, cada trabajador, desconoce los limites
de sus funciones. Sabe qué tareas debe desarrollar, pero no -
hasta dénde. E1 98% manifestd desconocer el funciograma gene-
ral; el 46% afirma que sabe gqué actividades tiene asignadas, -
pero que ademéds de éstas, frecuentemente, se le asignan en for
ma temporal a veces momentanea, tareas que no le corresponden
y que por la prioridad que tienen algunas de ellas, debe des-
cuidar su labor. El 54% restante no tiene claro los limites
de la actividad que desarrolla en cuanto a cantidad y calidad

de las mismas.

E1l Manual de Organizacidn y Procedimientos contempla hasta el
nivel de oficina, las funciones encomendadas y cada Jefe de -~
Departamento cuenta con el matexial relativo a su &area, mismo

que no ha sido dado a conocer, al personal.

Esencialmenté sobre estos tres puntos que son: objetivos y po
iiticas internas del &rea, sub-programas y actividades, estruc
turacién del &8rea y asigﬁacién de programas y funciones, e€s

sobre 10s cuales se toman decisiones en relacidén a los fines -

con las correspondientes deficiencias que se han mencionado.
En relacién a los medios, se toman decisiones sobre:

a) Recursos Humanos. A efecto de llevar a cabo las actividades

concretas, se decide sobre el personal que va a llevar a cabo
las actividades. De acuerdo al Manual de Organizacidén y Proce

‘dimientos se interviene en la seleccidbn de los recursos humanos,




funcidén que deberia cubrir el &area correspondiente de la Depen
dencia. De hecho esa drea solo formaliza, regulariza al perso
nal que se ha decidido que colabore en forma interna en la Di-
reccidén, ya que es en el seno de ésta, en donde se decide qué
persona va é ocupar determinado puesto, o va a desarrollar de-
terminada funcién.

Asimismo se decide sobre el numero de personas que deben confor
mar a cada unidad administrativa y qué caracteristicas debe te
ner ese personal.

Si existe una plaza vacante se propone a un elemento que no -
concursa por oposicidn, sino porque a criterio de quien decide
debe ocuparlo. Si se tiene a un elemento y no hay plaza dispo
nible, se solicita haya o no necesidad de ello y si se requie-
re, se crea una nueva funcidén para que ese'elemeﬁto pueda in-

corporarse a la Direcciodn.

Al respecto, las decisiones que se toman para realizar estos-
movimientos son muy irregulares, ya que en cada caso concreto
varia su naturaleza. No sé ha efectuado un perfil ni de pues
tos, ni de personas, asi que la ubicacidén que se asigna a ca-'

da elemento en la mayoria de los casos no es la mas adecuada.

Ademés, no se ha efectuado un balance sobre las necesidades -
reales de recursos humanos, de acuerdo a las actividades que-
se desarrollan. Asi, por inercia, por un movimiento ciego se
han venido contratando o solicitando nuevos elementos que han
ido acrecentando la ndémina, sin justificaciodén desde el punto
de vista de las necesidades del trabajo.

"Ello ha propiciado una sobrepoblacién de estos recursos, ha -
favorecido la duplicidad de funciones y la pérdida de horas -

por hombre.
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A Gltimas fechas y, en razén del préximo cambio de administra-
cidén, estos problemas han sido objeto de observacién. Los fun
cionarios del Aarea han coincidido, gque la Direcciédén podria de-
sarrollar sus funciones con el 60% aproximadamente del personal
con que cuenta y, aidn cuando es tarde para tomar decisiones so
bre situaciones que por el costo econdémico y social son irre-
versibles por el momento, se ha tratado también en forma ciega
por la ausencia de estudios que lo fundamenten, de eliminar o
reducir plantilla de personal por unidad administrativa. Esto
s6lo ha dado lugar a reubicaciones de trabajadores de una a -
otra unidad, o su concentracidén al 4rea correspondiente de Re-
cursos Humanos de la Dependencia, que solo han provocado descon

cierto e inconformidad en los empleados.

En relacién al aumento de personal, se menciona que en los 4l-~
timos 3 afnos se inéfementé la nédmina con 63 elementos, no ha-
biéndose modificado ni incrementado sustancialmente los subpro
gramas y actividades. En el curso del presente afio hasta Junio,
se habian registrado 27 huevos ingresos y ahora por reducciones
presupuestales se han suspendido actividades que representan -
erogaciones para la Dependencia, por lo que el problema de sobre

poblacidédn de recursos humanos se ha agravado.

n cuanto a la pérdida horas por hombre, en la encuesta realiza
da, el 44% de los trabajadores manifesté que de su jornada te-
nfa libres de 1 a 2 horas diarias y, el 36% manifestd que 3 6 -
mé&s horas.

Segin una técnica de observacién realizada durante una semana -
.en el mes de julio de este afio y aplicada a 50 trabajadores, se

detectd que se perdfian un.promedio de 4 horas 3 minutos por hom




66

bre diariamente. Esto quiere decir que aproximadamente cada -
trabajador desarrolla sus funciones en la mitad del tiempo de
su jornada, o bien que no desarrolla sus actividades con la in

tensividad que debiera.

Cabe mencionar, que aiin cuando un movimiento escalafonario es
el que puede propiciar que un trabajador sea considerado para
subir de categoria o nivel de plaza en la Direccidn, haciendo
uso de diversos recursos, se decide sobre el otorgamiento de-
compensaciones adicionales. E1l promedio de ascensos de persg
nal eh la Direccién es de 1 cada B afios Yy, los movimientos por
asignacidén de compensaciones adicionales han sido en un nimero
de 84 en los Gltimos 3 afios, aclarando que en el presente aiio
no se ha efectuado ninguno por razones presupuestales.

Esto quiere decir que de 401 trabajadores, en el tiempo que se
sefiala, solo el 20.9% de ellos ha percibido un incremento, por
una promocién interna de la Direccidén. Dichas promociones o-
incrementos a veces van acompafiados de incrementos de funciones
pero la mayoria de ellos se conceden a criterio'personal de -
quien toma la decisidén pues no se consideran para ello normas
politicas o criterios. Ademéds estas compensaciones son tempo
rales, ya que asi estd estipulado por los reglamentos de la De
pendencia. De esta manera, el trabajador se ve con la amenaza
constante de perder dicha cumpensacidén. De hecho, ha sucedido
que recibe presiones en el sentido de ampliar su horario o de-
sarrollar funciones extraordinarias a cambio de conservarla.

Cuando no ha aceptado, se le ha retirado.

Por la trascend-ncia que tiene en el contexto organizacional -

drax
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del area, es conveniente hacer refercncia a los puestos de con
fianza.

Estos puestos son muy vulnerables, ya que en relacidn a ellos,

el Director.tiene amplias facultades para tomas decisiones a -

fin de remover a los funcionarios.que las ocupan. Este razgo-

los hace, ante la incertidumbre y el riesgo, adoptar actitudes

que lesionan tanto a la Direccidn como organizacidn, como a los
propios trabajadores, ya que por un lado adoptan actitudes ser.
viles, en donde por temor a violentar la autoridad del superior
.acatan todas las disposiciones, por infundadas que éstas sean-

y, por otro actian sobre sus subordinados en forma impositiva

esperando y provocando en ellos a su vez, actitudes serviles.

En el area, los puestos de confianza en la presente administra

cidén han sido ocupados varias veces por diferentes funcionarios.

Los puestos de Director, Subdirector, 5 de 6 puestos de Jefe de
Departamento o Unidad equiyalénte y un buen nimero de Jefes de
Oficina, han sido ocupados dos veces por personas distintas.
Una Jefatura de Departamento ha sido ocupada por 5 personas con
secutivamente.

Esto revela que las decisiones en relacidén a los puestos de con
fianza, han sido tomadas desde el principio en forma precipita-
da o sin hacer verdaderos analisis de perfiles de las personas'

que han ocupado los cargos.

Esta situacidon ha afectado a los sistemas organizacionales y por
supuesto a los trabajadores que ante cada cambio, ven desfilar
nuevas ténicas de trabajo, teniéndose que enfrentar en muchas -

ocasiones, ante el nuevo jefe que desea imprimir su sello a las

g o
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actividades, haciendo a un lado la trayectoria y la experiencia
acumulada de quienes las han desarrollado y que le antecedieron.
Ademds el trabajador debe empezar desde el principio haciendo -
nuevos méritos, corriendo el riesgo de no generar simpatia ante

el superior recién designado.

b) Sistemas Orgdnizacionales y Procedimientos Operativos. Para

el buen desarrollo de las actividades es necesario que, se esta
blezcan los lineamientos que conforman los sistemas de planea-

cién, ‘de organizacidn, de comunicacidn, de supervision, de con-:
trol, etc., asi como que se determinen los procedimientos que -
regulen la actividad individual, ante las situaciones que se -
presenten. Todo esto tiene como objetivo lograr la uniformidad
de criterios que permitan una adecuada coordinacion entre las -

dreas administrativas.

Todo ésto se menciona, para aclarar que de estos movimientos so
Bre los cuales deben tomarse decisiones sistematizadas que da-
rian lugar a la red funcional del &rea, no se toman. Existe -
cierta normatividad que proviene de otras areas de la Depeﬁdeg
cia, cuya funcion es proveer de herramientaé para que en cada -

Subdependencia se aplique y se desarrolle.

En la Direccidén, las decisiones que al respecto se toman, son -
mas bien indicaciones sueltas que responden a una necesidad con
creta, mas no llegan a conformar los sistemas gue se mencionan
antes. Esto d4 lugar a que cada unidad administrativa establezca
con sus propios criterios una serie de intentos de sistcmas, in

conexos entre si, que dificultan la integracién funcional del -
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d&rea. Se menciona que dificultan, no impiden el funcionamiento,

pero si la integracidén que obviamente optimizaria al primero.

Un aspecto fundamental que no se aplica y que favoreceria a la -
organizacidn, se encuentra contemplado en el Manual de Organiza-
cidén y Procedimientos comno funcién de una de las Unidades Adminis
trativas: Realizar estudios en forma permanente y presentar pro-
puestas de organizacidn y procedimientos administrativos y opera
tivos a la superioridad. Como no se lleva a cabo esta tarea, se
presenta una laguna que impide decidir, a favor o no de la im- -

plantacién de los sistemas.

En relacidén a los procedimientos para las tareas generales o con
cretas, se puede apreciar que no estéan contempladas en el Manual
de Organizacidén 'y Procedimientos. Aildn cuando en el indice éparg
ce este rubro, el mismo no ha sido desarrollado. LLa ausencia de
procedimientos implica una Qran.pérdida de tiempo, pues sobre to
do para movimientos de tipo administrativo y diversos tréamites, -
la unidad interesada debe consultar al &area especializada o fa-
cultada para dar curso al tramite. _Simultdneamente se provoca -
que con frecuencia, sean devueltos documentos y formas ya requi-

sitadas.

En la encuesta aplicada a 50 trabajadores del - drea se detectd que
el 100% no ha recibido informacién oficial sobre los procedimien
tos que regulan su tarea. Indican que por la experiencia y la -

prdctica en el trabajo, conocen “"cémo deben hacer las cosas".

Asf, la decisidén de "coOmo hacer las cosas" queda sujeto al crite
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rio individual del ejecutante, cuya resolucidén frecuentemente
no satisface la demanda del Jefe inmediatq Superior. Situacidn
que conlleva la necesidad de hacer miltiples correcciones, con-

la consecuente llamada de atencidén al subordinado.

¢) Recursos Materiales. Para llevar a cabo las actividades en-~

comendadas, la Direccidon requiere de recursos materiales diver-
sos que van, desde mobiliario y equipo, vestuario, papeleria, -
instalaciones, inmuebles, etc., hasta partidas presupuestales -
que son gravables por conceptos varios; apoyos intra y extrains
titucionales como son servicios, material didadctico y de promo-
cién, etc. etc. .

Sobre su solicitud, manejo, administracién y utilizacién deben
tomarse decisiones. Todo lo que a suministro externo se refie-
re,. se encuentra ampliamente regulado por las Subdependencias
que lo proporcionan, pero de una forma general para toda la De-
pendencia, situacidén que en un momento dado obstaculiza la toma
de decisién para su usufructo, ya que las necesidades concretas
de cada &rea no estén contémpladas en la normatividad. Asi, pa
ra aprovechar dichos recursos muchas veces ha sido necesario en
la Direccidn, recurrir a "trucos" administrativos. En este ren
glén se carece de la informacidén necesaria para efectuar un ana
lisis que determine si las decisiones que se toman al respecto,

estan acordes con los objetivos o néd.

En general en cuanto a Recursos Materiales y apoyos se refiere,

hay mas control y especificidad en las normas y politicas.

Lo que si es posible mencionar, es que de hecho se decide, dar

mas apoyo a eventos que da&n mayor lucimiento e imagen siendo -




algunos de ellos mas bien de caracter politico, que a otras -
dreas que significan mayor beneficio para los usuarios de los
servicios. A algunos programas que son considerados como sig-
nificativos por su naturaleza y que responden a los objetivos-
de la Direccidén, no se les ha asighado recursos propios y por
ello, para su desarrollo se ha requerido del apoyo de otras ins

tituciones u organismos.

Principalmente sobre estos trcs aspectos generales que son: Re
cursos Humanos, Sistemas Organizacionales y Procedimientos Ope
rativos y Recursos Materiales, es en relacidén a los cuales se-
toman decisiones en atencidén a los medios, con las limitantes-

y deficiencias que ejemplificando, se sefialan,

En una entrevista realizada con los 9 funcionarios de los tres

primeros niveles se constaté que esencialmente se toman. deci--

siones sobre los aspectos antes mencionados. Consideran que -~
, .

de una u otra forma los asuntos del area que requieren de uhna

decisidn, quedan comprendidas en ellos.

Una vez determinado sobre que se adoptan decisiones, es necesa
rio conocer en base a qué se toman. Para poder comprender la-
naturaleza de las decisiones, que a veces parecenh alejadas de
los objetivos que son especificos de la organizacidén, o porqgue
surgen confusiones respecto al rumbo que deben tomar, resulta

indispensable considerar las premisas que las determinan.
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2.~ PREMISAS EN BASE A LAS CUALES SE TOMAN DECISIONES.

Se entiende como premisas los antecedentes, los motivos, los -

criterios, que fundamentan, que condicionan, que justifican, que

dan
que
los
cer

nan

los

lugar, que promueven las decisiones mas fundamentales o las-
parecen m&s accesorias e intrascendentes y que influyen en -
juicios de valor de quien toma la decisiédn. Es necesario ha
referencia a ellas, por el papel tan importante que desempe-

en el contexto, en el medio de la toma de decisiones, ya que

su identificacidn permite conocer el rumbo, el sentido que la de

cisién toma, en beneficio o en detrimento de la organizaciédn.

Desde un punto de vista racional, las premisas que fundamentan-

la decisién, deberian estar intimamente ligadas y derivadas ,de~-

objetivos gque justifican la existencia de la organizacidn, -

en este caso, el area de la. burocracia que nos ocupa.
En suma, estarian plasmadas en la intencionalidad auténtica y -

pura de alcanzar los fines u objetivos, adecuando para ello de

una forma eficaz la utilizacidén de los medios; desde el &angulo-

de la ordenacidn cientifica, lo mé&s productivamente posible; -

desde el enfoque de las relaciones humanas, en la forma mas res

petuosa de las expectativas y de la integridad de las.persbnas

individuales; desde la teoria de la adopcidén de decisiones, con

juntando lo mé&s armoniosamente posible, los intereses de la or-

ganizacién y los de sus miembros.

En la Direccidén se ha podido observar que existen principalmen-

te tres tipos de premisas en relacién a los fines:
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a).- Alcanzar los objetivos particulares del a&rea a través del -

trabajo. Evidentemente existe la intencionalidad de encauzar las

decisiones hacia el logro de los fines trazados, hacia la correc
ta aplicacidn de los proyectos y programas, hacia la consecusidn
de metas y alcances. Esto se hace patente, en la exigencia que-
emana de los cuadros superiores de mando, en relacidén a la efica
cia y eficiencia que deberian prevalecer desde el punto de vista
del desempefic en el trabajo. Esta posicidén ha sido muy positiva
porque en realidad se ha constituido en un estimulo para "hacer-
algo", "para trabajar" y en cierta forma ha sido el motor ‘que ha
permitido que "marche" con cierta dindmica, la "maquinaria" de

la Direccién. Sin embargo, esta premisa, o es falsa, © no inclu
ye al elemento que le da fuerza y coherencia. "Hacer algo" "tra
bajar" para alcanzar los objetivos particulares del &rea, no es

suficiente. Para ello se requiere de "organizacidén" de sistema-
tizacidén en las tareas, de coherencia y coordinacidén en los movi
mientos, mediante la creacidn y estructuracién de sistemas, de -
planeacién, desarrollo, comunicacién, supervisidn, control, etc.,

que permitan el é6ptimo funcionamiento.

Todo ésto, de hecho no se contempla en esta primera premisa, que
se vé ain mads debilitada por la ausencia de objetivos, politicas
normas y procedimientos claros y precisos por todos conocidos.
bEsita debilidad se ve reflejada en el caréacter mismo de las deci-
siones que se toman, que aunque fundamentadas en esta premisa,
no logran tener la fuerza suficiente para satisfacerla en las di

mensiones deseables.

.Otro factor que hace mas endeble esta primera premisa, es la exis

tencia de una segunda, a la cual se subordina.
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b).~ Satisfacor demandas de caréacter politico a través del tra-

bajo. Esta premisa se da, como un valor entendido en el juego -
burocratico del area. Existe con exceso de obviedad la inten--
cién, detréas del sistema de toma de decisiones, de dar satisfac
cién a las exigencias que marcan los diversos intereses politi-
cos que subyacen siempre en el fondo de la dinémica interna. Es
te fendmeno se presenta principalmente en los cuadros medios y

superiores quienes prestan especial interés y atencidén a cier-.

tas demandas como son:

- Cuidar la imdgen del funcionario colocado en el puesto clave.

- Apoyar las decisiones de primer nivel provenientes de funcio-
narios de alto rango. A

- Participar en actividades de caracter politico segin determi-
nen los grupos de poder al que estén afiliados y, acatar dis-
posiciones que implican tomar posturas ideoldgicas a nivel -
personal, simpaticen o no con ellas.

- Atender a los intereses personales, primariamente de 6rden po
litico y econdmico, del grupo que se encuentra inmerso en el
contexto de la Dependencia, que lucha por controlar escafios -
mids altos y al que deben mantenerse integrados si desean res-
paldo y apoyo para ascender.

- Realizar acciones que "vistan", que den "imagen", que tengan
apariencia de grandes "logros"; importa mucho menos si son -

reales o ficticios.

En el esfuerzo por satisfacer estas demandas, se dispersan los
objetivos propios del area. Esto quiere decir, que se encuen--
"tran marcadamente yuxtapuestos, los objetivos inherentes a la -

organizacién y los intereses y objetivos de tipo politico de ca




ractor individual o de grupo. Todo esto, es producto de la con
formacidén del mismo sistema burocréatico.

Es claro que los puestos se constituyen en medios utilizados pa
ra hacer carrera de tipo politico y que como tal interesan. De
acuerdo a los resultados obtenidos 'en entrevistas efectuadas con
los 9 funcionarios del &rea, 6 de ellos opinaron gue obviamente
les interesa en "primer término", no salirse de "la jugada poli
tica”, a fin de garantizar que al cambio del sexenio tendrdn em
pleo bien remunerado, asi como a través del fortalecimiento de
relaciones con otros funcionarios, lograr su promocidn personal.
Dos eludieron comentarios y uno afirmdé que lo principal es lograr
la realizacidén personal, ademas de satisfacer necesidades econd
micas. Se menciona, que esto es productoc del sistema burocréti
co, en virtud de que efectivamente el funcionario del Area, al
tener puesto de confianza, no cuenta con la garantia de conser-
var el puesto, sino que tiene m&s bien la certeza de que serég -
destituido. A 1la pfegunta de si calculan que en el préximo cam
bio de administracién conservaran el puesto, la respuesta obte-
nida fué negativa para todos los casos. A la pregunta de cual -
es su principal preocupacidn, en la celebracién de un evento, la
mayoria de las respuestas, se resumen en “quedar bien con el je-
fe", "que el jefe quede bien ante los superiores", "que se vea -
que trabajamos bien". Asi, resulta notorio, el afdn por lograr
cuirgraciarse con el funcionario colocado en el puesto clave, a -
través "del trabajo". Es decir, interesa desempefiar un puesto -
en funcidén de que parezca "satisfactorio" al superior, no importa

tanto si lo es o no.

La atencidén a esta premisa propicia el descuido de las tareas en

comendadas, que al estar siendo encaminadas a satisfacer demandas
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de tipo politico, sufren un debilitamiento en su naturaleza, en
su origen. Esta situacidn desvia el interés por el objetivo del
drea como organizacidén. Ademds propicia o produce otro tipo de-
efectos en las relaciones jerdrquicas, ya que es frecuente que -~
se dén posiciones de sumisidén del subordinado, quien acata las -
disposiciones sin reserva, sin un auténtico espiritu de critica-
positiva hacia el superior y a su vez, posiciones de control muy
fuertes por parte de este uGltimo hacia los subalternos, de tal -
manera que entonces, ademas de producirse un funcionamiento vicia
do, los intereses de la organizacidén, del area, se encuentran su
bordinados a los "deseos" y expectativas del superior inmediato
quien entonces para su provecho personal ejerce el manejo de la-

unidad que le corresponde.

De aqui se derivan otra serie de posturas que limitan la ‘actua-
cidn dé los mismos funcionarios y que les impiden tomar decisio-
nes de fondo, de trascendencia como: no tratar de sobresalir de-
masiado de tal suerte que se opaque al superior, porque se corre
ria el riesgo de ser descaiificado; no realizar actividades y -
acciones que resulten comprometedoras o amenazadoras para la in-
tegridad, e intereses, o la imdgen del "grupo politico"; no te-
ner relaciones o por lo menos proceder con cautela ante las otras
dreas de la Dependencia con las que hay divergencias de tipo po-
ilitico y menos solicitar o aceptar apoyos que generen "compromi-
sos" y deban devolverse a través de algin favor posteriormente, -
etc. etc. Todas estas reglas existen como sobrentendidas y., de-
ben irse descubriendo y respetando, a fin de permanecer sin ries

go en el puesfo. Es a lo que se llama "ser politico".
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Asi, responder a las demandas de tipo "politico", encauzando las
acciones y tomando decisiones a fin de satisfacerlas, implica en
el &rea, distraer esfuerzos por lograr un adecuado funcionamien-
to, una 6ptima organizacién. De este modo, se localizan situa-
ciones conflictivas para la organizacidén gue la lesionan: Infor-
mes abultados que impiden una correcta valoracidn y evaluacidn -
en vias a mejorar la actividad, decisiones ante situaciones que
requieren ser resueltas, que se encaminan a evitar la trascenden
cia del problema y no a acatar el problema mismo; ausencia de -
sistemas de supervisién y seguimiento que puedan poner al descu-
bierto, hechos o cincunstancias que comprometen intereses crea-
dos; ocultamiento de irregularidades que pueden poner en riesgo
la posicién o el puesto; desvirtuacidén de la informacién y comu
nicacidén en beneficio personal, pero en perjuicio del trabajoj-
contratacidn e incrementos de sueldos a personal "recomendado" -
en perjuicio de los recursos humanos institucionales que van -
siendo desplazados por ellos; impulso a actividades'que dan "1lu
cimiento” én detrimento de las realmente hecesarias y benéficas
etc. etc.

Esta segunda premisa, se considera de vital trascendencia en el
medio de toma de decisiones por su decisiva influencia en las -
mismas. Es el factor politico en primera instancia el que es -
considerado en el proceso de adopcidn de decisiones. Lo mas -
grave es que en muchos casos, eés el tUnico factor que las funda-

menta.

c).- Satisfacgibn de exigencias personales. Esta tercera premisa
que se presenta en relacidén a los fines, se explica porque cada

elemento, cada miembro del &arca tiene ciertas expectativas en -
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relacidén a su trabajo, en funcién a lo que pueda proporcionarle
el drea como organizacidn, de tal manera que busca obtener de-
terminados satisfactores que respondan a sus necesidades indivi

duales.

Dependiendo de su ubicacidn en el sistema de adopcidén de deci-
siones y, proporcionalmente a sus posibilidades de autodetermi-
nacién, se da, existe esta premisa: dar satisfaccidén a las ex-
pectativas propias y, va intimamente ligado a la necesidad de -

autoafirmacidén, de demostrar que se es "alguien".

Esta premisa. estd propiciada por la propia dinamica que se ha
generado en el area y que en este caso obedece, a "tééticas“, -
"modos de trabajar", "métodos para estimular el trabajo", emplea
dos por los cuadros superiores y que se resumen, en "crear un -
‘clima de competencia", que con medida y adecuada planeacién den
tro de un ccntexto premeditadamenﬁe estudiado puede dar resulta
dos positivos, situacidén que no se d& en este caso. Sin embar-
'go, este rasgo se detecta en forma muy acentuada y, se hace pa-
tente en los diversos movimientos que por sobresalir descalifi-
cando a los deméas, se efectian a diversos niveles. Asi, el ses
go constructivo que puede tomar este factor, se ha desvirtuado,

traduciéndose en actitudes destructivas.

El querer demostrar que se "es alguien", "el desear sobresalir",
"el esperar obtener beneficios como producto del trabajo", sien
do expectativas legitimas que pueden propiciar el desarrollo -

personal en el trabajo, en un clima de presidon, de excesiva com
petencia, en dénde con la manifestacidén de desconfianza sc espe
ra un incremento de esfuerzo por tratar de lograr una mejoria -

en e¢l trabajo, en dénde por el excesivo y creciente nuimero de -~




~

79

trabajadores se debe hacer "algo" que resulte "notorio", - carac
teristicas que se presentan en el area, provocan de hecho, ac-
titudes lescivas para la organizacidn, vya qué se busca dar satis
faccidén a esas expectativas sin dar importancia a los medios que
para ello se utilicen.

Actitudes concretas que obedeceﬁ a esta premisa, se presentan a-
veces en los cuadros ae mando medio y superiores como una defen-
sa del principio de autoridad, que aparece mas bien, en su conno
tacién negativa, como "autosuficiencia". Si la premisa anterior
primordialmente se encuentra detras de las posturas de un traba-
jador’ o funcionario hacia los superiores, ésta segunda, se encuen
tra detras de las relaciones horizontales en la estructura jerar

quica y hacia abajo, con los subalternos.

Cada funcionario, cada trabajador tiende a crear circulitos éerrg
dos alrededor de su persona. Se detecta una gran dificultad pa-
ra que se acepten errores o sefialamiento de fallas. Parece que
se recurre a todos los medios posibles péra ocultarlos y no per-
der lugar en la "carrera de competencia". Se rechazan los apo-
yos de otras unidades o personas que se considera "no deben inmis
cuirse". De fondo lo que se pretende, es que no conozcan el "pun
to débil" del responsable. Cada quien presume, poder llevar a -
cabo su tarea sin apoyos, tener el control de su propia area, sca

pequefia o grande.

Lo cierto, es que los esfuerzos se encuentran atomizados y no se
llegan a conformar equipos de trabajo, sino que existen indivi-

dualidades "en concurso”.
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Esta situacidén resta fuerza potencial para el trabajo del Aarea
en su conjunto. Por cuidar los mandos medios y superiores, su
posicidén personal se provoca la distraccién del interés por el

trabajo.

Otra situacidn que responde a esta premisa, es que se trata de
obtener ¢l maximo provecho personal posible del medio del tra-
bajo, que provoca la distraccién de recursos para la tarea enco
mendada; y va desde la utilizacidn de los recursos materiales-
como: papeleria, instrumentos,. uso & abhuso de diversos servi-
cios, el empleo de recursos humanos que realicen asuntos perso
nales, hasta el empleo del tiempo para resolver problemas o -

atender cuestiones de indole pri@ado, etc.

La consideracidon de las premisas mencionadas, ha sido resulta-
do de la observacidén directa en el medio de trabajo. y ha impli
cado una serie de conversaciones y entrevistas con los funcio-
narios del &area, a través de las cuales ha sido posible extraer

"los conceptos aqui vertidos.

Ahora bien, estas tres premisas para la toma de decisiones, en
relacién a los fines: alcarnzar los objetivos particulares del
drea, satisfacer demandas de cardcter politico y satisfacer éxi
gencias personales, no se presentan en forma pura, desligadas
una de otra, sino qu- se dan de manera interactuante y, cada -
una de ellas se da con diferente grado de intensidad en cada -
una de las unidades que conforman la Direccién. Unicamente el
analisis de cada caso concreto permitiria especificar el 6rden

en que predominan o influyen.
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Cabe mencionar, que hay problemas similares que se incluyen en
dos o mas premisas, debido a que hay yuxtaposicidédn de las mis-

mas como arriba se indica.

Por Gltimo en relacidén a los medios de la organizacidén o Aarea-
que nos ocupa, existen dos premisas principales, que estdan in-
timamente relacionadas con las tres consideradas para los fines

y que producen practicamente los mismos efectos:

a).- Consideracidédn del Marco Juridico y de la Normatividad Ins-

titucional. Existe la intencionalidad, en la toma de decisiones
relativa a la administracidén y utilizacidn de los medios, de -
considerar, las normas, los lineamientos y la reglamentacidén -
que seiialan las &dreas de competencia de la Dependencia, especi

ficamente en el manejo de recursos humanos y materiales.

El &rea logra satisfacer los requisitos minimos indispensables
en relacidén a tramites administrativos, gqgue i1nevitablemente -
exigen el acatamiento de disposiciones y ordenamientos oficia-

les, de tal forma gue no llega a acarrearse problemas serios.

Sin embargo, esta premisa se vé debilitada en su impacto sobre
las decisiones, por la flexibilidad con gqgue se maneja esa nor-
matividad, por el desconocimiento que la mayoria do¢ las unida-

des tienen de ésta.

El hecho es que las desviaciones o deficiencias en la toma de
decisiones relacionadas con esta premisa, se traducen en situa
ciones concretas, muchas de ellas, ya mencionadas; exigencia -

de laborar horas extras sin la remuneracidén correspondiente co_




mo lo marca la ley, pagos atrasados, compensaciones inferiores
a las convenidas con los interesados, asignacién de funciones-
sin el aumento que esto conlleva, otorgamiento de estimulos en
forma inequitativa o no proporcional segiun el caso, favoritis-
mos, otorgamiento de concesiones a proveedores de bienes y ser
vicios no por concurso sino por "disposicidn superior", asigna
cidén y distribucidn inadecuada y desproporcional de los recur-
sos, la no tramitacidén y otorgamiento de los servicios o pres-
taciones que corresponden a los trabajadores, etc. etc.

Estos problemas han sido observados y constatados directamente

en el medio de trabajo.

En cuanto a los procedimientos operativos, no existe la norma
tividad o la descripcidn oficial de los mismos, por tanto, aun
cuando se ha mencionado que es un factor objeto de toma dé de
cisiones, todos los asuntos o problemas con él relacionados

no obedecen a esta premisa, sino que por su cardcter subjeti—

vo, responde a la segunda premisa, que es:

b).~- Adopcidén de soluciones consideradas subjetivamente satis-

factorias en un momento dado. La ausencia de objetivos claros

y precisos, el desconocimiento de normas, la falta de coordina
cidén entre las unidades, las deficiencias en los sistemas orga
nizacionales, la falta de planeacidon y programaciodén adecuada de
las actividades, etc., dan lugar en la toma de decisiones a que
se atienda a una premisa de esta naturaleza, que a primera vis
ta aparcce como "lo mads cercano a la racionalidad", y deberia

serlo. De adoptarse una alternativa considerada como la mids sa
tisfactoria, previo analisis y consideracién de otras, en fun-

cién de objetivos, necesidades y recursos disponibles frente a
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in problema concreto, se lograria cl proceso adecuado para la -

toma de una decisidén. Sin embargo, no es el caso de esta premi

sa.

.

Fundamentalmente, son dos factores los que prevalecen en la to-

ma de decisiones en relacidén a los medios y que se constituyen
en la esencia de esta premisa: El subjetivismo y la improvisa-
cidn.

. 1
El primero, se refiere a la postura que el sujeto adopta ante
la necesidad de tomar una decisidén, aclarando que no se consi-
dera si existe buena f& o no en él. Sélo se menciona, que pre
dominan sus apreciaciones personales, influidas por las presio
nes de tipo politico y, las exigencias individuales, sobre las
exigencias propias de la naturaleza del &area, ésto es, del tra
bajo. Por ello muchas veces, se vé descartada la estimacidén -
de elementos que contribuiran al esclarecimiento del probléma
que requiere solucidn y, a.la determinacidédn de varias alterna-

tivas que permitirian realmente seleccionar la mejor,

El segundo factor, se refiere a la forma como se toman decisio
nes "sobre la marcha" y, por lo general se caracterizan por 1la
superficialidad, premura o precipitacién con que muy frecuente
mente se tomin. En ocasiones se debe, a la exigencia con que-
la superioridad requiere de una pronta solucidén a un asunto de
terminado. Situacién que de hecho no deberia ser conflictiva,
ya que si exigtiese una adecuada comunicacién, organizacidén y

conocimiento de la normatividad, se estaria en facultades de

‘dar celeridad al proceso de toma de decisiones. Pero la mayo-

ria de las veces, se debe a una falta de previsgidn, a una de-
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cisidédn anterior inadecuadamente tomada que exige su pronta co-
rreccidén, a fallas de céalculo cen el tiempo por las que a Gltima

hora deben tomarse determinaciones, etc.

Otra razén, que es importante mencionar, es que se da una marca
da tendencia a optar por las vias que "parecen" mas accesibles,
menos conflictivas. Si algo estorba se suprime, si alguien obs
taculiza, se descalifica y no siempre lo due parece ser lo méas
"fdcil" lo es de hecho y, menos se puede hacer esa afirmacidén -
cuando no se conocen y analizan las alternativas. Y cuando se -
busca que se opte por lo menos problematico, cabe hacer la pre-
gunta ¢épara ‘quién?, <¢para la Direccidén?, ¢para los trabajado-
res?, épara quién toma la decisidén que busca brotegerse de ries
gos?. En este caso, primordialmente es en respuesta a esta dl-

tima.

Asi, no resulta suficiente tomar decisiones con fundamento en
que se considere subjetivamente una solucién determinada como-
‘satisfactoria, por la serie de limitaciones que esto conlleva.
Y el irlo haciendo sobre la marcha, impide que se capitalice-
la experiencia obtenida en situaciones similares anteriores.
Ademés cuando se omiten conside¢raciones qué impiden la objeti-
vidad, algo y/o alguien queda excluido del proceso, repercutien
do negativamente en algunos de ellos o en ambhos, pcro siempre

en perjuicio de la organizacidn.

Una ventaja real, es que dependiendo de las capacidades perso
nales, hay quienes han logrado desarrollar grandes habilidades
para resolver las situaciones~ problema que se presentan, pero

frecuentemente con las caracteristicas antes descritas, con una
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gran dificultad para unificar criterios y por ende para lograr
que los demés consideren "satisfactoria", la solucidn encontra
da.

La atencidn a esta premisa .dificulta decidir "el hacer las co-
sas y con qué". No lo impide, solo que el que toma decisiones
se vé ante el temor de aceptar la responsabilidad que implica,
tomarlas en condiciones en que "casi todo" le serad imputable.
Esto provoca por un lado que siempre se busque el apoyo del su
perior mediante consulta o bien que se eluda tomar decisiones,
derivdndose asi la funcidn a una y otra unidad. No sucederia
sl se llegara a adoptar la decisidén <on fundamento, en tal an-
tecedente, en tal disposicién, o en tal reglamento 6 en tal -

acuerdo, etc.

Como resultado, de decisiones sobre "el cémo y con qué", subje
tivas, precipitadas o improvisadas, se dan: contraérdenes del

superior que implican, repeticiones de trabajos o actividades-
con el consiguiente costo éconémico, derroche o despilfarro; -
problemas con el personal, duplicidad de funciones, constantes
rectificaciones en programas y actividades, dificultades para

lograr apoyo y coordinacidn entre las unidades, utilizacidén -

innecesaria o insuficiente de los recursos, etc.

De la misma manera que los anteriores, estas premisas que inflg
yen en las decisiones relativas a los medios que son: Conside-
racién del marco juridico y de la normatividad institucional y
adopcién de decisiones consideradas como satisfactorias en un
.momento dado, han sido formuladas en base a la observacidén di-

recta en el medio lahoral y de alguna forma han sido ratifica-




das a través de diversas opiniones emitidas por los funcionarios.

2.1.3.- FACTORES ORGANIZACIONALES, QUE LIMITAN LA PARTICIPACION-~-
EN LA TOMA DE DECISIONES.

En el &area existen diversos factores que emanados de la organiza
cién misma, conforman cl medio ambiente de la decisidén y que li-
mitan al sujeto, que regulan de alguna manera su participacién, -
su libertad para decidir. Por estos factores, un trabajador, -
cualquiera que fuere su puesto o rango, no estd en todas las po-
sibilidades de tomar decisiones sobre un asunto determinado, por

muy capacitado que esté para hacerlo.

Por una parte ésto impide que haya anarquia, movimientos incone-

xos y desestabilizacidén en las unidades, situacidn que se presen

taria, si todos pudiesen intervenir decidiendo. Por otra, impi-
de entre otras cosas, que los mads capaces O con mayor experien-
cia o informacién, influyan "directamente" en los procesos orga

nizacionales.
Los principales factores que limitan al sujeto en el &area son:
a) La Divisidén del trabajo.

La multiplicidad de tareas que deben realizarse en la Direcciédn
asignadas a una diversidad de personas, son un serio limite pa-
ra participar en la toma de decisiones, ya que estec fendmeno -
provoca que el sujeto, el trabajador fije su atencidén dnicamen-

te en su esfera de competencia. Situacidén que se vé reforzada
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por el escaso conocimiento que tiene del funcionamiento de -
otras unidades. Asi, cuando mucho estad en posibilidades de-
tomar determinaciones en relacidén a las actividades encomenda
das. La visidén que del trabajo de la Direccidn, logra tener
el empleado, va cerrandose en la medida en que su ubicacidn-
se va localizando en los escafios mis cercanos a la base de la

cispide jeradrquica.

Ahora bien, en el area se ha detectado que cada trabajador pa
rece guardar con gran celo todo asunto que en su area de com-
petenéia se presente. Hay uﬁa marcada tendencia a no aceptar
ingerencias de otras personas en cuestiones consideradas como
de su responsabilidad. Surgen dificultades cuando "alguien -
opina o sugiere algo" y, mas ain si pretende intervenir o par
ticipar en la toma de decisiones. Posiblemente se deba a que
no se ha enfatizado io suficiente, la importancia del trabajo
en equipo. Posiblemente se deba a que el trabajador tiene tge
mores sobre su posicidén laboral y no desea correr el riesgo -
de que otra persona aparcezca como "mas capaz" para manejar su
drea. Lo cierto es que se ha constituido en un factor méas, -
que restringe las posibilidades de participacidén en el sistema
general de toma de decisiones en el &rea. Provoca que los -
trabajadores se cierren ain mds a su propia tarea. Se mencio

na, por ser un fendmeno ligado a la divisidn del trabajo.
b) Procedimientos Standard.
En apartados anteriores se menciondé que para el correcto de-

sempeifio de las funciones, no existen normas y procedimientos
L}

internos del &rea reconocidos y determinados oficialmente y, -
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que por ello se daba excesiva elasticidad a muchos movimientos.
También s- menciond. que en rclacidén a los medios, otras areas
de la Dependencia imponian a la Direccidén, una serie de dispo-

siciones procedimentales que necesariamente deben acatarse.

Es en funcidn de éstos dltimos, donde se presentan serias limi
taciones en el medio. El largo curso que debe seguir un trami

te, restringe la posibilidad para tomar decisiones.

Esta situacidn se presenta con mayor frecuencia en la utiliza-
cién de los recursos. Cuando se requiere de apoyos, servicios
asignaciones presupuestales con prontitud, se enfrenta el que

toma decisiones con procedimientos como éstos: "debe solicitar
se, con determinado tiempo de anticipacidn, requisitando un ti
po de formato especial, que debe ir rubricado por dos o tres -

autoridades, previo'acuerdo del superior del titular del area".

Situaciones de este tipo, orillan a que se busquen otras alter
nativas con la consiguiente distraccién de recursos destinados
a otros conceptos, a fin de resolver el problema. Consiguiense
mente se presenta una desviacidn en la decisidén tomada. Muchas
veces, ante ésto, se opta por suspender el tramite quedaando -

asil desatendida la situacidén que demandaba una solucién.

A veces, existen procedimientos que por su inflexibilidad impi
den o limitan la participacién individual en la toma de deci-
siones. Ante problemas concretos que por su simplicidad po- -
drian solucionarse, tomando alternativas distintas a las pro-
puestas por los procedimientos establecidos, el trabajador se

ve obligado a no tomar determinaciones, a menos que siga un
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largo camino de autorizaciones. Asi es frecuente escuchar "no
es posible resolverle, vaya con el Jefe a que dé su opinidén" -~
"necesita presentar el documento que le falta" "debid haberse-
inscrito antes de la fecha indicada", etc. etc.

Con un poco de mayor elasticidad, seria factible dar mejor so-

lucidn a un mayor nimero de problemas.

c) La posicidn jerérquica y la autoridad.

Otro factor que limita la libertad de decisién, es la posicidn
que guarda cada individuo en la estructura jerarquica.

Cada puesto tiene asignado, un nivel ae autoridad que permite
el desempefio de las funciones inherentes al mismo Yy, ho a otro.
A cada nivel jerarquico, corresponde tomar decisiones de dife-
rente grado de importancia, de tal manera gque a medida que el
cargo es superior, las decisiones adquieren mayor relevancia.
Asfi, un sujeto, en tanto mads alejado se encuentra de la cuispi-
de jerdrquica, mucho menos posibilidades tiene dé participar -
en las decisiones fundamentales. Siempre tiene como limitante
la facultad de decisién prioritaria de su jefe inmediato, quien
a su vez tiene la misma limitante frente al superior y asi su-

cesivamente.

En el &area, si este factor incide en el segundo nivel de una -
forma determinante, en el cuarto o quinto nivel, practicamente

reduce al minimo las posibilidades del trabajador.

En la Direccién rige, desde el punto de vista organizacional -

el principio piramidal por el cual se d4 una divisidén vertical

de la autoridad y de la responsabilidad. El respeto a este -
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principio, se ha convertido en una verdadera exigencia y, en un
valor entendido del grupo que se encuentra ocupando los pucestos
de los primeros niveles, propiamente: Direcéién, Subdireccidn-
y Jefaturas de Departamento. Sus titulares reclaman para si, -
todos los derechos de mando y control sobre sus subalternos, no
tolerando ninguna transgresidn a la reglé que se deriva: "Prime
ro me consultas a mi y después a mi"., Cualquier intento o si-
tuacidén que implique saltar jerarquias, sea cual fuere la ra- -
zén, se llega a constituir en fundamento de rechazo del superior

hacia el subalterno que "cometid la falta'.

En la toma de decisiones, este factor, resulta de vital importan
cia'como limitante para el 94% de los trabajadores que'prestan
sus servicios en la Direccidn, quienés se encuentran ubicados, -
abajo de los primeros niveles antés sefialados, en razdn de due
de hecho no se les reconoce autoridad alguna para tomar decisio
nes, conocer de las que se toman en las "altas esferas" y menos

de las razones que les dieron origen.

Un problema real, que obstaculiza la toma de decisiones a nivel
de jefatura, es el "conflicto de autoridad" que se da entre los
titulares de las mismas, en linea vertical ascendente.y a partir
del nivel de jefatura de oficina. Una decisidén, muy frecuente-
mente se vé modificada o rechazada por el inmediato superior -
quien de alguna manera considera necesario hacer sentir su "au-
toridad" ante el subalterno, imponiendo su posicidén personal.
Asi, sobre decisiones ya tomadas, dependiendo del nimero de nive
les jerarquicos que hayan intervenido, una y otra ves se retoma
el problema objeto de la decisidén, para adoptar nucevas determina

ciones. Ademdas, una misma decisidén tomada por el mismo funcio-
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nario, sufre diversos cambios en virtud de que estima, que si

. él la tomd, el pucde revocarla o ndé, porque "él es la autoridady
porque "él tiene facultades para hacerlo". Todo ésto se ve favo
recido por la ausencia de normas y politicas en relacién al tra-
bajo y por la falta de especificaciones sobre las facultades rea
les de un puesto. Esta misma ambigliedad, favorece que "no se to
men decisiones", por intereses personales del que debe tomarlas.
Desconociendo el subalterno, los limites de autoridad de su su-
perior y de alguna manera presuponieniendo que es posible que se
encuentren barreras a niveles més altos, al plantear propuestas
concretas, nada o poco puede hacer ante respuestas como "no me: -
lo autorizaron",'"el jéfe se opuso", "hice lo que pude", "lo in-
tentaré mas adelante”, porque de ninguna forma podré& verificar
esta informacidén. De hecho sucede que ni hubo tal planteamien-
to, ni se didé por ende tal rechazo, se omitidé, o bien se llevd

a cabo de forma diferente, a fin de obtener la respuesta desea-

da del superior.

Por otra parte, un jefe de unidad logra imponer su voluntad y
ejercer un alto grado de control sobre sus subalterhos por la -
autoridad "que tiene o gue se atribuye", pero simulténeaménte -
por el uso o abuso de la autoridad de su superior, pierde o vé
debilitado ese control y esa imédgen de autoridad. Para ilustrar
esta situacidén, basta mencionar gue no es raro ver escenas en -
las que el superior, ridiculiza o minimiza la posicidén de un je
fe de mando medio, -esté presente o né- ante subalternos de -~
éste, en un obvio despliegue de hacer sentir su autoridad y que
la razdén le asiste.

No sobra decir, que el desconcierto y la confusidn que se¢ crea

en el subalterno en relacién a la autoridad, afecta las relacio
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nes laborales y propicia posiciones de inseguridad para efectos

de participar en el sistema doe toma de decisiones.

De esta forma, en el caso que nos ocupa, la posicidn jerarquica
y la autoridad, no son en si mismas la limitacidén mas seria, -
sino el uso y manejo que les dan, quienes las detentan. Son con
ceptos tan poco definidos, tan vagamente identificables para la
mayoria de los trabajadores, que de hecho cada situacidn que se
presenta lleva implicita una consecuencia, un manejo casi impre
decible, ya que su conformacidén depende de cémo se combinen vy
se sucedan los .diversos factores que en ella intervienen.

Asi para tomar una decisién, la mayoria de los elementos que de
ben considerarse son circunstanciales. En este renglén serian:
las presiones jerarquicas que operan sobre el que debe tomar -
una decisién, los caracteres e intereses personales del o los -
superiores, el grado‘de reconocimiento que hayan logrado obte-
ner de su autoridad, la calidad de la relacidén jefe-subalterno,
el grado de confianza depositada en el subalterno, la ascenden-
cia que a nivel personal se tenga etc. etc. Entonces por sobre
las atribuciones que de autoridad tiene un cargo, para la toma
de decisiones, tiene mucho mayor significacién las caracteris-
ticas que rodean a las personas, situacidén que llega a consti-
tuirse en un factor seriamente limitante para la adopcién racio,
nal de decisiones y para la participacién ‘individual en la toma

de las mismas.

Todo lo antes mencionado ha sido detectado a través de la obsez

vacidén directa del funcionamiento en el &4rea.
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d) La Formacién y el Adoctrinamiento.

Conforman el medio ambiente de la decisidén y constituyen a su
vez una limitante para la toma de decisiones, en este caso, la
ausencia de formacién y adoctrinamiento.

Segin lo estipulan las Condiciones Generales de Trabajo de la
Dependencia, cada trabajador que ingresa a la misma, debe reci
bir una cierta capacitacidén que le permita introducirse al me-
dio laboral. Asi, antes de iniciar el desarrollo de sus funcio
nes, debe conocer cudles son los objetivos generales y particu
lares del area en donde prestarad sus servicios, las politicas
y normas que regulardn su actividad-etc. En la realidad estc
no sucede. El individuo empieza a recibir instrucciones direc
tas en relacidn a su trabajo desde el primer dia en que se pre
senta, sin que en los dias subsecuentes reciba la informacidn
antes mencionada. Solo el interés personal y la experiencia -
acumulada lograran que tenga un conocimiento mds o menos par-

cial de los aspectos organizacionales que le rodean.

Lo mismo sucede como se menciond anteriormente, en relacidén a
la tarea concreta que se le asigna sea cual fuere el puesto o
nivel jerdrguico.

La dnica variante se da, cuando a nivel personal su superior-
cubre esa deficiencia y se dedica a interiorizarlo en las cues

tiones del medio laboral.

Del mismo modo, en el transcurso del desempeiio del trabajo, no
se imparten cursos de capacitacidén o especializacién de acuer-
do a las funciones individuales o en relacidén a las necesidades

del &4rea, situacidn que impide que el trabajador o funcionario
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adquiera mayores conocimiontos que le permitan ampliar su crite-
rio y visidén sobre los programas y actividades que se realizan.
Por ende se ve limitada su libertad de decisidn, ya que su falta
de preparacidén para el cargo o funcién que desarrolla, provoca -
que no detecte todas las alternativas o cursos de accidén que exis
ten, para atender & resolver cualquier situacién que se le presen
ta, teniendo entonces que recurrir a la decisidén de su superior.
Finalmente éste Gltimo, reconociendo las limitaciones de sus su-
balternos, absorbe la responsabilidad de toma de decisiones que

a ellos les corresponde asumir. Asi, se crea un circulo vicioso
pues'en ves de proporcionar capacitacidén, o adiestramiento a -~
quien se estima que lo requiere, se adopta la via que errdnea-

mente se considera la mas f&cil: tomar decisiones por los demés.

De una forma u otra, ante esta situacidn los subalternos cémoda-
mente eluden esa responsabilidad, delegandosela al "jefe" quien
termina por no tomar en cuenta su pareéer, con la consiguiente -
.insatisfaccidén y descontento de quienes,'asi, no participan en
'la toma de decisiones.

No existe en el area, una unidad que se avoque al estudia de los
procecsos de actualizacidén, relacionados con los objetivos que se
persiguen y los programas que se aplican en la misma. Se publi-~
can nuevas disposiciones en el Diario Oficial de la Federacidn, -
se crean programas de alcance nacional emanados del Ejecutivo Fe
deral, se generan modificaciones en relacién a trémites y servi-
cios en las Dependencias o Instituciones con las que se trabaja
conjuntamente, surgen programas similares en otras Dependencias,
etc., y todo ello no llega a conocerse, salvo si se presenta una

situacidén concreta que implique hacer mayores indagaciones.




Esta falta de informacidén, limita adn mAs las posibilidades rea-
les de proporcionar capacitacién a los trabajadores y por ende -
de brindarles elementos que les permitan participar en el siste-
ma de adopcidén de decisiones. La ignorancia y la falta de inte-
riorizacién en el medio donde el sujeto desarrolla su labor, le
limita, le impide, proponer soluciones, en optar por ellas. La
falta de capacitacién para el trabajo, obstruye o dificulta el -
desempefio de las funciones y reduce el campo de accidn para la

toma de decisiones.

En el caso de los funcionarios del &rea, no resulta suficiente
la preparacién técnica o especializada con que cuentan. Para -
efectos de desarrollar funciones propias de la organizacidn, -
ademas de la experiencia, las habilidades personales, el apoyo

y relaciones politicas o la buené voluntad y disponibilidad para
el trabajo que en un momento dado tuviesen, se hace necesario -
sobre todo en los primeros ﬁiveles,-dado que es ahi donde se to
man las decisiones fundamentales- que reciban a su ves la corres
pondiente formacidén y adoctrinamiento que se requiere para el -
puesto y ésto no sucede.

AGn cuando a un sujeto se le asigna un cargo a nivel de jefatu-
ra, no se le allegan conocimientos sobre administracidén, planeca
cién, organizacidén, sistematizacion del trabajo, comunicacidn, -~
etc., y no se le obliga a saber cuestiones tan elementales por
ser inherentes al puesto como son: Técnicas de mando y manejo -
de personal, incentivacidén y productividad, técnicas de aprove-
chamiento de recursos, métodos de planeacidn, programacidén de
control y supervisidén, sistemas de evaluaciodén, manejo de siste-
mas de informacién, formas e importancia de la participacidn y

la integracién etc. Asi, un jefe, que puede ser el iddneo pa-
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ra dirigir un area por su formacidn profesional y experiencia
en los asuntos que se le encomiendan, por carecer de¢ prepara-
cidén para el mando, manejo de la autoridad y desconocer sobre
cuestiones fundamentales en materia de organizacidén, toma de-
cisiones erradas, poco racionales que afectan a sus subalter-
nos y al propio trabajo, ain cuando no exista la intencidn o

la voluntad de hacerlo. Inclusive, ésto se da cuando a ojos

vistas la intencién de alcanzar un objetivo positivo, es hones

ta y franca.

El resultado de una encuesta aplicada a 50 trabajadores elegi
dos al azar, revela los siguientes datos: el 82% no ha recibi
do Cursos de Capacitacidén por parte de la Dependencia y el 92%
no recibidé Cursos de Induccidén al puesto al ingresar. En -
cuanto a la informacién recabada en entrevistas con los 9 fun
cionarios, se detectd que ninguno ha recibido cursos de capa-
citacidén, ni recibidé cursos de induccidén al puesto. Ningih -
funcionario cuenta con conocimientos especializados en Adminis

tracidén Publica- Todos han cursado estudios diferentes.

De esta manera la divisidén del trabajo, los procedimientos -
standard, la posicidén jerarquica y la autoridad, asi como la
falta de formacién y adoctrinamiento, son factores organiza-
cionales que conforman el medio ambiente de la decisidn y que

fungen como limitantes para la participacidn individual.

Desde el punto de vista de la teorfa, este tipo de factores -
imponen limitaciones, por la exagerada regulacidén en que sc

traducen para el desarrollo del trabajo. El individuo se en-
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frenta ante mecanismos cestructurales y funcionales que delinean
de tal forma la tarea que desarrolla, que en el contexto del -
sistema de adopcidén de decisiones, ya de antemano esta bien de

finida su participacidédn, no dando mayor mérgen, a iniciativas

personales.

En el area, sucede que estos factores no limitan porque organi
zacionalmente definan y conformen los limites de la participa-
cién del sujeto. Mas bien, es su indeterminacidén, confusidn, -
inespecificidad y ambigliedad o carencia lo que provoca que la

persona no se ubique, no pqrticipe Y, que no asuma la responsa

bilidad gue le corresponde en relacidén a la toma de decisiones.

Finalmente, se constituyen en factores de exclusidén del burdcra
ta de este sistema de adopcidén de decisiones provocando con -
ello deficiencias en el mismo, ya que es el empleado la princi
pal fuente de informacidn, por ser.quien directamente estd en
contacto con los aspectos operativos del trabajo, gquien por la
experiencia y conocimientos mas especlializados, estd en posipbi
lidades de proveer de insumos valiosos para el andlisis de al-
ternativas etc. Ademéas de otros efectos, estas limitaciones -
tan severas a la participacién, favorecen el desplazamicento de
las funciones de decisidn, de los centros originales, que des-

ue el punto de vista formal deberian tenerlas conferidas.

En este sentido es importante conocer como se encuentran dis-

tribuidas y localizadas las funciones de toma de decisidn.




o8

2.2.- DISTRIBUCION Y LOCALIZACION DI FUNCIONES DIE TOMA DE DECI-
SION.

En otros apartados se menciondé que los diversos niveles jerarquil
cos carecen de especificaciones concretas sobre las facultades, -
niveles, grados de decisién inherentes al puesto. Esto, presen-
ta grandes dificultades, para localizar los centros originales
de decisidn. En la guia para elaborar manuales de organizacidn
y procedimientos, formulada por el area de la Dependencia, cuya
funcidén especifica es normar la organizacidén y métodos de traba
jo. 'Se indica, .que los niveles de Direccidén, Subdireccidén y Je
faturas de Departamento, tienen funciones primordialmente norma
tivas y de coordinacidén y, que los niveles de &efatura de Ofi-

cina hacia abajo, tienen funciones fundamentalmente operativas.

Esta descripcidn tan general, que no menciona en que proporcidn
un puesto es operativo o normativo, no.permite mas gque deducir,
que las funciones de decisién de Jefatura de Departamento ha-
cia arriba se referiran a resolver "qué hacer", es decir, en -
relacién a los fines y de ese nivel hacia abajo, a resolver -

."cdmo hacer", es decir en relacidn a los medios.

Los resultados de una entrevista de opinidén aplicada a los 9 -
funcionarios, que responden a los tres primeros niveles jerar-
quicos y que opinaron sobre sus respectivos cargos, revelan lo

siguiente:

Nivel de Direccidén: A este nivel, se considera que se ticnen -

todas las facultades para decidir sobre los fines y sobre los-

medios. Se estima que fundamentalmente se deberia tener funcio
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nes de decisidén eminentemente normativas. Sin embargo, por de-
ficiencias en los niveles inferiores, se asume la responsabili-
dad de decidir en relacidén a los medios, interviniendo en oca-

siones en cuestiones muy procedimentales y detalladas. Se men
pero que ello sélo ha provocado problemas organizacionales.

Nivel de Subdireccidn: A este nivel se considera que deberian

tenerse facultades para decidir sobre fines y sobre medios, pe
ro que de hecho sélo se toman decisiones, sobre.lo que el Di-
rector sefilala en cada caso concreto '"qué" debe decidirse. Se
estima que es un puesto bloqueado, ya que son pocas las facul-
tades y funciones que se le han asignado; entre ellas, una es
la de recabar informes mensuales'y formular los correspondien-
tes de la Direccidn, hacia la autoridad superior. Se estima -
que en el 100% de los casos debe consultar al Director antes -
de tomar determinaciones.

En relacidén a los efectos que lo anterior provoca en el traba-
jo, se menciona que en virtud de que las decisiones se toman de
una,forha unilateral por la Direccidn, las instrucciones que de
ellas se derivan no son las mas adecuadas al caso. Ademéas al
eximir a los subalternos de la responsabilidad de toharlaé, se
retraza el Erabajo, se limita la iniciativa individual, se fre

na la dindmica organizacional, etc.

Nivel de Jefaturas de Departamento: A este nivel se considera-

que deberian tenerse facultades para decidir sobre fines y so-
bre medios. Se afirma que de alguna manera se les ha hecho -
concebir qu- gozan de autonomia respecto a la Unidad que admi-

nistran, pero que en la practica existe una gran ambigledad al
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respecto. Por un lado ante determinados hechos les exige la
Direcciédén, que le consulten antes de dar instrucciones y por
otro, ante iguales circunstancias se les indica que no espe-
ren a que se les dé opinidén, sino que sean autdnomos y decidan.
Del mismo modo, sucede que ante situaciones consideradas co-
mo trascendentes e importantes, unas veces la Direccibén, in-
terviene resolviendo hasta el dltimo detalle, no dando margen
a que tomen decisiones y, otras veces, se exime de intervenir
dejando entonces amplio margen de decisidén. Ante esta ambi-
giiedad, se ha preferido optar por consultar sobre todo aquello
que 13 Direccién haya tenido conocimiento. Pero para conser
var y defender la autonomia, sucede que se procura manejar -
los asuntos en forma interna, evitando que lleguen a nivel de

la Direccion.

El 83.3% de los fundionarios que se encuentran en este nivel
manifestaron que tienen facultades muy reducidas para tomar-
decisiones‘en relacidén a los fines y que en relacidén a los -
medios, hay muchos asuntos en los que interviene la Direcciédn
en donde se pierde o se debilita la facultad para decidir.
Consideran este fendémeno lescivo para el desarrollo del tra-
bajo, ya que estiman, ser ellos los que conocen la totalidad
de los elementos de la situacidn objeto de la decisibébn, y no

la Direccidén que entonces :sélo resuelve parcial o inadecuada

mente el asunto en cuestién.

Indican ademds que la excesiva intervencidén en las areas, in
plica muchas veces hacer modificaciones que les obliga a dar
contraérdenes provocando la consiquiente desorganizacién den

tro de las unidades.
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En relacidén a la posicidén gue guardan respecto a sus subalter-
nos, el 66.6%, manifestdé que la poca preparacidén y el escaso -
criterio de los subalternos los obliga a intervenir bréctiéan—
mente en todos los asuntos de su Unidad. Por ello consideran

que las funciones de decisidédn residen en su puesto y no en los
niveles inferiores quienes solo deben buscar las mejores medi-

das para cumplir las O6rdenes.

Ahora bien, en relacidén a los niveles jérérquicos. ubicados -~
abajo de las Jefaturas de Departamento, se considera que fun-
‘damentalmente deben tomas decisiones de cardcter operativo de
"cémo hacer", y sucede un fendémeno muy similar al que ocurre-

en los niveles superiores.

En una entrevista de opinidén aplicada a 12 Jefes de Oficina y- |
24 Jefes de Seccidén, que opinaron sobre sus respectivos cargos

se obtuvo la siguiente informacidn:

Nivel de Jefatura de Oficina: A este nivel y, para ilustrar --
sobre la conciencia que se tiene sobre la posicidén ante el sis
tema de adopcidén de decisiones, se menciona que el 66.6% mani
festd, no haber analizado qué facultades de decisién correspon
dian al puesto. Ante la pregunta, el 100% consideré que deberia
tener facultades de decisidén sobre los fines y sobre los medios
ya que son ellos los que tienen mayor conocimiento sobre las -
situaciones concretas. Calculan conocer las necesidades orga-
nizacionales, los programas y los resultados de su aplicacidén-
los obstaculos y los apoyos que impiden o favorccen la buena -
marcha de los mismos. Ademés consideran llevar ellos la carga

mas pesada del trabajo y conocer los recursos materiales y huma
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nos gue se requieren, o los que son inoperables etc. Sin em-
bargo afirman que en la practica se ven impedidos para tomar-~
decisiones, salvo ante situaciones muy simples y reclacionadas
con el desempefio del trabajo de sus subalternos o con los ser-
vicios que se proporcionan. En todo caso su udnica funcidn ha
sido hacer llegar al nivel superior, proposiciones o sugeren-
cias a efecto de lograr que el Jefe decida en el sentido que
se desée. Al respecto el 83.3% manifestdéd que en muy pocas -~
ocasiones su opinidén era tomada en cuenta.

Si no: es por su propia iniciativa, el jefe rara vez solicita-
su opinidn para efecto de tomar una decisidn. Solamente se -
les solicita informacidén sobre aspectos muy técnicos que él -
desconoce y no se sabe en gqué forma o para que; va a procesar

esa informacidn.

De la misma manera como sucede en los primeros niveles, se con
sidera que ¢l Jefe de Departamento, tiene grandes facultades
para tomar decisiones dentro de la unidad, pero que ain asi, -
la posicidén del Jefe es muy ambigua, porque ante situaciones
parecidas, en ocasiones exige que se le consulte y en otras -
que "ni se le pregunte, que ya se sabe que debe hacerse".

Para no violentarlo, optan por consultarle antes de actuar.

El 16.7% opind que en realidad, el Jefe no "puede" decidir, no
tiene criterio para hacerlo y que les solicita que todo lo ma
nejen ellos, solo que lo mantengan informado, con la limitante

de que nunca les reconoce ante el Director. Cabe mencionar -

que esto se detectd dentro de una misma unidad.

En relacidén a la posicidn que quardan frente a su superior, cen

cuanto a decisiones se refiere, el 75% coincide, que dependen
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en gran medida de decisiohes que él toma en forma precipitada

impositiva a veces absurda o inexplicable. En general afirman
que no se toman las decisiones adecuadas a cada caso concreto-
y aceptan que ésto y el no ser tomados en cuenta, provoca des-
moralizacidén, desmotivacién y por ello muchas veces "se intere
san'" poco por los resultados del trabajo. El1 16.7% menciona -
gque altn cuando su Jefe desee tomar decisiones consideradas co-
mo adecuadas, por el poco apoyo que tiene del Director, se ve

impedido u obstaculizado para hacerlo. S6lo el 8.3% aceptd -

estar conforme con las disposiciones de su Jefe y con su parti

cipacidén en las decisiones.

En cuanto a sus subalternos, consideran que éstos no deben te-
ner facultades de decisidn, ya que no tienen la visidén de con-
junto suficiente para ejercerlas. "Pero son tomados en cuehta
ya que se les pide opinién sobre el trabajo antes de darles -

instrucciones".

Nivel de Jefatura de Seccidn: A este nivel las opiniones se en

cuentran polarizadas. Si bien el B3.3% exXpresaron no haber re
flegionado sobre este punto y no consideraron que por el cargo
deben tener facultades para tomar decisiones, el 54.6% se mani
festaron abiertamente en contra del sistema de adopcidn de de-
cisiones y coinciden en gue su opinidén "nunca es tomada en
cuenta", de tal suerte que. su participacidn en ese sistema es-
nula. Argumentan que en muchas ocasiones teniendo proposicio-
nes que haccer o teniendo conocimiento sobre lo que en relacidn
a su trabajo se decide, no han tenido oportunidad de expresar-
5e. Afirman que es en la Jefatura del Departamento, en ddnde

se toman todas las decisiones y desconocen las razones que lle
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varon a tomarlas. Unicamente deben concretarse a ejecutar lo
que se les ordena. Asimismo estiman que sus Jefes (los jefes
de Oficina) no tienen ninguna facultad de decisidén, pues cuan
do llegan a hacerles algin planteamiento siempre se enfrentan
al comentario "lo voy a consultar y a comunicar al Jefe, haber
que decide".

Se quejan de que el Jefe del Departamento tiene "sus preferen
cias". Son pocos a gquienes consulta y con quienes establece
buena comunicacidén & que reciben instrucciones directas de él.
En suma, piensan que "a sus superiores no les interesa su opi
nién y por ello sienten que su trabajo no es importante", si-
tuacidén que les provoca "desmotivaciébn y poco interés por la-

labor que desempehian".

En general, perciben contradicciones en las decisiones, reci-
ben instrucciones en un sentido y en otro, teniendo en ocasio
nes que repetir una tarea varias veces, bajo diferentes modi-

ficaciones.

El 46.4% de los entrevistados, por otra parte consideran que-
su funcidén es acatar todas las disposiciones emanadas de los
superiores y que si éstos deciden algo, es porque tienen razo
nes para hacerlo. Sin embargo, dicen que en ocasiones deben
hacer una misma tarea repetidas veces por la confusidn en las

ordenes.

En relaciodén a la forma como se toman las decisiones, manifies
tan una total indiferencia porque '"de todos modos no se puede

hacer nada'.
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’

Como puede verse, existe en el sistema de adopcidn de decisio-
nes una tendencia muy marcada a la centralizacidon.

Es en la cabeza de la cispide jerdrquica hacia donde se dirigen
primordialmente los asuntos que requieren solucidn, no para que
ahi se resuelvan a nivel operativo, sino para que en ese punto
se tome la decisidn respecto a su manejo.

Obviamente hay un desplazamiento de las funciones de decisidén -
hacia arriba, situacidén que debilita a los centros originales, -
que ain cuando formalmente no estidn determinados, desde el pun-
to de vista organizacional estadn dados desde el momento en due
se les asignan a las diferentes unidades responsabilidades en -
relacidén a programas y actividades .concretas que deben ser desa
rrolladas debiendo informar de los resultados.. Ademas es palpa
ble que informalmente de alguna manera, los diferentes niveles
jerdrquicos tienen conceptuadas, el tipo de facultades de deci-
5i6n que son inherentes al cargo. Es decir, han manifestado -~

cudles '"deberian ser".

DPe alguna forma se detecta que en todos los niveles existe in-
conformidad respecto a la distribucidén de las funciones de de-
cisidén y se hace notoria la dependencia que cada nivel tiene -
de los superiores. Como ha sido expresado, provoca en los res-
ponsables de unidad, desmotivacidn, apatia y, poco interés en -
el desempeifio del cargo; en las actividades, retraso, repeticidn
y en los asuntos que demandan solucién, un trato y manejo inade

cuado, no iddneo.

Asi, este centralismo impide (que cada unidad se interese, anali
ce y resuelva sus propios asuntos con mayor responsabilidad y -

eficacia. Ademds, las decisiones que se toman, teniendo los -
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responsables las facultades o ndé, para hacerlo, al pareccer de

lJos diversos niveles, no son las apropiadas.

Se han omitido opiniones en el sentido de que se toman decisio
nes en forma precipitada y subjetiva, que las mismas no son las
adecuadas, que a veces parecen absurdas etc. Esto supone que -~
hay deficiencia en el proceso de adopcidén de las mismas, que

quienes toman decisiones, no se allegan de la informacidn nece-
saria, que se efectdia inapropiadamente, o né se efectia el and-

lisis de alternativas, etc.

En suma, que los procedimientos a través de los cuales se llega
a tomar una determinacién no contemplan los diversos elementos

necesarios para hacerlo de la manera mds satisfactoria posible.
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2.3 PROCESO DE TOMA DI DECISIONES

Una vez visto sobre que asuntos se toman decisiones, bajo qué
premisas, con gue limitantes y dénde se localizan las funcio-
nes de toma de¢ decisidén, es hecesario ver como se toman, cual
es el proceso que para ello se sigue. Cabe mencionar que este
punto no contempla las decisiones mas simples consideradas co
mo rutinarias, sino que se hace referencia a aquellas descri-
tas, en relacidén a los fines y a los medios, en apartados an-

teriores.

Los datos y proporciones que habran de mencionarse son resul-
tados de encuestas de opinidn aplicados a 50 trabajadores ele
gidos al azar, de entrevistas efectuadas con 6 funcionarios -
del nivel de Jefatura de Departamento hacia arriba,.asi como

de observaciones directas efectuadas en el medio de trabajo.

Un primer aspecto del proceso de adopcidn de decisiones, con-
siste en analizar si las mismas se toman en forma indiQidual
o en grupo. Desde el punto de vista organizacional 1la méyoria
de las decisiones son suceptibles de tomarse por ambos canales
siendo el segundo el considerado como mas eficaz por la partil
cipacidn que exige de los wmiembros a quienes atafie el asunto
en cuestidén. Por una parte), si se mane ja adecuada y ordenada
mente al grupo, podran ser consideradas opiniones diversas vy
diferentes enfoques que enriquecerian ¢l andlisis previo a
la decisidn.

'
Esto obviamente favoreceria encontrar la mas adecuada. Por -
otra, al permitir la participacidén, se estar& dando lugar a
"que los individuos quc hayan intervohido, acaten con mayor -

aceptaciédn la decision tomada. '




108

En el area, las decisiones no tienen verificativo en reunio-
nes de grupo sino que son tomadas a nivel individual con las
consiguientes limitaciones que se derivan de no hacerlo en
grupo. Las posibilidades de participacidén de los interesa-
dos en la toma de decisidn se ven ﬁuy constrefiidas por la
ausencia de "reuniones de trabajo", en donde para convenien

cia de todos, se llegara a un acuerdo sobre aquellos asuntos

que deben atenderse.

De los 50 trabajadores encuestados, el 88% manifestd que no
participaba en reuniones de grupo, porque de hecho, en la -~
unidad en dodnde lag%ran no se sigue ése sistema de trabajo,
y se hace mencidédn a que por "no tener la posibilidad de di-
rigirse al Jefe", porque "no los recibe" y no teniendo la -
oportunidad de ser escuchados en grupo, se han encontrado -
en situaciones en las cuales no ha sido posible hacer plan-
teamientos que consideran procedentes. La mayoria coincide‘
en que las "juntas de equipq son necesarias, porque evitaria
lés malos entendidos" y favorccerian las relaciones humanas
se evitarian "los chismes, rumores y las criticas destructi
vas". Afirman que en multiples ocasiones "se les ha indica
do que periodicamente, se organizarian reuniones de trabajo,
pero que de hecho se han ido posponiendo o simplemente no -

se ha vuelto a hablar del asunto".

De la entrevista aplicada a 6 funcionarios, se obtuvo la si-
guiente informacién: E1 100% coincide en que las reuniones -
de trabajo son inoperantes. En primer término afirman que -
muy rara vez se han efectuado y que a ultimas fechas, se han

organizado con cierta regularidad, pero en funcién de quec se
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pretende "dejar marchando" la Direccidn, al cambio de Adminis

tracién. Comentan que realmente ain cuando estd presente el
"equipo", es decir, los 3 primeros niveles, de hecho, las de
cisiones las toma el Director con el interesado sin que se =~
lleve a cabo un trabajo de grupo. No se unifican criterios,
ni se analizan situaciones de conjunto, "nadie pone atencidn,
ni manifiesta verdadero interés por el problema que plantea

el compaiiero”. Asi, piensan gque se pierde el tiempo la ex-
periencia y las capacidades individuales; estas dltimas pues
tas en entredicho, pues cada uno de ellos piensa que los de-
mas no tienen la -.suficiente habilidad o preparacién como pa-

ra opinar sobre cuestiones de cada unidad en lo particular.

Cuatro de los cinco Jefes de Departamento, afirmaron que no
realizaban cesiones de trabajo con sus subalternos para efec
tos de tomar decisiones en relacidén al trabajo, porqde "no -
hay tiempo", "no son provechosas", "la gente no habla asi",
"porque finalmente el que tiene que tomar la decisidén soy -

yo“ .

Y a la pregunta de porqué no fomentaban las reuniones por ca
da sub-unidad que de ellos dependia, la resupuesta yenerali-
zada fué que '"no eran necesarias porque cuando algo surgia -
se trataba de inmediato, en forma directa y personal con el
interesado, asi no habria que esperar hasta que se celebrara

la reunién'.

Asi pués, los funcionarios no han encontrado valor alguno en
celebrar reuniones de trabajo. Sin embargo estan concientes
de que no hay una adecuada coordinacidon ni comunicacidn entre

las diversas unidades. Los 6 funcionariog afirmaron que no



se ha llegado a conformar en la Direccidén, un equipo de tra-
bajo, por lo que se han favorecido las rivalidades y la com-

petencia.

Un segundo aspecto decl proceso de toma de decisiones, es el
que se refiere concretamente a los pasos gue se siguen para
ello. E1l proceso gencral de adopcidén de decisiones, consi-
derado como un sistema, contempla las siguientes fases: -
Identificacidédn y definicidédn del problema, consideracidn de

metas, objetivos, politicas y recursos disponibles, plénteg
miento y anéalisis de alternativas, toma de decisidn, comuni
cacidén y aplicacidén de la decisidn, supervisidn y control,

por Gltimo retroalimentacién.

2.3.1 IDENTIFICACION.Y DEFINICION DEL PROBLEMA

Para efectos de tomar decisiones, este primer paso se consi-
dera vital, ya que en gran medida determina las siguientes -
fases que de hecho, responderan y dependeré&n de éste.

En el area se detecta que en esta primera fase se presentan
algunas desviaciones, de acuerdo a técnicas de observacién

directa y analisis, efectuados en contacto con e¢l medio de

la decisidn.

Una primera desviacioéon se da en virtud de que al plantear -
una situacidén que exige solucidén, con frecuencia se¢ tiende

a exagerar o reducir las dimcnciones de la misma. Dependien
do de las circunstancias se procede en un sentido, o en otro.

Por ejemplo: Si se considera que el Jefe va a molestarse por
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el planteamiento del problema, o que de alguna forma compro-
mete o revela descuido o falta de responsabilidad u omisidn
por parte de quien expone el hecho, etc., entonces s¢ redu-
cen, se limitan o se eliminan algunas caracteristicas del -
mismo. Si por el contrario, el planteamiento implica origi
nalidad responsabilidad, iniciativa o "imagen" para quien 1lo
expone, 0 bien implica responsabilidad o culpa a "alguien"
con quien no se tienen relaciones po. itivas, entonces, las

caracteristicas y la trascendencia del problema se exageran.

Una segunda desviacidén se manifiesta en el hecho de gque se
tiende a atacar problemas menores, derivados de otros que -
son realmente la causa. Es decir, se confunden los efectos
con las situaciones gque los originan, impidiendo con ello,

que se atiendan y resuelvan los problemas desde su raiz.

Asi, se vuelven a repetir conflictos semejantes emanados de
un problema mayor gue no ha sido detectado, o que no ha si-

do previsto como la posible causa.

Como un ejemplo se cita: Si un tradmite no es realizado debida
mente y por ello, no se recibidé el suministro de material ne-
cesario para un evento, se opta primero por llamarle la aten-
cidén al empleado y segundo, se autoriza que dicho material se
adquiera con cargo a otra partida presupuéstal. Asi se resuel

ve el problema inmediato, que es proveer del material necesa-

vuelva a repetir.

En el fondo existe un problema de desorganizacién por el cual

rio para el evento, pero se corre el riesgo de que ésto se -
no se comunican con tiempo las necesidades al personal que -



hace la gestidén, no se le dan a conocer con precisién los -
procedimientos que deben seguirse, o no existe la adecuada
éoordinacién con el area que provee los suministros etc.
Esto no se resuelve con un "no quiero que se vuelva a repe-
tir", sino a través de un analisis de las partes que inter-
vienen a fin de clarificar el origen de la falla y ver que

sa resuelva.

Una tercera desviacién, se da en virtud de que cuando se expo
ne una situacidn considerada "dificil", por sus implicaciones
de caracter "politico" o personal, se soslaya el problema en
si, para impedir que trascienda hacia otras esferas o niveles.
Asi, de hecho para efectos de identificacién del problema, e
iniciar el proceso de decisidn, se parte de una segunda situa
cidén que provoca inclusive que se olvide el conflicto incial.
A manera de ejemplo se cita: Se formula informacidn: sobre el
funcionamiento de una unidad, detectandose que hay deficien-
cias en la misma. Como ello implica el deterioro de la ima-
gen de la Direccidén que nombrdé al responsable, de quien se ha
bian: proporcionado datos positivos, se detiene o modifica la

informacidén a fin de que no llegue a niveles superiores. La

unidad continta igual.

Una cuarta desviacidén y que representa una falla de identifi-
cacioéon del problema, se d4 cuando éstec en realidad no existe.
Es decir, ante una situacidén que parece demandar una toma de
decisidn, se efectian movilizaciones, discusiones, indagacio
nes, etc., para llegar a la conclusidon de que "ya se habian
girado instrucciones", que "fue una confusidn", etc. AUn -
cuando este fendmeno aparezca como insignificante, en la reca

lidad representa pérdida de tiempo y.a la vez reflecja proble
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mas de organizacidn, comunicacidn y control. Es frecuente en
el arca, que el proceso de decisidn se desencadene inutilmen-
te, acompanado por lo genecral de enojos, regaifios y desesperos

que solo provocan tensiones en las relaciones humanas.

En relacidén a estas deviaciones, se¢ efectuaron entrevistas -
con 6 funcionarios de los 3 primeros niveles y todos coinci-
dieron en aceptar que situaciones como las antes descritas, -

se suceden en el Aarea.

De la entrevista guiada aplicada a 50 empleados de la Direc-
cidén, en relacidén al proceso de toma 'de decisiones, el 74% -~
opina que por lo regular cuando se presénta una situacidén -
objeto de decisidn, relacionada con el trabajo que ellos de-
sarrollan, la mayoria de las veces no se les solicita ahplia
informacién al respecto y menos su opinidén personal. El 52%
coincide en que "por esto hay malos entendidos", porque "no
dan la oportunidad de aclarar detalles", y al 44%, afirma -
que cuando se le ha preguntado "no ha visto que su opinidn
sea tomada en cuenta'". Lo mas serio, es que el 46% conside-
ra que ha tenido informacidén que no ha podido transmitir -
"porque después lo consideran chismoso", "porque ni hacen ca
so0 y nada mas se quema uno", "de todas formas nada mas repor

tan lo que quieren o les conviene", etc.

Obviamente las irreqularidades que existen detras de estas
opiniones repercutcen en forma negativa, impidiendo una ade-
cuada valoracidén de los problemas sobre los cuales deben to

marse decilsiones.
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2.3;2 CONSIDERACION DE OBJETIVOS, DE METAS, POLITICAS Y RECUR-

SOS DISPONIBLES.

La Segunda fase del proceso de decisiédén, implica analizar 1la
situaciodon-problema en relacidn a los objetivos, metas, politi
cas y recursos, para poder definir cual debe ser el curso o -

la direccidn de la decisidn.

En este rengldén, basta mencionar que ya se hizo referencia a
las premisas bajo las cuales se toman decisiones y a las defi
ciencias existentes en cuanto a objetivos, metas y politicas

se refiere. Asi, sobra decir que en el proceso, la considera
cién de estos factores se haya muy debilitada en relacidén al

modelo de racionalidad prbpuesto por la teoria.

Cinco de los seis funcionarios entrevistados, mencionan que -
no es necesario en cada caso concreto estar recordando objeti
"vos, metas y politicas, '"Hque de hecho cada uno de ellos ya se
ha formado un cierto criterio al respecto, que les permite =
encauzar las decisiones como es necesario". Solamente uno de
ellos aclara, que antes de decidir‘indaga bajo que politicas

debe hacerlo. Si para ello es necesario, consulta las Condi-

ciones Generales de Trabajo, las disposiciones oficiales, etc.

En cuanto a la consideracidén de los recursos disponibles, ca-
be decir que es el aspecto menos descuidado en esta fase. De
hecho se le considera mayor atencidédn y por lo general antes -
de tomar una determinacidén, se hacen consultas y se solicita

informacién al respecto.
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Los 6 funcionarios comentan que "antes de decidir, siempre to
man en cuenta los recursos disponibles", aun cuando mencionan
que a ultima hora ya tomada la decisidén, en su fase de aplica
cidén, los recursos previstos no se encuentran disponibles- por
retrazo de tréamites, dando por ello la apariencia de que no -

se previeron.

2.3.3 PLANTEAMIENTO Y ANALISIS DE ALTERNATIVAS.

Esta fase del proceso, implica un anélisis riguroso y concien
zudo que permita definir claramente diversas-alternativas, es
pecificédndose las ventajas y desventajas de cada una de ellas
de tal forma que realmente se esté en posibilidades de optar

por la mejor o la mé&s satisfactoria.

De acuerdo a las apreciaciones derivadas de la observacidén di
recta apliéada en 6 reuniones de trabajo de los 3 primeros ni
veles y en una multitud de acuerdos individuales, efectuados

por funcionarios de esés mismos niveles, se puede afirmar que
un tipo de analisis como el anteriormente descrito no se lle-
va a cabo. En aproximadamente el 80% de los casos muy super-
ficialmente surgen cuando mucho 2 alternativas, sin que se -
analicen a fondo las ventajas o desventajas de cada una de ~
ellas. De hecho lo que prevalece y tiene mayor peso, es la -
externada por el superior jerdarquico presente. En el 20% res
tante se tiene mayor cuidado en plantear las alternativas que

de hecho corresponden a situaciones mas serias, por su tras-

cendencia mas bien de tipo "politico" o por ser cuestidén de

"centavos". Es importante seifialar, que muy rara vez sucede

.
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en relacidédn a los programas y actividades de "rutina", que son

el objeto de la existencia de la Direcciodn.

De la entrevista guiada aplicada a 50 empleados, sobre estc -
punto se detectdé lo siguiente: En relacioén a la proposicidén de
alternativas, solo el 22% afirmdé que lo habia hecho y por lo -
general, por propia iniciativa. De este porcentaje mas de la
mitad, sefiald que su opinidn "no habia sido tomada en cuenta’,
o hien que no habia influido en el proceso. Esto quiere decir
que de hecho el 16% o bien solo 8 trabajadores de 50 conside-
ran que han podido externar proposiciones con éxito. Es inte-
resante mencionar que el 43% acepta que ha habido ocasiones en
que tienen proposiciones que hacer y "no las han querido exter
nar" y la razdn se resume a un "para qué'" o "no tiene caso".
Esto supone que por experiencias previas, los mismos trabajado

res sc eximen de participar en el proceso.

Lo cierto, es que se pierde en esta fase un caudal importante
de experiencia y conocimientos que facilitarian posiblemente

la toma de decisiones.

2.3.4 TOMA DE LA DECISION.

Esta fase en muy concreta y se refiere al acto mismo de tomar
la alternativa previamente considerada como la mas satisfacto

ria.

Derivado de lo antes expuesto para las fases anteriores del -

proceso, se puede deducir que la decisgidn practicamente se to
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ma bajo condiciones muy subjetivas por parte del que decide.

Al tercer nivel -Jefatura de Departamento- la opinidén genera
lizada es que en el momento de que el superior toma una deci
sicén un '"écoéHmo ves?" o "lestas de acuerdo?", casi siempre -
expresado, no representa en la realidad una oportunidad para
disentir pués ain cuando ésto se intente, pocos o nulos serén

los resultados.

Asi, una decisidn ya tomada solo logré modificarse, si se -
comprueban resultados poco aceptables y, en todo caso podra

aplicarse la modificacidén en situvaciones similares que se -
presentan posteriormente,.a menos que sea necesario volver a

decidir sobre el mismo asunto.

De la entrevista guiada aplicada a los 50 empleados se detec-
té lo siguiente: E1l 82% manifestd que en la toma de decisio-
nes relacionada con asuntos de su competencia, no se les pre-
Qunta si estan de acuerdo. S&lo el 32% ha intentado oponerse

con pocos resultados.

El 44% dice no estar de acuerdo con las decisiones que se to~-

man y el 22% dice no estarlo a veces.

Es interesante mencionar que un rasgo comin encontrado, es que
explican no estar de acuerdo porque hay muchos "favoritismos",
por lo que se deduce gque un aspecto primordial de preocupacion
o inconformidad del empleado, es el manejo de recursos humanos

por el cual creen no verse"favorecidos" o se sienten relegados
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De cualquier forma se hace evidente que a lo largo del procesao,
el empleado, el que trabaja directamente sobre los problemas,
va siendo relegado en cuanto a participacién se refiere. Asi
se hace patente la falta de informacién y de consideracidn de
criterios que favorecerian la localizacidén de soluciones mas

adecuada a cada caso concreto.

El proceso considerado como un  sistema, no termina con la toma
de decisibn. En la préactica para la cabal comprensidn y apli-
cacidn de la misma~- resulta vital, la forma como se comunica,

como se transmite.

2.3.5 COMUNICACION DE LA DECISION.

En esta fase practicamente 'se inicia la aplicacién-de la deci-
sién, ya que al ser traducida a indicaciones, se estén sentan-
do.las bases que, dependiendo del planteamiento que se haga de
las mismas, se favorecerda o ndé la correcta implantaciédn de las

medidas correlativas.

Se considera, que esta fase del proceso reviste especial impor
tancia, porque cualquier falla que se presente durante la trans
misidn o comunicacidn, inutiliza cualquier esfuerzo realizado
en las fases anteriores en el sentido de buscar la mejor deci-

sidn.

En cl 4rea se ha podido detectar que existen algunas deficien-
cias y desviaciones, que afectan o alteran el objetivo que se

prcectendia alcanzar con las decisiones tomadas.




En relacidén a las deficiencias, se ha observado gque cuando se
transmite una decisidn, no se explica cuales fueron las razo-
nes o circunstancias que le dieron origen; no se¢ aclara porque
se optd por - 'deteminada alternativa 0o porque se estimd conve~-~
niente tomar esa determinacidn. No se menciona gue se preten
de lograr, o con fundamento en gue disposicidn se llegd aella
etc. Es decir, no se hace referencia al medio ambiente en -
que se did la decisidn. Esto dificulta la ejecucidn de las -~
o6rdenes derivadas de la misma, ya que de hecho se llevan a ca

‘bo sin mayor comprensidén del sentido que tienen.

De alguna manera, esta deficiencia no contribuye a que el tra
bajador ponga mayor interés en su desempefio, porque en si, no

estd interiorizado del grado de importancia que revisten.

Es frecuente entonces, que por falta de comprensidon del medio
ambiente sefialado, las acciones no correspondan a la intencidn
inicial de la decisidén. Asi un "estd no es lo que pedi" se -
sucede repetidas veces, debido en gran medida a la falta de -

claridad y de especificaciones al respecto.

Esto sucede cuando se menciona cual fue la decisidn tomada.
Pero tiende a agravarse esta deficiencia, porque también suce
de que en la comunicacién no se llega a hablar de cual fué con
cretamente la deteminacidédn adoptada. Unicamente se transmiten
6rdenes aisladas a diversas personas, que se concretan a cje-
cutarlas, con la correspondiente informacidén fraccionada, vya
no de la decisidén o de su medio ambiente, sino de las instruc

ciones que de ella se derivan.




Dc la entrevista guiada, aplicada a 50 empleados se detectd
lo siguiente: El 76% manifiesta que cuando se le comunica
una decisidn, no recibe informacidn relativa a las razones

o motivos, a los objetivos o a los fundamentos que le dieron
origen. De este porcentaje mas de la mitad coinciden en que
posteriormente se enteran por comentarios o "rumores" de los
compafieros. El 64% afirma que cuando recibe 6rdenes concre-
tas, no se le explica a qué decisidn obedecen y el 36% expre
sa que cuando pide explicaciones, no se las dan. El 52% in-
dica que ha estado ante situaciones en que le tienen que ha-
cer aclaraciones, por confusiones o diferencias entre la o6r-

den emitida y la accidén realizada.

En relacidén a las causas por las cuales no se informa a los
subalternos del medio ambiente de la decisién, la mayoria de

los funcionarios del tercer nivel, -quienes si lo conocen-

coinciden en que "“"no tienen porque enterarse" "no 1lo entende-~
rian" "tendria que explicarseles sobre otras cuestiones de -
fondo" "a veces no hay tiempo por la premura que exige el ca

so", etc.

Salvo esta Gltima consideracién que podria ser subsanada pos
teriormente a la solucidén de caso que requiere prontitud con
la correspondiente explicacidén, de hecho las razones esgrimi
das s0lo denotan que no se ha analizado la importancia de 1la
transmisién de informacién lo mas precisa y completa posible.
Cabe mencionar que desde el tler. nivel jerarquico hasta el -
tercero, es frecuente escucharles "no me entienden lo que -

.quiero", "tengo que estarles repitiendo las cosas".
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Es obvio que hay fallas en la comprensién de las decisiones
que se transmiten y las intrucciones que se dictan, favoreci-
das y provocadas también por otras circunstancias gque se han

detectado.

No se utilizan los canales formales de informacidén, permitien
do con ello gque sea por "el rumor" y los comentarios de los -~
compafieros "como se transmita la misma", con la consiguiente
distrorsidén y confusién. A esto y a la limitada informacidn
gque se comunica, se suma el hecho de que para que ésta llegue
a los empleados a quienes les compete o corresponde, a veces
es necesario gque pase hasta por 4 o 5 niveles jerarquicos, -
con el correspondiente riesgo de interferenciaé, distorsidn vy

debilidad del asunto, objeto de la comunicaciédn.

Ahora bien, para efectos de eficacia en el trabajo, ‘es impor-
tante gque no se generen desviaciones en la transmisidén de la

decisidn.

En el area se detecta en.el 3er, nivel que sobresalen dos si-

tuaciones gue desvian el sentido de la decisidn.

En primer término, cuando se adopta una decisidn en los nive-
les superiores con la que no se estd8 de acuerdo, casi a "voz
de cuello", se les dice a los subalternos que "fue una deci-
sién impuesta", "tomada al arbitrio del Jefe", creando con
ello inconformidades y confusiones inecesarias que solo provo
can que las acciones se lleven a cabo con desgano. Mas cons-
‘tructivo seria que el asunto se ventilara entre el inconformey

el que tomé la decisidén, o bien que conjuntamente con los sub



alternos se estudien alternativas con mayor peso y fundamento

que logren influir en el proceso de toma de decisidn.

En scgundo término, se¢ llega a desviar el sentido de la deter
minacidén tomada, cuando el funcionario de este nivel mas que

por transmitir la decisidén, se preocupa por hacer sentir o -
creer a los subaliternos que "él tomdé la decisidén”", "que él -
tiene gran influencia en los superiores", "que él‘tiene auto-
ridad", etc., situacidn que también provoca actitudes negati-
vas en los subalternos, con la correspondiente afectacidén en

el trabajo.

Se reconoce, quec estas situaciones opuestas responden a caréc
teres individuales de las personas, pero se dan con cierta -
frecuencia, siendo palpable el efecto negativo que producen.

Por ello se mencionan.

Asi pués, esta fase que puede ser considerada como simple 6

sencilla, porque parece limitarse a "transmitir o comunicar",
"alg:", ya elaborado, resulta ser un punto vulnerable y deli-
cado, que requiere de la consideracidn de una serie de facto-
res que garanticen la fidelidad de la transmisién. En el Aarea
de alguna manera hansido descuidadas algunas de ellas, signi-
ficando ello un obstaculo para la adecuada ejecucidn de las -
tarecas, y a la vez, manifiesta que no se da la necesaria par-

ticipacién de los empleados en el propio sistema.

.

2.3.6 SUPERVISION, EVALUACION Y RETROALIMENTACION.

Esta Gltima fasc del proceso del sistema de toma de decisiones
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asi como la anterior referida a la comunicacién, no contemplan
estrictamente a los factores que intervienen en la adopcidn
directa de deteminaciones. Sin embargo, son aspectos funda-
mentales que desde el punto de vista organizacional, consti-
tuyen un enlace entre las decisiones y la accidén que se deri
va de ella. En este sentido, constituyen la fase dindmica -
del proceso y determinan en gran medida, el impacto de las -

decisiones que se toman.

La importancia de la toma de decisidén, no termina en el hecho
mismé de tomarla, sino que trasciende a la accidn, primordial
mente porque la decisidén en si misma; no resuelve el proble-
ma o asunto por el cual se originé. Se resuelve a través del
desarrollo de acciones concretas que requieren de supervisién

y evaluacidn, a efecto de lograr producir el efecto deseado.

En el &rea, se ha detectado que las funciones de supervisidn
y evaluaciodén se encuentran muy debilitadas. Los responsables
de cada unidad de alguna forma dan seguimiento a las tareas
que'enCOmiendan a sus subalternos, pero de una forma empiri
ca, y a veces superficial. A nivel de toda la Direcciédén, se
solicivan informes eminentemente de caracter cuantitétivo; -
en ddnde no caben el analisis y las apreciaciones de tipo -
cualitativo. Asi, las acciones poco se contrastan con los -

objetivos que se pretenden alcanzar.

Por lo general, no se supervisa el desarrollo de la accién.
Interesan los resultados. De esta manera no se conocen en -

muchos casos co6mo el emplecado efectia su tarea, de qué medios
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sc vale, si optd por los mas adecuados, si tuvo dificultades
y, en suma, poco se aprecia el esfuerzo quec imprime a su ta-
rea. Por una parte esta crencia deja poco margen a que sc -
optimice la accidn y por otra, el empleado al no ver que su tra

bajo es observado, resta fuerza y dedicacidn al mismo.

En el &4rea no existe una Unidad que a nivel de Direccidn, su
pervise y evalle las tareas encomendadas a las diferentes -
unidades. Unicamente a nivel Subdireccidén, se recaban infor-
mes cuantitativos -como antes se menciondé- que sin ser proce
sados, son enviados al nivel superior. Estos informes no -
son "vistos" por el titular de la Direccidn, sino que direc-
tamente, para cubrir el requisito, a su vez son remitidos al

nivel jerérquico siguiente.

En relacidén a la supervisidén y evaluaciédn del trabajo, el -
primer nivel jerédrquico opina que a este nivel no es posible
llevar a cabo esa funcidn, porque deben atenderse otros asun
tos. Considera que no tiene caso que exista una unidad dedi
cada a ello, sino que son los Jefes de Departamento, quienes
tienen la obligacién de desarrollar esa funcidn y menciona -

"que nunca se me informa, siempre tengo que estarles solici-

tando que lo hagan". Al tercer nivel -Jefes de Departamen-
to- se encuentra divididas las opiniones. Unos opinan que -
"siempre informan al superior de lo que hacen", lo gque suce-

de es que se olvida o "no se le¢ da& importancia", "lo tengo -
informado y sabe bien lo que hago, y otros mencionan que ra-
ra vez pueden hablar con calma e informarle", "siempre esta

ocupado o simplemente no esta".

En relacidén a sus subalternos todos afirman categéricahente
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que saben perfectamente lo que hace su personal y cdédmo traba
ja y, que aiun cuando no lo manifiesten por escrito, evalidan

el trabajo y saben rcecalmente cuales son los logros obtenidos

Con referencia a estas Gltimas afirmaciones, no se niega que
se dén esas posibilidades, pero si se detecta que no se capi
taliza, que de hecho, para efectos organizacionales, no se -

procesa toda esa informacidn en beneficio del trabajo.

Asi pués, con estas deficiencias en la supervisidn y evalua-
cidén del trabajo, y la dificultad que se encuentra para apro
vechar la experiencia, el proceso de retroalimentacioén de -
las decisiones, necesariamente se d& en una forma muy limita
da. Solo se presenta a nivel individual.. Cada persona con

facultades para modificar o cambiar una decisidén, un hecho o
un asunto, podra hacer acopio de su propia experiencia y co-
nocimiento y en base a ello enviar nueva informacidén al sis-
tema de toma de decisiones e influir de alguna manera en él.
Su limitacién'estriba en éue no rebasa el mero ambito indivi
dual, de tal manera que no puede ser utilizado en el ambito

de toda la Direccidon y formar parte de un sistema general de

toma de decisiones como apoyo, no de una, sino de todas las

unidades que la conforman.

Toda la riqueza de informacidn en que podria traducirse un -
adecuado proceso de evaluacidén y el valioso apoyo que para el
desarrollo del trabajo representaria una correcta supervision
se diluyec en‘gran medida, por la falta de una formulacién me
todoldgica y procedimental de medios, de instrumentos, que a
todos los niveles y en todas las unidades, dechiera opcrar a

favor del desarrollo de los programas cncomendados a la Direc
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cidén, y por ende en beneficio de los emplcados, quienes desen

pefiarian con menores dificultades las tareas de las cuales

son responsables,

Asi pués, se ha detectado que a lo largo del proceso de toma
de decisiones, considerado éste como un sistema que compren-
de varias fases, se presentan deficiencias y desviaciones,
que si bien, no impiden la toma de decisiones, de alguna mane
ra, a veces determinantemente obstaculizan o impiden que es-
tas Gltimas se acerquen a la ideal racionalidad, que demandan
las necesidades organizacionales.

La tendencia a la subjetividad dentro del proceso, dada en -
gran medida por la falta de informacidon adecuada y oportuna vy,
por la debilidad en la participacidén de los empleados, hace que
la decisidén dependa prioritariamente de las circunstancias y
limitaciones personales, y no de los intereses y exigencias pro

pias del trabajo.

Asi, al alejarse las decisiones de los factores legitimos que
deben conformar el medio ambiente de las mismas, las solucio-
nes encontradas poco contribuyen a conformar en todo, una Uni
-dad coherente, que a través de su estructura y funcionamiento
marche hacia la consecusidén optima y satisfactoria de los ob-

jetivos que se le han asignado alcanzar.
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CONCLUSTIONZES
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CONCLUSIONES.

Fl Areca de estudio, como Direccidn que proporcicna servicios
en la Dependencia, tiene razdédn de ser, por la existencia de
fundamentos y objetivos que la legitiman. Para la consecu-
516n de esos objetivos, ha requerido estructurarse y organi-
zar su funcionamiento, asi como preveer'y disponer lo condu-
cente a efecto de contar con los medios adecuados y oportunos
para dar respuestas y solucidédn a las demandas que se lespre-

sentan.

Derivados de estos procesos, han surgido problemas, situacio-

nes, movimientos que de alguna manera han sido objeto de una

[

toma de decisidn.

De acuerdo a los resultados obtenidos del estudio realizado,
en el drea se presentan desde el punto de vista organizacio
nal serias limitantes para la toma de decisiones, que la obs
taculiza, la alejan de su "ideal" racionalidad. El medio am-
biente que rodea a la decisidn, dificulta la consideracidén -
de factores necesarios para tomar la mads adecuada, e impiden
la participacidén en ella, del elemento humano que se encuen-

tra mads en contacto con las situaciones que demandan solucién.

En primer término, como un serio obstaculo en ¢l medio, se -
detectd que no se tienen precisados los objetivos internos y
metas, no se han formulado las politicas necesarias, las uni
‘dades cestan debilmente estructuradas y no se han establecido

los sistemas organizacionales y procedimientos operativos in
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dispensables para el desarrollo del trabajo.

Asi de principio existen fallas estructurales y funcionales,
producto de decisiones inadecuadas pero que a su vez, confor-
man un medio poco propicio desde el punto de vista organiza--

cional, para tomar decisiones satisfactorias.

Factores como la ausencia de ‘regulaciones y directrices cla-
ras, la indeterminacidén de los limites de las responsabilida
des y funciones y, la inespecificidad de las facultades qgue
se tienen para la toma de decisiones, se constituyen en limi
tantes para un alto procentaje de los empleados que trabajan
en la Direccién que por ello se limitan a ejecutar érdenecs,

en gran medida dependiendo de su criterio personal.

La participacidén adecuada y oportuna de los individuos en el
sistema de adopcidn de decisiones del area se ve constrefiida
por diversos factores como: la falta de capacitacién e inte-
riorizacidén en el trabajo a todos los niveles, la rigidez de
la estructura jerarquica y los valores entendidos de autori-
dad, asi como por la imposicién de algunos procedimientos in

flexibles e impersonales.

La marcada tendencia a la centralizacidén en el toma de deci-
siones provoca el desplazamiento hacia arriba de los Centros
legitimos de decisiédén, situacidn que se vé favorecida por la
indefinicidén -que prevalece en relacidén a la distribucidn de

funciones de toma de decisidn.




El centralismo y la indefinicidn mencionada, a su vez dan lu-
gar a que quienes deban hacerlo, no asuman la responsabilidad
correspondiente en la toma de decisiones, con las consiguien-
tes consecuencias. Los niveles jorérquicos‘modios e inferio-
res se ven debilitados en sus funciones y por ende limitados
para oﬁtar en forma mas autdnoma por alternativas que permitan
atender los problemas de su adrea. Asi se dd una marcada depen
dencia hacia la cuspide jerarquica que dificulta la solucidn

idonéa y oportuna a los asuntos que se presentan.

Por encima de los intereses y objetivos propios del area con-
siderada como una Organizacidn, se localizan intereses de 4&r-
den "politico y personal", que da&n lugar a que las decisiones
que deben tomarse, predominadamente estén reguladas o determi
nadas por dos premisas: Satisfacer demandas de caracter poli

tico y satisfacer exigencias personales, ambas, a través del

trabajo. Esto provoca la desatencidn de los intereses legiti-

mos de la Direccidédn, con la consiguiente distraccidén de esfuer

ZOS Yy recursos. La prevalencia de estas premisas d& lugar a
desviaciones en las decisiones, ya que los asuntos que deben
atenderse estan jerarquizados para su atencidédn de tal forma,

que en muchos renglones quedan relegados a un tercer planb - |
los programas, actividades y recursos que son inherentes a la
Direcciodn. Por este debilitamiento y desatencidén de los pro

gramas, resultan afectadoé, a su vez, los beneficiarios de -

los mismos.

En las fases del proceso de toma de decisiones sec detectan se
rias deficiencias, ocasionadas en gran medida, por la falta -

de sistemas adecuados de informacidén, de comunicacién y de -
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control, No se efectian reuniones participadas para la obten
cién de informacidn y analisis de alternativas. No se llevan
a cabo las consultas necesarias a f£in de considerar la norma-
tividad y fundamentar las decisiones y poco se aprovecha la -
experiencia obtenida en casos anteriores, etc. Estas deficien
cias originan ﬁue las decisiones muchas veces se tomen en for
ma precipitada y con un cardacter eminentemente subjetivo. Asi

no se responde satisfactoriamente a los problemas y situacio-

nes que requieren ser resueltos.

‘Con estas limitaciones en el Sistema de Toma de Decisiones, -
las repercusiones en la estructuracidén y funcionamiento del -

drea han resultado evidentes.

En primer término, los propios empleados que ven lesionadas
sus condiciones de trabajo, por las consecuencias de las deci
siones que en relacidén a ellos se toman, y viéndose en gran -
medida imposibilitados o limitados para participar o influir
en las decisiones, han manifestado inconformidad y desmotiva-
cién, sentimientos que afectan e inciden negativamente en su
propio trabajo. Simultaneamente, al no ser considerados en -
los proceso de toma de decisiones, la organizacién pierde va-

liosa informacidén para fortalecer su propio funcionamiento.

Siendo que la Direcciédn pfesta servicios de 6rden social, no
se lleva a cabo un trabajo de investigacién previo a la formu
lacién de planes y programas, lo que ha provocado que las de-
cisiones que en relacién a éstos, se adopten, permanezcan ecn
condiciones de incertidumbre y riesgo en cuanto a sus resulta

dos.




Asi, se detecta que derivados de un inadecuado sistema de deci
siones, han surgido problemas como: Tramites deficientemente -
recalizados contrataciones inecesarias, prioridades a programas
ménos significativos en relacidén a los objetivos, 6rdenes e -
instrucciones confusamente desarrolladas, cambios en la estruc
turacién de las areas, concentraciones y cambios de personal,

duplicidad de funciones, contradrdenes y rectificaciones, ab-

sorcién de funciones, favoritismos, irregularidades en el mane

jo de recursos etc.

Se constata pués, que en el area de estudio, el sistema de

adopcidén de decisiones presenta limitaciones ¢ inadecuaciones
que inciden negativamente en su organizacidn provocando defi-
ciencias y desviaciones en su estructura y funcionamiento in-
terno, que repercute negativamente en la poblacidn trabajado—
ra, en el universo de beneficiarios de los programas y en el

gasto publico.

Se hace patente la necesidad de que el profesionista de las -
Ciencias Sociales, que en en area del presente caso, ha sido
excluido, profundice y se avoque al estudio de los problemas
que en el seno de la Burocréacia se prescentan, y que cree con
ciencia de la necesidad de su participacidén en el andlisis -
de las necesidades sociales que fundamentan la implantacidn
de programas acordes a las mismas, en el ambito de las Insti

tuciones Gubernamentales, emanadas del Estado.

Asimismo, es importante mencionar, que, un enfoque socioldgi-
co de la estructura Burocratica que permita analizar los com-

portamientos de los diversos grupos y jerarquias en su intoer-
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relacidén con la Organizacidn, resulta no solo necesario, si-

no vital; ya que el impacto que producen en la actividad de

la Administracidn Pidblica, repercute profundamente en la so-

ciedad en general.
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Cédulas a partir de las cuales se

obtuvo informacidn.
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Técnica: Entrevista guiada

Fecha: la. semana de agosto

Lugar: Oficinas

Muestra: 6 Funcionarios.
Objetivo: Conocer problemas de estructura y funcionamiento.

¢Tiene a su disposiciédn el Manual de Organizacidén y Procedi-

mientos?
éCuenta con organigrama y funciograma de la Direccidén?
éDispone en forma oficial y escrita de los programas que tie

ne asignados? <Incluyen objetivos, metas, politicas, planes-

recursos, operacionalizacidén, coordinaciones, procedimientos,

etc.? .
¢Ha modificado la estructura de su Unidad? Motivos:
¢Ha modificado el funcionamiento de su Unidad? Motivos:

¢Para efectos de asignacidon de funciones, se realizdé un ana-

lisis de perfiles de puestos y personas?

éOrganiza reuniones de trabajo con sus subalternos? éPara queé

efectos?

¢Qué anomalias ha detectado en el &rea?




10.

11.

12.

13.

14.

éQué opina de la estructura y funcionamiento de la Di-

reccioén?
dQué cambios sugiere?

¢Cudl es su posicidon frente a la forma en que se desarrollan

las funciones de Direccidén en el Area?
{Cuando ingresd, recibid cursos de induccidén al puesto?
{Ha recibido cursos de Capacitacidn?

{Tiene conocimientos sobre Administracidén Publica?



Técnica: Entrevista guiada

Fecha: 2 al 8 de Septiembre
Lugar: Oficinas

Muestra: 50 Trabajadores elegidos

al azar.

Detectar el conocimiento que se ‘tiene del &area, como

. .
una forma de identificacidn, interiorizacidn y apoyo

al trabajo.

Objetivo:

.- <¢Cuéndo
2.~ éConoce
3.~ édConoce
4.~ éConoce

10. -

reccion?

idConoce

idConoce

édConoce

dConoce

dConoce

dConoce

son los

ingresdé a la Dependencia recibidé cursos de induccidén?
las Condiciones Gencrales de Trabajo?

el Reglamento Interior de la Dependencia?

el Manual de Organizacidén y Procedimientos de la Di-

los objetivés de la Direccidn?
las politicas de la Direccidn?
el Organigrama de la Direccidén?
los programas de 1la Direccién?
el funciograma de la Direccion?

cudl es su responsabilidad e¢n el trabajo? éSabe cudales

limites de su tarca?




11.-

12.~

13.~

14-—‘

15.~

16. -

éSe le ha comunicado oficialmente, cué&les son los procedi-

mientos que requlan su tarea®?

¢Se siente identificado por el conocimiento que tiene del

trabajo, con el mismo?

iSe siente satisfcecho del conocimiento que tiene sobre la

organizacidén y politicas de trabajo?
¢éPara el desempeiio de su trabajo considera que le hace fal
ta un mayor conocimiento de los objetivos, politicas y noxr

mas?

¢Ha recibido cursos de capacitacidn por parte de la Depen-

dencia?

éCudntas horas libres tiene diariamente?




Técnica: FLIntrevista guiada
Fecha: Mes de agosto

Lugar: Oficinas

Muestra: 9 Funcionarios de los

tres primeros niveles.
12 del 40. Nivel.
24 del 50. Nivel.

Objetivo: Conocer distribucidn de funciones de toma de decisidn.

éCuales son las facultades y las funciones de toma de deci-

cién que tiene por el cargo que ocupa?
¢En la practica cémo y cuédles desarrolla?

¢dOficialmente se le ha comunicado cuales son las facultades
que tiene para decidir?

[
éConoce cuales son los limites de esas funciones?
éSobre que aspectos toma decisiones?

éToma decisiones en grupo o individualmente?

¢En la toma de decisiones, cual -es su posicién frente a sus

superiores y frente a sus subalternos?

éComo afecta al trabajo la forma de toma de decisiones y la
manera en que se hauan distribuidas las funciones de toma

de decisiones?, &que opina de ambos puntos?




9.~ &Que cambiaria respecto a la distribucidn en la toma de

decisiones?

10.~ ¢Sabe sobre que asuntos tiene que decidir cada uno de los

funcionarios de acuerdo a sus niveles?




Técnica: Entrevista guiada
Fecha; 3er. semana de agosto
Lugar: Oficinas
Muestra: 9 Funcionarios.
Objetivo: Conocer las premisas en base a las cuales se toman de-

cisiones.
En 6rden de jerarquias, <dqué factor en la realidad prevalece
en la actuacidén de los funcionarios del Aarea?
a) Intereses politicos.
b) Intereses econdémicos.

c) Realizacidn personal.

éCuél es su principal preocupacidn en la celebracién de un -

evento?
¢El proximo sexenio permanecerad en su puesto?
¢Cree que de alguna forma la Dependencia lo utiliza?

éCree que de alguna forma usted, utiliza a 1la Dependencia?

éCoémo?
éQué tipo de beneficios obtiene por su trabajo?

LQué posiciones personales le exige su trabajo?




10. -

dPara efectos de rcecibir el apoyo y la confianza del Jefe,

qué debe hacer o qué posturas debe tomar?

dCuando toma decisiones, qué tipo de presiones recibe? dgqud
obstéaculos encuentra, qué factores considera gue determinan

su deciszion?

LCOHmMo resuelve situaciones cuando detecta que hacen falta -
politicas, normas o procedimientos?, y cuando le piden que

se resuelva un asunto urgentemente y no tiene tiempo de con

-

'sultar normas, o de obtener informacidén?

-




Técnica: Entrevista guiada
Fecha: Julio-Agosto

Lugar: Oficinas

Muestra: 50 emplecados. Elegidos

al azar.
Objetivo: Detectar participacidén en el Sistema de Adopcidn de

Decisiones.

Proceso Participacidn

— —— i s ot S

Identif icacidn ¢Se le pide informacidn?

del problema.
¢Participa en reuniones de consulta?
¢Reporta anomalias o necesidades?

. ¢Es tomada en cuenta su opinidn?

¢Ha visto resultados positivos por su in-

formacién?

¢Ha habido informacidén que no ha querido

trasmitir?

¢Ha habido situaciones que deben modificar

se y no ha estimado conveniente reportarlo?

¢ila habido informacidén que no ha podido =~

trasmitir?




Proceso

Andlisis de Alter-

nativas y Recursos,

Toma de decisidn.

éSe le pide su opinidén?

dParticipa en reunignes de consulta?
¢Ha externado proposiciones?

¢Han sido tomadas en cuenta?

¢Ha influido su opinidn?

¢Ha habido proposiciones que no ha podido

externar? -

¢Ha habido proposiciones que no ha queri-

do externar?

¢Al tomar la decisidén se considera su opi-

)

nidn

¢Ha intentado oponerse a una decisidn ex-

ternando su opinidn?

¢Ha habido modificacidén a la decisidén por

su opinién?

¢Estad de acuerdo con las decisiones que -~

se toman?

dToma decisiones?

dTiene facultades, para decidir?




Comunicacidn

Retroalimentacidn

éSi toma decisiones sobre qué aspectos

lo hace?
iéSe le comunican las decisiones?
dPorqué medio?

dLe dan a conocer los motivos y razones

de las decisiones?

i¢Se le transmite la decisidn en forma cla-

ra y precisa?

¢Ha habido veces en que pide explicaciones

y no se le dan?

¢Ha habido ocasiones en que le tienen que

aclarar por confusiones?
¢Ha habido situaciones en las que usted no-
te que no se le quiere informar de alguna -

decisidn?

{Cuando recibe 6rdenes se le explica a qué

decisidn obedecen?
Después de tomada la decisidn:
¢Ha detectado que algo no ha funcionado?

éLo ha reportado?




Proceso

Participacidn

¢Si lo ha reportado, ha obtenido resulta-

dos?

¢Se le solicita que informe de los resul-

tados de la decisidén?
¢Se le pregunta si sugiere algin cambio?
¢Se evalia lo que se decide?

¢Ha habido situaciones que considera que-

deben modificarse y no ha podido reportarlo?
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