
¿_5 
~-;i . ' '· .. C .. ¡ 

UNl~ERSIDAD NACIONAl AUTONOMA DE MfXICff 

Facultad de Psicología 

DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL POR MEDIO DEL 

MODELO DORREG EN UNA INSTITUCION PUBLICA 

TESIS CON 
FALLA DE ORiGEN 

T E s s 
QUE PARA OBTENER EL TITULO'DE 

- ~ ~ ;' 

LICENCIADO EN PSICOLOGIA 

P R E S E N. T ).: 
' -------·~,;~.=---_2:.:: .. ::·. 

ERNESTO LEON PEDRO .. ··.· 

Asesor: Rodolfo E. Gutiérrez 

MEXICQ, D.F. 1991 



UNAM – Dirección General de Bibliotecas Tesis 

Digitales Restricciones de uso  

  

DERECHOS RESERVADOS © PROHIBIDA 

SU REPRODUCCIÓN TOTAL O PARCIAL  

Todo el material contenido en esta tesis está 

protegido por la Ley Federal del Derecho de 

Autor (LFDA) de los Estados Unidos 

Mexicanos (México).  

El uso de imágenes, fragmentos de videos, y 

demás material que sea objeto de protección 

de los derechos de autor, será exclusivamente 

para fines educativos e informativos y deberá 

citar la fuente donde la obtuvo mencionando el 

autor o autores. Cualquier uso distinto como el 

lucro, reproducción, edición o modificación, 

será perseguido y sancionado por el respectivo 

titular de los Derechos de Autor.  

 





¡ 
1 1 
l, ~ 

¡ ' 
1.4 
l. 5 

il. 
1l.1 
11.2 

lNTF'ODUCClU'i 

HOMil'H.;:';;>RCJOH CIEtHIFJCA 
ROB~f.'T ll.:E.~ 
c11 ... nrs e~eBJ1~E 
fh:EOEJ.:JCK TfiYlflf; 
Ht.r-IRY L.·. GAtlTT 
íP.AHt~ e. Gll.BR~lll 

íEOfCIR CL~S:t.:A DE- LA ORGRHIZRCIOH 
HENRY FAYUC . 
PRHt~t?lOS DE LR fiD!1INlSTRRCJOH 

J 1J. kE!..fiCIUt-!ES íiUMtHIRS 
111. 1 ELTOH MAYO 

IV. 
IV, 
IV, 
l:J. 
I~. 
lV. 
1V. 

v. 
1.1. 

V. 
•1. 
v. 

•)J. 

.Jli 

DCSAkRDLLO ORC.AHl 2AC t Otü\L 
PRINCIPALES IMPULSORES 
IJEFIHICIOH 
CRPAClER i ;iT1 CAS 
EXITO [,; EL- UESHk'ROLlO ORGRHtZAClOH'<L -
f'fdHCIPRLES PR08LE.MAS 
NATUl<filEZA Y FUNClUNRMIENTO 

TOMA DE DECISIONES 
DEFIHIClOri 
PROLtSi; 

J MODELO DE W(U(;M Y li. TTUH 
.l BO~E1~lCJIJS OE LA PRRTICIPACIOH 
5 ff:U~ .. E.,ns DE LR f'i.RTJCIF'GCIDH 

TEUfdH Ot SISTEMAS 
oe:n~~!CIOH DE SISTEMRS 
1;JH»4CTER!:;;TJC:AS OC: LO~ SISEMRS 
f'h:OCLOii;¡(tHOS Pf'RH ANRLizqR UH SlSTEt1Fi 

't:IJR;co~ Of. Lrl. ~ . .J,. lLfUH.:I" 
MR'r.· ..il.f;[J; 

PAG, 

11 
11 
11 
1' 
¡;! 
14 

16 
16 
17. 

20 
!O 

7; 
H 
n 
24 
u 
26 
2l 

28 
29 
30 
H 
~6 
37 

,,. 
•l .. , 
·o 



IX. 
!X. 
IX, 
:x. 
IX. 

X 
x. 
X. 

EHíUDUE SISTEMICO EH Lfi q[.lf1INI'tTRRClOri PPOLlCA 
flJHClDH GEtffRAa. OE'- E~TACl1 
ROMtNISTkRCtOU PU8lt[fl 
OEFlHIClOH or AOMlHHTRtlf:ltlN PUBLJCtl 
BUROCRAC l A 

riOMIHJ~;l1HtClOfi PlJBLICH MEXICAMt 
AOMIHI5Hd~C ION PUBL i CA CtHTl?f Ll ZAOf.l 
HJM 'tllSTRA': 1 OH Pll8L t f.A PARAt!i fATíll 

,(' -01nr.N¡1sTTrO ORGRHIZAClOhRL MlO~ANí( [l MOOf.l-0 OORREr. ,70_ 
er.¡ L~ DIRti:CHitl DE 1ALUO. SE1j1;11000 :.iOCJAL 'f LACORAL 

Al t>fH:.Ot.1GtWST1CO 70 
8) APLlf.¡.;rlvN Clt: lrl f:•flflt'.:t~Tri-::llF.STIONA.;tJQ UEL MilCHO <JOkREC 7¡_ 
Ci TABUJ '!rJOri 0( DATOS Y RESULT~l!!1!. 74 
Dl PROr:E''..fi DE PONDERACll."i DEL MOiJF.LO DORREG 78 
t; {,Rnr l -A DE Rí. ~Ul TAL.U': 80 

Xll rnrtClll'ilONES 9! 
~ 1 < CllNlLllS IUHl S f1F· , R ~1180 lfiECC lílH ~ . 94 
Xll Cii:ir.LU'.iJ')t!E:O DE LA 5URClfF:EfCICH 11 86 
/. l 1 CUHCLll!', t m~ES DE LA S!IRIJI aECC 1 tltf I 11 · 88 
<11 4 01Af.NllS1 ICu ORGAH!Zi..CIOHAL !>E LA DIRECCinH 90 
Yll 5r.RnFICl'.P, 93. 
XII 6 DEFIHl:"JON Y COtHLNlOO DE LOS VECTORES ORGAtHZACJQtlALES 106 

nr: LR fllRECClOH DE SALUD •. r;rr.. soc. y LABORAL' 
XIJ 7 .:UE~"Tif'HARIO OORREfi 107 

/111 {·1GLH1r;RArfR 112 



INTROOUCC!ON 

La~ Emore~d~ P~bllcas san in$titucione~ que ejecutan las accion~~ 
del Gobierno, y que conocen1os en forn14 peyoratiua como 
•aurocrac\d• flnstituciones P~bllcas}, presentan un ceo~ rn1ntmo 
cada cuatro o $els affos. es decir cada uez que hay cambios en la 
~dh1inlstrdción Pübllcd. mientra~ se d~ el aL~plamlento en las 
relaciones dr poder, de quienes las dlrtge11, a~i como de quienes 
~e encuentran en los nivele~ ooeratiuos y adrulnlstratluos, 

El panorama que encuentran los dlrlqent~s que llega~ ~-Id 
"Burocrdcia•, Cudndll rcctJrren a los d~c1Jo1ento:S lnformátluo5 y 
normativo~, es •1ue en la rudvor·ía de las veces esto5 estár1 
rezdqado~, presentan qrandes u~c,os. Aunado al atraso u 
bloq~eo la toma d~ -deci5iones que se generaron con10 
consecuencid del cambio de admtnlstrdción, que urge sean 
tornadas por q1Jienes llegan _,, dirl9lr. 

Como u~uar to directo ~ con10 ~rea ·que requiere del servicio 
reconoce sequra111ente que se trdta de una si tuac Ión_ ir1córnoda _en le! 
que todos demanddn Jecl~iones inmediatas que lleven a definir 
pol1tlcas. lineamientos v acctone~ a 5egulr ·a- fin de ddr 
3of1Jclor1e'!>, para asi cun1t.ol Ir los objetivo~- institucionales_; para 
llegar a crear •Jn r11e_lor ah1blente laboral. 

lnJepenJlentement~ d~l rol que jue9e en la nueva o ant\~Oa 
administración. el per;ondl que integra e5tas, lnstlt~clone~.Puede 
~er espectador slr1 nir1Q~n deseo de participacidn,--v .mostr~r lo5 
sintomas propio5 de -una crisis co1"0 ~on ld ~ngü~t\a, la 
depresión, la parano~a. el clnis~10, etc. 

Al, PLANTEAMIENTO DEL PBOBI EMA 

El dlaarróst~co esta ~onsidera~o en gran n~mero de empre~as 
con10 u~ problema de ~rdn relevancia. Y con5tit~ye el.punto de 
arrdnq1Je, de gran importancia para aquel las er11pre~as que asp\ran 
a reali~ar de la mejor mdnera su5 objet\vos \n5tituc\onales, yd 
que a partir de esto inician ~us cambios planlf lcados para 
corregir las disf•Jnciones organizaclonale6. 

De una situación tiplca de la llan1ada "Burocracia Oflclal~. nació 
la ~1otlvacion de dpllcar un diaq11ó$t\co, el cual recopllaria 
\nfor~1ac,~n en todo~ lo~ r1lucles. ~ara a5~· elabor~r lo~ vectores 
or9anizaclur1dles que cor1de~s~n las variable~ -que -~~petan Id 
etlclencla del $\Eten1a o &ub!lstema. para dSJ conocer Id cantidad 
v calidad Je la dlstunci6r1 d!\ co1tto el ~rada de ur9encla d~ 
-::-.ol•Jción q•Je !·e req•Ji~re E-!-to e'!. de r11ud1<1 1Jt\l\ddd para Ja 
1'laneacior1 del trdbajo. la eflcler.cla de lds ln~tit1Jcio11e~, Id 
toma de deci~iones v el desarrollo de los tr·aba)adores. 
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l~ inv~~ti~actón de e~ta tesis ,,e~uerl~ 
objetiva~, preci~as. y poncterddas en 
<5i~tem~. La!- cueles $e JaríC!ln de~.pué$ 
can la e~periencia de quiene$ vlueh 
alt~rn~t\ua~ soluc\one5 que he5ta 
COll$id~rado. 

Bl ALCANCES y OBJtTIVOS OEb OlAGtlOST!CO 

prooue~ta~ rlc ~Dl~~¡,.: 

to.Jo!'. 1ti~ nlve~f..'~· tJ,zl 
de eor~qu~cer u •\u5t~r 

la pr..:1blet.1éttc~. lCJ:. 
el mot11erito '*e t-n.1t.ler~n 

El ruod~lo O~rreg ya ha 5\do ~plicad~ co~ é~iio para d~~eciar 
net~$ld4des de cepacitacion a5i co~o d\dgnd~ttao.orgoniz~c\qndl 
en diu~r~as i11~ttt11ci~ne~~ entre algunas po~~mo~.citar at 

1. El S\5.t;e.-n1a de Trat1spat"te Co1e-ctivo (MetrtiJ e1n.'dor1~e- .G~tt~~r~: 
(1()79} Jo \n~trurnentl) v adaotó par" la df."tf!cc,ón de .. l'le·ce$l.dac::fe~. 
de csp4ciLacitin. --- ··· · 

2. I~lu~ Yaii~:z FerodndCJ. Pi?r':";: Becerra'. M·~-:J·tl~-j-\·:.:Attget·.,('..i_·qa'A.>' 
detect4 neces.ída.Je~ orqard::ac1ott.ale$, a .traV~!. .d~l Mod~fo Oorr~q. 
en .esque1 er1tonee::. 11dni¡,do modelo REt-PO. tRodo.lfo Gof\érrf:;:, 
Pérfi 1 OrganL;:ac\Qnol). ·~·~ 

3. Garci¿\ Cdt.til G. (t985') ._?_~-_l_~,~-~~-~-'-. ·~p- ·o-i:a_~~:Ó,~'.~''.co 
Organ 1 ~.:1c i ona 1 Je 11na Dep~ndenc la · Püb l i ca -el SSSTE:J::_,:po!- -) a:: t~c:n i t'.:-"1 
Oor reg, - ··,~¡-, · ce"::'-=.-

---;:~':. 

4. o;a~ Hajer~3 Ferr1at1do Alon~o (1986') cJe5artr_oH_a° el" OLá~1hó~t\cci 
Or~cani1:acíona1 OtJrre9 y SU'!- ii~pJlciJc\oí1e~:· a·f -De5'3rru11Q 
Org.:ml~.:,c\anctl. ~-:.:/::~·· __ ;/,_,:.< · 

5. M~. Je 14:!> Men:ede,_ Huerta Roblé5, .lul~~ Gu·_i 11e_r-mo ·rrf!jo 
Mof'ltafiQ (1907) apl íco el 01a9nóstlco. Orgc,nh:ac\ona.l Oorre9 en 11ry_a 
ln$t;itctc:íón Haclorta1 de Seoguro~ '!>Obre 1a V\QA. 

En base a la5 posíb\lid~de~ y cer~cteri$tic~s ·~e cantidad v 
caHda·~ de itdonnación que pr"opor-t::iofl.:,. el rnodelo Oorreg •. se 
ddee1Jó por n1edio del p,..edla~nóstico en e:l -qt.J~ !".e d_efin~ó el riitsrco 
de referer1c\a de n•1estr4 inuestigae\ón, para a5i ubteher lo~ 
ucctore~ orga~tzaeion~les u en consec~f!nci~· aju~tarlo ·para que 
det~cte Ja~ di~fuhclones que e$torpecen el f~nclanemi~hto de c~da 
-sl~r.efrh). 

!. ijENTAJAS PERA LB ORGANIZAC!OH 

El diagnóst~co recaba informacl<ln ~ond~~a~a u gr~f icdda para el 
iln41 i;:.l!. compal"'at\vo y niejor cofrlpren$ióo. E:~ decir. _f?S 1-1nd 

dt?$Cripi: iór-1 y representac:lcin de urr foOruenla dado de la 
or9eird~,;¡ctón y 1oz pé,..fqf!'S podr-ídn cof'!~literar-:'le toto~raflin del 
awtdent~ l.abor.;;1 ~e- •Jetermtnaclo -si~tc111.:i. 



El re9\stro de la s'tuación actual e5 un dato de control. pue~ 
una ue: ejecutadas las acciones correctivas de la problemAt\ca 
a corto u med\ano plazo. und !.egunda med\ción y su compa_rac\ón 5e 
traducirjn e~ ~n se1u\n1tento efectivo. o 5ea, que est~ té~n\ca 
pue~e ~er apl1cada pertodtcan1er1te con el fin de conocer lo~ 
cao1blo<5 tanto pos\tluo~ e-orno riegat;uo~, de lo=- di5tinto5 aspectos 
que afectan al 5i'5ten1a v a~i e~tdr en condlc\one5 de evaluar el 
efecto real •ie lo~ progran.~~ emprendidos para soluc\onarlos. 

Z. UENTRJR5 PARA LOS JEFES 

Ade~1~s Je lo~ alcance5 y pos1b\lldades menc\onadas~ 1as.se5\ones 
de er1trev\sta con los d\5t\ntos niveles b~\ndan. _ventajas 
~d\c\onale! tales como el hecho de que el j~fe ~e d~tenga por un 
rnotuento u ana1'zar la protdemat;ca, agr•Jparla u darle'un orden de­
\n1portanc\a. Ellos n1isn105 repartan que fu~ una e~per\enc\a que 
les perm\tio ui3•Jali~ar y comprender con n1avor clar\dad la 
prob le111dt i ca. 

Aderua~ s\ruió corno ualuula de escape a la tensión, al, poder 
describ~r el pro~lema, u mdn\fe5tar la impotencia- y frus.trac\ón 
acu~1ulada ,j•Jrante un tiempo determ\na~o y delim\tar las 
con5ecyencid5 pdrd el ~rea. v proponer alternat\UdS de soluc\cin. 

3 UENTAJAS PARA lDS TRABAJADORES 

Cu~nda la orgar1izaG1on e~ def lnida con objet\uo~ 
u 1ried\ble3 c1 corto y mediano plazo, y en 
~nuolucrados conocen dichos objet\uo5, esto 
~nstrucclone5 claras y efectivas, para la 
trdbdJO, 

claro~, prec\sOs 
donde todos los 
se ·traduce en 

real\zaclón del 

La sensibil\=ación rje Jos empleados acerca dP la situación y 
problen.~tice, e~ una eAcelente opor~unidad para centrar el 
\nter~s en lo~ objetivos, \noolucrdr a lo~ trabajadores en el 
loqro 1ie estas y crear con~i~nc\a d& i1articlpac\ón y pertenencia 
en-~1 ~rupo de trabdjo. 

4 OBJET! va 

t.1 Dorre~ es uro~ n1ad~lidad par·a 1·eal\~dr Dt~~~Ó5t\co5 

'Jr•J~"''' i .!CC 1 ~nd le~. cuyd pr ifuer..'I ~tdpO e:?. u1: proce~.a q•!P. t lene cornt· 
fin.JI 11j<1'~ Id l11ter·J~nc\or. ~,·1 e1 clmbientt""!' tat•oral f•ara el 
111e)CJrd1uiento y logro de lo5 objet;uo:5 \n~tit•Jc\oroales. 
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~! ot·i~~ÍtJO ~rir,cl._ . .;,J •ie M<t•:IFJo fn·rcq €: ab-tener ·1nt'íJr·t11clC1c.ir 

cu"ntitat\ud v cuo11tc:1ti• . .tiJ. i;ue r•ermita ·~er 'J" ruhorrJ!o'1 ftb.lé:1•;,~. 
preci~o v ar.:tudl d~ la nat1;raJ¿:-:;:o. -.iti.i.:.tLiór1.-·- irup:irt.::ir.c1~ ¡' 
local;::ürion de la protilerudtic-a. v .lsí "Jii:.+u.:tr d ld t.01 ... :; do:-
dei:-\!.i'lne:. V rolar.eación ct-ectiv<?I en In sol:H~ion de -J.;;,-~ 
dt5f~nc\ones prop\35 de este s1~tco1a 

Cl ORGBN!ZBC!ON DE IR TESIS 

~I pr~!ente estu.iio. no~ pern1itio revl~~r v ~ndli~dr las 
diferente~ teor1~~ adn•,ni~tr~liuas, dán~ole~ un~ ut•icdcior er1 ~! 

conteo:tc d~ l<J-s E111pre~<l! Pi.Jblicas e:.peC'lf 1c?trnente l~ 

Burocracid de l~s ln5tituciane~ Püblicds. E~to no!. per~'t\rA 
t'!!r1er 1.Jn •:?sbo~o ~~·:-ner~l de e!>te tipo de or::¡-=ini:~clun .:it1-pl iament-c· 
e)( ten•.:! i dd r-'ln 1 il que ,je e 1 q1Jt1ó f<1<3n~rd todo'.! f1'::H1 tent-n•f•"'" 

1nter1cc1ón. yd ~ea c~·110 trdDdjddo;~~ o ~0.110 ciudadanos. 

HeJ¡5~r~D105 la! ~1Qu~e1)tes 

Adu11ni~tració•1 Cient~fi~a. 
Cl~sica de 1~ OrQdOli.':acirir1. 
Re).~ el or•e!' H1Jr·1ar1d$. 
fi•.·:.arri)l lo Urqdni;:.drlon.11. 
foM:l d~ De.: 1 :· 1 cine~ • 

. 1.::o-Wc."'t...er. 
Po$t-ueber\ar1d~, 

l.:t Burl)cr.1cl i y 

Oe~.t111és •je r"="v'~Ur e5t:t:: te-oria:. adn1in1strati•;d'!> ewpllndre-rnU!o l:.<S 
,jefi~iclones de Empre5d5 Pijblicas. en ~us d1f~rentc~ pdpele~ en 
la :::Qcied.Jd, ~!'-Í como l.;i-:. d\ .... tinta'!. var'1at.:e!> ·~ue lncid~n en el I,;¡ 
y que ori9inan ~Y~ disf•1nctones or9dnizacionales. Una ue~ 

t:er.ler .. 1o esto pror.•oneruo!- el •o¡,,,9no-:.tico Or9utdi.':acior.al par 1nedio 
de! Modelo Dorre·~~, Gutlerre::. (J?71.19.79) el c1Jal ts el a-spectiJ 
central de '?.~.~a te~.i'!. Hborda .. ~ri•O:!'· :•J e?-t:•..1•1io por rueidlo de 1Jri 

er,fo•11Je ~.tc~t~n1ic:i Porq•.11~ e"'- lJfld met11,jo!o~i'·1 q1J·.~ ~·t"~ :1tilii!d C"f'l la:. 
\t1U!''!t-,Í•J•)• tur1c.•-::. en r;ier1ci..,! 50Cld]e:;;, Kra•Js!.>. [l. l lº. 21. 

['!te Modelo nO!· pe1·ru\tr: C3í t_,,,. 'r1torr11,1c1rir·1 er t•J·~O~ ·e~. 111~·ele-:: 

jerár'111lcoo::, p.ira conocer d!-Í 1o:!' t•,~cto ... P':: ar9.:ini:=.,l·1or1alt!!"· ·t•Je 
e::.tr.n -.'ltect•lí1do l,~ ~t icie.-r1r.l-:1 ·1e1 -~l~tern_, 

[,7 ·'Z' ;":'r'i~l<J¡" •J1Jc el p~-1.:oro~J·; <:"r1t'I..! ¡,.. ,i¡+~.r.~ntr.c·!:. ,·~pcl~~.., J'le' 

tiene. e!.t.:t c-l rt!t le..- <H1<J' o~.i··~ 1,-,, c•rütilt:>i.1a;:. dt-" 1 hi::·r.ol•rL •. 
tr-avc'!- •1"! •J"1d •1i;.\011 'f'.n,~i<'ll, rv.1~r-·J·:: .:H ... : • .i· '...:. ,J~__, r ... /-=re•t·.:.td 
•lirerente:: •JrtH•o-:. :-oc.iJle;. ·~·i Tr.fl•J·J.-·n !,• j~!~r1"''·1" t·,·,,¿1 '·"' 
deci"!>lones.- Un3 t'o~rue de e ncretl::=i~ ec.t·: -?I J~ ro::-.,1t.!·:lr' 
d1a1~no-:.t1cos or·~anli.':óC1ori.:ile que p!!>n11ita11 obt.e11er eflclerscia ~· 
eft~acto en~~~ ~n~tituc\one~ 



11 

(, ADt!IN!STRAC!!JN C!ENUF!CA 

Desde tiempos prehietdricos aparece la or;aniz•cidn y'd• alQuna 
forma la administración de personas y grupos. Hasta las band•s 
m4s sencillas de cazadores y recogedores de ali m•nto• r•conocen 
y obedecen a un jefe o a un grupo de tomadores de decision•• que 
son responsables por el bienestar de la banda. A medid• que las 
sociedades fueron creciendo y hacitndose más complejas, ••hizo 
m4s aparente la necesidad de organizaciones y administrador••· 

Las teorías y principios de administración nos permiten decidir 
lo que debemos hacer para actuar más e+ectivamente como gerentes. 

Por desgracia todavía no eKiste una t•oria verificada totalmente 
ni un conjunto de leyes administrativas que podamos aplicar a tQ 
das las Gituaciones. 

Aun cuando las escuelas se desarrollan en secuencia histdrica, 
las posteriores no han reemplazado a las primer•s por el contra 
ria, cada nueva e•cuela tiende a superponerse sobre las &nteri~ 
res. Al mismo ti•mpo, cada una de ellas se ha seouido desarrolla~ 
do y han ocurrido algunas fusiones al querer los Ultimes trata 
distas integrar los conocimientos acumulados. 

! • 1, ffiECURBOREB PE LA All!11N1!fTRACI!lH CIENIIF!CA 

J,J,J, Robtrt OtifCQ <1771-1858), era administrador de hilanderías 
de algodón en New Lanark, Escocia ~ principios del siglo X1X • 
Sostenía que al mejorar las condiciones del trabajador, inevitª 
blemente se aumentarían la producción y las utilidades, Mientras 
que otros administradores concentraban sus inversiones en mejorar 
t~cnica5, ~l sostenía que la mejor inversión del patrono era la -
que hacia en sus trabajadores, o Nmáquinas vitales" como los 112, 
maba. Owen instituyó diversos procedimientos específicos de trab~ 
jo que tambifn servian para aumentar la producción, Por ejemplo, 
a los empleados se les calificaba todos los días püblicamente, 
pues ~l creía que estas caliTicaciones p~blicas no 5olamente peL 
mitlan al administrador conocer los problemas, sino que también 
servían para infundir orgullo y fomentar la competencia. La pra~ 
tica de fijar en cartele~ y dar publicidad a las cifras de ventas 
y producción se basa en los mismos principios psicológicos. 

I.I.2. Charles B~bbage (1792-1871>, Tue profesor de matemáticas 
que pasó gran parte de su tiempo e&tudiando la manera de lograr 
mayor eficiencia en las operaciones fAbriles. Fue uno de los 
primeros partidarios del principio de la división del trabajo. 
Que dice que a cada trabajador se le adiestraría en una destreza 
particular y se le responsabilizaría Onicamente por esa parte de 
la operación y no por toda la labor. En esta forma seria posible 
reducir el tiempo de adiestramiento, que es costoso, mientras que 
la repetición constante de cada operación mejoraría la habilidad 
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de los trabajadores y aumentaría su eficiencia. La moderna linea 
de montaje, en que cada obrero es responsable por una tarea di~ 
tinta y rep•titiva, se basa en muchas de las ideas de Babbage. 

J.J.3. Ertldrtck Taylpr W. (1856-1915) • La administración cientí. 
fica surgió en parte por la necesidad del aumentar la productivl 
dad, en los Estados Unidos sobre todo. La mano de obra calificada 
que •r• escasa a principio• del siglo XX y para incrementar 
la productividad era preciso encontrar la manera de aumentar la 
eficiencia de los trabajadores • ¿Seria posible eliminar algunos 
elementos de trabajo o combinar algunas partes de la operación ? 
¿Podría mejorarse la secuencia de estas labores? ¿ Existía una 
manera "Optima" de hacer una tarea ? Buscando respuestas a tales 
preguntas Taylor construyó lentamente un cuerpo de principios que 
constituyeron la esencia de la administración científica. 

Cuando Taylor estuvo en Hidvale baso su sistema gerencial en sus 
propios estudios de tiempo en la línea de producción. Analizó el 
tiempo y midió los movimientos de los trabajadores del acero en 
una serie de oficios. Basándose en el estudio del tiempo, pudo 
dividir CAda oficio en sus componentes y diseñar los mejores y 
mas r•pidos m~todos de operación para cada parte del trabajo. En 
esta forma estableció cu•nto debería ser capaz de hacer el trab~ 
Jador con el equipo y materiales disponibles. 

En Midvale tuvo que hacer frente al hecho de que los trabajadores 
temían trabajar con rapidez porque creían que se les rebajar{a la 
paga o que serian despedidos •i terminaban las tareas muy pronto. 
Para contrarrestar estos temores Taylor aconsejo a los patronos 
pagar tarifas mas altas a los trabajadores productivos. El aume~ 

to de las tarifas se calculó cuidadosamente y se basaba en la mA 
yor utilidad que provendría del aumento de producción. En esta -­
forma se estimulaba a los obreros para superar su desempeño ant~ 
rior y así ganar más. Taylor llamo a este plan sistema de tarifas 
diferenciales. Decía que los trabajadores que cumplían las normas 
superiores <los de "primera clase", como él los llamaba> no 
debían temer el despido porque la empresa se beneficiaba con el­
aumento de productividad. Los pagos más altos continuarían porque 
eran tarifas ''cientificamente correctas« , fijadas al nivel Opti 
mo tanto para la compañía como para los trabajadores. Al mismo 
tiempo a nadie perjudicaría el sistema preferencial. Los trabaja 
dores que no llegaran a las normas de productividad encontrarían 
otro trabajo "en uno o dos días" , debido a la escasez preval~ 

ciente de mano de obra. 

En 1893 Taylor pensó que le seria más fácil poner en práctica sus 
ideas actuando como ingeniero consultor en administración. Pronto 
logro mejoras impresionantes de productividad, calidad, espíritu 
de trabajo y salarios , trabajando en la Simonds Rolling Hachine 
Company. 
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Las mejoras en la productividad en la Simond• Rollino Machin• 
Company consistieron que en 1• operación se empl•aban 120 trabaj~ 
doras •veteranas" y expertas en la inspec:cion de esfera• utiliza. 
da• para los cojinetes de las bicicletas. · 

Los cambios principales que se hicieron fueron el adiestramiento 
adicional, basado en un estudio de las mejores trabajadora•. Se 
selecciono en base a las destrezas adecuadas. Se despidio y s~ 

tra~lado a las que rendian menos. La jornada •• disminuyo de 
10.S a B.5 horas. Se introdujeron periodos de descanso. Se a~ 
mento la eficiencia del sistema de control (pero no se hicieron 
cambios en las normas de inspección>. 

Los resultados fueron que 35 in~pectoras hicieron el trabajo que 
antes hacian 120 • La precisión aumento an dos terceras partes. 
Los salarios recibidos por la• obreras aumentaron de 80 a 100 por 
ciento. Dando como resultado la aparente mejora en el espíritu de 
trabajo. 

Para 1912 la resistencia al Taylorismo había producido una hueloa 
en el Arsenal de Watertown en Hassachusatts y miembro• hostiles 
del Conoreso exigieron a Taylor ~ue explicara sus ideas y •us t•~ 
nica~. En sus declaraciones anta el Congreso y en sus libro• Shop 
Management y The Principles of Bclentific Management, T1ylgc Raba 
zó su f&loaofl• "" cuatro prlnctpto• btstcq• que aon• 
1. El da»ACrollc d1 un1 yerd•dm:• ct111ct• de la 1dwini1tr•ción , 

da at.o•ra que, por M11tWJlQ. futra poaiblw detm:•inac •l .. 1CC 
•ttodo cara reallz•r c1d1 tarea. 

2. La ••ltcción clentiflca del trab111doc. da MOcto gue cada tr1b1 
iador seria rr1oons•ble oac1 l•• t1reas par• 11• cuate• .. tu 
VlRC• f1191Qr CAQ&Citado, 

3. La wducaciéa ctwotific• y el dty1rrgllo del trab111dgr. 
4, Cgoprractdn lotiM y yial:py 90tre pat,ronoa y obrwros, 

Taylor declaro, sin embargo, que para que estos 4 principios ty 
vieran é)(ito, se requería "una completa revolución mental 11 por -
parte de los patronos de 101 obrero•. En lugar d• pelear por las 
utilidades que se obtuvi~ran, deberían ambos preocuparse por a~ 
mentar la producción. Al lograrlo, las utilidades crecerían en 
tal forma que los patronos y los obreros ya no tendrían que comp~ 
tir por ellas. En suma creía que los patronos y obreros tenían un 
inttres comOn en el aumento de la productividad.Stonner,J.(19841. 

I.J.4. Henry L. Santt (18b1-1919l • trabajó con Taylor en Hidvale 
en la Simonds y en la Bethlehem Steel . Abandonando el sistema 
de tarifas diferenciales, por considerarlo muy poco motivador, 
Bantt orP.sentO una nuey1 idea. A cada tcabatadpr- pu• tm:•intr• la 
torta ISiQD•da para la 1Qt'OAd4, $C lC Q4QICif UQA bgoificacióO 
cor dia. El cap~taz tafnbifn ganarla una b91Jific1ción, pgr- cada 
trabaiadpt gye atcanztr4 11 DQCEA diaria, ... una bpnificaciOn WX 
tra si todos lgs tr•b•fadO!'"•s 11 alc1nzab10. Esto, seoOn esper~ 

ba, induciría al capataz a adiestrar a sus trabajadores par~ 

hacer mejor el oficio • 
Gantt tambitn aprovechó la idea de Qwen de calificar pOblicamente 
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el trabajo del obrero, registraba en cuadros individuales con b~ 
rra• en negro lo• dias que llegaba a la norma y en rojo cuando no 
alcanzaba. Gantt invento un ~istema para oraficar la programacion 
de la producciOn • E~t• sistema, se llama el " Cuadro de GanttM, 
y se usa todavla hoy. 

J.1.s, Fc40k B, Bilb(wt;h (1868-1924> y su esposa Lilli•• n. 
B&lbr•th <1878-1972>. Colaboraron en estudios de fatiga y movi 
miento. Para Lillian la administración científica tenia un prop~ 
5ito finalt el ayudar a lo~ trabajadores a alcanzar su potencial 
total como s•res humanos. Frank decía que el movimiento y la fatl 
o• estaban entrelazados. Todo movimiento que se eliminara reduci 
ria tambi~n la fatiga. 
Lo~ Gilbreth 5ostenian que el estudio de movimientos levantaría 
el e5piritu del trabajador, en vista de sus obvios beneficios fL 
•ico• y tambitn porque mostraba la preocupaci6n de los patronos 
por los obreros. Idearon para la promoc16n un plan que serviria 
como proorama de desarrollo de los empleados y como estimulante 
del espiritu de trabAJO • En este plan , el trabajador realiz~ 
ria su oficio actual, se prepararia para ascender al siQuiente, y 
adi••traria a su suca•or, todo a un tiempo. En esta formA seria 
siempre actor, aprendiz y •&estro, y siempre le esperarian nueva~ 
oportunidade•. 

Entrw la1 APQ['t•ciwu d• uta tegrta H mcmt;ro que en un eaui 
po de Qtr19Qas QU9 tribA 1&11 iWJt•s, D.,..O Wl donde cada Deta90i 
UOiC&Mf1tR ati@ndW WQ fgru lfXQllttA A UQ4 Q UDIS 09C42 ttrej!I. 
cuwde croducic Ha. gu• 11 •i'ftlO n!)Mrg dt P"SOO'ª RO donde tq 
das •• dmjlcan a tpd12 111 t1roa». Ejemplo de esto es el enor~e 
aumento de productividad en las modernas lineas de montaje. Que 
entreg~n productos terminados más rApidamente de lo que Taylor 
pudo imaginar jamas. Este "'milaQro norteamericano" de producci6n 
es el legado de la Administración Científica. 
Los mttodo5 de la Adm1nistracion Cientifica se pueden aplicar a 
mucha5 actividades or~anizacionales además de las estrictamente 
industriale9. Bu• ttcnicaa de tficiRQci•. tales coeg l01t ,.stu 
dicn dw t;i9W)o• y 90Vi•ilt0tot1 .nos hicteroo vm: out 1•1 b.-ra•len 
t:ot y "Pyieientsn fiaiCQB OllC9Wttigt D4CA UOA tarea ff QUwdeD ha 
C@r ei5 eftcient~a y rtCiQQtleW, §u insistencia tQ la a•leccióo V 
capacltacion ci!fDtific• de lQ'I trab•1•dQCft1 ooa hizo recqoocer la 
i!!Qortanci• d• la da1trwll y dvl •diestraetwnto para ee1orar la 
!fectivid•d dwl trab•i•dQC. Finalmente, la importancia ~ue cene~ 
dla la Administración Científica al dise"o del trabato estimulo a 
los ~erentes par a buscar la manera "6pti ma" de realizar una 1 a 
bor. En esta forma ln ad•inistr1ci60 cicmti~1ca no sólp detarro 
lió un Rf)f09ue raci90al para l• soluciOo de lps prgble•as grgani 
zacipnala» atoo que al miwmg tiRaQO q>oS\r6 el CA9ÍOO ha;ia la 
orofwwtgnalización de la administrtciOn. 

Entre la~ limitaciones que presenta la Administracion Cientifica 
se encuentra que por desgracia poco o nada de la "'revolución 
mental" que pedia Taylor se realizó en la práctica. Con mucha fr~ 
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cuencie los aum•ntos de producti~idad llevaron a de•pidos o ltOdl 
ficaciones •n las tarif•s • destajo, que equtv&lian a qu• les tra 
bajador•• produjeran •As pOt"' l• •i•~• paoa. . 
Las ideas •e.rea del co$porta•iento humano qu• prevalecian en la 
tpoca de Taylor fueron un gran ob•t4culo para los partidario• d• 
la Adainistraci6n Científica. En ••a •poca s• creía Q•nflf""'&lllfl'f'\te 
que •l holbbr• era una ser •racional" y que su principal motiva 
ción •ra el de•eo de obt•ner ganancias materiales. Es decir que 
lo& obreros actuarían en una forma ~•• adecuada si se a&ti•f& 
cian sus n•cvsidades económicas y fisicas. Pero Tavlor y sus 
••QUidor•• pas•ban por alto las necesidades social•• de loa traba 
Jadorea como miembros de un grupo y nunca consid•raron las tensi~ 
ne• que se crean cuando estas necesidades se ven ~rustr•d•s. SupQ 
pontan que bastaba con d•cirl•• a los treb•Jador&s ex•ct&Mente 
lo que debtan nacer para mejorar sus in9r•aos, para que procedia 
ran • hecerlo como p•rsonas Nracionales". Pero en realidad, COMO 
se ha descubierto posteriormente, lo• individuos tienen la necesi 
dad de sentirs• importantes y quieren voz en las co•as que les 
inter•san. El dinero, aun cuando •• significativo, no as lo ~nico 
que l•• intere•a a los trabajadores • 

De hecho los mismos aintomaa lo• puede presentar lo• trab•JadOt"•• 
da las Empre••• Publica~. 

Despues de ver los aportes y l1$itacion•s de l& Administración 
Cientifica pasaremos a revisar la Teorta ClAsica • 
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U, TEQRIA !:LASICA DE LA Cll§ANIZACION 

11.I. Hwnry F1yol <1841-1925>. Fayol, im;ieniero en minas, se di!, 
tinguiO como industrial en la empre•• francesa del hierro y el 
c&rbOn llamada Commentry Fourchanbault, dcndé paso toda su carr~ 
ca de trabajo. La admini•traci6n cientifica tenia por objeto a~ 
~•ntar 1• productividad del taller y del trabajador individual. 
Le tttcr!• Cl&sice de la Qra1nizaciOn se griglno ppr 11 nwc;wsid1d 
d• socontc•c guita RICA •dm1n11tc•r prganiztcionRA COWJl•t••· 
tala cs;wg 111 t•bct cea. Btconocup• a Eaygl t:O!!CJ wl fundidor de 
la E.cuela Cl61ic1. np porgue tuera al pri..,..o CO inyesttg•r «l 
CQW)QCtA~ieotO QC(CQtial liOQ Porgue fyw el Rrimet°Q ft'! liltf!:aAti 
~ Creía que la buena práctica administrativa sigue ciertos 
patrones que s• pueden identificar y analizar. Oe esta idea basL 
ca sac6 una doctrina coherente de administración. doctrina que 
conserva Qran parte de su validez hasta el día de hoy. Siempre i~ 
sistió en que debía su éxito no a sus capacidades personales como 
~eren te sino a los m•todos que empleaba. En realidad se creía 
que ••con previsión científica. y mttodos adecuados de administri\ 
ción 1 los resultados satisfactorios son inevitables". 

Su insistencia en que la administración no era un talento perSB 
nal sino una habilidad como cualquier otra. fue una contribución 
importante al pensamiento administrativo. Generalmente se había -
creido antes que "el gerente nace, no se hac• .. 1 que la práctica 
y la experiencia •ólo eran Otiles para aquellos que ya tenían las 
cualidades innatas del administrador. favol por wl contrarig. 
crtla guw la adainiwtractOn .. puad• Pl••!•r W>• vez aue 'i't COf! 
Prwod•1 au• grtncipiqs bisicos x •• forft.11• una teorta aeoec11. 
Fue lento el reconocimiento general de su trabajo, en parte por 
que sus obras no ~e tradujeron al inolés sino hasta varios años 
después de su muerte. Stonner 1 <1984>. 

Al desarrollar una ciencia de la administración, Fayol dividió 
las 001e•cipoas da lo, negociot en 6 actiyldadt9. todas las 
cuales dependían intimam1tnte unas de otras, estas eran~ 
t. técnicas. que es producir o fabricar productos, 
2. comerciales, que es comprar materias primas y vender produ~ 

tos, 
3. financieras. que es adquirir y usar el capital, 
4. dt seguridad. que es proteger a los empleados y la propiedad, 
~. contables, que es registrar 1 analizar costos, utilidades y 

pasivos 1 hacer balances y recoger estadísticas, y 
b. gergnciales 1 que es desarrollar las habilidades gerenciales, 

se concentró principalmente en esta actividad porque considero 
que habia sido el aspecto mAs abandonado de las operaciones de 
negocios. 

Oefinio la 1d•ini1traci60 WO S funcionea1 
- pl•near, es trazarse un plan de acción que permita a la organL 

zación alcanzar •us metas. 
- orq•niiar, es movilizar los recursos materiales y humanos para 

poner en práctica los planes. 
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=----:ullic., es dar direcciones a los empleados y ver que realizen 
su trabajo. 

- cggrdiner, •• aseourar que los recursos y actividad•• de la •m 
presa esten trabajando armónicamente para alcanzar las metas 
deseadas. 
CljjBltrolar, es hacer el seguimiento de los planes para asegurar 
de que se estan llevando a cabo adecuadamente. 

El modelo de administración como una serie de funciones origina 
do por Fayol, sigue siendo la piedra angular de la T•oria Admini~ 
trativa contemporanea. 

Fayol observo que las destrezas que necesita un gerentR •n una 
oroanizaciOn dada depende de la posición que ocupe en la J•r•~ 
quia. Por wjemplo, en un cargo de bajo nivel sa necesitan destr~ 

zas tfcnicas especificas, pero muy poca habilidad administrativa. 
Al •scender •n la jerarquía, las destrezas oerencialea se hac•n m•• importante que laa t•cnicas, ••i que el oerente oeneral d• 
una firma necesita m4s destreza gerencial y menee habilidad té~ 
nica 1 que un ger~nte de nivel auperior • Observo tambi•n que la 
necesidad de destrezas oerenciales se relaciona con el tamaKo de 
la organización. Por ejemplo• los jefes ejecutivos d• un n91;1ocio 
~uy orande necesitan un mayor grado de habilidad administr•tiva 
que los jefes de un negocio pequeño. Stonnar, (1984). 

La idea de Fayol 1 de que la administración se debe enseñar tuvo 
una gran influencia en el desarrollo de la la Teoría ClAsica de 
la Organización. Hizo notar que a medida que aumenta el n~mero da 
negocios grandes aumenta tambitn la necesidad de mAs y mejores 
administradores. Afirmaba que un beneficio adicional' del adiea 
tramiento gerencial seria que el individuo funcionara mejor an 
todas las •reas da la vida • Siempre creyó que la destreza gereo 
cial se podía aplir.ar al hogar a la iglesia, a la organización 
militar y • la politica, lo mismo que a la industria. 

II.2. Pfi!NC!P!OS DE LA AD!11NISTBACION 

Fayol tuvo buen cuidado de emplear el término "Principio&" en 
lugar de "reglas" o "leyes" para evitar toda idea de rigidez pues 
no hay nada rigido o absoluto en cuestiones •dministrativasl todo 
es cuestión de grado. Casi nunca se aplica el mismo principio 
eMactamente en la misma forma porque debemos de tener en cuenta 
las circunstancias diferentes y cambiantes, además del hecho de 
que los seres humanos son también distintos y cambiantes. y 
muchos otros elementos variables. Los principios tambi~n son 
flexibles y se pueden adaptar para llenar cualquier necesidadJ 
es sólo una cuestión de saber como usarlos. 

Los 14 Pcincioio• de Ad•iniatraciOo guw Eayql •babi• tsnido 
que aplicar con mayor frecuencia• apn• 

1. División del trabaio. Desempeñaran su oficio con mayor eficien 
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cia las personas 1 si se especializan. Esto se ve muy claro en 
l•• ~odernas lineas de montaje. 

2. Aytgridad. Los oerentes tienen que dar Ordenes para que se h~ 
Q•n las cosas. Su autoridad formal les da el derecho de man 
dar, pero no siempre obtendrAn obediencia, a menos que ten;an 
talhbitn autoridad personal <e><periencia>. 

3. Disciglint. Los miembros de una organización tien.n que resp~ 

tar la• reglas y convenios que oobiernan a la empresa. Para FA 
yol la disciplina era el resultado de un buen liderazgo en tQ 
dos los niveles, de acuerdos equitativos (tales como las di~ 

posiciones para recompensar el rendimiento superior> y sanciQ 
nar las infracciones, aplicadas con justicia. 

4. Unidad dt mando. Cada empleado debe recibir instrucciones sq 
bre una operación particular solamente de una persona. Fayol -
creta que cuando un empleado dependía de más de un superior se 
prasentarian conflictos en las instrucciones y confusión de a~ 
toridad. 

5. Unidad de dirección. Las operaciones que tienen un mismo obj~ 
tivo deben ser dirigidas por un sólo gerente que use un solo -
plan. Por ejemplo el departamento de personal no debe tener 
dos directores, cada uno con una politica distinta de contrat~ 
ción. 

6. Subordinación del interts individu1l 11 bien comOn • En cuai 
quier empresa el inter~s de los emple1dos no debe tener pref~ 
rencia sobre los intereses de la organización como un todo. 

7. RemuneraciOn. La compensación por el trabajo debe ser equitatl 
va tanto para lo• empleados como para los patronos. 

8. Centralización. Es la disminución del papel de los subalternos 
en la toma de decisiones; aumentar su papel de estos es 
descentralizar • Fayol creía que los gerentes deben conservar 
la responsabilidad final pero también necesitan dar a sus s~ 
balternos autoridad suficiente para que puedan realizar ad~ 
cuadamente su oficio. El problema consiste en encontrar las 
proporciones adecuadas en cada caso. 

9. La ;erarguía. La línea de autoridad en una organización reprg 
sentada hoy Qeneralmente por cuadros y lineas en un orQanigr~ 

ma pasa en orden de rangos desde la alta Qerencia hasta los -
niveles mas bajos de la empresa. 

10 Q.cJ1gn. Los materiales y las personas deben estar en el lugar -
adecuado en el momento adecuado. En particular, cada individuo 
debe ocupar el carQo o la posición más adecuados para él. 

11 ~- Los administradores deben ser amistosos y equitativos 
con sus subalternos. 

12 Estabilidad del personal. La alta tasa de rotación de pers2 
nal no es conveniente para el eficiente funcionamiento de una 
or;anizac:ión. 

13 Iniciativa. A los subalternos se les debe dar libertad para 
concebir y llevar a cabo sus planes, aón cuando a veces se C:Q 

metan errores. 
14 "Esoirit de corps ... Promover el espíritu de equipo dara a la 

organización un sentido de unidad. Fayol dice que aun los fa~ 
tares pequeños pueden ayudar a desarrollar este espíritu 
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Recomendaba para crearlo siempre que fuera po•ible 1 el empleo 
de la comunicación verbal en luoar de la comunicación for••l 
por escrito. 

Los Clasicos de la OrganizaciOn estaban limitados por los conoc~ 

mientes de que disponían y por las condiciones que •Mistian en su 
tpoca. Hoy tienen mas vioencia que nunca l• idea dw que laa d .. 
trlllS Q~C@nCi&les »R aplican a tocJa Clta« dt 1ctiyidad .. ds QCU 
pg @o 11a escuela•. to el Qobiarnp. y ttO ateas inatt\wctpnt41. y 
qui estos ocioeicips oueden ens•ff•rse. cpntiod1 \MJiRQdR yalidp¡. 
tEntre otras cosas, esa es la justificación de esta tesis>. 

Aun cuando la Teoria Cl~sica haya sido criticada por los partida 
rios de otras e5cuelas, sus aportaciones la• han recibido mejor 
los gerentes practico•, que cualqui•r otra escu•l•. MA• qu• otr1 
cosa 11 E1cu•I• C141ic1 pl40teO cugtioon oua tt90 i1pc;ct111tn 
para lpa Ql!rti)tet y lws hizo YW"' CQIJ ~larid•d lp• prgl:Jl .. •• 
b4sicpa que WOCQOtrarian WQ cu1lgyicr; QCRAQlZACiOn. 

Las limitaciones que presenta la Teoría Clasica son& 

1. Que era mas apropiada para las condiciones del pa1ado que 
para el presente, cuando las organizaciones funcionaban an un 
ambiente relativamente estable y pronoBticable. Hoy cuando 101 

ambientes ion m•s turbulentos parecen menos apropiados. Por eje& 
plo, era importante que los administrador•• con•ervaran 1u autor~ 
dad formal, pero hoy encontramos empleados con un nivel de educ~ 
ción más alto y están menos dispuestos a aceptar la autoridad 
iormal, sobre todo cuando se aplican en form• arbitraria. AdemA• 
los trabajadores actuales están mA& dispuestos que los tr1bajad2 
res del pasado a abandonar una organización si no R5tán 
satisfechos. 
2. Que los principios de la Teoria Cl&sica son demasiado oenerA 
les para las compleja• empresas de nuestros días. Por ejemplo, en 
las compañí•• modernas, la especializaciOn ha aumentado ha•ta un 
punto en que much1s veces se desdibujan las lineas de autoridad. 

Como podemos apreciar la Teoría cli5ica tuvo sus puntos buenos, 
aunque hoy en dia ya no son del todo vigentes sus principios. 

Ahora pasaremo5 a revisar la Teoria de la5 Relaciones Humanas. 
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!II. BELACl!l!ES tu!ANA9 

El tfrmino de Relacion•s Humanas suele usar•e como un tfrmino 
general para d&scribir la manera en que los gerentes actOan con 
sus subalternos. Cuando la "administración de personal estimula 
m•s y mejor el trabajo, tenemos "buenas relaciones humanas" en la 
oroanizaciOn. Cuando el espíritu de trabajo y la eficiencia se 
deterioran, las relaciones humanas son "malas". Para crear bue. 
nas relaciones humanas, los oerentes tienen que saber porque los 
empleados se comportan en determinada forma y cuales son los fa~ 
ter•• sociales y psicolOoicos que los motivan. 

111 1 1. EltQO "4YO <1880-1949) y sus colegas de Harvard 
Roethlisb•roer y Dickson llevaron a cabo su estudio famoso sobre 
•l comportamiento humano en situaciones de trabajo en la planta 
de West•rn Electric &n Hawthorne, de 1927 a 1932. Experimentan 
do con la iluminaciOn de los salones da trabajo, el cual 
con•i•tto en el, 

Enp .. iMOtQ A• 
Qqlde 1ltW(1CQD 111 condictonRt dw iluminaciOn. 

Bcupp dw ExpsriP4ntel 
l. Se mejoro la iluminación - su productividad aumento tal como 

se esperaba 
2. Se desmejoro la iluminaciOn - continuo el aumento de productL 

v1dad 

Brupg Cgntrgl 
S. l)ADtUYQ CQOStante 11 iluminación durante todo wl IJ(p.,-ipento, 

l, La producción &e mantuvo en constante aumento cuando se alterk 
bao las condiciones de iluminación del Qrupo experimental, 
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Exptn=i MQtg 81 
S. lpdificargn cmdictpog 

Salón A. Bru,po de gi• M.11«cta. 
- aumentaron salarios 
- introdujeron P•riodos de descanso de distinta duraciOn 
- se acorto la jornada y semana de trabajo 
- los supervisores permitieron a los orupos escooer su• propios 

periodos d• descanso e intervenir en otros cambios propuestos 

Ng M egdific&eq> cpndicioon 
S•ldn B. Qrupg dw ••i• M,lftr••· 

- aumento la producción 

Mayo y sus colegas pensaron que podían descartar los incentivos 
financieros como la causa puesto qu• al grupo de control no se l• 
hablan hecho aumentos. Llegaron a la conclusidn de qu• los aumwn 
tos de productividad •• habían originado en una compleja r•acción 
emocional en cadena. Puesto que tanto •l grupo •MP•rimental ce.o 
el de control hab!an &ido escogidos entre todos loa tcab•J•dor•• 
de la fAbrica par• un experimento en que eran objeto de especi•l 
atención, lo cual originó un orgullo de grupo que lea motivó para 
~ejorar &u rendimiento. Adem~• d• la consid•r•ción con que los 
tr•t•b•n loa supervisores reforzó m'• aón •sa motivación. 

Este ewperimento ll•vó a Hayo a las conclusiones de que la atea 
ción especial (como por ejemplo, ser elegidos para participar en 
un estudio que apoya la alta gerencia> suele hacer que los traba 
jadores aumenten sus •sfuerzos. Este fenómeno ae conoce como 
el tfecto de Hawthorne. 

Para responder a la pregunta de ¿Por quf produc• reaccion•a tan 
fuertes la atención especial y la formación de nexos de grupo? 
rtayg lanzo un grill) progrya d• wotcayistaa que lp ll«yO • tu dg 
cubriai90to ••• legoctante • pus lga qrupga infpcetl•• y wl •• 
biwnt• scgial del e11Qle1do tillJWQ yn1 gran influ111c11 aobc• Ja 
product:ivid1d. Muchos empleado5 encuentran au trabajo aburrido y 
sin significado alguno, pero las relaciones quv hacen en el traba 
jo, a veces influida• por un coman antagonismo contra los 
"jefes", da cierto ~i9nificado a su vida. Por esta razón la pr~ 
sidn de grupo, más bien que las ewioencias de la administración, 
suelen tener mayor influencia sobre el grado de productividad. 
Hayo reemplazó el concepto del "hombre racional" motivado por 
necesidades económicas personales por el de "hombre social" que 
es motivado por necesidades sociales, deseoso de asociaciones 
gratificadoras en el trabajo y más propenso a responder ~ las 
presiones de grupo que al control gerencial. 

Al hacer hincapié en las necesidades sociales, el movimiento de 
las Relaciones Humanas enriqueciO el Enfoque Clasico que tr·ataba 
a la productividad e>'.clusivamente como un problema de ingeniería. 
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En ci•rto sentido, navo babia yuelto • descubrir la tt1i1 CRQtto• 
e&• M Rpbwrt DMn· d• QY• yna ywcd1d1trA oregcup1ciOn ºDr Jga te• 
b11wtsrn- 111 •Mquin1a vtt11g•. Fo rtotabl1. Ad ... a. "*YO dwa 
taco la iwpcrtanci• del .,ttlg geranci•l y ego ello c•ygluci900 
Wl asfiastcawiWJtp adaioistcatiyo. 9w tofQCO Cada ycz ... 11 Atlf) 
ciOn l!J 11 P01Wlanz1 de destreza& de ad•iniatcac&On de ppr1on1l. 
en AAmiciOo. l•• ttcnic••· Fin•lMOt•. su tr1b1tg llayO a gu• 
lga gwrmtea 19pwz1ran 1 ownav m ttr•inos de orocwaos y reco­
PWO••• al grupg. coeg supleMPOto de •u 40tigy1 cpnc90tr1ciOo en 
el trlbatadgr individual. 
nayo y SUI COJCQll fum:on len QCWCUCAQCH RO el WWJIWQ dt ftlftocfos 
ctentificos en aus estydios de laa oersonas en el •Mbi1tnt• dw tra 
batg. E• d1teir •ctcnt!fico• dal CQWJQCta•i.atg• ... qui tcOricoa 
dw Ralaciqn•• Hyaanas". Mayg y 109 t•OclcQI d• l•• Bwl•cion .. ttyeen•• introduiptpn •1 •bQ9bc• apci11• l!ptiy•dg oor •1 d•••o de 
fDCMC c•I•c;ioog CDIJ •l prOU-a. 

El concepto del .. hombre social" fu• un importante contrapeso al 
modelo unilateral del "hombre racional, económico", Aunque tampQ. 
co dwacribl• completamente al individuo en el lugar de trabajo. 
Muchos gerentes y tratadistas de administración KUponlan que los 
trab•jadores satisfechos serían m~s productivos, pero los esfue~ 
zos por aumentar la producción en los años cincuentas mediante l• 
mejora de las condiciones de trabajo y la satisfacción de los 
empleados, no dieron los aumentos de productividad que se 
esperaban. Aparentemente el ambiente social en el lugar de trab4 
jo es apunas uno de los diverso• factores entr•lazados que infll,L 
y•n en la productividad. Aunque también influyen los niveles de 
salarios, lo interesantes que sean las tareas, la estructura de 
la oroanización, y las relaciones obrero patronales, entre otras. 
Así pu•s, el problema de productividad y satisfacción del trabaj~ 
dor ha resultado más complejo de lo que se pensó en un principio. 

Esta es una importante teoría que enriqueció los aspectos de la -
organización, tomando en cuenta al trabajador, pero que al mismo 
tiempo sirvió para descubrir que había muchos factores más que iQ 
fluyen en el trabajador, y en la producción. Factores que podr2 
mos apreciar en el siguiente capitulo que es Desarrollo OrQaniz~ 

cional. 
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¡y, DEBARBtl..LD !B!ANIZACI!lt!AL 

En la dtcada de lo• S•••nta, tanto en Europa como en 10. E•tad09 
Unidos d• Norteamfrica despué• de la segunda Gu•rra ~undial •• 
retoma nuevamente el t•ma del hombre en el trabajo 1 creando 
nuevos enfoques. En esta fpoca tienen auoe la• pruebas p•icológl 
cas de selección de personal, actitudes y opinione•I los estudio• 
de satisfacción en el trabajol la psicologia y la sociolooia •e 
unieron a la administaciOn, a la economla y a la inoenieria para 
dar un nuevo impulso al estudio de la• organizaciones. 

1y. 1. PRINCIPALES ltl'\LSOf!ES 

Entre lo• principal&• impulsora• de esta teoria tenemos al 
Me Brtqor. C19b0) que postula la inadecuación de 1• concepción 
de la naturaleza humana .,, el trabajo en las tecri•• clAsica• 
tradicionales, asi como en la vida cotidiana de las organizaciQ 
nes; debido • que afirman una serie d• prejuicios respecto a los 
hombr•s que trabajan 1 lo cual ha llevado a principio• y ttcnicas 
también equivocadas para organizar y dirigir a las instituciones. 
Afirmar que el trabajo es una actividad natural al ser humano, 
tanto como el jUeQo, y que si e~isten la5 condiciones adecuada•, 
los individuos asumen con responsabilidad, creatividad y eficien 
cia la& labores que tienen que desempeñar. Lo que ha acontecido 
a lo largo de lo historiad• la• orQ•nizaciones, es que an ellas 
se han creado circunstancias opuestas a las de la naturaleza 
humana. 

Rensi• Ltk1rt. C1961l asume un punto de vista igual ya que propQ 
ne cambios en los criterios y técnicas qu• fundamentan las formas 
de organizar al trabajo, para que procure libertad y apoyo a los 
individuos para •u desempeño. Rensis y Me Gregor resaltan la 
importancia de la colaboraciOn y participación de los trabajadg 
res en la soluciOn de los problemas y en l• toma ded•cisiones. 

vs. gtrres si es uno sOlo esta 
Bennis. Cri• Ar:gvrin Cl970l, L•wr1nc• y LorliCh t19b7l han enfati 
zado la poca funcionalidad de los •istemas organizativo•, respe~ 
to a la efectividad como el impacto de dichos sistema• en el 
factor humano, todo lo cual se debe fundamentalmente a la débil 
capacidad organizativa para enfrentarae a los cambios sociales 
del medio ambiente y a su poca capacidad de autotranBformaciOn. 

!V,2. DEF!N!CIO!! 

Beckard R. (1969) nos dice que el "Desarrollo Or;anizacional es 
un esfuerzo planificado de toda la organización, administrado 
desde la alta gerencia, para aumentar la efectividad y bienestar 
de la organización, por medio de intervencione5 planificadas en 
los "proct!sos" de la entidad, las cuales se aplican a los 
conocimientos de las ciencias del comportamientoº. 
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Bminis W. <1973> menciona que el 11 Desarrollo Organizacional 
CD.O.> es una respuesta de cambio, una compleja estrategia educ~ 
tiva cuya finalidad es cambiar las creencias, actitudes, valores 
y estructura de las organizaciones, de tal forma que éstas puedan 
adaptarse mejor a nuevas tecnologías, mercados y retos, asi como 
al ritmo v.,-tiginoso del cambio mismo". 

Partin, J.J. (1973> menciona co•o necesarios para definir la 
eficacia organizacional a los siguientes 4 aspectos: 
t. La estructura organizacional, que se refiere a aspectos como 

las funciones que se desempeñan, las relaciones de comunic~ 
ción y la amplitud del control. 

2. El di••ño de tarea•, que tiene que ver con la responsabilidad 
y la autoridad, la di•trtbución d•l trabajo dantro d• la unl 
dad y el flujo de trab•Jo. 

3. El clima de trabajo, que esta asociado con las relaciones 
interpersonales entre supervisores, subordinados e iguales. 

4. Lo• modelos de toma de decisiones y resoluciones de problemas 
de la orQanización qu• se relaciona con modelos o normas para 
la toma de decisiones y resolución de problemas. 

Podemos concluir en forma precisa la definición del o.o. con los 
cuatro punto• de "lo que es y lo que no es el o. O." que Part:i.n, 
J. <1973> •eñala. 

1. El o.o. es comparativamente nuevo dentro de las organizaciones 
tuvo sus inicios en la década de los sesentas. 

2. La mayorl• de los proyectos de o.o. surgieron de los programas 
de entrenamiento. 

3. Las habilidades de los practicantes del o.o. son las de facil~ 
tadores de grupo. 

4. El uso de consultores externos •• limitado, la mayor!a de 
las oroanizaciones se apoyan en sus propios orupos internos de 
o.o. para diseñar y realizar sus proyectos. 

1y.3. CARACJ"-l!ISTICAS 

La mayoria de los esfuerzos de o.o. tienen las siguientes caract~ 
r:i.sticas. Beckhard R. <1969>. 
1. Hay un problema planeado que involucra a todo el sistema. 
2. La parte directiva de la organización est4 enterada del progr~ 

ma y comprometida con él y con la dirección de éste <esto no -
significa necesariamente que participe exactamente en la misma 
forma en que otros niveles a la organización lo hacen, sino 
que acepta la responsabilidad de la organizaci6n>. 



3. Est4 rel•cionado con la ~ision oroanizacional. No ea un prOQr• 
ma para mejorar la efectividad en lo abstracto. E•, m4a bien, 
un esfuerzo para mejorar la efectividad ori•ntada a crear 
condiciones oroanizacionales que mejoraran la habilidad de la 
organizacidn para lograr los objetivos de su mi•iOn>. 

4. Es un esfuerzo a largo t•rmino. Generalmente •• requi•ren dos 
o tres aWo• por lo menos, para que •e efect~e cualquier oran 
cambio y se mantenga vigente. 

5. Crea condiciones en donde se hace aflorar el conflicto y se 
maneja. Uno de loa problemas fundamentales en una organización 
sana es la cantidad de eneroia no funcional gastada tratando -
de maniobrar, eludir, o cubrir conflictos que son propio• de 
una organización compleja. El objetivo es hacer qu• la oro& 
nizaciOn vea los conflicto• como aloe inevitable y como prQ 
blema• que necesitan ser trabajados ante• d• que puedan tomar 
s• decisiones adecuadas. 

6. Alcanzar el punto en que se toman las decisiones sobre la base 
de las fuentes de información y no de la• funciones organiz~ 

cionales. Esto implica la nece•idad de ir tanto hacia una no~ 
ma de la autoridad del conocimiento como de la autoridad de la 
función. No sólo significa qu• la• decisione5 deben moviliza~ 
se hacia abajo en la organización¡ sionifica que el oerente de 
la organización debe determinar cu~l •• la mejor fuent• de i~ 
formación o combinación d• fuentes de información para tr•b• 
jar sobre un problema •n particular y es ahi donde debe •itua~ 
se la toma d• decisiones. 

7. Las actividades son orientadas hacia la acción. Loa tipos de 
intervenciones y actividades en las cuales participan los mien 
bros de la oroanizacion, son dirigidas hacia el cambio eapecL 
fice de algo posterior a la actividad. 

e. Se enfoca hacía actividades o comportamientos cambiantes o hA 
cia los do•. Aunque los proce•o•, procedimientos, forma• de 
trabajo, ate., Ge someten• cambio dentro de los programa• de 
desarrollo organizacional, •l principal objetivo del cambio e~ 
la actitud, el comportamiento y las funciones de la gente en 
la oroanizaciOn. 

9. Generalmente se fundam9nta en alguna forma de actividad&• da 
aprendizaje basados en la DKp•ri•ncia. 

10 Los esfuerzos del o.o. trabajan principalmente en orupoa. Un 
supuesto fundamental ea qu• los grupos y equipos son la5 unid& 
des b•sicas de la organización que se han de cambiar o modif~ 
car a medida que se avanza hacia ol bianestar y efectividad 
organizacionales. El aprendizaje individual y el cambio pe~ 
sonal ocurren en los programas de o.o. pero como un efecto se 
cundarioi esto& no son los objetivos ni las intenciones primo~ 
diales. 

Una condición esencial de cualquier programa efectivo de cambio, 
•s que alguien en una posición estratégica sienta realmente la n~ 
cesidad del cambio. Es decir qu• alouien o algo estf 11 pada 
ciendo 11

• Como una regla general, si se contempla un c•mbio en 
oente Y en el modo como trabaja, debe hab•r una necesidad percL 
bida en alguna parte estratégica de la Oroaniz•ciOn. 
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J..ll... 4 EXITO EH EL DESARROLLO ORGAtHZACIOHAL 

Bl•k•, R y Mouton, J. (1973) dic•n que para que una empresa tenga 
•Mito d• acuerdo al o.os •e deben observar los siguientes punto5; 

l. Para cambiar una compañia, es necesario cambiar toda la comp~ 

ll'la. 
2. Para cambiar una compañia, es necesario que quienes la dirigen 

conduzcan al cambio. 
3. Para cambiar una compañia, •l esfuerzo debe hacerlo la misma -

compañia y •n una operación de conjunto. 
4. Para cambiar una compañia, es nece5ario aplicar formas sistemÁ 

ticas d• anAli•i• y r•flexión con el fin d• lograr un modelo -
de excelencia para 1• compañia. 

~. Para cambiar una compañia, es nece5ario ver, entender, y coa 
prometer a sus miembros en •l cambio de todas aquellas activ~ 
dades que no son en la actualidad lo que debían de ser. 

ó. Para cambiar una co~pañía, &• n•ce•ario que quiene& dirigan o 
manejan la •mpresa, estudien la situación de su propia comp~ 

Kía en ttrminos ••pecificos y operacionale•. 
7. Para cambiar una compañía, es necesario proceder en una forma 

ordenada y por etapas. 

1 y, :5, PR I NC 1 PALES PRQl!!..E!!AS 

Bennis, w. (1973>, considera que los principales problemas que 
afronta el Desarrollo Organizacional son: 

- Integración. Se refiere a como inteorar las necesidades indivL 
duales con las metas organizacionales. 

- Influencia social. Se refiere al problema del poder y de como -
•• distribuye el mismo. 

- Colaboración. Se refiere a la manera en que se manejan y resuet 
ven conflictos. 

- Adaptación. Se refiere a la necesidad de adecuar la empresa al 
prooreso de la ciencia, de la tecnolooía y de las actividades 
de investigación y desarrollo. 

La manera como las organizaciones hagan frente y manejan estas t~ 
reas, determinará la habilidad de la empresa, ademas de tomar en 
cuenta las ci neo candi e iones determinantes en 1 a "vi da" organ1 Z!l, 

cional que son: 

- El ambiente, - Valores de trabajo, 
- Tar•as y metas, - Organización y, 
- Motivación. 
Dandoat estu1 condiciones, el individuo podra "aprender a vivir 
con ambigued•d 1 a identificarse con el proceso de adaptación, a 
hacer una virtud de la contingencia y a ser capaz de dirigirse 
uno asi mismo ••• 11 Bennis, W. <1973>. 



1y.6. NATLBl!LEZA y ftlC:l!l!Al!IEJlfTO 

A continuación v•r•~os alounas suposiciones acerca de la natural~ 
za y funcionamiento del•• organizaciones. B•ckhard, R. <1969>. 

1. Los ladrillos b6aicos dv la construcción de una Of""ganizactOn -
son los grupo• <equipos>. De ahi qu• las unidad•• b•stcaa del 
cambio son los grupos, no los individuos. 

2. Un obJ•tivo si&mpr• apropiado de cambio •s la reducción de com. 
petencia inapropiada entre las partes de la organización y al 
desarrollo d• un clima d• mayor coop•r•ciOn. 

3. La tomad• decisiones en una organización sana esta localizada 
donde ••t•n la• fuentes de información y no en una función pa~ 
ticular o un nivel de jerarquía. 

4. Las organizaciones, subunidade5 de sociedades e individuos 
continuam•nte manejan sus asuntos en relación con objetivos. 
Los control•s son mediciones provisionales, no la base d• la 
estrategia oerencial. 

~. Un objetivo de un• oroaniz•cion sana es desarrollar comunica 
·Ción Q&neralmente abierta, confianza mutua y confiabilidad 
entre los niv•les y a trav@s de ello•. 

b. A la• persona• afectadas por un cambio se les debe permitir 
participación activa y sentido de propiedad en la planeaciOn y 
conducción' d•l cambio. Ya que "La oente apoya lo que ayuda a 
crear". 

Una estrateoia para el cambio 5UrQ& de un diagnóstico de estos 
si•temas y procesos. 

Para concluir podemos decir que el Desarrollo Oroanizacional 
busca crear las condiciones que sean m•s acordes con la natural~ 
za humana, con el objeto de di•minuir al minimo la contraposición 
entre individuo e institución. Por ello, los sistemas de control 
deben reducirse al mínimo, buscando formas autodirectiv&s de 
trabajo colectivo. Ani mismo realza la importancia de la sati~ 
facción de necesidades humanas complejas en el trabajo, lo cual 
es casi imposible en los modelos teorices de la organización 
burocrática. 

Esta teoria nos permite ver un porcentaje de las variables que 
inciden en las organizaciones como es nuestro caso de teQiS. Pas~ 
remos a continuación a nuestro siguiente capítulo, que es la Toma 
de Decisiones. 
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V, TOl'!A DE PECISIQNES 

Se ha dicho que la administracion es el proceso cr1tico·de 
organización que hace posible la producción, la procuracion y 
todo lo oemas, que la d1recc1ón es el cora:ón ce la 
administración y que la cl•ve del lidera~go es la Toma de 
Decisiones. 

Una investigación bibliográfica de 194~-19~8 de la Toma de 
Decisiones real1:ada por Wasserman y Silander, los poblico la 
Universidad de Cornell en 1958. Estos descubrimientos revelaron 
el mayor interés por la toma de dec1s1ones en las empresas. 
Aproximadamente la mitad de los escritos fueron estudios 
psicoló91cos de factores tndiv1duales 1 de grupo y direccton, en 
la toma de decisiones. Greenwood, W. <1978>. 

La Toma de Decisiones se ha desarrollado en intentos h!:-chos para 
resolver problemas adm1n1strat1vos dados desde ia ps1cologia, la 
sociolo91a 1 las matemat1cas, las estad1stica y ió91ca 1 y se 
estudian en las escuel~s de adm1n1strac1on de empresas. 

Una dec1sion, implica que se encuentran presentes conscientemente 
dos term1nos: el fin que deba alcan::arse y los medios que se 
utilicen. El f1n mismo puede ser el resultado de pr·ocesos 
lógicos en los que el obJet1vo sea, a su ve::, un medio para. 
-.can;:ar alguna meta mas amplia y remota¡ o bien, la finalidad 
inmediata y, en general la fJltima, puede no ser un resultado de 
procesos lógicos, sino estar "dada", o sea impresa 
inconscientemente, por las cond1c1ones incluyendo las condiciones 
sociales del pasado, el presente y las 01·denes de las 
organi;:aciones¡ sin embargo, siempre qt.te la finalidad se haya 
determ1nado, medldnte el proceso que sea, la decisión relativa a 
los medios es en s1 un proceso lógico de descriminac:1ón, análisis 
y elección, aunque sea defectuosa la base de elección o 
deficiente el r-a::onam1ento de los hechas. Barnard, !1948) 

V,!, DEFINICION 

Greenwood C1978> define la Toma de Decisiones como "la resolución 
de la controversia, en el sentido de realizar una elección". 

Pfiffner y Prethus C1953> 
representa un proceso en 
eventos y c:ons1derac1ones 
situac1on problemáti~a'' 

dicen que "la Toma de Decisiones 
que se analizan ideas, individuos, 
pol1ticas, a fin de afront~r una 

9ross, ( 19'53> dice La Toma de Decisiones es el proceso de 
seleccionar una ac:c1on de entre cierto nOmero de cursos 
al ternativo5. 
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Herbert C 1953) dice La Toma de,...Oec: !s1ones es un proceso que da 
como resultado la selecc16n de entre un nümer'o limitado y 
socialmente def1n1do de proyectos alternativos y probl~m~ticos. 

Forrester <19~8> dice "La adm1n1strac1on es el proceso para 
convertir la informac10n en acciones. Al proce&o de conversión 
lo llamamos toma de dec1s1ones. EY.1ste un sistema de información 
retroalimentado siempre que el medio lleve a una dec1s1ón que 
tiene como resultado una acc10n, la cual afecta el medio". 

Para muchas tareas de soluc 1ón de problemas, el individuo tiene 
conoc1m1ento almacenado que introduce en el proceso de toma de 
dec1s1ones. Este conoc1m1ento o "experiencia" puede ser sufic1en. 
te (al menos como él lo ve) para maneJar el problema • Por otro 
lado, el ind1v1duo puede buscar información adicional, por lo que 
requiere de los sistemas de comun1cac1ón formal e informal. 

La 1nformac10n es el ingrediente clave en el pr"oceso de toma de 
decisiones, y es impor"tante para las ori;ianizac1ones dedicarle 
atenc10n al dise~o de ~istemas de fluJo de información apropiados 

Se dice que toman decisiones los ejecutivos cuando fijan 
pro9ramas, seleccionan personas para promoc16n o vuelven a 
d1rig1r esfuerzos. El proceso de la dec1s1ón es tan fundamental 
para la admin1strac1on que ha veces se le trata c:omo un s1nOn1mo 
de esta última. La 9ente a d1st1ntos niveles de una empresa 
enfrenta diferentes s1tuac1ones de decision. La importancia de 
estas decisiones tamb1en pueden variar. Sin embargo. el proceso 
de 1 a dec 1 si on es com•.ln en todos los ca~os. A con t 1nuac i ón se 
estud1ar~ el Proceso de Dec1s1ón 1ndepend1entemente del nivel 
organ1;:ac:ional o del tipo Ce traba.Jo, 

Decidir s1gn1f1ca que deben de cons1derar·se dos o más alternat~ 
vas, de las cualc5 quien toma las dec1siones hace una selección. 
Para llegar al final de la vac1lac:ion 1 duda, disputa, etc,. Por' 
cada decis1on s1gn1ficat1va hay literalmente otras miles que 
fie toman sin hacer ruido en las operaciones diarias de cualqu1er 
empreua. Muchas de ellas carecen de 1mpor·tanc1a cuando se les o~ 

ser·va en retrospect1va 1 per~ todas ellas poseen el potencial para 
afectar• el éxito o el fr•acaso de tada la or·i;ian1zaci6n. 

Cualquier decision se compone de muchas otras deci&1ones. La 
dec1s1on de uecid1r es en s1 m1sma una dec1'iiión,como lo es la 
decisión de confiar en algunas fuentes de 1nformac10n y no en 
otrc1$. Muchas de las dec1s1ones dentro de una. decis1on se toman 
probriblemente sin mucha deliberac1on, pero no se deber~n p.;;.sar 
por' alto. As1 es necesario enfocar f'l tema como procesos ae· toma 
~e dr>i:is1ones m~s que como una serle de dec1s1ones 
9epAr·~d~q y On1cas. 

St l¡o, toma de decisiones se construye de tal manera que incluya 
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la b(lsqueda y rec:onocimierito de una s1tuac1on problemática, esto 
implica la invenc1on, el desa•·rollo y ?1 an~l1~1s de cur·sos de 
ac.ción alternativos. La toma de dec:1s1ones e:; funoamental para el 
organismo Y la conducta de la or~on1::ac1on. Sum1n1stra los medios 
para el control y permite la coherencia en los sistemas. 

Existe la toma decisiones 
(relativamente autom~t1cas). 

no programadas, 
Estas 1Jl timas 

y programadas 
las acciones 

reflejas, 1nst1nt1vas o impulsivas que se han aprendido a traves 
de millones de a~os. Los hábitos ~en una forma de dec1s1ones 
relativamente programadas. Que en un momento dado, requ1r1eron 
del iberac 1on. Sin embargo, a través de procesos rec~p t l vos 1 la 
selecc1on se fue haciendo cada ve= más automdt1ca, dado un 
estimulo s1milar. Las decisiones programadas reducen la cantidad 
de refleKiOn necesaria en situaciones repet1t1vas. Esto ahorra 
tiempo y energía, que la d1recc10n pueoe dedicar a &oluc:ionar 
problemas no programables. No ob~tante, los habites pueden 
sofocar la tnnovac:tón¡ la actividad programada puede 
incrementarse hasta absorber el tiempo disponible. 

V, 2. PRQCESO 

Brown y Dennis J. <1983> mencionan que la Toma de Decisiones 
como proceso se compone de cuatro fases que son: la 1nteli9enc1a, 
el diset'l'o de opc1ones, selecc10n y ejecución. No todas las 
decisiones pa;an con facilidad de una fase a la siguiente. A 
veces la dec1s1on de no decidir elimina el proceso total. Sin 
embargo, muchas dec1s1ones que dan lugar a alguna acción pasan a 
tra~~s de todas estas fases. 

•FASE DE INTELIGENCIA•. El proceso de decisión comien=• cuando se 
reconoce la necesidad o la exigencia de algún tipo de accion. En 
a 1 gunos casos qu 1 enes toman 1 as decisiones espe1·an pasivamente a 
que se presenten las ocasiones de dec:is1ón. En otras buscan 
activamente los problemas que necesitan resolvers~ y las acciones 
aue pt·ec1so emprendpr·. En cualquier caso, se reconoce la 
necesidad de dec:ision cuando ~lguna parte de la empresa no 
satisface un conjunto de expectativas. Estas expect~t1vas pueden 
basarse en lllos sucesos y tendencias históricas, 2> en las 
acciones de otras personas u ori;¡ani=.ac:iones, 3) en los planes u 
obJet1vos 1 4J en las expect~tivas que guardan otras personas, y 5) 
en las propias necesidades y valor·es de quienes toman las 
dec1s1onP-c;. En r P.sumen, las ocas1ones de dec:is1on se rec:cmocer. 
cuando se hace evidente que ''algo no funciona b1en''. 

L.:> obser·-1<3C!ón de que algo ne. m.:.r·cha bien va aunada muy ··aras 
veces a un entendimiento adecuado de los problemas impl1ca~os. 
Por esto, una se9unda parte de la fase de inteligencia implica la 
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def1n1cion y el di.a9nóstico de la situacion del pr~oblema. 
~qul1qu1en toma las decisíonP.S busca información que le ayuce a 
clarif 1car y a definir el problema de decisión. 

Esta fase no es siempre un proceso directo, con frecuenci•, las 
indicaciones de que e~iste un problema son vagas y solo sugieren 
las causas del mismo. En ningOn caso seran evidentes las causas 
del problema. Un dilema similar se presenta cuando dos o más 
problemas aparecen simultaneamente, y éeJdn a las p~rsonas que 
tomen las dec1s1ones con la d1f1c1l tarea de desenmaraflarlos. 

Las dos habilidades mas cruciales que puede pose?r la persona que 
toma las decisiones en e~ estado de intel19enc1a son: a) la vigi_ 
l.J.nc1a, el cuidado y la impar-cial 1dad que le ayuden a reconocer 
la e1:1stencia de una necesidad de dec1s1on, y b> la habilidad 
para analizar y clas1fir.ar la 1nformac1on d1spon1ble una vez t'IUe 
se ha identificado ~l problema y llegat· entonce2 a un 
e.,teridini1ento claro del problema. 

FASE DE EL DISERO DE QPCIONES. En esta fase, la persona que toma 
las dec1s1ones busca las opciones eKistentes, las modifica y 
redtsena para hacerlas a la medida se9un se necesiten. Las 
opciones eKistentes son aquellas que se han escogido en el pasado 
o que son consistentes con las polittcas actuales. Ofrecen la 
ventrqa de ser mas confiables, m•s fáciles de poner en prctc:t1ca. 
Las opciones totalroente Gn1cas, hechas a la med1da 1 son costosas 
y llevan tiempo para crear• y a menudo son dific1les de poner en 
pr.flctica. 

CuCl.ndo no se logr·;in especificar y as1gna1· un valor a cada opción 
para la solucion de un p1·oblema se dice que la condiciOn de dec!_ 
sión PS bajo 1ncert1dumbre. La ra::ón es que no se 109ró estimar 
la probabilidad de la opcion. Es decir, sencillamente no pudo 
abarcar las probabi lldades implicadas. De haber podido, la 
ccnd1cion de d~c1s1on hubiera sido bajo riesgo. 

La toma de dec1s1ones bajo cond1ciones de c&r·tidumbre se presenta 
cuando la per·sona aue toma la decisión sabe que suceso futur·o 
ocurr1rd. En algunas s1tuac1ones, el ;;mb1ente de dec1s1on es tan 
predecible que la:. probab1l1Clades de ocurrencia de cualquier otra 
respuesta ap~1·te de la esperada son muy baJas. Por este motivo, 
qu1enes toman las dec1sione~ suelen 1·ecop1lar· informac1on que les 
permita moverse de la incertidumbre al riesgo y de este a la 
certidumbre. Cuanda operan baJO condic1ones de incertidumbre, su 
bltsqueda d~ información d1r1g¡ra d la dstgnac1on de 
prot.ab1l1dadeo; ,:i las opciones de resp•Jesta. Si las cond1c1ones 
.:;on de r1es90 1 tratarari de oescubr1r· que sera lo que se 
pr·es~nt~r~ en ~ltima 1nstanc1a. 
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FASE DE SELECCION. Cor.siste en ele-:;p.-r una de las opciones. 
Oespué'S de evaluar ca.da opc1on y JLJ.:garla de acuerdo c:on a.l.gó.n 
cr1ter10 iut1l1dades, costo~ calidad del producto). Los valores y 
la.o¡¡ creent:laS personales de dicha pet·sona son una parte 
inevit¿ble de este proceso. 

La estrater:¡1.J. 1.1t1l1;::ada dur-antE> la fase de selecc:10n está deternll. 
nada por do§ factores que son 1> el acuerdo o desacuerdo sobre el 
me todo par¿¡, resolver un problema, y ::'> el acuer-cJo o desacuerdo 
sobr·e el valor de los posibles resultadas. La!i estrategias se 
vuelven m~s complicadas cuando hay desacuerdo. 

Los desacu~r·dos sobre los me-todos son igualmente p•·oblematicos. 
Tates desacuerdos suelen ser un asunto de conocimientos y de ju~ 
cio mc\S> que preferenc1.:is y valores. Para esto es apropiada un.i 
e!itrate91a de razona!f\1ento compartido. En el caso de que todos 
los integrantE>s del 9rupo son iQualmente competentes el vota de 
la mayor·1a $er~ Hf1ca:, S1 eNlSten diferencias en conoc1m1entas 1 
deber:. otor9~rsele mayor valor~ los razonamientos de la.s 
personas más capaces. 

Cuando los desacuerdos apa~ecGn en ambas grupo• casi la única 
forma en que puede tomarse una soluc10n es Que una persona 
popular·, y hastci car1sm.oitic:a, inspire a los demás par• que deJen 
~un lado sus d1ferenc1a~ y lo sigan. 

én resumen, la etap~ de sel~ccion implica la evaluación y la 
elección. Este puede ser un proceso directo de ~nal1zar 

objetivamente las opciones y escoger una de ellas de acuerdo con 
un soló criterio, o puede ser un proceso bdo;.tante problem.<st1c.o en 
el QUP inter· .. engan los conflictos y los desacuer"dos. 

FASE DE EJECUClON. Es la etapa final del proceso de dec1s1on. 
Algunos adm1n1st1·adores creen que el exito de und decis1on es 
determtn'doda no sólo por la elecc10n de alternC't1vas 1 sino por la 
efic~Clü como se ponga en práctica la elecc1on. Hay dos bás1ca9 
determinantes ael é:ctto de la dec1~1on: a) la calidad de la 
decisión, se ret1ere a la suf1c1enc1a rel.?lt1v.:i d~t proceso de 
det:Js1ot1 para deter·m1nar un curso preferida de acc1on (a veces me 
didc en compa.rac10n con una soluc1on Optima teOt"icamente>:­
b~ ejec:uciOn de la decisión, se lnteresa por la act1v1dad de Oesa 
r•rol lar la. decisión y hac:erla func1on.a.r. Estos dos factores aun:i' 
dos determ1n,:1;n la ef1cac1a total de un.a d~C!Sión. un análisis e; 
h.:aust1vo que dr:> lugar "d diserto 1ntel1gente de v.:u•ios trabaJo; 
tie-r,& poco valor SJ ~-:;os nuevos .arrp9los. nos~ ponen en pr~ct1c,;1 
ap1·op1adamente y -;1 tos empleados terminan por rechazar el 
programi'I. 

Entre los temas m~,; cr-uc1ales en la fase de eJecuc1on tenemos: !l.. 
Obtención o autqt"ización. .;ilr;,unas decisiones requieren de lea 
aprobac1on o autor1~ac1ón de las altas autoridades • En tales 
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ca~os, quien toma las decisiones debe presentar su propuesta 
frente a los func1onar-ios de mayor rango, de tal m•nera que sea. 
convincente y persuasiva. 

2> AstQUr•r l• d•dicaciOn, es una segunda parte de la fase de 
eJecución. El ex1to de algunas decisiones d•pende de la 
aceptac1on de las personas de los niveles inferiores. Por 
eJemplo, la decision de activar un programa de empleo que dé 
igualdad de oportunidades, depende de la gente de los niveles 
inferiores que tomen las dec1s1ones de selección y promoc1on 5in 
importar la ra;:a, la rel ir,, ion o el se)(o. Sin la i1ceptacion, la 
decisión es un engat"lo y una fals1fu:ac1on, de modo que as.egurar 
la dedica.c1on en tal caso es crucial. Una forma de lograr la 
aceptación es permi~1r a los empleados participar en el proceso 
mismo de la toma de dec:1s1ones. Al permitirles a las personas 
del nivel inferior par·ticipar en la dec1s1on , éstas entienden 
meJor el problema, obt1enen una mejor apreciación de las razone• 
que sustentan el curso elegido de acción y se sienten due~os de 
la alte1·nat1va escogida. 

3) Puesta a punto de ejecución, un factor final en la eJecución 
de decisiones y que a menudo se pasa por alto es la puesta en 
marcha o la oportunidad. No es extra.l"l:o encontrar decisiones que 
se han puesto en practica mucho tiempo despues de que hubiesen 
sido eficaces. En qeneral, los gerentes a menudo presentan una 
atenc1on insuficiente a la puesta en marcha de las actividades de 
ejecución una vez que se h" tomado una decision. Esto no es un 
problema grave en los casos en los que la ejecucion ha comenzado 
tentativamente antes de que se tome una decisión final. En otros 
e-asas, la puesta en marcha puede ser mas crucial. 

Muchas decisiones no pasan con facilidad por las cuatro fases 
que se han descrito. El reinicio del ciclo ocurre con frecuencia 
dentro de cada una de las fases de decision. Por ejemplo, algunos 
tomadores de decis1ones comprenden que se necesita mois inform§!. 
ciOn solo despu~s de que las alternativas se han especificado. 
Esta información puede afectar a su vez las actividades de 
clasificación de la fase de selección. De este modo, los probl~ 

mas que sur9en en cua:lquier etapa del proceso total p1"oducen 
actividad adicional en las otras fa•es. 

También puede ocurrir tnterrupc1ones y r·etrasos en el proceso de 
d1n:1s1on. Los eJec:utivos puPden posponl::'r la acción sobre un pr'Q. 

blema determinado cuando andan esta.:;os de tiempo. O pueden retr!f!_ 
sar del1berdd~mente la ~cc1ón a f1n de reducir la 1·esistenc1a 
la decisión propuestc1.. El proceso tamt.nPn puede ser interrumpido 
por f~ctores pxtPrnos, qL1e obl lCJllCn e\ LLn reaJLtste del proceso. 

Son sumamente campleJas muchas decisiones organizacionales, 
c'libarc;;i gr~ndes c"nt1dades de información y muchas variables lo 
ct.ial impli...:a que se puede dar el reinicio del ciclo y las intg, 
rTL1pc1anes ¿¡nt~s c1e que pued.:l tcimarse un~ decisión. Sin emb.;1r90, 
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el éidto o el fracaso de una decis1on no eata determinado po,. la 
uniformidad del pt'oceso de decision, sino par' la convenienci• de 
la altern•tiva elegida. 

Como se di jo antes, la parte mas visible de la toma de decisione• 
es el acto de seleccionar un cur•so ;::>articula,.. de accion de un con 
junto de alternativas. Esta elecc1on se pone en practica en l; 
empresa mediante los proceso& adm1nistrat1vos usuales de la pl2, 
neación, el control, etc. Los resultados finales pueden verse en 
las declarac1ones y recomenddc1one~ de pol1t1cas, de reglas y de 
nuevos pro9ramas. Pero como se ha visto en el estudio del proceso 
total de la dec1s1on 1 hay una gran cantidad de .::1ct1Yidad que ante 
cede • la eJecuc1on de decisiones. Mucha de esta acc1on prelL 
minar no la podrd contemplar d1,.ectamente observadot· 1mpac. 
c1al. En ve;: de eso deberci busca.r inferencias sobre tales 
actividades. 

Al mismo tiempo, algunas dec1s1ones son muy dif1c1les de descu 
brir pues no conducen a ninguna actividad ulterior. Una decision 
administrativa de no ar.tuar en algún asunto es todavía una deci 
sion, y los documentos pertinentes tan sólo pueden recoger polvO 
durante los meses subsecuentes. 

En contraste, las dec1s1ones no programadas requieren de esfuer:. 
::os no espec1al1.::ados, coordinados de una manera no directiva, 
grupos de trabaJo heterogeneos, y procesos que parecen caóticos, 
desordenados y que no permiten la evaluación. 

A cont1nuac1on se ver~n las problemas adm1n1strat1vos asociados 
con los factores humanos y sociales en la toma de decisiones. 

La toma de decisiones part1cipat1va sef'lala el grAido en que 
los supervisores le pe>rmiten a sus subordinados ejercer influen 
c1a sobre las decisiones r·elativa;s a su trabajo. El ra;:onam1ento 
que sustenta este concepto es bastante directo. Presupone que la 
participación en el proceso de decisión proporciona a los traba 
jadores un mayor sentido de identificación con su labor. Y como 
resultado, 9enera un meJar· ambiente laboral y captur• ener91as 
mAs cre.:Jt1vas pdra el !ogro de las obJetivos admin1strat1vos. En 
resumen, puede incrementar la productividad. 

Los arreglos para la toma de decisiones part1c1pativa pueden ado~ 
tar diversas formas. Cad~ una puede ser efica: sólo en ciertas 
circun~tancias, y por r~~ones ~ifer~ntes. 

E~1sten dos categorías p~ra cans1der·ar· la par•t1cipaciOn que son: 

- La primera se refiere al grado como los trabajadores eJercen iQ. 
fluencia en las decisiones de sus act1vtdñdes. A este respecto 
surge una pregunta b~s1ca en el sentido de si la influencia Ca 
poder) que ganan los trabaJadores la pierde o no a su ve~ la 
admin1strac1ón. S1n embargo, esta situacion no ha de ser por 
necesidad un "juei;o de suma cero", es dec:ir, que una parte gana 
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lo que la otra debe perder. Los arreglos part1c1pat1pativos no 
significan por fuei·=a un 19ualam1ento de poder. Es posible la 
e~istenc1a de s1tuac:1ones en las que la cantidad total de 
influencia sobre la toma de decisiones se acreciente, y en 
consec:uenc1a todos pueden ganar poder. El obJetivo Se conviar 
te entonces en el de la intensificac1on del poder en lugar del 
igualamiento del mismo. 

- La segunda es considerar a la toma de dec:1s1ones como un proce 
so y enfocar los métodos reales mediante los cuales los traba 
Jrldores part1cipa11 en la toma de dec:1s1ones. Evidentemente, 
son posibles d11erentes grados de participacion, que fluctcJan 
desde cero hasta la autonom1a casi completa para los trabajado 
res. Además, las dec:1s1ones pueden tomarse a nivel individual 
o en 9rupo. 

Amba~ categorías son importantes. El proc;:wso de lt e•rticietción 
cenera mas y •eiores ideas de l•• que de otra for•• no disDon 
dria la administración. mientras gue el 5enti~iento d• inflUltQCit 
da Juoar a una entrwoa psicolOgica a lts decisiones. Como se 
dlJO antes, los gerentes vet•daderamente participativos c1•ean 
situac:iones en las que los sentimientos de influenc:ia son válidos 
y no c:orresponden tan sólo a percepciones distorsionadas. 

Como podemos ver la Teot•ia de Toma de Dec:isiones pat·ticipativa 
enriquece la vida y el trabaJo de los seres humanos así como de 
la or"9an1zación 1 independientemente del nivel que ocupen en la 
estructura de la institución, per"mitiendo una mayor aceptación y 
realizar· as1 la meJor solución por parte de los trabajadores y de 
los Jefes. 

V.3. MODELO DE VROQM V VEJTON 

Este modelo part1cipat1vo condensa los benef1c1os 1 lo• problemas, 
las condiciones de decision y lideraigo, con las relaciones que 
se dan entre el superior y el subordinado. Es decir es una combi 
n<"l.ctOn de ca.tegorias 1nd1v1duales y de grupo. Sus estrategias 
principales son tres. 

A= autocrlltica. C= consul t iY•· G= orupo, 

A-1: Hl lldet· toma~ las dec1s1oneg por su c:11enta y usa la 1nform~ 
c16n disponible en ese momento. 

A-:.: el llder tamb1én t:oma l.ss dl?Clsiones por su cuenta, pero SQ 
lo de~p1.1~s de obtener informac1on adicional de sus subordin!!_ 
dos. Sin embargo, las subordinados no intervienen en la foe, 
mulaciOn del problema o en la generac1on de soluciones altee 
nativas. 

C-1: el lider comparte el problema sólo con cada subordinado por 
serarado, cua.ndo resulte pertinente. No se les reune en grg 
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po. Entonces el 11der toma la dec1sion por su cuenta. Esta 
decisión puede reflejar o no la influencia de los subordinf! 
dos. 

C-2: el 11der comparte el problema con sus subordinados en grupo. 
Todo'.i juntos discuten las ideas y sugerencias. El 11der toma 
la decisión por su cuenta. De nuevo, esta decis1on puede rg, 
fleJar o no la influencia de los subordinados. 

G-2: el 11der comparte el problema con los subordinados en grupo. 
El líder y el grupo gener·an ideas acerca del problema, eva 
l~an las alternativas y se esfuerzan por llegar a una sol~ 
ción de consenso. El 11der proporc1ona información y hay 
diGposición para aceptar la dec1sion del grupo. 

La elección apropiada del comportam1ento de supet"visióÍl depende 
de las caracteristicas de la s1tuac1on de decision. Vroom y 
Yetton identificaron tres criterios p•ra lts decision•• wficaces 
en bt .. •l anAlisis del conteMto oroanizacional. E•toa son: 
-1) la cal lded dt la decisión. 
-2> l• tceottbilidad que tenga la misma para los subordinados.y 
-3> el tl•$DO r•gu1rido cara to••r la decisión. 

En el modelo, estos cr·1terios for·man la base para una serie de -­
preguntas especificas que habra de responder el supervisor. Con 
las respuestas , el supervisar puede usar el modelo par•a obtener 
una predicción de lo que serti el meJor comporta1111ento de supervl. 
sión. Asi, es un modelo normativo, que le dice al supervisor lo 
Que deberá hacer en una situac1on dada. En general, ha generado 
mucho interes debido a su riqueza par·a combinar una variedad de -
factores de importancia para las relaciones entre el superior y 
el subordinado en la toma de decisiones. 

V.4. BENEFICIOS QE LA PARTICIPACION 

El interés administrativo por las tecnicas de part1cipacion están 
asociados con un mejor rendimiento individual y organ1=.acional, 
Un estudio dirigido por Coch y French de toma de decisiones com 
partida en 1948 1 se~alo los ~fectos positivos de la participación 
del ;rupo sobre los cbJet1vcs crganizacionales. Y entre los ben~ 
ficios tenemos que 
- la participación genera ideas nuevas y valiosas aobre el trabª­

jo y la empresa en general. 
- la información fluye con mayor libertad aún en términos de pQ. 

ner en duda el valor de algunas de las ideas del lider. 
- el entendimiento y la satisfacc1on del empleado se incrementan, 

as1 como el tt·abaJO en equipo. 
- la pa1·t1cipacion puede in~~ement8r la identificación del trabª­

Jador con la organi::ac1on. Más espec1ficC1:ml3'nte. acrecienta la -
ac~ptacion de las prácticas laborales de grupo y un sentim1ento­
de contro1. o dominio sobre las mismas. 

En resumen la partic1pacion puede ser obviamente un estilo ben!i 
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fic1oso de l1dera~go. 

S1n embargo, ciertas cond1c1ones organi:acionales son ,...quisito 
esencial para el éxito de las tecnicas particip•t1vas: 

El área de part1c1pac1ón debe ser de importancia para las labores 
de los trabaJadores. Ya que cuando se les obl19a a participar en 
~reas que no cons1ceran pertinentes, los trabaJadores pueden 
resentirse y hasta baJar su productividad. De modo similar, 
cuando los empleados no creen que tienen habilidades ni la 
infor"mación necesaria para tratar• de forma adecuada con un 
problema, a menudo se sienten molestos. 

Si la participación que activa las decisiones de grupo son ignore 
dos por el l1der, estos m@todos de toma de decisiones compartida 
perder~n r6p1damente su v•lor. 

Otra condición necesaria es que la particip~cion se relacione 
con recompensas positivas por eJemplo, salarios m.is altos o una 
nueva oportunidad de promoc16n. 

V, S. PRQBLEl'!A5 DE LA PARUCIPACION 

Muchas de las dificultades con la toma de decisiones participat~ 
va se basan en la resistencia que muestran los gerentes de mayor 
edad hacia el cambio, ya que sólo han sido ewpuestos a l•s ideas 
administrativas tradicionales en que no f ir;;iuraba •l concepto de 
la responsabilidad, la iniciativa ni la autonomía de los tr•baja 
dores. La falta de experiencia en cuanto a la participacioñ 
conduce a sentimientos de desconfianza an contra de los gerentes 
quienes pueden Cl'eer que el control por parte de lo!i trab•jadores 
sólo conducirá al caos y a decisiones de b•Ja calidad. Ademas, a 
menudo temen que el control por parte de los trabi1.jadores amenace 
a su propio poder y a sus intereses personales. Ademas la falta 
de habilidades en la dirección de discusiones de grupo puede a 
veces contribuir a este sentimiento de incomodidad. Weick genala 
que con la toma de decisiones participativa, las soluciones de 
compromiso son las que tienen mayores probabilidª- des de ser 
aceptadas. Estas solucione& dan la impresion de ser aceptables 
par"a todos. S1n embar90, al obtener est9 tipo de aceptacion, es 
muy potiible que un grupo u or9an1::ación termine por eliminar una 
alternativa mAs extrema, pero que en realidad era m.i.s efica:. 
As1, al recalcar la aceptac1on med1~nte la pa1·tic1pación, e! 
grupo tiende a seleci.:1on.;ar alternativas moder!!. das y 
potencialmente ineficaces. La efectividad ~e la organ1::ª- cien 
puede entonces sacrificarse en a1·as de la armonla del g1·upo. 

Como conclus1on de esta teor1a podemos dec.:r que las habilidades 
de decisión que demanda el ambiente or9ani::ac1onal de los 9ere0, 
tes adeptos a la toma de decisiones no programada son que1 

a) utilizar m~s fuentes de información. 
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b> d9dic•r m~s tie91po a recopilar información. 
e) CQNJrender gua los intentos para disminuir la incertidu• 

bnt .edi•nte l• recopilación de infor.,ciOn ouede de he 
cho tcrecenttr l• incertidumbre. 

2. Los gerentes pueden comprender que muchas perc:epc::1ones de un -
ambiente organizacional contienen algunas distorsiones, y que 
se necesitan esfuer:::os consc:1entes para hacer que esas perc:eg_ 
cienes sean todo lo exactas y objetivas posible. 

3. Lo& gerentes que usen tec:nolo91as rut1nar1as deben dominar 
las tecnicas de toma de decisiones progrc<mada. Por otra parte, 
quienes se encuentren en el ntJc:leo tecn1c:o de las orQani=:.2, 
cienes donde se use una tec:nolog1a no rutina,..1a deben ser 
capaces de tomar dec1s1ones no programad,¡¡¡s, 

4. La incertidumbre de la labor· afecta la cantidad de informª 
ciOn necesaria para lograr un nivel especifico de rendimiento. 
Conforme las or~an1:aciones se hacen mas especiali:ad•s y d~ 
versificadas y se incrementan los requisitos de rendimiento, 
la incertidumbre de la labor sobrepasar;; a las estructuras 
tr•dicionales (aquellas que hacen hincapié an la cadena de 
mando y en la estandar1:ac10n). Para solucionar esto los 9!! 
rentes pueden usar dos estrategias básicas para acomodar esta 
sobrecarga. Pueden reduc l r la necesidad de procesar l n form~ 
cion al crear unidades autonomas, o pueden acrecentar la cape 
cid•d de la empresa para procesar información mediante el 
desarrollo de nuevas relaciones laterales o sistemas de info.c_ 
mación vertical. 

5. Los enfoques de la toma de decisiones participativa pueden ser• 
de valor para acrecentar la eficacia de una empresa, pero no 
se deberán usar en todas las s1tuac1ones. Los gerentes deberan 
considerar la participacion en términos de influencia compar·t~ 
da y como lm proceso en el que intervienen varios metodos de 
ejecución. Un objetivo deseable de estas técnicas es el incre 
mento del poder, más que el igualamiento del mismo. -

6. ConJuntamente con algunos de los pros y los contras ps1cologi 
cos asociados con la participacion. los gerentes deben estar -
conscientes de la posib1l1dad de que estos metodos de toma de 
decisiones puedan conducir a soluciones inadaptadas y de ccm 
premiso. Aun que sean aceptados por el grupo, tales comprom!. 
sos pueden ser peligrosos para la vitalidad de la organi:2, · 
ciOn a largo plazo. 

7, La calidad de la dec1s1on, la aceptab1l1dad de la misma para -
los subordinados y el tiempo requer•1do para tomar la dec1s1on 
deberan intervenir en gran medida en la dec1sion de un gerente 
sobre el grado de par-tic1pacion de los subordinados en las 
decisiones organ1zac1onales. El modelo normativo de Vroom y 
Yetton set'fala la forma como estas variables indican las altee 
nativas apropiadas de participación. 
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Como podemos ver la Teor1a de Toma de Oecis1ones es una gran 
contribuc16n al estudio de las organi:::aciones A nu•stro CilSO 
particular de estudio lo enr"iqueció bastante al poder percibir 
las carencias de nuestro sistema de estudio Burocracia (oficial o 
real> y la manera de poder solucionar ad~cuadamente algunas de 
las distintas disfunciones existentes. 
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y¡, TEQR!A DE Sl5Tsl1AS 

Se 1.101ca el te,.mino ''sistema", en la Sei;,unda Guerra Mundial. E.s 
una epoca de s'stemas, caracteri::a.da por la sintesist lo cual no 
significa que haya deJado de ex1st1r el PnAl1s1s, sino que ahora 
se hace partiendo de un todo. El enfoQue de sistemas es 
considerado como una f1losof1a, un modo de actuar ante los 
problemas. "Un dlsenador d~ sistemas es un sinteti~ador de 
compleJidades". Murd1ck y Ross (1971>. 

Ludw1n9 von 8ertalanffy en C1951 1 1956 
Tecr1a General de S1stem~s no busca 
intentar soluciones pract1cas 1 sino 
formulaciones conceptuales que puedan 
apl tcacion a la realidad emp1ric:a. 

y 1968> nos dice que 1a 
solucionar problemas o 

producir teorias y 
crear condiciones de 

Sertalanffy comprobó que muc:.hos principios y conclusiones de algy_ 
nas c:.iencias tienen valide: para otras c:1enc:.ias cuando tratan de 
00Jetos que pueden ser considerados como sistemas. Ciencías que 
hasta hace poc:o tiempo eran completamente e~tt·ar"ías entre st, t13l 
vez por la espec:iali::ac:1on avan:?ada. o por las caracterist1ca$ 
propia• de sus c:arnpos de estudio, comenzaron a ro111per el 
•islamiento y a vislumbr"ar que habia una repet1c:.ión de esfuer:os 
en el desar1'ollo de ciertos pr1nc1pios por otras ciencias. Esto 
llevo a algunos cient1fícos a desarr"ollaf"' una Teo,...1a General de 
Sistemas que re1leJar·a las similitudes, s1n preJu1c10 de las 
diferencias, y además v~lida para todas las ciencias. 

La. definición de un sistema depende del 1nteres de la persona que 
pretenda anal1:=arlo. Una orgun1:ac:1on, por ejemplo, podra. ser eo. 
tendida como un s1stema, o subsistema o aún supe,.s1stema 1 depen 
díendo del análisis que se quiera hacer. La ínterpretac:iOn de una 
estructura social como sistema, subsistema o supersistema en rels_ 
c:.ión con otras estructura.$ sociales depende del hecho de que el 
sistema tenga un qrado de autonomia mayor que el subsistema y mg 
nor que supers1stema. Es por lo tanto un~ c:uest1ón de enfoque. 

Ast, una "01,.ecclón de Are.a" puede ser vista como un sistema, 
compL1esta de va1~ios subis1stemas l subdirecciones, jefaturas de 
depdrtamento, coord1na;c1ones, etc 1 e lnte9rado por un 
supers1sterna tt>irec.cion GenP.ra.11 como tamb1~n puede ser visto 
como un subs1stema compuesto por otros subsistem,:,.s ( otras 
dfr-ecc1ones generales, coord1nac1ones. eJecutivas, etc ) , per• 
tenecientes a un slstem..i llil Secretaria 1 aue esta 1nte9rado en 
un super'Et1stem~ tlas empresas publicas). Todo dependE? del ounto 
de vista. a;dopt.,.do. El s1stem~ total es el representado por todos 
los obltootos, ~tributos y re la.e iones necesc:ir1os para la real 1::'2, 
c10n de un obJetl.''::) 1 dado un c1er·to nume1·0 de restr1c::c1ones . El 
objetivo d~l s1~tema total def1n~ la f1n ... l1dad para la cual 
fueron ordenados todos los obJetos, atnoutos y relac1ones del 
sis.tema, mientras que las restricciones del sistema son las 
l1mitac:1ones introducidas en su operac.1on, que definen la front€ 
ra del s1stema y hacen posible explic.ar las condit.1ones bajo las 
cuales debe op~rar. 
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V!.1. DEF!NIC!ON DE SISTEMA 

"El concepto de sistema 'estd mereciendo gr"an atención, en los 
ctrculos industriales, y académicos. La pal•bra tiene muchas 
acepc1ones entre ellas encontramos a, 

La Real Academia Esparlola <1970) que define a sistema como "El 
conJunto de reglas o pr1nc1pios enlazados entre s1", y como "El 
conJunto de cosas que ordenadamente relacionadas entre si, 
contribuyen a determinado obJeto''. 

Walter B. C1970) dtce que '' Sistema es un complejo de elementos o 
componentes directa o indirectamente relacionados en una red 
causal, de modo que cada componente esta ,.elac1onado por lo menos 
con varios otros, de modo más o menos estable, en un lapso cado. 
Los componentes pueden ser relativamente simples y e:;tables o 
c:omµleJOS y cambiantes; pLleden variar- :ólo una o dos propi.?dades 
o bien adoptar muchos estados distintos''. 

John&on, \1966> d1c:e que " Un sistema es un todo organi::ado y 
complejo: implica un c:ompleJo interconectado de componentes o 
partes fundamentales relacionadas, que forman un todo unitario". 

Chorofas 11964) desc:r·ibe al sistema '' Como la combinac:ion o dispg 
sicion ordenada de diver:as partes o elementos en un todo indivi 
sible''. ''Las partes o el~mentos que forman tal sistema deben c:o~ 

siderarse como integradas y no simplemente yuxtapuestas, ademas 
de que no debemos de perder de vista que lo que es bueno para una 
de las par·t~s puede no ser•lo para el conjunto''. 

W1eser 11962) anota que llamamos ''Llamamos gistema a la totalidad 
en la que descubrimos e investigamos estructuras. Por estructura 
entendemos una malla de r·elac:iones entre elementos o entre proc:'ª­
sos elementales. Donde quiera que se reLinan elementos en un todo 
coherente, aparecen estructuras cuya elaborac:ion sigue determine 
das leyes" 

Hall <1966), menciona c:iue "Un sistema es una serie de objetos con 
determ1nada relclcion entre los objetos y entre sus atributos, 
siendo: 
Lo~ objetos son las partes o componentes de un sistema, y pueden 
ser de una var•iedad ilimitada. 
Los Atributos son las propiedades de los objetos • Por ejemplo, 
los atributos de las estrellas son la temperatura y la distancia. 
los dtrlbulo~ de les !nterruptor~s son la velocidad 
los atributo::. de los re:oortes son la tensión, y el 
de:::;pla:amiento. 
los atributos cie los alambres son la resistencia a la trac:c:ion, y 
la resistencia electric~. 
Las relaciones son de al9una forma la 1 iga del sistema entre si. 



42 

Boulding, (1967> dice que "Si bien las relaciones consisten en 
elementos separados, es md.s que un conglomerado de 1.os mismos. 
Mejor dicho, posee or9a.ni:::ac1on e integridad y mantiene un grado 
de estabilidad, aunque la ma.teria y la ener•gia que la componen 
estan sujetas a cambies con5tantes". 

Como caracterist1ca de un si~tema podemos enunciar la or~an1:::ª 
ciOn, la interacc10n 1 la interdep~ndencia , la integración la 
estabilidad y la estrL1ctur.a. 

Organi:::ación se refiere a que "el todo es mas que la suma de l8s 
partes" es decir confiere a la organi.::acion carac:teristicas no 
sólo diferentes de sus componentes considerados en forma 1nd1vi 
dual, sino que a menudo no aparecen en estos últimos, y deb; 
entenderse que la suma de las partes si~nifica , no la suma numt 
rica , sino su a9re9ac1ón no organ1::ada". 

Interacción se refiere a que "Sus 1nterrelac1ones pueden ser 
mutuas o un1dir·ecc1onales, lineales, no lineales, o intermitentes 
y exhibir distintos grados de eficacia o prioridad causal''• 
~La tendencia a estudiar· sistemas como entidades, no como conglg 
merado de partes, concuerda con la tendencia de la ciencia contem 
poránea a someter a e:<amen las intera.cciones en lugar de aislar -
los fenómenos en conteictos estrechos". 

Interdependenci~ se refiere a que un grupo de entidades individu~ 
les, cada una de las cuales tiene wna parte peculiar y esencial 
que cumplir; pero en donde cada una de ellas es enteramente depen. 
diente para su efectividad de las comun1caciones establecidas eu 
tre el la y las otras partes". 

Integración se refiere a ''hacer un todo o totali~ar; traer partes 
y Juntar·las dentro de un todo''. 

Estabi l ida.d se r'"ef iere a qL1e "El todo se renueva a si mismo con~ 
tantemente a traves de un proceso de tr-ansposic1on; la identidad 
del todo y su wnidad se preserva, pero las partes cambian. Este 
pr•oceso continúa indefinidamente; algunas veces es planeado y 
observado , en tanto Que otras ocu1·re sin notarlo; a menudo es 
alentado, pero otras veces se le resiste". 

Estructura se refiere a que los sistemas poseen una jerarquia. 
Es decir puden ser supers1stemas, supt•asistemas o sistema. Es 
decir su estructura jerarquica esta ordenada y acoplada, en donde 
la salida de uno de ello'=, se convierte en la entt•ada de otro. 

Como canclusion de laa definiciones de sistema encontramos que es 

a) un conjunto o combinación de cosas o partes; 
b) inteoradas e interdependientes; 
c> cuyas relaciones entre sl y con sus atributos las h•cen formar 

un todo unitario y organizado; 
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d) que cumole determinado orocdsito o realiza d•t«rein•d• 
función; 

e> y que ouede mantener cierto or•do de cstabilid•d. 1yngu• 1• •• 
tecla y l• en•rata que lo COf!DOngan esttn 1ujcta1 • ca!!tJigs 
consta.ntts. 

Esta definición conviene a cualquier clase de sistema. Y par"a 
efecto de esta investigación es la que tomaremos. 

Krause, D. (1972> resume los Po-.tuladgs d• la Teori• S.nwral de 
los Sistemas ao •l 

Pt-incício de la inte9rac1ón. 
1. Nos dice que un sistema es un todo indisoluble que está int~ 

grado por partes interrelacionadas, interactuantes e interd2 
pendientes, de tal manera que ninguna parte puede s•r afecta 
da sin afectar a las otras partes. 

Princ1pio de la subordinación. 
2. Nos dice que el todo es primario y las partes son secundarias. 

El papel que juegan las partes depende del propósito para el 
cual existe el todo. 

Principio de la dependencia. 
~. Nas dice que la naturale~a de la parte y su función, se derL 

van di:.! su posicion dent,.o del todo y su conducta es regulada 
por la relación del todo y la parte. 

P,.incipio de la unidad. 
4. Nos dice aue el todo se conduce como una unidad, no importando 

lo complejo que sea. 

Pr1ncipio de la estabilidad. 
5. Nos dice que la identidad del todo 

pero las partes cambian. El todo se renueva a si mismo constaQ. 
temente a través de un proceso de transposición. 

Principio de la organización. 
6. Nos dice que el todo es más que la suma de las partes. La orge 

nizacion confiere al agregado características diferentes de 
las de los componentes, considerados en forma individual, que 
a m~nudo no aparecen er1 estos ó.ltimos. 

Principio de la jerarguia. 
7. Nos dice que los sistemas estan relacionados forma Jerá!: 

quica, Las partes de un s1stema pueden ellas mismas se)- s1~ 
temas ( subsistemas de un sistema mayor> y las partes de éstos 
pueden , as1 mismo, ser sistemas, constituyendo una jerarquía 
de sistemas. 
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Boulding, <19ó7) dice que " Si bien las relaciones consisten en 
elementos separados, es mas que un conglomerado de los mismos. 
Hejor dicho, posee organización e inte9r1dad y mantiene un grado 
de estabilidad, aunque la materia y la energ1a que la componen 
&litán sujetas a cambios constantes". 

Como caracter1stica de un sistemai podemos enunciar la organiZ2. 
cion, la interacción, la interdependencia , la inte9ración la 
estabilidad y la estructura. 

Organización se refiere a que "el todo es más que la suma de las 
partes" es decir confiere a la organ1~ac1on caracterlsticas no 
sólo diferentes de sus componentes considerados en forma indivi 
dual, sino que a menudo no aparecen en estos últimos, y debe 
entenderse que la suma de las partes significa , no la suma num~ 
rica , sino su agregación no or9ani:ada". 

lnteracciOn se refiere a que "Sus interrelaciones pueden ser 
mutuas o un1direcc1onales 1 lineales, no lineales, o intermitentes 
y exhibir distintos grados de eficacia o prioridad causal''. 
"La tendencia a estudiar sistemas como entidades, no como conglg 
merado de partes, concuerda con la tendencia de la ciencia c:ontem. 
poránea a someter a examen las interacciones en lugar de aislar -
los fenómenos en contextos estrechos". 

Inti:?rdeoendencta se refiere a que un grupo de entidades individu!_ 
les, cada una de las cuales tiene una parte pec:Ltliar y esencial 
que cumplir¡ pero en donde cada una de ellas es enteramente depeQ. 
diente para su efectividad de las comunicaciones establecidas ea_ 
tre ella y lds otrds pa1·tes". 

Inte91·acion se refiere a "hacer un todo o totalizar; traer partes 
y juntarlas dentro de un todo". 

Estabilidad se refiere a que: "El todo se renueva a si mismo con'á, 
tantemente a tr.:ovés de un proceso de transposición; la identidad 
del todo y su unidad se preserva, pero las parte~ cambian. Este 
proceso continfJa indefinidamente; algunas veces es planeado y 
observado en tar.';o que otras ocurre sin notarlo; a menudo es 
alentado, pero otr·as veces se le resiste". 

Estructura se refiere a que los sistemas poseen una jerarqu1a. 
Es decir puden ser supersistemas, supras1stemas o sistema. Es 
decir su estructura Jerárquica esta ordenada y acoplada, en donde 
la salida de uno de ellos se convierte en la entrada de otro. 



45 

Como conclusion de las def1nic1ones de sistema encontramos que eB 

a> un cgnjunto o combinación de cosas o eartes1 
b) intear1d1s e interdependientes; 
e) cuyts relaciones !Ultre sl y con sus atributo• la• h1Cwn foM!lir 

un todo unitario y organizado; 
d) que cumple deter•inado cropósito o r••liza det•r•in&cfa 

funciOn1 
e> y que puede mantener cierto grado de estabilidtd 1 •ungut la •a 

teria y lt enerala gue lo compongan est~n suJctas 1 cl!!bios 
constantes. 

Esta definición conviene a cualquier clase de sistema. Y par·a 
efecto de esta invest19ac1on es la que tom~remos. 

Krause, o. <1972) resume los Postulados de l• T•o,..i• Sen•r•l de 
los Siste•as en el 

Principio de la integración. 
1. Nos dice que un sistema es un todo indisoluble que está int~ 

9rado por partes 1nterrela.c1onadas, 1nteractuantes e interd~ 
pendientes, de tal manera que nin9una parte puede ser afectª 
da sin afectar a las otras partes. 

Principio de la suho,.dinac1on. 
2. Nos dice que el todo es primar·io y las partes son secundarias. 

El papel que JLtegan las partes depende del propos;i to para el 
cual existe el todo. 

Principio de la dependen~ia. 
...... Nos dice que la na.turale;::a de la parte y su función, se der.!. 

van de su posic1on dentro del todo y su conducta es regulada 
por la relacion del todo y la parte. 

Principio de la unidad. 
4. Nos dice qLte el todo se conduce como una unidad, no importando 

lo compleJO que sea. 

Princ1010 de la estabíl idad. 
5. Nos dice que la ident1d.:1d del todo y su unidad se preservan, 

pero las partes cambian. El todo se renueva a si mismo constan. 
temente a través de un proceso de transposición. 

Principio de la organi;::ación. 
6. Nos dice que el todo es más que la suma de las pal"'tes. La orgª­

n1;::ac1on confiere al agregado características difer:-ery_~_es g_e 
las de los componentes, considerados en forma. individual~ QL1e 

d m~riudo no aparecen en estos últimos. 



46 

Principio de la Jerargu1a. 
7. Nos dice que los sistemas están relacionados en forma 

jerárquica. Las partes de un sistema pueden ellas· m{smas ser 
sistemas (subsistemas de un sistema '."ªYPr"l y las p'artes de 
estos, pueden, asimismo, ser sistemas, constituyendo una, 
jerarquia de sistemas. 

V!,3. CARACTER!STICAS DE LOS SISTEMAS 

Para Bertalanffy l (1968) 1 sistema en su forma más simple, es 
el conjunto de unidades (u obJetos> entre los cuales existen rel~ 
cienes. Ast, un sistema esta constituido por dos elementos c:r~ 
tices: 
- las unidades <u obJetos o elementos>; y 
- las relaciones entre esas unidades. 
Aunque las unidades {L1 obJetos o elementos> sean importantes, lo 
t1ue realmente caracteri;::a un sistema son las relaciones entre 
el las. 

Realmente es dif1c1l decir donde comien:a y dónde termina determ~ 
nado sistema. Los limites (fronteras) ent.re el sistema y el aro 
biente admiten cierta arbitrar·idad. AdemCl.s de los elementos o 
partes u objetos, el sistema se caracter•i:a por las relaciones 
entre ellos. Las relaciones son los la:os que unen los elementos 
u objetos entre s1. Puede haber relaciones entre: 
- todos los elementos de un sistema; 
- entr·e sistema y subsistema; 
- ~ntre dos o mas sist?mas. 

Por otra parte el sistema se caracteriza por determinados parám§'.. 
tro. ParAmetros son constantes arbitrarias que c~racterizan. oor 
sus prooiedades, el valor y la descripción dimensional de un sis 
tema especifico o de un componente del siatema. 

Chiavenato~ l. <198~l nos dice que los parámetros de los sistemas 
son: 

1. Entrada o insumo ("input"l es la fuerza de •rrangue o de car 
tida del sistema, que suministra material o energia para la 
operacion del sistema. 

2. Salida o producto <•gutout•) es la finalidad cara ta cual 
se reunieron objetos y relaciones del sistema. Los resulta 
dos de un proceso son las salidas. Estas deben estar C:O!l 
gruentes con el obJet1vo del sistema. Los resultados de los 
sistemas son finales (concluyentes) mientr·as que los r~sulta 
dos de los subsistemas :;on intermediar1os. En alc;¡Linos casos, 
las salidas pueden ser causal y mutuamente dependientes Ccom, 
plementarias> para suministrar una entri'oda conveniente a su!2, 
sistemas de orden más elevado. 
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3.Proceso ("throuaput"> es el fenómeno que produce ct.t>io.. ti 
el ~ecanismo de conversión de las entrada¡ en ••lid•s o r••ul 
tados. El procesador ca,.acteri=a la accion de los sistema» y 
se define por la totalldad de los elementos <tar;'ltO objetos¡ 
como relaciones) empef'ladoo¡, en la producc:16n de un resultado. 
El procesador 9ene1·almente se representa por la Ca.Ja negra; en 
ella entran los 1n'i>umos y de ella salen cosas diferentes que 
son los productos • Cuando tenemos pocas informaciones sobre 
el procesador, podemos hacer :1ertas inferencias a partir de 
las obser....-ac:1ones controladas: controlarr·os determinados insu 
mes y observamos los resultados, hasta obtener un números~ 
f1c1ente de pos1b1l1dades y de comb1nac:iones que nos permitan 
conclo..11r ~cerca de qué '='"S lo Que hace. No e1uste sistema sin 
proceso o procesador. Los procesos comprenden hombres, máqul. 
nas o »us actividades combinadas. 

4. Retroalimentac:iOn o retrpinformación. (•feedb•c:k•) o aliegn 
tación de retorno e• la función de subsistem• gue co-o•r• l* 
salida con un criterio o patrón preyiamente establecido, 
Asi, la retroal 1mentac:10n es un subsistema. planeado para 
"sentir" la salida (registrando sou intensidad o calidad) y, 
consecuentemente la compara con un cr1ter10 preestablecido, 
manteniéndola controlada dentro de aquel criterio. Los 
de:.vios de la s~l 1da en relación a lo planeado, deben medir•e 
ili traves de medios previamente pro9ramaelos. La retroaliment~ 
c1on t1ende a perfeccionar el desempeno del proceso haciendo 
que su resultado de adecúe siempre al patrón o criterio 
escogido. Se dice que hay un estado de control, cuando las 
operaciones de los subsistemas son mantenidas mediante la 
c.orrección de la• diferencias entre la salida (resultados, 
productos! y los cr·iterios <especificaciones previas, limites 
de se9ur1dad, tolerancia>. 

Por sus semejan;?"as y diferencias los sistemas pueden ser 

a> Sistemas c:oncretos (fisic.osl, son los que están compuestos de 
equipos, maquinaria., objetos y c:osas reales. Pueden ser descri 
tos en térm1no~ cuantitativos de desempeNo, 
b) Sistemas abstractos. son los Que estan compuestos de conceg_ 
tos, planes, hipotesi~ e 1deas. Aqu1, los slmbolos representan 
atributos y objetos, que muchas veces sólo e~<1sten en el pensg_ 
miento de las personas. No pueden ser fácilmente descritos en 
tét•m1nos finitos. 

Por su or;gen los s1stemah µueden ser 

a) Sistemas naturales: son los que surgen de procesos naturales. 
cuma t!l cllrr''1 1 el suelo, etc. Son ma.cr-oscopicos y no muy fác,!. 
les de manipular. Pueden s;er esta.bles durante mucho tiempo, 
pues prese-ntan tendenc:ic3 a operar entre limites siempre defin,!. 
Jos, ~in que importe su ~mplitud. Alguno~ sistemas natu1·ales -
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se reajustan constantemente a las condic1ones del med101 como 
las oleadas calientes o frias en me+.eorologta. Los sistemas 
naturales son tipicamente sistemas abiertos, es decir, cambian 
regularmente materia y energ1a con el medio ambiente. Es d~ 

cir "intercambian informac1on, energ1a material su 
medio" 

b) SJst•~•s hechos cor el hombre <man-made-sisteesl o sistemas ar 
tificiales son aquellos en que el hombre contribuye a la mar 
cha del proceso mediante los objetos. los atributos o las rela 
ciones .. PL1eden poseer algunas caracter1st1cas c:1e los sistemas 
naturales. Pueden reproducirse en ambiente controlado. Pueden 
ser abiertos. como las empresas y los gobiernos que mantienen 
amplio intercambio con relación al medio < el pfiblico. la le 
oislación. la competencia. etc.>. Pueden ser cerrados cuando 
el proyecto o plan establece una vntrada <insumo> constante o 
invariAble y una salida <resultado> estad1stica~ente orevisi 
~ Es oec1r los Sistemas Cerrados no interactuan con su a~ 

btente; independientemente de la naturale::a de éste, no logr2_ 
r-a: tnflu1r en aquel r~mb1ente>. Es pos1ble su creac1on deQ.. 
tro de cont,.oles. e:-:perimentales. El monopolio es un eJemplo 
del sistema parcldlmente cerrado, donde sus productos o proc~ 

sos son protegidos por patentes o marcas. 

Los sistemas hechos por el hombre pueden ser adaptativos cuandci 
el propio hombre sumin1stra la entrada, la procesa y da salida. 
La adaptab1lidad es un continuo proceso de aprend1::aje Y de autg_ 
organ 1 ::ación 1 por cuanto la gama de variacion de la entrada es 
muy grande y deJa al procesador en una situac1ón de incertidum, 
bre. 

De modo general, Ch1avenato I 1198:?l nos dice que los principe. 
les problemas de la Teorfa dP. los Sistemas son la 

1. Clasificación de los sistemas que con&1ste en determinar las 
prop1edades generales del sistema considerado. 

2. Caracteri::acion de los sistemas que consiste en representar 
las r-elac1ones entr·e "entradas" lestimulos recibidos por el 

ststema) Y "sal idas" <reacciones presentadas por el sistema> 
preferentemente en forma matematica. 

3. Ident1f1caciOn de los sistemas que consiste en determinar si 
un sistema. dado es equivalente a otro, en terminas de su com 
portam1ento. 

4. Contr·ol y programac1on de los s1stemc3s que consiste en la 
especif1cac1ón de las entr·adas que sum1nistran el comport~ 
miento deseado, o sea. el resultado que se espera alcan=~r-. 

~. Optim1=ación de los sistemas que consiste en la elecc1on del 
sistema que $ea capa= de alcan:ar· el desempe~o ideal. 

6. Aprend1;:aje y adaptación de los sistemas que consiste en que 
el proyecto de sistema se adapte a los cambios ambientales y 
Que aprenda a partir de la exper•iencia. 
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í. Estaotlldad y control que c:ons1te en la daterm1nac1on de los 
mecanismos de control y retroacc1on, a fin de mentener •l 
cesemPe~o del sistema oent1·0 ce los limites de var1acion. 

Vt.4. PRQCEDIMIENTO PARA ANALIZAR UN SISTEMA 

Ch1avenato L \198~1 dice que al anal1;:ar e 1aentii1c:ar un 
sistema <o cada Proceso aa un s1stemaJ, el analis1• debara 
inicialmente estud1arse caJo dos aspectos que ~en el 

•> AnAl1si• del proceso <o procedi•iento>: cuanoo el s1stem• es 
estudiado como el conJunto de subsistema• int1manente 
enlazaaos. El anal1s1s orientado al proceso Permite definir 
las salteas '.resulta::::losl intermedias. y estudiar los medios 
por los cuales estas salidas pueden introducirse en procesos 
unidos en serie Para el subsecuente procesamiento o 1ncluso 
meJcrar ~u desempeño. El an.alis1s or1ent3C::J .al pr"'oc:eso i:ia 
una v1s1on microsc6p1ca y es ut1liado para rewolver 
proolemas del mundo real v de sistemas concretos. 

b) Análisis del resultado final: cuando el si•tema e• trataoo 
como un todo, a traves de una v1s1on macroscóp1ca. el 
analista se ·1uelve mas hacia los re•ultadofi i1ntt.les ::;ue 
hacia los r·esultados intermedios de los suc•1stemas. 
despreciando las salid~s intermedias. 

DesPués de haber hecho un breve esbo=o de e•ta teori.a y de 
aPrec1ar sus pr1nciPales punto•, pasaremos .a revisar la Teor1a 
ae la Buroc:rac1a. 
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VI!, TEOR!COS PE LA BUROCRACIA 

.. LAG reflexiones oe C. Harx sobre burocracia y las reliiClones oe 
est.:J. y la estructur,;i del poder-social, constituyen el punto de r§t 
ferenc:1a pal"'a. los estudios clAs1cos de Max-WebiH"• quien a pesar 
de encontrarse entre sus más destacados c:riticos-, estuvo muy iQ 
fluido por~ el pensa.miento de Mar~. Mcu;:elica <1973L 

M•w-Weber soc1ólo90 aleman fue el primer-o de propot"c.ion•r una 
teor1a s1stem~t1ca de la organi:acion burocratica~ Hebert H. 
<1980), 

V!!,1, MAX-WEBER 

Ma~-Weber intentó 1dentif1car las caracteristicas tipica& de una 
deteorm1nad.a or9an1zación, ~ue ejecutara su tarea con la ma.x1ma -
ef1cienc1a, describiendo un tipo ideal de estructura a la cual 
l lcJ.mó Burocracia. Dio cr19en a toda u.n,¡, c:orriente teórica sobre 
la burocracla a. \.ravés de obs&t"vaciones en la adm1n1stra.c:10n 
pru.si<1na t1q2z> part1endo de los tipos de autor1dad e1:1stentesc 
1 .. la orientada al lider o carísmát1co Cprestit;po>, 
2. la patr1arcal o tradlc1onal Cherencta) y 
3. la or9ani:ación buroc1~at1ca le9al rucional 

1. La oroanización orientada al llder. c:•riam~ttca o de 
pre11tiaio, La Jerarqu1a ori;¡an1:ac1onal está form«da por los 
pr'osel i tos y por un l 1der a QL.llen aquri-1 los le asignan un.a fuerza 
especial y un poder e:icepc1onal. 51 los prosélitos pUH"den la 
fe en lr capacidad du·ecttva del lfdet·, o si los raros poder·es 
que Si! le atribuyen fallan, entonces puede caer su pos1c:1on 
directri:::, la toma de dec1s¡ones esta c:entral1:::ada an el l1der, 
la delegación de autor1dad está estr"lctamente limitad~. La 
devociOn per·sonal y la obed1encia al llder se convierten en el 
criterio para la c:lesignac:tón de un personal a.dministrativo.La.s 
calif1c:acíones espec:1ales, el entrenamlento o la competencia 
profes1onal, son cons1de,...aciones de importancia secundarla.La. 
adm1nistrac1on de su organización esta. poco orienta.da a. reglas y 
relilamentos; las decisiones lrrac1onales pueden ser• la re9la en 
ve:;: de la e:~cepc1on. El tener un puesto < a un trabajo/ depende 
por completo de las decisiones del l id~r, y esta &Ntr9ma 
depend~nc1a hace~ los prosél1tos muy dispuestos a las acciones y 
deGeos de aquel. Sus de~eos se toman como órdenes. El l tder es 
la a.dm1nistrac1on de la 01•9an1zac1on; tien~ ind1scut1ble fe 
que s1..1 autor1da.d es abc;olutamente necP.sar1a. 

2. En el Liderato patriarcal, tradicional Chwrencia>. La 
autoridad P.Sta basada en iJna t'elaclOn "de amo súbdt to. Las 
dP.cisiones y las 01·denes se am1ten oor precedentes. La tra:d1cion 
esta qlor1f1cada. Dentro de los 11mttes el amo puede goberna-r 
se9ún su capricho lo dicte. Quien es la persona y quién es SLl 

familia son el crtterto para la as19nacion de trabajo, 
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3. En la organización burocrática o legal r•ciontl. Es donde 
tod.a. la estl'lJctura de la organi;:ac1ón, as1 como las tecnicas 
admin1•trativas se determinan en su mayor parte »in referencia a 
lideres o tenedores de poder e•pectficos. Las obligaciones son 
por determinación. Se concede autoridad a la dependencia a c&rgo 
de cada una de ellas p-ara cumplir con esfas obli9ac1ones, y se· 
ewtablecen reglas y reglamentos para asei;,¡ur&r el continuo 
cumplimiento de las obligaciones asignadas. No se le debe a 
nadie obPdienc1a per-:.onal. Pero se deben obedecer la• rec;ilas y 
reglamentos establ~c1dos. El proceso para determini1.r las áreas 
jurisdicc1onales se extiPnde por toda la organ1zac:ión. Resulta 
una jerarquia, con niveles de autoridad graduada y relaciones 
super1or-sutiord1nado ordenadas firmemente. Pueden apelar·se las 
dec1s1ones a los niveles de ~utot·1dad mas elevados. 

La dgfinición Web1ríana dice tro ttrminoa gvner•l•• gye 11 buro 
cracia es un sistema oroanizativo Der••nente • b1s1do en la d1vi 
sión d•l trabajo. l•olica una estructura vertic•l Jwrarguirada y 
una marctda pspecitlización a tr1vés de definir pr«via~ent• todas 
las funciones y roles esoectficos. 1sl CO!!Q un control bisado en 
normas o reatas impersonales. guw r•culan la c90ductt de interac 
ción entre sus individuos • E¡¡ un <"Parata con rasc;,o& precisos en 
donde las funciones y los poderes no tienen carácter patrimonial 
y "'ºº impersonales, es decir, no son propiedad de nadie y corr-eá 
penden temporalmente a quien les sean asignados. E'iOto genera en 
conjunto con la disposición de los roles en forma vertical, un 
sistema de competencia interna que hace que el poder se subdivida 

Weber consoidera que la burocracia es la forma más eficiente de ot. 
gan1z.3ción que existe y argumenta que tiende a c:onvertirse en dQ 
minante en todas las esferas de la sociedad, al suponer que con~ 

tituye el re~ultado del desarrollo técnico de las sociedades me. 
derniis. F'ero considera que constituye L•na amena::a par.;a la libee, 
ta.d individual y para las instituciones democraticas de las soci~ 
dades occ1dent..-\les, al convertirse en el instrumento más eficie~ 
te para ''quien sepa maneJarlo''. 

Como set'l~la Mouzelis <1973> •Weber no tuvo l• intención de cons 
truir un modelo de burocr•ci• que se aproximar• lo mA3 pgsible t 
la realidad. tampoco considero el tipo ideal comg un modelo teóri 
co. es decir una serie de hipótewts intwrconeMts que pudieran ser 
administrad•s o refutada9 por el e~tudio cmclrico. Para lA 
obtención de este tipo ideal wl primer p••o oup Weber siouió. fué 
seleccionar y conceptualizar de modo inductivo un• seriw de datos 
emplr-icos para encontrar rasgos caracteristicos de un tipo 
especial de organización. entre los reguerimi&otos que debla 
reunir par-a ser considerada como burocracia wst1n1 
t. División de trab~Jo y especialización. 
2. Jerar-gula de autar-idad. 
3. Sistemas de reglas abstractas. 
4. Impersonalidad en el trato. 
5. Participantes técnicamente competentes. 
6. EnfAsis en la comunicación escrita. 
7. Técnicas de manejo personal. 



52 

El seQundo paso c:ons1st10 en exagerar los t·asgos previamente 
seleccionados d1sponi~ndolos de tal modo, que integren un 
conjunto dotado de con9istenc1a logica"." La seleccion y 
exageración de los diversos elementos empir1cos inte;rantes del 
modelo ideal, as1 como su interconex1on se establecen de modo 
tal, que de darse as1 en la real 1dad, resulta.ria una ori;iani=acion 
perfecta que eJecutaria sus tareas con la m~xima ef1cienc1a''. 

Se96n Weber, el tipo ideal es un instrumento conceptual que debe 
contribuir a la meJor comprensión de los fenómenos sociales, 
mediante la observac10n de las discrepancia entre la forma ideal 
y la fol"'ma real. 

Al respecto March y Herbert !19ót> seflalan " Weber desea mostrar 
hasta que punto la organ1::ac:1on buroc:rAt1ca una soluc:1on 
racional a las complejidades de los problemas modernos y de c¡ué 
manera supera los limites decisorios de los individuos o de 
formas alternativas de organ1zacion". 

Oespues de revisar el aspE-c:to ideal de la Burocracia, pasaremos a 
estudiar el aspecto un poco mas reali&ta, con todas sus 
imperfecciones tal y como se dá en las Empresas PCib l 1c:as 
MeHicanas. Para tal fin continuación veremos las Teor1as 
Post-Weber lanas. 
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Y!!! IEDR!AS PQST-WEBEAIRHBS 

Oe~pue~ de Ueber. unó ~erie de e~tudlo~o~ de lo~ probl~ma5 bur~ 
cr.;ttco., h~t1 ~ittJ.:tdo '!.•l en~l\~1'!· exclo~iuamente a.1 n\vel de ld o.r;. 
g~n\zacian , ton 1Jn ruarcedo car~cter empir\co. •[1 ca50 concreto 
hd sido una forma h~bitue1 de la inve~t~gactdn y por otro lado, -
el e~tudio conjunto Je muchas orga.rdzaciones, que perndte la po!'>..i 
bll\d~d d~ generel\zar v encontrar eoncl~~•one$ Metodo1óg\camente 
v01Tda5•. Mou;:~li~-. {19?3). 

E~te r.d~tno autor no~ dtcet '!>i el emp\ri!:ruo por un lado ha 
reducido el objetluo del .n1cillsi-;. por otro lddc, 111 hcl hecho t11d5 
con1pren~tuo. El burócrata es contemplado ~hura como un ~er hu~ano 
completo, con emoc\ones, creenc\a~ y f\nes inJtu\du~le~ proptos, 
que no ~\empre coinciden con lo5 generales de la organización. 
E~to~ aspectos de ~u comport<lm\ento p1Jeden \"fluir en le 
e'$tructura y f.vnciones <lel cor1junto organ\:acSonal•. 

Rphcrt K Mertoo ( 1'1401 Fu6 una •:1e lo~ pr lmeros soc1oJogo~ '::¡ue 
sefidlaron lo~ efectos ih•preul~to~ del modelo rdc\onal de Weber. 
Merton se bd~O en la corriente Weber lana, pero abandonando su -
hivel ldeal de rac1ona11dd~, oh~ervó la e~istenc\~ de e1emen~o~ 
dlsfunciond1es en 14 conductd de lo~ burócrdta5, con10 ~on1 falta 
de fle:dbi 1\dad \l tendencla a dco;,\.dar lo~. med1os de los f\r.e~. 
Afirmó que e1 control narmatluo estrict~ puede producir a 1d vez, 
efecto~ funclonele~ y dlsfunclon~les. E!to~ plant~a~iento5 
dieron or\gen a las teoría! modernd! rle ta burocracia. qye tretan 
de 11euar a le pract~ca, el modelo Ideal de Ue~er.Merton e~pltcó 
~1or ri.edto de Id teoría de I~ di!.f!Jf)c\óri •1•Je el ~\-;.terna 
burocratlco solo rcpre5enta un proble~a o confl1cto ~acial como 
fenómeno poJít\co e!pecíi\co CUdOdo !U funcionamiento fuetd Cef•az 
de rebasar los marcos de referenc\~ qye le implican ~u prop\~ 
integrac\ón en la 5acledad, conulrti~ndola~ en con~ecuencta, en 
yn fenómeno patológtco para la e$ta~ili·jd~ o equil\br\o ~oclal, 
cor1!.lderando a 14 ;,ociedad con11:i 1Jn todo equl 1 lbrado y funclon.:d. 

Entre algunos de los a~pecto~ m~~ tmportdr1te~ qu~ Mertón seRala 
como re~pon5abte~ de l.~ r;gir:ie.:?: del comporta11iiento de 1o~ particj 
pante~ de 11na orQanizacion burocritic~ e~t~ni la reducción de las 
re14c\one~ perso~ales. ld interna1iz~ción y apl\coc\ón e~trtcta -
de 1a5 regla5 y la dism\nucior1 en 1~ b~5queda de ~1ternat\ua5. 

Rpbcrt Mlchel~ (197~-1936}. ~oclólngo al~fu~n. ~firn10 que 14 
e~pecialtdad ~¡g~if \ca autortdad. Y ob~eruó que con el tncr~mento 
de la dtuts\ón del trdD~jo y la co~ple\ldad burocr~tfca, el poder 
tend~a e conce~trar~e e~ una eltte organi~edora que mandar~~ en 
forma Jictdtor\al, permitiendo por con~ecuencia, qu~ •1utene$ 
tuut~r~n el poder tender1an a ~f\ahzar~e en el, con3olidando su~ 
propia~ posicione~. (5to \mpltca concebir a la burocracia como 
un e ler11ento detentodor i:Je poder po HU co q1Je pr ouaca reg i111ene'!o 
po11ttco~ autcicr~ta~ y g~nera que los gobernantes y 
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·o~gan\zadore,.• se pongan de acoerdo con lo~ e6trato5 ~oc\ale~ 
que le" garant\cen cant\nuar en el poder. '3\n ;mportar los 
\ntere$e5 de la n1ayor\a5. Mlchels plantea de esta n1anera, que la 
organ\~ac\ón o1ig~rqu\ca se e~trapola a la sociedad, 
conv\rt\¿ndola tambi~n en oligárquica, e~ decir, el\ti~ta. 

Bruna R\zz\, (1939}, plantea otra posición gen~radd d traués de 
5U anál\5\5 del E5tado Soviético. Parte de que la burocrdcia solo 
puede 5er observada en el proceso histórico que ha generado ~·1 
d\n~m\ca, afirmando que genera un nuevo t\po de don1\nación 
ba5ada, no en propiedad privada de los med\05 de producción. s\no 
en la aprop1ación social de ~sto$, conu\rtl~ndo&e en 
con5ecuenc\a, en la nueua clase explotadora del pro1etar\ado. 
So5tuvo que el Estado Ru50 lejos de ser soc\al\$ta, erd 
burocrát\co {Colectiui5ruo-Bvrocrático) ya que no pertenec\d a 
todo5 lo!. ru\en1bro~. de la sociedad, 5\nv a lo~. burocráta5 qtJe lo 
manejaban. Rf irffia que en este caso la burocracia se convierte en 
la ~ltlma clase 5octal dominante, ante~ de llegar al social\smn 
lnflu\do por Ri:zl. James Burhan1, de~arrolló en lo~ Estado~ 
Unidos la teoría de la •Revolución Adndn\s.trativa• y argurnenta 
que la cla~e capitalista, al ser \ncapaz de controlar el sisten1a 
social. será de!.pojada del control de los 1ned\05 de producción 
por la burocracia, quedando el control político y econóM\co. en 
manos de los adn1,n\stradores del E5tado Burocrático. Los 
burocráta$ de este nuevo E5tado se aprop~arán de los medios de 
producción, para abolir as\ la propiedad privada. 

A diferencia de R\z:i. James Burhan clasificó claramente 10'3 E".:f 
tratos dominantes de la burocracia, 11amandole5 •Jirectore::." , 
y plar1teo que a pesar de 4ue r10 estén conscierites de 5u luchd 
por el poder, de~arrollarán nueua5 ideolog'o~ que justifiquen ~u 
papel de domlnaciór1 h1or11entdr1ea. 

March y Herbert. (19611. 5eñplon qus lg burocrac\a es un grupo ds 
relqcione' entre oftclnos y cargos 1 Los empleados reocclonan con 
gtro' miembro' de Jo orgao\zpción. ng cqmg )odly\dups má' o menos 
únicos ''ºº cgmq representante' ds po5tctqncs que tienen 
derechgs e~pectfjcos. 

Merton, {1940),ob~erua que la Mestructura burocrjttca ejerce una 
pres\ón con5tante sobre el func\onar\o para que sea metód\co, 
prudente. d\5c\plinado•. Para que la burocracia opere con ¿~\to, 
debe obtener un alto gra~o d~ conf\ab\l\dad del comportarn\ent~ 

Sin Pmborgo, e5te mismo ~nfos\s lleva a una trar1sferencia de lo~ 
sent\m\ento~ desde 105 objetivo~ de la organizdción, hdsta lo5 -
detalle5 part\c11lares del cornporta1uiento requerido por lo':!> regla 
mento~. E5to puede ser e~agerado ha~ta el punto en que la rel~ 
ción primaria cor1 la confcrh1idad a las reglas \nterfiera con la 
realización de los propó~itos de la or9anización , en CtJyo Cd'30 

tenemo'!- el tenón1eno fam\l;ar del tecnicismo o e,.pediente del fu.o 
c\nnario, 
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Crozier (1969), dtce "el director se siente el per5onaje 
maje5tuoso, pleno de responsabt1tdadi puede ~er considerado en 
parte rltualtsta. Se entrega todo entero a las formas extertores 
y al decoro lnht!'rente'!. a '!.U rol1 los objetivo!> de produc:¡;tón, que 
lo son de la organlzac!ón a la que s\rue pasan a segúndo t~rmtno 
el rttualtsmo es en ellos mucho m~s a un medio de ~1antener la 
fdchada, de d!sh1ularse a si mismos lo uacio de su rol, que da 
una deformación profes;onal. 

Crozler (1969-1971). analizó el comportamiento de los empleados y 
func\onarlos de dos admtntstraclones france3as, y dice: el 
fenómeno b•Jrocr~tlco que tantas reacciones suscita, no es la 
prefiguración del porvenir sino un le9ado paralizante de1 pa~ado. 
Rutina y rtg\dez se de5arrollan en un 6mb\to de relac\one5 de 
autoridad demas\ado opreslva-s, dentro del C•Jal las personas no 
ttenen otro recur50 de defensa.Propone que se llame •régimen 
burocrát\co de organizac\ón• a todo sistema organtzattuo en el 
que el ctrculto de errores-informaclón-correcctones funcione Mál. 
y en el que por esa causa no pueda haber rectlf lcación y 
adaptación r~ptda de los planes de actividad seg~n los errores 
cometido'!.. En otra:!- palabras. orqanizac\ón burocrática '!-era la 
que no llegue a corregirse en ~unción de sus errores. Los 
modelos de actividad burocrdtica a que obedece, como son la 
impersonalidad de las reglamentaciones y la centrallzactón de las 
resoluciones, est~n de tal r11odo estabilizados, que se conv\~rten 
en parte Integrante de su equipo interno•. 

Este autor nos dice •ta rl9idez con que se deterndna el contenido 
de las tareas, las relaciones entre las tareas y la red de 
relaciones hu~1anas necesarias para su cumpllmiento hacen dificil 
la Lomunicación de los grupos para mejordr su pos\c\ón en la 
lucha por el poder en et !eno de la organización. •ral conducta 
provoca cada vez nuevas presiones en pro d~ la centralización y 
Ja impersonaltdad pues e!'·tas ofrecen, en un sh.tema dsi. 1cJ ünlca 
solución visible para contrarre'!.tar y neutrallzar los abusivos 
privilegios que aquéllos grupos han adqulr\da en parecidas 
circunstancias.En la pr~ctica, todas las grandes organizaciones y 
sus 11dembros disponen de lnfor.mac!ones, por lo tanto de 
poslb\lidades de previsión, fiscalización y poder, por la sola 
rdzón de su lugar en la plr~m\de jer~rquica. 

Tamb~¿n nos d\ce que •cada miembro de la organización, hasta-el 
mas humilde, en cierto mo•:IO y en cantidrJd sumamente variable, eso 
si, pero jan1~$ nula dispone de un minimo de poder sobre las 
personas cuyo desenvolvin1ientc depende en algtin aspecto de lo que 
~1 decida o de s11 dillqer1cta•.(Los trabajddore5 colocados en lo~ 

puestos m~s rutina~io5 conservan clerta poder sobre sus 
S•Jpt-rlore:.!>, dado que su re::-1!.tenc\.J~, ne9llge11cia y nial 
rendinilento pueden perjudicar ld Cdrrerd de ~·.tos).Y ~efiala que 
El director tler1e que dl~poner de poder sobre sus subordinados de 
poder formal para to111ar decisiones, y de poder Informal pdra 
negoclor con cada n1lembro v cada grupo de la organización pard 
que éstos ~cepten 5US deci5\ones. Pard con~egulrlo di~por1c de 
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dos n1edio5 de pre!-\cinz la racionaliu1c\ón, o mejo.·¡.. dicho, el 
poder de d\ctar regla5 generales, y el poder de hacer excepcione~ 
e ignorar las reglamentacione$ cuando le convenga. La e5tructurd 
formal y la5 relactones Informales, así 'ul~tas,'.~e completan 
compenetran mutuaruente. Ho puede estud\arseles -sirio Juntas y a 
la luz de las cond\c\ones objet\uas de la lucha p~r el _poder. 

Despu~s de haber hecho este esbozo de la teoría Post-ueber\ana 
pasaremos a reu\~ar el Enfoque 5\st~m\co en la Adm\nlstrdción 
PUblica. 
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IX. ENFOQUE S!STEMICO EH LA AOM!N!SIAC!QN PUBLICA 

El enfoque de 5\5te~as resulta, ser uno de los m~todo5 ana1\ttco5 
rnd5 adec1Jada5 para atender a los proce~o5 ,J;nam\co5 de ros 5\5t,: 
flla5 adri1inl'!itrat\uo!.. Perrn\te el estudlo de proce!.o!. corn•Jne5 a t.Q 
do5 los 5,~tema5 ad~\n\~tratiuos, para proponer med\os de re5oj 
ver con éxito los problema~ que obstacul\zan la capac\dad de la 
Adn1in\!.tac\ón Pdbl\ca para cun1pl\r con ~us objet\vos dentro de 
una real\dad en constante tran~forn1acion. 

El an~li5i5 de 5\stema5 ap\\cado a la Admir1\5trac\ón P~bl\ca, no~ 
obliga a pensar en tt!rminos de las ten~\ones o deruanda~. ( \n5uruo5) 
q•Je cc.nfronta todo 5istema adridn\-strativo, asi como de la'!> po5J. 
ble$ re~pue~ta5 {producto'!-) que el 5i~terna pueda dar a esa.;. te.o 
s\ones o demandas. 

E~\ste ya concen~o en torno de la \dea de que la capac\dad de 
s.istema pard ab~orber y re91Jlar tens\ones \nternas y externa-s e~ 
ta en función. bá-s\camente, de la retroal \rnentación de \nforrn.a 
ción que sobre esta!· tenslones ~·ueda tener los mecdnismos o \ndj, 
u\duos a quienes se ha encargado tomar las deci~ione-s dentro del 
5isten1a y, por ende de la capacidad del ~\stema pard adaptar$e a 
\05 requerimientos y restricciones que le impone el medio a111bieD 
te. 

Carr\llo Ca5tro,(1973J, n1enc\ona ref~rléndo~e al Sisten1a AJ~1\ni~ 
trat\uo Me)l\cano* •r1 n1ed\o an1biente por una parte, estimuld o \.o 
hibe aquienes están en posibilidades de introducir insun1os al si~ 
te~1a administrativo y. por la otra, recibe los productos finales 
de los procesos interno~ de dicho ~iste~1a•. 

Tan1Lién no$ dice Mo solo los insumos del medio ambiente 
influyen en los acto5 de los adn1in\stradores, sino tambi~n 
ciertas caracterist\cas \nternas de la caja negra o 5ea de la 
unidad ~onde 5e dan los procesos de conuer5ión. (5ta no solo 
transforma, tamb\~n \nh\be y reor\enta las pr\or\dade5 recibidas 
con10 \ nsu111os •. 

fiesum1enJo, los conceptos niin\mo'!- pr\r1ctpales que es prec\'!.o rnar1.= 
jar para ana1\zar la adm\n\strac\ón dentro de un marco o enfoque 
stst~h1lco son los de s\steooa, medto aoobiente, demandas {lnsumos}, 
re5puestas ( prod1Jcto~} y retroa 1\mentac1 ón. Par t \en do de 1 a e~ 
tructura conceptual inicial, se puede Intentar un mayor detalle 
en el an~l\sls de lo~ componentes del ststema adn1\nlstrat\uo, a 
f1n de estar en condiciones de conocer los pr\nc\pales proble~as 
q•Je enfrenta y proponer 5ol~ciones adecuadas y ulable$ 

El r11jruero de er11pre-;.a5 p•jb11ca$ ha crec\do rá~.\damente en lo-s paj 
ses en dc$arrollo y en muc~os de ellos se ha llegddo al punto en 
q1Je a la5 empre~as ptibltca& corresponde el papel princ\pal en el 
desarrollo de las actlu\dade'!· econór1dcas, productiva'!> y soc\~le-s. 
a n\uel nacional. 

Desde un punto de ui5ta global, la diversificación sectorial de -
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la5 enipre5a'!o púb1 te.,~ hb $ido m.syor en los pal$e"$ en de'5arrcillo--­
que en 10'5 altamente de5arrallado5. Y tienen conio cau-sa:s pr\nc\pJ:i 
les entre otra~t 

l. Que al haber cubierto ya ta~ prtnc\pafes neces\dades ~e infr~ 
~structyra, lo~ gob,ertio5 han incur~\onado en otro~ campos de 
1a actlvidad económicd, sobre todo en aqJJéllo~ a donde no ac.!.! 
de la ln\ciattva priv~da o no e~tste suf\c1ente capac,dad de -
\nuers\ón. 

2. Que, eri dlgurro~ pai~e'S, los mou1ndenta!. \ndependenti:5td,. er1 m.!J. 
cho~ ca,os \mpl,caron la nac¡onalizac~ón de cornpa~ias e~tranj~ 
ras que pasaran a la adm\nistrac\ón guberhen1ehta1. 

3. Que algunos pai5~5 han dec\dido particip~~ ~n cierta~ ltneas -
de producción y en com~rc,al\zación de b~enes de coh~umo y de 
bienes de usa gener4l para instrument~r polittca~ de ju$ttcia 
soctcl y apoyar a los $ectores marg\nado~ de la población. 

4. Que 1a necesidad de 9enerar dhorro p~blico h4 lleudJo tamb\én 
o alguno~ gob¡erno~ 4 tncur5\onar en jrea~ industrlal~s y e~ 

rncrcta1es altan.ente ren.tab1e~. con la idea de contar con reCIJL, 
$OS f\nanciero5 qu~ puedan de!tlnarse a la touer5\ón pübl\ca, 
dentro del proce~o de de5arrol1o social y eeonómicof y 

5. Que en a19unos pa1zes~ las politice~ ~oc\bles han conducido a 
la incorporación gubernamental de ca~t toda~ lds empre5as graD 
des y Jnediana~. 

E~te ~dreo ge~eral perm\te afírn1ar-dtce Hac\one~ Unida5 {1977) 
que el fenómeno de creclm\ento y de d1uer5ifiCdC\ón del '!ectar de 
e~pre5c~ pübl\cd~ en lo5 poise~ en de5arrollo ha segutdo, en 
c\erta Medida, patrones y tendenc1a'! con1une~. 

La diver5lf\cactón ~·eeto,..\a1 determ,na tamb\en, en fornid \fllportclll 
te, la capacidad del 5ector pUbl1co para generar recur505 adici~ 

nale5 de tnver5tón, bien sea pard apoyar el ~ector específ tco do~ 
de e5tos recur50~ se generan o bten para apoya,.. otro5 sectores de 
la economía. 

Entre n1~5 amplia sea la cobertura 5ectorta1 de la5 empresas ptiblj 
cas, ~js necesario se vuelve contar con 5\stema$ que promuevan ~u 
eftctenc\, ~dmtnl~trat\ua' sobre todo en las ca~o5 de lo5 pai5e5 
de econon•ia mixta- como Méx~co y francld- donde coe~lsten empr: 
~a$ pUblica~ y privadas dentro de un mi~mo sector de oct\u\dad. -
O.N.U. (1977). 
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\)(, I fUHC!OH GfHfRAI DE! fSTBQO 

El r11arw:\!-rno coricibe .el (!>tado coruo factor del •orden··, como 
*princ,p\o de organ\zación•, de ~n4 fcr~ación, no V.e en el 
'!entido corriente de orden polit\cc, '!;\no en el. sent\do de la 
CQhe~ión del conjunto de lo~ n\ueles de una unid4d compleja~ y 
COffiO factor de re9ul~ción de $U equilibrio global, en cuahto 
"5i~ terua. 

fl E-:-.tado, e$ el 1u•Jer r.lcr1de ~e conden!>ar1 la5 contradiccione5 de 
1a~ ;r¡starictcss. e~. pOr 10 de1ná~. aun"'ª~ c.1ar-o -sl !.e advterte que 
llí1~ formectóti !'.ocial h\~tórlcarnente deterrniua1Ja ~e Cdracterlza 
por 1a \mbr~c~ción de u~rio~ modos de producción. Poulantze~. 
(1986). 

Er19els no5 dice que El (5tado e5 mA~ bten un producto de la ~~ 
ciedad en un~ etapa deterruinada de 5U de5arro1 lo, e~ la confes\ón 
de que dqYe1l~ 5oc\edad se enreda en una contradtcc\ón \nsoluble 
cons\go ~i~m~. h~btindo5e e~ctnd\ndo en opo51cione~ \nconctlt~ 

Lle~ que no puede conjurar. Má~ para que las clase~ con interesl~ 
económ\co~ opue5to5, entre ellas y opue~tos ~ la ~ociedad no se 
c:ons•Jtrian, se impone 1 a neces 1 dad de un poder q1Je ,_ i tu ad o en 
apar\encia por enc\n~e de 14 ~ocieddd, amortigue el confl\cto, y 
lo mantet1ge eon los 1 im\tes del •ord~l"l·, e5e poder, '!.til ;do de la 
~oc\ed~d, pero que se 5\t•Ja por enct~a de ella y le e~ cada ue: 
h1~s extra.Ro, es el Est~do. Has d\ce t~mb\¿n que \4 palabra ~oc\~ 
d~d se refiere MI conc~i·to riguroso de for~iación soc\al. y de 
urddad col'l!pleja de tnstaric.\a-:.. El (5tado e~-td en re1 • ..,c'lor1 r:on 
los contradicc,or1e~ proi•\as de lo! d\uer~o~ niveles y repre~enta 
el lugar en ~ue 5e refleja la artlculactdn de e~os niveles, y el 
lugar de conden5actón de s~~ cor1tr~diccfone~1 e~ la confes\ón de 
•1a contrddicc\ón de la soclf"'dad con"$igo rnl~111a". E.:!. decir U 
r,todg. g5 el •rc::$umcn oftctql• dr; to 'gc\c:dqd. Menc1ona ii1.1e el 
Estado es el "repre:;.entante of\cia)• de l<l soc\edad, repre5eD 
tanteen el 5entido del luq~r donde se de~cifr~ la Ut"l\dad de una 
formación, En este '$entid0, el E-:.tado e!> a'5h11i-;.mo el lu1-:¡ar donde 
se desc\fra la ~ituac\ón de ruptura de P~a un\dad. f1 Estado 
tmp~de que $e consuman ld$ cta~es y la ·~ocieddd•. es una e~pr~ 
slón q•Je 1nd1ca q1Je impide et estc:tllldo dt: 1.1nct de 1rna for111ac\ó11 
'!-Oc;al. ~01JlCJntza'!., ( 1986). 

El papel g1obbl del Estado e~ un papel pnl\t,~o. El E5tado est~ 
!!fl relaclór1 con 1Jna •5ociedad di•J\d\da en cle:!-e:!>•, y con Pl preJ.s;: 
ni\rdo polit\co de cla!-e, prec\!"amente en la med\da en que tiene 
ese l1J9dr y ese papel en •1r1 corijunto de e".tructura,. q1~e tienen 
por efecto, er1 -;:.u 11rih:idri, la d1ul!i-itin de ur.-,3 forn.ao:ló11 en- t=ra!-~::> 
y el ~redo~¡\n\o pol~t1co de cla~e. No h~y, propidncente hablando, 
und f1.1nc;on técntco-econóndca. una f1;nclón ideológica y una fu!J 
c\ón •politica• del E5tados h~y una funciór1 ~lobal de cohe~'ón 
q 1Je 1 e e!. a~ i •Jr1~da por 51J l 1.Jgar , y 111oda t ida des de e-!>a función 
~obredeteriidfla•Ja~. par la roodal\dad e$pecíficancente poht\ca. [n 
este sentido, no~ Jic~ Ehgel~t •Lq que \mporta aqu1 e~ ~ola~entc 
con1probar qYe, ~n tada5 parte~. un~ funciót1 social ~~t6 eh 1d 
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base deJ>.predondnlo po1itlcoi y que el predominio polit(~-~- ''na 
'3Ub!-\5tió a ·ta larga 5\no cuando de5empeñaba esa fiJ.nc\óO·, social 
que'..1e-esta,conflada•. f'ou1antuss, {1986). 

la función del Estado afecta en primer lugar al n\ue.1 econdm\co, 
y más particulan1ente al proceso de trabajo, es dec_\r ~,_a:-pr"oductJ. 
uldad del trabajo. 

la func\dn del Estado en el n;vel prop\c!mente polit\co. es el de 
la lucha política de clases, el Estado con~erua el orden politlco 
e~ el conflicto de clases. 
Esto conduce, dos re5ultado5 que son1 
1) El papel global del Estado con10 factor de cohe'!-ión de una fo.e. 

maclón soc~al t\ene papel en el conflicto politlco de clases.Y 
que puede, en cuanto tal, diferenciarse en modalidades part\c~ 
lare5 relativa~ a los diversos niveles de una formación, es 
decir, en funciones econón1ica$, ideológicas y politicas. 

2)Las diversas funciones particulares del E~tado, aun las que 
no conciernen directamente al nivel politico, el conflicto 
politico de las clases no puede captarse teóricamente mas que 
en relación. es decir, \nsertds en el papel global del 
Estado. En efecto, ese papel reviste un caracter politico en 
el sentido de que mantiene la •Jnidad de una formac\ór1 en cuyo 
interior se condensan las contradicciones de los diferente~ 
niveles de clases por 11n predon1inio politice. 

cont\nuación estudiaremos a los que ejecutan o real\:.rn las ª-' 
tiuldade5 del Estado y que se llama Adn1inl~trdción Publica o en 
sentido puyorativo llamada Burocracia, ~ve e5 una de la~ deforn~ 
clone~ en las or9ani:acione~. 

IX.t • AOM!H!STRf!C!ON PUBLICA 

En la actualidad, tanto 
que est~n en procesa de 
quier cambio h11~·ortar1te 

Lapalon1bara, J.(1974). 

en los paises de5arrollados como en los -
des~rrollo , re5ulta \nconcebtble cual_ 

s1n la lnteruenc\ón acttua del goblerno 

La pnrt\cipac;ór1 prlruordia1 e inclu50 monopol_ls.ta •Jel 5ector pJ.Í 
blico en progran1as de desarrollo "Social y económ\co, puede-~er=Jª~-·­
manife5tac\ón de un tenaz coo1promlso \deológ\co. 

Er1 todo!- lo!· paio;.e:$, lndependienten1ente de '!-IJ ré9irnen pol~tico. 
5\ste111a ecor1óm\co. la actividad e5tatal s~ ha e~tendido a todos -
los dnib\to~. de la u;da !-oc\al . El lncreruento de la intervención 
del E~ta~o obedeced su 01ayor Jdon~idad p~ra tratdr los probleo1as 
conten1por~nco5, par~ Interpretar la5 prop\edades de la5 demanda$ 
populare~ y repre-sentar a todos los 5ectores s.oclales rn la bü,j 
q11e1ja de !'·OhJc\one!. frente al reto de la ~oc\edad lndu:!-trlal. 
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1.lo de la$ soc\edade5 depende de lo!. ttpo~ de QrlJpo!> dominante~, 
de 5U idea'log1a, tntere~e~ y e5trate9ia~ de ca~bto . En la med~da 
en qüe e~\~tan 9rupos oligarqu\cos. la acc\ón del Estado mostrar6 
tendeneld$ h4cia el autoritar\$mO, no ob~tante, no puede i3nordr 
los intere$es y pre$\one~ de la~ mayor1as, pue~ para ejercer ~u -
autor\dad requer•r~ de un n1inlmo de legit\m\dad y del concenso de 
los estrato5 soc\ale~ n1~yor\tar\05. Por el contrario, si 1~ ~oc\= 
dad e~ plural, el fortalec\m1ento del Estado puede garantjzer la 
independencta nacional y 1a b~~queda de objet~uo~ popylares, de 
manera que la ad~in\5trdc~ón p~bltca pueda conuertlr~e en et prln 
ctpal instrumento de Ju~t,c\a ~acial y promocló~ de de~arrollo. 

En aree$ $Ubdesarro11dda~, la nece~tdad de tnteruención estatal -
e!> \nd\scuttb1e, la cue~t\ón se centre en qu~ e5tructura y func\g 
n~rrdento debe adoptar el E!>tddo a efecto de ~provechar l)uevo'5 in~ 
trument0'5 pol1ttcos y admtn\strattuo~ que le permiten con!>eguir -
el desarrollo 1r1depenJlente, acelerado. a1,ta~o~tenldo, eqtJt11br.:J 
do y d\fuso de Ja ~ociedad e~ !>U con}unto. 

la acc\on est~tdl, pretende atenudr la~ con5ecuenc\a~ negativa$ 
de la \nuerslón pr\uada e lnflu\r en la estructura y en ~l. fünet~ 
namtento del st'!>terna ecanóndco en defen$a de 1.e socted.ad,-·y en 
ocastone!> e1 mantenlrniento de la he9emon1a de la$ ftJerZa'!> .-.~Jl 
ciales de deter~itnados grupo~. 

escala ruundlal, cuando metl0'5 1ma parte importante de las ldli.!2 
re~ productiva$ 5on realtzades por organ\iactones cuya pror\ed~d 
y control pertenecen J\rectaMente a1 Est~do. 

En el continente Aru~r,cano, Europeo. Africano y Au5traltano. le~ 
empre$a~ p~b1\cas son re~pons~ble5 en mbter\a de energlt,eos, 
~nd~~tr\d, med\05 de coti1unicación Masiva, desarrollo regional y 
urbano, a-5i como de una ati1pl td goma de seru\cio~. A nSuel $11pern,0 
ctonal, la5 organiz.:tclone5 ptibl\ca!- desempeñan func\one~ estratJ! 
9\ca5 en la cooperación y a~\stencia internacional. 

La~ empre,as púb1 ica~ ~e concentrar. en la satisfocción de la!'· n,: 
cestdades soc\a1es expre5cdas a traués de los procesos po11t\cos. 

Intentaron comb\nar ventajas '!>aciales d~l control polítjco dire,k 
to mediante la presencia de representante'S guberna~entale5 en su 
admtn~straclón, con una ~ayor fle-ibllidad operativa. En algunos 
campo~ constituyen una contrapdrte de los negoc\os privados, en 
otro<S dCt1.idn de manera e>:c1ustva y a veces. no t\~nen la equiu.Q 
1enc1a direct~ en el ~rea pr\u~d~. 

Entre alg~nas de las cdus~~ ~or lds que ha~ eurgiJo la~ emprc~as 
púb11ta$ tenemo:P las motivo:: ideológico'!., por corre91r lo-s niJJ 
le:5 :!-oc\a1e5 prouocado'S por les ei-:plotactón econórnica y por proru,Sl 
uer l~dugtrias nuevas, por asegurar la creac~ón de empleos y par 
proporc\onar <Serulc1o"5 que la empre5a pr\uaUa es lncapaz >1e f\na.rs 
ciar, a$1 co~o tambi~n por la a~senc\a, fraca~o o tn~uf lc\enci~ 
de la lrdciatiua prluada par~ realio:ar tareas económica'!> fut'>dame.o 
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tales para la sociedad. Cumple, a~i dtuersas funciones 
ctdn, competencia y promoc\ón de la econornia de los 
Lapalombara, J (1980). 

IX.J• DEFIHICIDH DE ADMIHISTRACIOH PUBLICA 

de regul~ 
pa,i.,es. 

No eK,5te una definición re~umlda de Adn1ini~tración P~bl\ca s\n 
en1bargo, poderuo5 partir de lo ·~tJe r1os dice tHgro, F. (1981), 
a) Es el esfuer~o cooperativo de un grupo en el marco·de act\ulda· 

des de car~cter p~bl,co. 
b) Abarca las tres rar11.,?tS del poder-- ejecutluo, leglslatiuo y, J.Y 

dlclal asi con10 5U5 Interrelaciones. 
e) Juega un papel importante en la formulación de la polit\ca p,!j 

blica y en consecuencia es parte del proceso político._ 
d) Guarda estrecha relación con los numerosos grupos priuaJos y -

los .,ujetos individuale$ a ld hora de sumtnistrar serutc\o5 a 
la con1unidad. 

Tratando de enriquece~ e5to y de que quede de manera m~s clara 
podemo5 decir que' todas la5 acciones que los gobernante5 hacen, 
e$tO e5, el trabajo de gob\erno, el d~sarrollo y lo co~pulstón de 
controle5, asi como el establecimiento y manejo de 5erv\c\os, 
todo unido, es la Admtni5tractón Pública. E5 decir la 
Adm\nistrdc\ón Pública es el Estado en acción, el E•tado como 
constructor. 

El ob\etp de estudio de lo Admln\,troclón Público es, egr tonto 
el Eiecutlup. yo que tste es el ggbiernp como medtoclón• y es ol 
mismo tlcmpp lo Administración Público. porgue ello es lo med\o 
ción entre e) Estodg y lo sociedad. Gpbierno, Admin\stroc\óo Pú 
bltco y Eteputiuo 'ºº Jo mismo• et oblcto de estudiq es Ja Rdmt 
ntstrac\ón Público. el qob\ernp y el eiccuttug. porgue ~on idCntt 
cqs Como conucnc\ón. en adelante nos referiremo' ol eiecutiyo 
eqmo ob!etp de cstudig de Jo Adm1nlstroctdn Pública, dondq por 
supyesto que lmpllca al m\smo ttempo gobierno admioistractón 
~ 

IX.4· BUROCRACIA 

Para segutr adelante en nue5tro trabajo tenemo5 que def \n\r a la 
Burocrac~o, que e5 •Jr1a dt~func\ón que presentan las Empre~a~ 
P~~llca~. asi tenemo~ que, la Burocraci~ no e~ un concepto 
un1uoco ¡ ~e ref1ere, 
a) ~n general, d un grupo de hombre~, organizado5 en oftc\na~,_ 

que eJercen una act\v\dad, pero 5uele apltcar5e e~clu~luam~nte 
al cuerpo de funcionarlo5 del Estado. Pero adema5 la palabra -
Burocracia ha adquirido un significado peyorativo, olus\uo a -
la5 def \c\enc\a$ de funcionamiento, como lentitud, torpeza, -
etc .• en el ejercicio de la actiutdad directa. 
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bJ ex\st~n muchas uariedades de burocracia--especialh1ente de buro 
cracta estatal, Las burocrac\as pueden tener un desempeño ra 
c\onal obten tncllnarse a la arbitrariedad. Pueden dominar er1 
el lt!s e1 despacho objet\vo y pr"ect'!'.o de lo!. asunto!-, pero tarn_ 
b\én la tramitación lenta y subjetiua. La honradez coruo la C,Y 

rrupctón puede ser rasgo coracterist\co de una burocracia. La­
tendenc\a polittca y el origen 5octal, a5t, como su pUe$to en 
la sociedad pueden variar muct10. La t•urocracia puede do~lnar -
cabalmente, pero la parte de dominactón de cada quien tal uez 
uorie mucho, debido a su estructura jerdrq•J\ca, y la partlclp~ 
clón quizá !.ee práct\can1ente n1Jla en los escalones Inferiores. 
La burocracia puede ser un mero \nstrun1ento de don1inac\ón y, -
no ob3tante, ocupar una p~~lc\ón qye le pern1ita ejercer \~ 
fluencia •obre esa dominaclón. Nlgro,F.( 1981). 

Dentro de las burocracias eK\sten diferencia~ y contradicciones -
no sólo entre los rangos \nferiore::. y 105 ~.uperlores, sirio taw 
b\~n entre lo5 e~peL\alistos o t~cnlcos y los administradore~. 

Fronz Hcymonn bo dcfln\dq º'j Ja hyrgcrot\zoción• es en ucrdod yo 
grpcc5Q que 'e do tontg en 'ª c'fera priuado cgmg en la ptlbJlca 
en el E,todp cgmo en lo 5pc\edad Hace qyc las rel4c\pne' hym4045 
ptcrd4n '" GQ(ÓCter d\rcctp U 5C cpou\cctao en reJQG\QOC5 \pd\rec 
to5 dgpde fynstgnoclga públ\cgs g pr\yqdp, ego maygr g menqr pg 
dcr tienen 4ytgc\dqd POCO reqylor lo cgnducto hym404 

Sabemos que todo co~portamlento admin\5trotluo importante lleva 
\n1pltcitas algunas derivaciones pol,t\cas, y que los grupos de 

sociedad que bu~can poder e \nf luencia~, rodean por esta r~ 

zón los centros odm\n\strativos de decisión, para obtener uent~ 
jos de sus decisiones netamente pol,t\cas. H\cks, H. (1980). 

Aunque und sociedad en de~arrllllo e!>té Cc.Hacterhoda. por la cnmp: 
tenc\a entre diversos partido~ pol~ticos. o esté dom\nada por uno 
5010, podernos suponer, prin1ero, que t.abrd distintos punto'!- <je vi~ 
ta sobre el modo de lograr los objetivo,., y '5egun<jo, que los mlem 
bros de la ~lite politicd que están en co~petencia buscarén ali~ 
dos en la burocracia. Los cambios en el poder pol,tlco no se r: 
flejan ~nlcamente en el eq~il\brio del poder interno de la bur~ 
craclai los mlsmo5 burócrata!; mediante la lrrftnldad de funcione'!> 
relacionadas con la pol,tlca que cuwplen tienen mucho q1Je ver corr 
los principales can1bio~-y ha'!-tO con las ln~lr1uaciones de camb\o-­
que ~e producen de vez en c11ando. Hlcks, H. (1980), 

La burocracia pronto se convierte en una especie de 5ociedad e: 
rroda en donde los leales y lo'5 fieles son promovidos sin ln1pOL 
tar su deserupe~o. A su uez, estos gerentes proN1ueven a sujetos 
con las mismas caracter,stlcas. Con frecuencia, los puestos en 
una burocracia están tan e'5tructurados y tan completa~ ld5 pol,tj 



64 

cas, p1ane5, regla5 y proced\n1\entos de operac\cin e5t~ndard, en -
espectal en los puesto5 de la gerencia media y baja, que la lncom 
petencla puede ocultarse. Se pi.Jeden tomar dec\5\one!. apeg'ánda"e -
al manual, y si ~5te no cubre la ~ltuac\ón, entonces ~1 problema 
se trata como excepción y se t•Jrna al siguiente nivel -s.uper\or PJ2 
raque decida. No son necesarlo5 la originalidad y la creatividad 
sólo la habilidad de leer y aplicar lo~ reglamento! .. En esta fo.,t;. 
rna, re!.ulta evidente que un gerer1te e:. lncornpetente, h4sta de.:: 
pu¿5 que ha sido asignado a un p1Je5to de nivel ba~tante elevado 
que requiere cierta imag\~ac\ón e Iniciativa. Para estd ~poca, el 
ejecutivo ya ha forrnado s1J propia e~ferC!I de Influencia. La ddfn.i 
n\5tración de alto n\uel {•vJi:d e-sta mtsn1a bu5cando eu\tar5e re~ 
pon5abl1\daJe5) puede tran5ferirlo a un puesto no crítlco, \mpu.l 
5ándolo hac\a arrlba, hac\a un 5a1ario mayor, a mayor 5tatu5, p.r: 
ro en un puesto meraruente func\onal, o •nullflcarlo• a5tgnándo1e 
un ay1Jdar1te brillante. H\ck~, (l980), 

Oespu~~ de que reuisan105 el pre5ente teroa pa5aremo~ a hacer un 
esbozo de la Adm\ntstraclón Póbllca Me~lcana. 
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X RDMIHISTRQCIOH PUBLICA MEXICANA 

L• LEY ORGANICA DE LA AOM!N!STRACION PUBLICA FEDERAL m•rca la~ 
ba~es de Ja Admin\~trac,dn P~bltca Federal~ C~ntr"lSzad~.: 
Paree"Statal. 

El Sector Púb 1 tco e-stá const \tu¡ da por 3 podere~, q·;je.:,-é'n -_5;; · fof.ln ... l 
má-5 ~\mp1e <Se resu1nen de 1a 'S~gu,erite:_maner.iet << __ ·:"~;.Ú· . . _'_'.;,¡:· -- .. _ .-_ . _ 

Ejecuttuo. lleu4 a cabo Jl.15 act·\v\dad.es ~ p~-~-·~ qué ,-:~h :~~ÍS' 
func~one·.,-.~: ·:: '-.. ::._ - · ... -- i,;> ¡.:. 

legh.tettvo. Adopta.rn~~\f\ca la'!. 1et,ie$"-.-· Judicial. s=~~~~j~~~"n!:io~~~~~ar la. Lé~.~:~."~#'~.~t ~e 1• 

PODER LEGISLATIVO ·<z e ··~· ·~'.·: ... é; :,;, 
Se ri t V' de:·. &<:~u- ~ue~ ·-en ~dcí~ ~A~a~~:~ ~- -_::·~~~· .'.'. ·<'- .'.:';:'.:'.:,. ~~-~;:~~-;:· --~'.;:;=.: <::/;i::-

o t pu taJ~-~~- .rep~ese·n_t,en·_-- a.-:. t .a '.'po~ ~ ac l ~í!~:.c \ u~e~_en;s f~·:.st::· ,,,,_,_., .- · .... ,. · . -
Senadores, rCpresenten.-oa «l-'~-· enttdade·s~·-fe·dera'ttU.sS~ ,f~f\~~~~-~-~;. 
e 1 O\ 5 t r 1 t-O>F ~del~ 1-;_- .:~,--:'°":;_-;~:..'.~"' -- ~«,:·~:_º"}'-:~"-. ·::<-:;<:~~~/. -~:.---:Z:o;-.. -_. ;:·:~-~-~ · · •. 1i:_: -::"-· 

;::;:::::: ¡::::· .,.;. ::;:·~;::'l~:2;.:~:;~~~~r~~~~,:1i~:i:; 
po~~ tt\nlstro~. .·, --<'' ___ .-_·~_;_;, ~ _,-,,-·.~_·::;_:;,..'- ·'.!' .,. 

- C11atrc ~ala~• c\u\l, fede~a-1, Ddnl-tn\~·;,att-~a-·.:y·-]~bb'r~l~' -e-.---. 
---:-'-

PODER EJECUTIVO 
E5ta formado por e1 Pre'!>ldente de la RepYb1.\cc:tt ef«culs1 e'5lá 
aux' 1 iado en e1 ejercicto de ~115 functones por -Sl.I gableo~e, ·que 
son 1a5 Secretar~a~ y Oep~rtamentos de [5tado. la Procuraduria 
General de la Rep~bl~ca a~\ come lo$ Organl~mo5 Oe~centratlzddo~,· 
Empresas de E$tado y Ftde\comi~o~ P~bl\co~. 

EL PODER. EJECUTIVO DE LA UN!OH contaro con l•> siguiente~ 
dep~ndenet•>•(Art.26 DE LA LEY ORGAN!CA DE LA AOM!NISTRACIOH 
PUBLICA). 

SECRETAklA OE GOBERHACION, 
SECRETARIA OE RELACIONES EXTERIORES, 
SECRETARIA DE LA DEFENSA NACIONAL, 
SECRETARIA DE MARINA, 
SECRETARIA OE HACIENDA Y CREDITQ PUBLICO, 
SECRETARIA OE LA CONTRALOR!A GENERAL DE LA fEOERACION, 
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SECRETARIA 0[ AGRICULTURA Y RECURSOS HIDRAULICDS, 
SECRETARIA DE COMUHICACIOHES Y TRANSPORTES, 
SECRETARIA DE DESARROLLO URBANO Y ECOLOGIA. 
SECRETARIA DE EDUCACIOH PUBLICA. 
SECRETARIA DE SALUD, 
SECRETARIA DEL TRABAJO Y PREUISION SOCIAL, 
SECRETARIA DE LA REFORMA AGRARIA, 
SECRETARIA DE TURISMO. 
SECRETARIA DE PESCA, 
DEPARTAMEHTO DEL DISTRITO FEDERAL, 
SECRETARIA DE PROGRAMACION Y PRESUPUESTO, 
SECRETARIA DE COMERCIO Y FOMENTO INDUSTRIAL, 
PROCURADURIA GENERAL DE LA REPUBLICA, 
SECRETARIA DE EHERGIA MINAS E INDUSTRIA PARAESTATAL. 

Al frente de cdda Secretdría habrá un Secretar'º de Estado, quien 
paro el de5Pacho de los a~unto~ de 5U competencia, se auKlllar~ 
por 105 Sub5ecretarlos, Oficial Mayor, Directores, Subdirectores, 
Jefes y Subjefes de Departa~ento, de oficina, _sección, mesa y por 
los derud!- fum:lon4rlos que establezca el reglan1ento Interior 
respectluo y otros d'spos\clones legales. (Art: 14 de la LOAPF). 

El Secretario de Estado e• el que reglamenta la• actividades .. 
reali.:ar. 
El Of \ c \a 1 Mayor ~" encarga de cuidar el patrimonio o 
pr~supuesto de cada Secretaria para que ... cumplan la• 
act\u\dades generales de é5tas. 

Dentro de la Adrnhdstraclón PUbllca Federdl, tenemos do5 grandes 
vertientes de agrupación de dependencias que esta adm\n\strac\ón 
engloba• Adru\n\strac\ón Pública Central\zdda y Admtnlstración 
Pübl\ca Paraestatal, 

X ,1, ADMINISTRACIOH PUBLICA CEHTRALIZADB 

El Sector Central e~ta con1puesto por 18 Secretarias de Estado, la 
Procuraduría General de la República y el Departamento del 
O\strlto Federal, que con~tltuyen el Poder Ejecutivo. 

Las actiu\dades de las dependencias de la Administración Pública 
C~r1traliza~a. estjn re91da$ y apegada~ a lo e•pue$tO por la Ley 
Orgdnica de la Ad111ini::.tr-uclón f'1jblica Federdl (LOAF'F), aderud'!> de 
los 11nt?andento!. y pol1tica=.. e::.t.üilf.>cldo-: por el Pres\dent~ de la 
Rep•ib11cd, q•JiC?r1 furi'.Je co1110 tit1Jldr df!l Poder Ejecut;uo. 

De dCtJerdo a lo q•Je e!;tablece la LOAPF en 5U art. 10, el rango de 
las dependenclds de ld Admin,~tración Ptibl\ca Central,:ada es 
\qual para to~o~ y no det•e haber pron1\nencia entre ellos. Sin 
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embargo, polit\ct!imente, 1Jna o varia'!. Secretaría$ pueden debido a 
5U5 activ\dade5, cobrar mayor tmportancia como con5ecuencia de 
las c\rcunstancidi~ 5oc\a1es y económicd~ por la5 que atrau\e~e el 
pai5, a5i como por la influencia de las pres\orie~ externa$. 

En lo que respecta al Distrito Federdil, el Pre~\dente es el que 
est6 encargado de gobernarlo, pero delega facultades en el Jefe o 
Regente del Oepartcln.ento del D\stdto Federal. 

Las caracter~st\ca5 de la Organ\:ac\ón Centralizada son1 
- Carecen de per5onal idad jurídica propia y repre~er1tari dl 

titular del Poder Ejecutivo. 
- Dependen jer6rqulca y adr11in\5lrat\uamente del Poder Ejecutivo. 
- El titular del órgano e~ nombrado y removido 1\breinente por el 

propto Pres\dente o por un func\onar\o subordinado a aquél y 
legalmente autor\O!ado. 

- Act1jan-exclus\uamente por facultades delegada~ por el 
Pre~\dente. 

- Carecen de patr\mon\o prop\o y 5U5 recur5os se der\van 
exclu~\uamente de la5 as\gnaclones establecidas en el 
pre5upuesto de egresos de la federación, sin que puedan ejercer 
otros recur!'>os. 

X .2. ADM!HISTRACIDN PUBLICA PARRESTRTRL 

La \ntegran los organ\$mo5 de5central\2ados, las empresas de 
part\c\pac\ón estatal, las instituciones nacionales de créd\to; 
la5 organ\zac\ones auxiliares nacionales de cr•dtto, las 
\nst\tuc\ones nacionales de seguros y de f \anzas y los 
f\de\com\sos. {Art. 45 de la LOAPF). Sus f\nes son ld 
prestación de un servicio público o social, la explotación de 
bienes o recursos propiedad de la nación, la \nv~stlgac\dn 
c\enti~\ca y tecnológica o la obtención y apllcactón de recursos 
para fines de as\~teOnc\a de seguridad nacional. 

Las caracter\st\cas de la Adrn\n\strac\ón Parae~tata\ son• 
- Tienen personalidad jur,d\ca propia, derivada de una ley, de un 

decreto o de un acto j~rid\co de der~cho prtvado, como la 
creacldn de una ~oc\edad anón\ma. 

- Su5 func\onarios pr\nc\pale5 5on nombrados y remov\dos por el 
conse]o de adm\nl~trac\ón de la entidad, propuesta, por lo 
ger1eral,deol Pre5\der1te de la República. El nor11bramler1to y la 
remoción deben cu1nplir los reqYiS~tos e~td~lec\do3 en lo~ 
estatutos con5titutluos o en leyes que riger1 la~ ~ctlvtdades de 
las sociedades, cuando se trata de ente~ ]ur\d\co~. 

- Las entidades no dependen jer~rquica n\ adm\n\3trat\uamente del 
Presidente, sino de ~us propios órganos de gobierno• con~ejo de 
adm\nlstracldn, asamblea de accionistas, etc., segón el caso. 
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- No actdan por facultades delegada5, sino con base en las leyes 
y dispostctones de Cdrácter general que rigen las actividades 
del carupo en el que las entidades act~an. 

- Tienen patrin1onto propio y ejercen un presupuesto cuyo~ 
recursos provienen bá:!.ican1ente, de ftl venta de merctSncias y 
servicios que con~tltuyen el objeto de ~u actiuiddd. La 
circunstancia de que sus presupuestos se aprueben por Ja camara 
de Diputados, no altera la validez de e~ta afirmación. 

Después de 1 bo5quejo anter 1 orniente expuec-~to, pasaremos a 1 a 
exposición del Modelo de Diagnóstico Organtzactonal Dorreg. 
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XI. D!AGHOST!CO ORGAH!ZAC!OHAl MEQ!RHTE EL MODELO DORREG EH LA 
D!RECCIQH DE SALUD. SEGURIPAO SOCIAL Y LABORAL 

Al PRIMERA ETAPA 
1. PRfO!AGNDSTICO 

Para conocer 1o5 objetivo~. func\ones b~5\cas, serv\cios y 
problen1At\ca de la D\recc\on de Salud, Seguridad Social y 
Laboral, y con el ftn de adecuar el Modelo Dorreg para obtener un 
d\agnóst\co prec\5o y objet\uo del 5\stema ses 

a) U\5\to a las ~reas de trabajo, para real~~ar entreu\stas 
abterta5 a los t\tulare5 de las m\5n1a5, e$ decir con los 
re5ponsable5 s\st~n1\cos, (persona5 que t\enen per5onal a cargo}. 
Esto con el f\n de poder detectar en pr\mera \n$tancia lo~ 

factore5 organ\zac\onales que son problen1~t\co5 en la O\recc\on 
de Salud, Segur\dad Soc\al y Laboral, d\recc\ón que for~1a p~rte 

de la actual Secretar\a de Progran1dclón y 
Pres1Jpuesto. •Poster \orrnente, se elabora la redacc\ón de cadb 11no 
de estos factores, obten\endos~ siete que 5on los sigu\entesi 
Seguridad e Higiene, Admln\strac\ón de Recursos Humanos, Factore5 
Externos al Departamento, Proce~o Adm\n\strat\uo, Medio Awb\ente 
Laboral, Factor Humano, y por tiltlmo Preparación y C~pac\tación 
de Persona 1, 

2. PILOTEO DEL MATERIAL 

Para el piloteo del material se eligieron a do~ subdirectores de 
area, dos jefes de departamento, dos coordinadores, a los 
cuales se acudio para la entreu\sta y as\ elaborar las tar\eta5 
con los vectores organ\~aclonales, tratando de eu\tar· las 
palabras poco usuales o desconocidas para ellos. Ademas les 
preguntamo~ s\ ten,an dudas, y aclaramos los t¿rmlnos de común 
acuerdo. 

~. DEEIN!C!ON DE LOS VECTORES ORGAHIZAC!ONALES 

Los siguientes vectores es tan 
func\ona~lento de la O\reccion de 
Laboral. Y se delimitaron tomando 
detectada en la etapa anterior. 

int\marnente 1\gad_os al 
Salud, Se9urldad Soc\~t:v. 

en cuenta la \nfor:h1ac l.!ln 

Se pen!.o qye 1 en la medlda en que esto5 vectore'5 _pU-~ié/an _ag~Opar 
y reflejar- la problemc!tica, que se pondero durante .. :,~_a;e_tdpá:·.d~ 
ap1\caclon del Modelo Oorre9 1 se podr\a af\rmar que':.represe--ntan 
uectores fundamentales del ststema. de estudio, · 
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VECTORES ORGANIZACIONALES 

J. PREPARACION Y CAPACITACION.OEL PERSONAL 
2. PROCESO AOMINISTRATIVO 
3. FACTOR HUMílNO 
4. MEO!O AMBIENTE LABORAL 
5. AOMINISTRACIOH DE RECURSOS HUMANOS 
6. FACTORES EXTERNOS AL DEPARTAMENTO 
7. SEGURIDAO E H!GlEHE 

1Jer deftrdc\ón de cada •Jno en la pa.9. 104 
Tentendo \o5 factore~ ya def\n\do,., ,.e.'procede·a e~tructurar e1: 
\n$trun1ento y adaptarlo de acuerdo a cada n\vel de evaluac\ón. 

4 CONTENrpo OEI PfiDYECTO QE TRABAJO 
'. )-;.~.'.:_ ... ~:>. 

~ ~ L~:a 7~ ~:~ iv~~a d~ n~~~;~~:c ~~~ba~~ ~~~ 
1 

_\ 05~'\ t~·d,·'ó~:~t(, qU~ n05 
perm 1 ta tener un d \agnó5t \ca - en forma t nte~fr,a l.;:: y .~ffe-1'.'"t!rlc ra 1 <de­
cadc ~\!.terna, en °5-'J ~ltuac\ón actual. :--o~~c,~;~-~~j · . . ;:~.5".:.. -~~-~~" 

z. Proporc\onar información con~-ret~·~'.' ~<_·o~je\tv.;a';:_ --~-~~~\;;~ffit._t';; 
\rnple1nentar. adecuar y jerarqu\:;::ar 105 p·rog~ama~_:.,y··ac_c.\o_r1_e~;:·.·par~ 

5oluclonar la5 d\5func\one5 a coi:-to, me~\a_f_l~ y Jar.90 ·fil~-~o:,_en .la 
or9an\;:ac\ón, 'f '-·'·' . 

b) Poblac\ón 
La O\rJ!Cc\ón de Salud, Segurtdad 'Soc\aL y .:Lab·a·~.a1::: .. esta 

tntegrada por 16 pue5to5 de mando• e~ dectr·per~onal que ~\ene: a 
su cargo trabajadore5 y por lo cual toman dec\5\one~ a d\st"\nto5 
n\veles 5lendo 5u dlstrtbuc\dn la s\gu\ente• 

Pue!-.to5 
Dlrector de Area 
Subd\rector de Area 
Jefe de Departamento 
Coord \nado re!"· 

:·, 

el Rec•Jr5os Humano5 y Materl.ale5,. , . ..·. :-::, __ . ··_;·.:- , 
En la fa"!>e de ap.1\cac\ón y :·tabu·l.ac_\6n.:.;~e, r·e"!".uJ.tadO~, 5e 

requ 1 ere de do'!i ps t có-1 egos, --ode-- p Í_ef~_ren~ 1 a ;·~~p~_r_a_~~-~JJ~~I.!~{~~- .)_~_ 
prric:t\caelModeloOorreq. ,_- e- •• 

Un •1\h1Jjarite, 
Uud secri:!tar 1 d, 

Oos c""rna 11~.t..,'! .• 
Una calculadorh·U 
Una cmnputadora. 



5. PRESENTRCION QEL PROYECTO 

La presentacton del proyecto se hi:o ante_ cada· responsable 
ststl!!m\co, (de uno en uno), eh1pe:ando_·por el".· D'r~:CtOr .oe· Area;" Se. 
in\cio con la exposicidn del proyecto y ~e dieron a con~cer ·10$ 
objet\vo$. etapas de ejecución, uentajas.para los tr~~ajadores y 
superiores, y recursos necesario~ pa~a su de~arrollo, pa~a 
garant\:ar el apoyo requerldo. 

Se $001et\ó ante la cons\deración de:.lo'!.. re5p·onsabfe5 5\sténdcos, 
la \nforruac\ón recabada v los factores -organ\zac~onales que d~ 
ella se desprendieron, pará v·erif1caí- si.estas correspondian a· ta 
5\tuaclón real. 

Opinaron que el lenguaje ut\1\zado para def\n\r los factore5 
organ\zacinaels eran muy técnicos, y que hac\a falta adecuár el 
lenguaje a todos los ocupantes de lo5 puesto$, 

Con esta segunda rev\sta ~e concluyó la pr_lmera etapa ~e 
Planeac\ón y Organizac\ón del Otagnóstico. 

Bl SEGUNDA ETAPA• APLICAC!ON DE LA ENTREVISIR CUESIIDNRRID 
MODELO DORREG. 

1. EL INSTRUMENTO Y MATERIAL Of ENTREVISTA 

Una vez afinados y Ji5c1Jti1jos los factare5 tomando en cuenta 
las sugerencias captddds en la presentación can el responsable 
$\stémlco, ~e analizó el len9uaje de los factores, y se 
5irnp11flcó al n1did1no, ut\l\zando para la de$cripción, término-;. 
u~ados con1unmente en el trabajo. Se transcr\b\eron a tarjeta5 
tamaño med\a carta. en lndquina de escrlblr IBM, cada 1Jno de lo-s 
vectore5 organ\zac\onales y la tabla de grado de atención, que 
ser~ utilizada durante la entreu\sta, para ponderar los factore• 
de acuerdo a su urgencia de atención. 

El cuestionario del Modelo Oarreq, $e adec1u:· isomórflc.an1ente en 
cuanto a su redacctdn y conteni~o al s1~te~ó. 'ncluyendo lo~ 
factore5 organizacionales planteado$. 

Se d\!.eriaron 4 diferentes t\pos 1:le cue'5tloriarlo, el prln1ero V rod-:. 
ampJ¡o fu~ el de la D1recclón de Rrea, en estu ~e inrluyeron. en 
ld f•rio1era p~g\na, 105 datos de ldent\fjcaclón. in~trucciones y 
jerarqu\zación general de los uectore$. En la segunda p~9ir1a un 
cuadro para jerarqu¡~ar dicho$ uectore~ en cada una de la5 tre~ 
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Subd\recc\one$ q~e pertenecen dicha O'recc\on, y en lo~ 
n\vele,., lo!> Departarnento'!. y Coord\nac\or1e5. Er1 la~ pd1\r1a'!-
s\gu\entes se presentó un formato con cuadros de doble entrad~ en 
lo~ que ~e cruzaban los \nd\cadores de cada uno de lo~ vectores y 
las ~reas de las jefaturas con espacio para descr\b\r la 
problem~t\ca especif\ca. Y por últ\mo se present5ron una 5erie 
de preguntas para analizar cualltatiua~ente los vectores, a los 
cuales !·e les d\eron los tre5 r•rihleros lugares en la 
jerarqu\zac\ón general. (Uer formato en el apend\ce}. 

Los cuest\onar\o~ del n\uel 5ubd\rección, departamento y 
coord\nac\ones, cuentan con lo$ ml'!.rnos elementos, adecuados. a la 
extensión de las dreas bajo su cargo, aju5tando la redacción de 
\nstrucctone5 $egún el ca5o. 

Anter\or a la entreu\sta con los respon5able5 5i5t~m\co5, 5e 
capacttó en e1 Modelo de. Otagnó5ttco Oorreg al ps\cólogo, -qu~ 
pre5td un departamento para colaborar en el trabajo, para que· 
conoc\era los objet\uo5, proced\mtento5 y f\nal\dade5_ del D_o-rreg'. 

La entreu\5ta se 1\euo a cabo en el cubículo de cada resp-ori_5Bble_,.,_ 
5\ 1 lón - para: e' 

-frent~--- --".p_ara: -1 os;:-
5\5t~m\co, contando con un e5cr\tor\o y 
entreutstado y do5 5\llone5 más al 
entreu\stadores (pstcó1ogo5}, 

Se le'!. presento el cuest\onar\o, las tarjetas_ i:ne~\a -ca_rt·a_que 
contenían los ob_let\uos del d\agnóst\co, así co~a,·-r.10-s_-uectore-5 
organ\zac\onales y los grados de .urgencta. · 

CALENDARIZACJQN QE !AS SESIONES 

En la entreu\sta qYe se establec\ó con los re~ponsables 
stst~m\cos, alguno~ no'!. comentaron que entre las causas de la 
suspens\ón de la entrevista podrían estar el clás\co •esto urge•, 
o el as\st\r a reun\one~ con otro5 organ\~mos, por lo que las· 
fechas que manejamos, las recttf \camos un dia antes de la c\ta. 

De com~n acuerdo con el re5ponsable ~\st~mtco, y tomando en 
cuenta el organigrama oficial se elaboró una secuenc\a de 
~es\ones de trabajo, ~~tas se calendarlzaron estimando que ~e 
reallzartan dos sesiones por d1a, con Intervalo de una hora, 
tomando en cuenta las cargas de trabajo. Slgu\endo el calendar\o 
de trabajo, se procedlo a visitar a ca1Ja uno de lo~ titulares 
slstém;cos. 
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LAS SESIONES DE TRABAJO 

Se \n\etaron las sesiones de trabajo con el Dtrector de Area a 
traues de la tecntca ndxta cue$ttonar\o-entreu\stai una semana 
despue~, este les comun\co a lo~ subd\rectore~, de manera verbal, 
la \nv\tac\ón acerca de la tnuest\gac\ón, para que participaran. 

Se cont\nuo con los cuatro subdirectores, los ocho jefes de 
departamento y los ocho coordtnadores, d¡ndoles una explicación 
del d\agnóst\co, y sus objettuos. Durante la entrevista 
expresaron las dtf\cultade5 qur. t\enen para cumplir con sus 
funciones, ~o5traron distintos enfoques depend\er1do del ntuel 
jer~rquico que poseen. 
- los coordinadores señalaban dificultades 

los jefes de departamento señalaban 
adro\n\stractón de personal, mot\vación 
adm\n;strat\uos• 

de t\po operativo, 
problemáticas en la 

propia y proc~sos 

los subd\rectores hacia~ h\ncap\é en la falta de apoyo externo 
y de lo5 \ntere5es politices, asi como el factor humano que 
provocan las dtsfunc\ones. 

tl TERCERA ETAPA• !ABUlACJQH DE QATQS y BESYL!AQQS 

Este in5trumento de diagnóstico esta constru~do de forma tal, que 
proporciona ;nformac\ón del sistema general tamb\~n de cada 
subsistema particular. 

Como se~ala Gut\érrez, (1979) •10~ documentos de diagnóst\co 
integral y diferencial sor1 susceptibles de analizarse s\n perder 
coherencia. Los diversos subsistemas a estudiar permiten conocer 
constante y simultáneamente el grado de signlf lcación de la 
Información en todos los niveles de la jerarquia•. 

Los factores organizaclonales definidos en la primera etapa se 
ponen a consideración del entrev\~tado para que los jerarquicen 
en orden de importancia, entendiendo por e5to, que el factor 
enumerado con el nU1uero 1, es aquel donde s.e local i;o:an \o'!­
problemas mhs urgentes y el factor enumerado con el número 7 es 
aquel que menos problemas pre~enta para el func\ona~tento del 
s\ste~1a considerado. E5ta pr\mera jerarqu\zac\ón, proporciona un 
pred\agnóstlco general del estado actual del func\onam\ento del 
S\5terna o subsistema en estudio. 
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!. PROCEQIMIEHTO DE COHVERSIOH DE PUHTAJES CRUQOS A UNIDADES DE 
AHALISIS MEQIAHTE El IHSTRUMEHTO DORREG. 

La jerarqutzac\ón $e conv\erte a un\dade~ de diferenciación. con 
el f\n de hac~r po5ible su maneJO en t~r~1\nos de porcentaje. El 
procedlm\ento consi5te en dar un ualor rné•imo Je 100 al ntimero 11 
decrementándo5e la e'!>cala ha5ta asignar '11 rn.iruero 7 1J11 valor de 
alrededor de 10 .. La e5cala de convers\ón queda asi1 

MOOELO OORREG 

TABLA PARA LA COHVERS!OH DE PUHTAJES OE JERARQUIZACIOH AL 
FACTOR ORGAHIZACIOHAL SITUADO EH EL• 

Hümero 1 !>e convierte en 100 

Hümero 2 ~e convierte en 85 
- --- - - -- ,;. _ - - _,.: _ - -- - - - - - -- - -- - - - - - - - - - - -- - - - - - - -- - --- - -- - - _,:.-,;..:_.;._:...:.,--7--_. 

Húmero 3 se convierte en 70 
----------- --------- ---- --------- - ---------------- -.. .:.. ..:::..:-;::_..: ~~-...;: .:·::.::..:..:..- .;_-'.;_ .. 

Húmero 4 ~e convierte en 55 ----------------------------- --- ---- --------------------',;__·...:.::. ::.:::.. ..;_;;..-_ ~-.::. 
Número 5 !>e conuterte en 40: · '.··:.·. ··"~.:>· 

----------------------------------------------~---~~-~~~~~~:-.:..~~--~ 
Hümero 6. "e conu\erte en ~.·.-2-s .. <-2.,·.:/:·\~;~t>'.'.~ ·,¡.-; 

------------ ------ -H~:;; ~-;-;;- ~ ~~:¡ ~;;;-;~.~ -- ·-ió~~:;-.; ~~-~~-;! .. ~~-~~~~~-----· 
--- ...... - - -- - - - - - - - - -- - - -- -- - - - - -- - - --- - -- ______ j;'~..:.. ... ..; __ --- :;;:.:~~-·".;..;. __ ---- -

' • ;;:.· iJ{· .J~;3.~ -;.i 

Podemos observar una d \fe rene la cÓnsfJntj~~~:if}~;,u: 1 d~des 
numéricas entre cada factor. Al uato.r 7.,: .. q~~-:5e'._le_'."fás1gna~ .10 
un\dades, no parte de un cero absoluto ya:qu~_~e~t~·· val'or'.Ji:-dt_ca 
menor gravedad en el func\onam\ento, per~~est~ .~a qu\e~~~dec\r,· 
que las problemas no se presentan. Gut_\érr~;:.,·'"_097.9}_. ·-

Con esta eualuac\ón se m\de o califlca la ewpres\ón del fenó~1eno 
y no el fenómeno en sí. 
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Obtenido!- 105 

Va 1 ore5 cor respond ten te5 .· conver t t dos ••••••• , ••.••• , •••.••. 

Una uez que se agruparon y analizaron 105 co~tentdos de los 
principales. problen1a5 que afectan e1 área '1e trabajo, se le Ptd\ó­
al ehtrey\st~·io que le ~51gnara 1 a cada factor y a cada contenido 
5eqún su crtterto, el grado de urgencia corre5pondiente, en ba5e 
a la5 stguiente clasif1cacidnz 

t-Mmero 5, URGENCIA IMPERIOSA. 
Húmero 4, MUCHA URGENC JA. 
HLimero 3, MEDIANA URGENCIA. 
Húmero 2. POCA URGENCIA. 
Húmero 1, NINGUNA URGENCIA. 

E5t~s vaJ0~~5· par~ ser tabula1jo~. 5e dtvid\eron a intervalo~ de 
25, de acuerdo la Modelo Oorreq de Guttérre~. Esta tabla re'5Ulta 
de .re"star, a partir de 100, 25 unidades, lo que 00'5 lleva a·'ª' 
obtenci~n de la~ siguientes equtualenc\as1 

MODELO DORREG 

-- ~--TABLA DE COHVERSION DE GRADO DE URGENCIA-_ (G,U.c): 

URGENCIA IMPERIOSA. 
MUCHA URGENCIA. 
MEDIANA URGENCIA. 
FOCA URGENCIA. 
NINGUNA URGENCIA. 

5. 
4, 

'. 2, 
1, 

equ,va.ie ~ fOO 
eq1J,tuale a .. 75 
eq1dvale a 50 
equivale a 25 
e'-1.1i; u.a 1 e d 1 
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Obten~do.s los -oValor.e~, $e fé-,. a~)~n_~-~ la. puntu.acror. 
corres.pondle,~te en .~rdda-de~ .de--d\fel".'encJac\ón. · · 

liornbre del .:Factor· 

P~-~pe1rdc i ón ·y .Ca¡)á:c'i 
Per 5oo·a 1 : · 

Med to Rt11b iente 

Adminlstraclon de 

Fact0re5 Ext~rn~·~. 

~egurldad e 

-~·---- e -c.,__;_:.:_ 

Tabla•Z . .-. 

75 

50 

75 

50 

75 

25 

Sj9ut~ndo los. pa!.o'!. que 'Señala e1 Modelo '-i)~,.¡.~-9,--·-e1,_factor 
con!.tante se obt,ene con el - f-'n de 109rd_r · - lJfld mayor 
discriMtnaetón entre factor y factor. E~tos · valores son 
constantes y están en reldción con e1 número asignado a cada 
factor or9an\zactonal en la primera jerarqutz~cSón. dándole de 
acuerda a esta e5t1r11dc\ón un ualor fcon!>tante) equlualente. en 
base a Je ~tguSente tabla• 

t100ELO OORREG 
TABLA DE EQU!UALEHCIAS PARA OBTENER EL FACTOR COHSTAHTE (F.C) 

1 
1 PARA EL FACTOR ORGAH! ZAC IOHAL SITUADO EH EL• 
1 
1 Hútnero corre!:-ponde el F.c. 70 
1 Húrnel'O corre5por1de el F .r. 60 
1 U1irucro 3 corre~ponde el F.C. 50 
1 Núruero ,\ corrC:"~pnr•de el r .e. 40 
1 tMnier:l 5 car r e!.ponde el F.C. 30 
1 Hüruero 6 cor re5fJQf1de .. 1 F .e. 20 
1 Hüruer-o 7 corr-e!.ponde el F.C. 10 
1 

De..spué-!- de obtener la• diferente~ cal \f\cttc\on~,. convert\das a 
por ceo t.d jes, $e procede a la pottderaclón de- lo=- datas, 

-. 
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D) CUARTA ETAPA• PROCESO DE PDHOERACIOH DEL MDOELO OORREG 

El niode1o Dorreg en su f'orma. aÍ"iginel fue explicado en el 
capitulo 4nter•or, pero co~o un4 de sus uirtudes e$ que se adapta 
el sistema. Las fórmul~s fueran extrapolada~ a e~ta organ\zectón 
rart\cu1er y quedaron como a continuación ~e exp1tca, 

1. FORMULA PARA LA DBTEHCIOH DEL DIAGHDSTICD POR VECTORES D• 

Esta et'aPa cons\!!>te en el manejo de 10'5 vialore'S obten\do5 
mediarit:e 'la fdrmule• 

Jo•J~+[ (~.u. J CF. e. ll . ____ -;_·----------------· .· 

100 

•Media Aritmética 
Jo~ PrSmera jerbrqutzac1dn (Eualuec\ón Global) 
Jl • Segunda jerarqu\zac\ón (Parte del· Sistema) 
Jn • Ene jererqu\zacSón 
GU • Grado de Urgencia 
FC • Factor Const~nte. 

100 
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ESTA 
SALIR 

TESIS 
DE lA 

NO DEBE 
BIBLIOTECA 

IHTEGRRL Dxl 

por _la ·~ór~Üla t· 

que ~os d\ce el jefe de m~s alto 
y es1 nos ua dictendo cada uno de 
prop;os subordtn~do$. 
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El QUIHTR ETRPR• CRRFicns DE RESULTADOS 

E5tas grát\ca5 5on el mCtodo mas práct\co y_úttl 
problemas y nece5\dade5 de la organización. 
ün\c~n1ente 1o5 tre5 vectore5 "ue obtuv\eron las 
alta5 pue5 é5to5 5on lo5 que requ\eren mayor 
50luc\onado5. 

de pla,.mar lo5 
Se exp1'carán 

puntuac\ones má5 
urgenc\a de ~er 

En \a5 gr~f\ca5 de O\agnóst\co O\ferenc\al (O~d) ~n\camente 5e 
expl\cará de manera general el problema e~\stente de cada factor. 
Este d\agnó5t\co nos \nd\ca que área es la que t\ene má~ 
problemc'!· en determ\nado factor e5pecíf\co. 

En la grAf \ca de Otagnót\co lntegral-5e eualuarán ún\camente los 
tres factores de mayor puntuac\ón que son los que requ\eren ~ayor 
urgenc\a de soluc;ón, 
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XI!. CONCLUSIONES 

1.- La n1ayor parte de 1a5 teoría5 111dndn\,.trat\uas.5e han seru\do 
de enfoque5 e5t4t\cos y parciales pard predec\r el _comportan1\ento 
organ\zacional, aun cuando con este punto de u\sta unil~teral han 
contr\bu\do de n1anera valiosa pdra conocer a la5 organizacio11e~. 
no han lograda una expljcactón integral 5dt\5factor\a para lo~ 
5Ubs\5temas de las diferente~ organizac\ones. Ld teor~a d~ 
515temas e5 la tlnica que ha logrado una explicac\ó~ \nte9ral y 
5at\5factor\a para los 5Ubs\stemas de la5 diferente~ 
organtzac\ones. (Kat: y Kahn.19801. 

2.- H\ngún lntento serlo por estudiar la Administración Ptlbl\ca, 
y por lo tanto, por mejorarla, puede hacerse 51 no $e parte del 
conoc\m\ento de la realidad, por muy incómodo que resulte. A e5te 
conocim\ento de la realidad debe 5~gu\r una 
expHcacidn-propos\ctón de sugerenc;as, Sólo an1bas cosas 
perm\t\rári n1ejorarla. 

3. El Sector Püblico Mex\cano, conocido en sent\do peyor-~t\~-c, 
como •surocracta• e5 un t\po de organtzación en la que se han 
creado y de5arrol\ado dl5func\one5 prop\a5 de cada \nst\tuc\én, 
Cuya5 consecuenc\as ~e reflejan en1 las \nst\tuc\ones, .la 
población en Su5 modalidade5 de trabajadores y en 1~ que· iec\be 
105 5eru\clo5. En parte por la5 d\5t\nta5 uar:-\attle-5 que· 
convergen en ella. entre algunas podemos mencionar a• 

los distintos grupos de poder pol,t\co, 
el desconocimiento del trabajo, 
\05 proced\m\entos rezagados, 
la toma de decisiones tuera de tlen1po, 
la poca con1un\caclón sincera, .,. 
el poco contacto per5ona1 entre dtrect\uos y los subord\nado5, 
la no aceptación y participación en el cumplimiento d~~\b$ 
J\5po5\c\one5, 
el no aprovechamiento de 10'5 recur5oS humanos dtsPon.\b1e-s>-es, 
dec\r el de3conoc~n1\ento de lo5 perf\le5 de la gen~~· 

4,- El •Modelo de D\agnó~ttco Drgan\zac\onal Dorreg•¡ con un, 
enfoque 5\stém\co, es un \nstrumento con alto. grad~i-:. :,~e 
~ens\b\l\dad para cdptar informac\ón cuant\tat\ua y.cual~.ta~.\ua · 
de una s\tuac\ón dada. Su ver~.at\ 1 \daJ perm\te Conocer.<;la 

- -loCal\i-aclón~ cant\dad, \n1portanc\a, car:.acteri.$t\.c·a5, 
consecuenc tas y a 1 ternat luas Je ~.o 1uc1 oroe5 a . c-.,.rto--- y-.. -ñ1t~-d.h5fro·-. 
plaz.o. 

5,- El •Mod~lo de Diagnóstico Organlzaclonal Dorreg•, nos per;;te 
obtener lnforrnac\ón objetiva e integrdl, anuldndo opiniones 
dl::otor5\on.adas y exa9erada5 para a5i acercarse lo mc!is po<Stble a 
la s\tuac\ón real del 5isterua de estudio. Para conocer a5i su~ 
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dtf~r·ente5 .. cau5a5,·_y .a.'5_i poder ·.dar. la5 5o1uctone-s.. Es 1Jna t~cnica 
d\gn~ de tomar5e.~n cuent~ para d\agno5t\car ·ya que no5 brtnda un 
_p1!mor.!ma:;·¡r1tegraL :'y_'f)ai~.tcular,_· -tan· ampl\o o reducido co1no 5e 
dese~, ta~_~o.'_e!l J_a~:.Emp~esa~ .. Púb~ .. tca5··como en las Privadas. 

-····· __ ,.._, -· -- ' .. -

i<~--~_J:- ~~~~~d~:~~-~\~-~;~--~~,~~,nó'.~t~co··or~antzacional Dorreg•, fac\llta el 
parttcip,i!ir,·.":.'.tomar_· dec_t-stone5, tener un 5enttdo de pertenencia e 
\mputs't1_ Ta·_, creat,u\dad· y Ja cohe5\ón en tas grupos de trabajo, 
g~ne_~a-nda.-·asi·:un.-~ejo~ amblen te laboral. 
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El pr;riclpal factor de la organ\zactón que rle1nond@ .,tenciór1 jnf!)t" 
!1.L1.U e!- C?l factor h•Jmano FH. 197,90 ·lo c-1J-!!l: 1ndlca una nece5idaJ 
de atención \mper\o,.a, 

La 'Jr•Jenc. \a detec.tada ~e deb'e-.a1 
- Hab\to:S v actitudes ··como: .~1· 

1 
tor,tugul~mo. lr-re~pon5abil.!. 

dad, :!>aqueo y de~perdlcl_o·de b1ene·s. rJe:!-potisn10 , ínfl!J•Jent\5mo 
~~:~otente, u5o del t_i.~m~~~·~e;_t_r~.b~jo para·-activ\dade!>' per'.!.on.!.1 

Lo anterior tiene como con5e~Uenc\a1:· . --
- Existen problemas· de a_tcof"!olis·mot d~ogadic.'?.\ó'n- e ,lncap'aé\dad fj 

5\ca. 

El factor 911P e-.t., @fPctando ep 
trac\ón de recur5os humano5 AkH 

_~.;-e,' -:~'._:·(·-' 
·'_,-.'j_ ,_,,_, 

, _ _;~"~- - -- ·:;;,;;_,: :::~:::~;~,-

? d g l 11n,1111" a .c-~~:1~~-t~_n;~r-. ~j~.>--~~~ 1 n\:. 
140~ ~Q .. :. 1 o·~-~ cual/_\ nd.t ca:'.-'Una· ·«~ n~,~e 

5\dad de atención rnu1:1 urgente. ~r¡~f :::~5~~~-:.~.::~.·.'··,'»·~·.' 
La urgencia detectada !-e det•e ti: . , . . : . :' •,¡_·.; ::~~.;:·.' 

La eva1uac1c..n del per!-Ondl de nuevo 'Í._n9re~á· nii'ie5}c·arif\.~bie.' 
·· El control :te a5\stenc1a •.1 P._uri~'u~,'J~~~: -~·~e,.·,/~#~5~~-~al ::·tt_.er~~ 

- ~~::~:~~~:" d~ a!';~~~~:~e e~~~:~~~i~ "'~t rE~f~~th~~~::~~: 
- Faltari cur30~ de tnducción a la .\.!'l~tJtuc.,:?.!"-·Y:~~-.1.::P .. ~es_ta,~· it 

per -son a 1 q•Je e5 de nuevo i ~gre-so-¡·:'r-:· -~.'.:>-, .. ~.r:-~ . ..cf~;~ft,\~-: .. ·~)':;> :--'"~~'· < -~--,~::_-. 

Lo anterior tiene como r.onsecu~.nc·ia_-~/ ,·~'-:,\_ .:;-·}·· ... ·.';:;~.:-/~<.<'. ~·< .. ·····' ··. 
- La5 norn1as en el proceso "de ~.sel_ecc-1?~. ;·,~.~,.,.~r.tb_U_Ctó!'1-_•.' .. órgari1 

:::ación, aprovechamiento, moti_v_actón y·.~1jper:vi~\o~.:'.·~e:.:p,er~onal :. 
presentan reza9os 1 e~ necesario ac'tu!'liza~.los~\-hac\ef'dD un.~ 
redefln\c_tó~ __ de ~unclone5.~ 

Alternativas de 5oluclón: 
Imp1eruent~r pro~ramas .que 1i1otlven _a1 per!-on~l. 

- tlr \ndar cur5os (je \nd1Jcctó1 .. al ·pue:Sto~ y e. ltt ~ecretar\a 
"1 per !-o na 1 de nu~Vo .. i ngre~o, 

- Fomentar grupo5:de trabajo. 

• 
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El. fat;:tor q•Je afecta c:r• 3,..,.., fu,;¡ar al ... isteru~ e!. ¡.Heparacicin y c,a 
pacldad de per~onal P.C.P. 86.lO. lo cual 1ndic-:i un·a necec.\dad de 
~t~r1c\on 1Jr~ent~. 

La ur~e11cla detectada ~e Jeb~ ai 
- (1 personal tiene baja escolaridad. 
- Se Je5 dificulta sequir un procedimiento , en 9~ne~~; ~oreCen 

de 1rdc1atiu~ 'J cometer. n'uchet'- ~rrore'!o. . .·. >: ·'</.: .. ~' 
C~~ndn \nqre~d una per5ona no tlene la prActic4:ril e'!oCOla~\d~d 
que reQ•JÍ~re ':'1 p•Je!-tC. -- ' 

L~ ant~rior ~iene como con5ecuenc\ar 
- s~ le~. d1r1culta ~1 proc,~dlmierito, Va que poCo::-. ca_no.~_i:='n·,.;¡_-0$ 

Pd"'o'S a '!-r')IJ ir. 
Sf' reptten uartas veces los concentrados de trabajo. 
Trabajo'5 de mall!I cal\dad, con~tante~ errare~ de- ·~--º~~grac:=Jón y_ 
de~gloce de partida~ pre~upu~stale~. 

Alternativa5 de $Dluc'ó~• 
- Impartlc~dn de curso5 de cap~citación en el trabajo ~e;_ 

- Programac\ón pre5upYe5tarta. 
Presupuesto cero, 

- Contabtltdad 1. 11 y 111 
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El prir1c\pal factor del ~t~t~~ia que requ\ere atenc~~h lnruedidt~ 
e!> Ql"eparación y capactdad de per~ono1. f'.C.P. 6.:,.01. la cual·-~ 
tndtca una nece51dad de atenc~cin iruperlQsn. 

La urgen~ta detectdd~ 5e d~be ~; 
- EJ per~or~~I tien~ baja e~colaridad. para el puesto q~e-p~upa~· 
- Se 'e'° dtftcultd ~eq•J\r un proced1111terito. err oerierl'S_l '~~ree!'.:!1 

de inlc\attua u con1~ten mucho~ error~~. - , · 
- Cuando \n9re5a una per~.on3 ria tlene la prácttca rd e$co,leri.de:d 

que requiere el pue~ta d~ tr~bajó. 
~---__ - ,' 

Lo anter,or tiene co~o cor1secuencid1 · ·· ·· ·. 
- Se les dtftr.ulta el procedltiilento, Y" ~ue p~co5,·_co-~:O~~-e~_:-_1o_'S i:i.e 

- ~~~\ .. :p~~~~~\~~rid~ uece~ lo-s concentrados de;·t,¡;~-d).6.';c_ »:~"}·;_·;·:-: 
Trabajo~ d~ mala c~J\~ad, con5tante$ erroie,__.de:'int~~~~¿\ó~.· 
de,,9 )ce.e ·le par t f.j4s. pre5•Jp•Je'5ta le!'. 

Alternat~oa5 Ge ~oluctóftl 

- Impart\ctón d~ cur~os de capacitac~ón 
- Programación pre~~puestar\~. 

Presupue5to cera. 
Contat·il1dad 1. 11 v 11!. 

·-:<~> 
en e L ~;~'.~--~~'{~-~ co_~!º' 

'' "•".4_ - -- . - .-::~ ;.,~·' 

El factor ·~•Je estb afectani:fo en -2dtl ·: ··1u~~,~-::_;:ji'i~J~·i~~'.~":'~--~ :-e 1 -._·: 
_.f.,a"'c_.t,.o._r-""h'"'""ºª"''"''º"-'-' _,r'-''-'l'-'l.'--'4"ó'-''-"6-"0. 1 o cu~ t ~ nd i ca 1Jria.0'11'e·cti·!\T_d~d .:_de -~,Le.O_ 
ción urgent~. 

La •Jr~enci.> detectada~~ debe a1 ,- --."~ 0 ::_ •• :::::: 0.·.:·:.-'.";'·:~:_: ·.:,:.· 

- Hdb\tos y actft1Jde$ corn~ et. tor~u9u~""'º' :·r1C'.'_"."_t!-$P:Ons-ab'i-_l~d_ad~ s~ 
queo y de$perd\c\o d~ b1ene~f de!!-¡:iot\,moi;~~i_nf-l.uy_e_n~~~"-'º ··Prep.!J 
tente V$O det tiempo 1Je trabajo p-ar~ ~et~.\.i_\d~de'5,j'¡e~.-S~f1a1~s.:-:;_.-

Lo ant"ér \or tiene como con'!-er:uenctds ._ -_:o-.:.-::_.·: -- ::·: -.·.":· 
- E;d~teí'l fJrob lema,. de 15 lcoho l t smo;- d-r.o:gad_icC_\ó-0 e ~--\~~~~'P'~C\ddd :... 

Al::::::;m de ,;olutldn• ,.' '• s'. .•·.·· .. ·.• 
- · Oar . a cor11;•cer u _o_b temer e 1 <!!ipovO: db~C:;' l •J·t~ p'á'~~ ~_,_·.j:,· ·-~~;'p 1 \'c.ac,\ dn 

de . 1_a~ ·cOnr.t te t Or1e~ gener"~ tes -de-:~_tr ª.~.~Jo/~ entc'uarto ,-~:;'.:'51:1_~-~·¡· ·~.b _l.l 
9ac·\one-s. -·-~~'/i-'·~- .. - ... _ .. -· 

El factor que e~to 01.,ctando "" }er. i~,q.;'r•aí;;;;~;~~:'G. ~L.\n\ 
traeior1 di::- re-c1Jr'!o""' h1Jn1ano·-s. íl'.R.H. ~}S'.00;. J~, ·cudJ ~í_t.•.~·~c~. •Jfla .... n.t:. 
cesidad de- atenc_J~~ ~!-~:_~-~~· 

La Ur';leric\A detectada ~e debe:ª'-·, - ,~-:_--~:~?> .. •,-.: 
- La evdf•Jac:tcir. del per~ont!!il ·d~ nuf.'uo,.-i·n·g.re-:So::·nu.~~ 
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El cor.trol de !15\5temc ia v ~11Jntuf'l ldtid ·Je ·J'.,ér"Sonal. ·t'.feii·e:·.;,~·º~.A' 
li.:i-s. . " 

- la5 carga~ Je tr~ba)o se encuentran h1al dlstr~but·J~s. 
- Ho fon1enter1 los grupos de t~atiljO · · 
- Irn¡:.art\r curso! r.le ind:Jcc\ón e la \n~tit<Jción y.-~1 pu_e<Sto •. al -

per~onal que e5 1je nue~o \n9reso. 

Lo anterlor t\ene como con~ecuene\ai 
- La~ nornu:15 en el ~·roce!o de -.elecc\ón , d'i~trlb.UciOf?-_ .. • ·_or.gclni_::.2 

c1ór1 0 aprouect1arniento, rnotiuaclór1 1,1 5upen.d5ión.-4~_I p~r"So_nar, .­
presentan rezagos. e;. neci=.seir io actuallzar·las, h""c\endo~,un~' ·r~ 
defln\c\ón de func\one~. 

Alternativas de soluc~on1 

- l'11plerner1tar pro9ramt15 que 1uotluen al per:~or1 áL.-
- Brindar cur!.o5 de \n.iucclón al ·puesto y.a 1a-.~ecretaria dl ,P~.t 

sonal de nuevo ino::ire!-o. ·, ', 
- Foruentar gr1Jpo::: de trabajo. 
- O\strtbu\r equitativamente el trabajo. 
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El pr lnc\pal factor del slsternd que requiere atención \nmcd\oto -
e,, el factgr hymong E H ?2.00. lo cual indica una nece~\dad iw 
per\osa 

! .s ,, ... .,.r.,..1"" ,,."':'!"Ct.'!d'!'I !-e d"!t•e ~· 

- Hábito~. y actltude$ como el tortu9ui~n10, lrre!>pon:5atdl\dad • "5~ 
quea \.' de$perdiclo de b\ene$ , de5poti~rr10 • \nfl1JV'"!r1ti'!-r110 prl'!P!2 
tente, uso del tiempo de trabaja para actividades personales. 

Lo anterior tiene como con,ec11enc\a1 
- Existen problema' de alcohol i'!-1110 0 drogadicción e .\ncapac\dad fj 

'tea. 

Alternativas de ~olucidn1 
- Ddr -a conocer y obt~ner el apoyo absoluto para apllcac\dn de 

las condiciones generale$ de trabajo, en cuanto a ~YS ob1tgac\~ 
ne~. 

El factor que esta afectando e11 Zdq. lygor al '''temo e' odmjnt,. 
trocjdn de: rccur"p' humano' AR H 51 zo. lo cual tndica unan: 
ce!-\dad de atencidn rnuy •Jr~ente. 

La urgencia detectada 5e debe ai 
- La evaluación del per~or1al d~ nuevo \ngre5o no es confiable, 
- El control de a!-\~te-ncia y p•rnt1;alidad del per"Sonal tiene dnum41 

1 id5. 

- La~ cargas de trabajo &e encuentran nial di~trt~~lda~. 
- No foruentan 1 o!- 9r•Jpo'5 de trabajo. · 
- l~1part\r curso~ de \r1ducción a la in~t\tución y al puesto al 

per5onal qtJe es de nuevo ingreso. 

Lo anteri~r tiene como consecuencla1 
La'!> norwas en el pr•JCe50 de selección , ·d\5tr\bi'~~\ó·íl·~-,\.o~~~.~1~a:. 
ciór1, aprovecharuiento. rnot\vac\ón y supervl'!>.ió_~-Ael··-·pe'r_~-anal~, -­
pre'!oer.tan re:.aQos. es necesar lo actua 1 izar la~, ·-hac.f~ndo - urio .. r,e 
def\rdc\ón de funciones. · · ·.'··· · 

Alt~rn~tlva5 •ie solución: 
- Implementar programas aue motl~en al personal.~ 
- Br 1 nda-r c1Jrso~ de 1nd1Jcc1 ón a 1 pue5to-,y~ a,-1-~_-,-':s~C-r~:t~-~J~- :d'-t:~:-·~11~.r-· º 

son~l de nuevo ingreso. 
- fo«1~nt~r ~r11pos de tr~bajo. 

o, ... tr1t.uir e•JtJit,iit.l11amer1te 11!'1 trabaj~. 
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r 1 "ir:· 1.:..:;;ur .'•.lf~ ,_·sr.a arr·ciando al ;lste-:Ma e'!'· prgce:ro odm!nis 
trotiup. P.A 30.42. lo c111;:1l indica UiV:t 111;.~r.e...-.idud de atenc;ón 
11r~~nt,:;, 

La •1rgencia detec~ada 5e debe es 
0ye·l~5 5\5ten·~~ de registro. control y 5uper11\s\Jn de Jos 
biene~ q~e adMini~tra ~1 ~rea no ~e encoer1tran ~ctYalizados v 
:o~ icrrnat.u .. q·Jt:- t.ier1e<1 ya no son acordes con 1a'!> neces\dade~ 
reale~ rie1 trabaio actual. 
Se les dificulta.se~uir un ~rocedl~1\ento. ~n general c~recen de 
in\c\atlua '.J com~teÍ1 niuchD!"· er-rores. 

lo anterior tienr como consecuenc\a: 
Oue no cuenten con información veríd\ca, ya que sus r:egi,stro5 
no estan actualizados, lo cual genera m~s errores ~1 o6~p~r 
esa5 fuentes de informdción. 

- Se repiten varias vece~ los concentrados de trabajo~ 
- Traba.tos de mala cal \dad, constantes errores :de, '!"_te_9rac_\ón.--

Alternatiua5 de solución: 
- O i ~eñar nie tore5 sí sternas, 

~equ\q•iento: marcando fechas 
dá~dola~ a conocer a todo el 
participe y contr\buua en ·la 

cuadros, tíoja5 ~-:-de·:-. re'g·,~t~ü y 
de actual\zac\ón _perlódtca y, 
personal inúo·l_ucrada· para que­
real izac\ón. · · 
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El prtnctpo\ factor de L"! or·~antLación '11Je-~t"i11d~·da·i!ltE:nt·ii...11 H1l'l1!!: 
dieta e~ el factor bumang f~H 61 22.··10 ~ua-~: 1!:·-~1lC ... -. ... ~1·h".1.ne--1;t:-'~-i 
rl~~ de ~ter•ctón ~n1perio~a 

la tJrgenc¡a deteCtB•ie ~e dPbe a: . ~~~· '; . · 
- Háb"ito!> v dt::t\tude!. co111i) el tcirtúq1J\-smo •. · ¡·,r_e~pi::m~"'bl 1tda!:f t ·s.Q-. 

quec v de'!·tierrj\cio de b1ene:c .• de-~pot~'!.rr10•, lnflJJ-~ent:j~(¡!o:. Pr:~~.U 
tente, 1.J~o del ti~top., de ':"rdb.3jo par-1! act\v __ ;ddde~; pe,-"sona1~::. 

lo anter~or t\ene co~o con5ecuencta: 
- (Kt,ten problema~ de alcoho1\~mo. dro~aJicciún e 1ric.apdc;dad f,j 

si ca. · 

Alternativa~ de ~otuctón• 
- Dar a conocer y obtener el apoyo ~b$Oluto p3Cd la ~plicdc~ón de 

Ja5 cond\cione~ 9enerale$ de trabajo. en cuar1to a ~•J6 ob1\gaci~ 
nes. 

El factor •1ue e$td afectando ~n Zdp lygor ol ~),temo gug ~~ano 
Jt;o e' odmtn1,troclóo de recuc,p5 hymong~ AR H 45.93 1~ cya1 
nos \ndica un~ necesidad de at~nc~ón urgente. 

la ~rqenc'~ detectdda 5e debe a• 
- la ~valuación rjel per~onal de nuevo \n9re~o no e~ confiable. 
- El control de .!ls\stenc\~ 'I puntualido!!d del person13l tiene anrrnl,Q 

1 itts. 
~as cdrgas d~ trabajo ~e encuentran mal ~istribut~as, 

- No fomentan lo~ qrupo~ de trabaio. 
- l~part\r cursos ~e \nductión a \a in~tituc,ón al puesto al 

per5ond1 que es de nuevo \ngreso. 

lu anterior ttene co~o con$~Cuencta1 .. . ~- '· 
- las nor111a~ er1 f.:'l proce5o de !>elecc\ón ., dl<5tr,\,buC_\dn·:.\:-..or9.etui°lia 

c\ón~ aprouechttndento. tnot\vaclón y superuliiórt ~e-J ·per:sorial 
pre5entan r-e-~0905, es nece5'5r io actual \~arld~ .• ·'h.Scit:rido .una r-¡: 
defintctón de funciones. >-·,~--'-"··: 

AJternat;ua'S de $Olucióni 
- !h1plementar programa~ que mot,ven al per~ona~~ 
- Bríndar cur~QS de \nducción- a1 p~_e"St~··y -~ ·_1ia-.i!iecretar·ía al pe.e. 

$Ona1 de nueuo ingre5o. ~· 

- faruentar qr1n·o~-de tra11e-jo, ___ -.-.-- ___ .. _ .... 
Dl,.tribu;i- ~qult"t1v~ruer1te el tr_t1b-~Jo:-'"""'·":'- ·-J..;,~--­

·-!, 

Et 3cr. fact"r q•Je e~ta atecto!mdo· al :~·¡~t~m~··~·!"· prcoors1ctdn y ei'I 
pocttoctón de QCC'ºªºl Pe e ~a·.56~:· fo-- cua) JniJ'lcb unll necesJ. 
dad de etenció~ urgente. 
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.a.ur~en~id J~tcctadd se ~ebe ~: 

- El per~on.ll tiene bajd e5c~lar\ddd, par3 el ~ue~to que o~upa: 
- 5e lr..;, •11f\culta !>eguir un ;.oroced\r1dento,· eri general- carecen·d~-· 

iniciatiua ~ coh1et~n mucho4 errare~. • 
C•J~ndo i:n9re:a 1.Jr1a ~·~r:-ona no tiene la practica ·n1 ··-e¿t·O':.~r-l_dad·,. 
oue req~tere el puesto de t.dbdjo. 

Lo antertr1r tiene corno co~sec1JenciA' _, .. , 
- Se les dif ico 1 t~ el ortcedl~iento, ya qüe p~co5 ~onceen 

~llS ó $Pf1;;j¡. . . .i .,.·: ·".~::· 
- s~ r~plten 1..•arta~ uec~~ lo-3 concentrado!. de· ';raha}~;.':·: 
- Trdbdios oe h1alü c3'.\dad. con~t~nte~ errare~ de,·~'\nt~Qr~ct~n .Y 

de!-gl~ ... e de pc:rtiaa!. pre!.u¡:•ue'!:t~les. - · , - ·,·,-_ ·-
.·-_»_:;:_: 

Alternativa~ de ~olución1 
- Impartlción de c1Jr~o~ ·1e c~pdcttac\dn 

- ~ragró~t~~lón presupue5tdr\d. 
- Pre~upue~to cero. 
- Contdb 11 \ ,jad 1, 11 v 1¡1 . 
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PCP• PREPARACION Y CAPACIDAD DEL PERSONAL 

PA• PROCESO ADMINISTRRT!UO 

MAL• MEDIO AMBIENTE LABORAL 

ARH• ADMINISTRACIOH DE RECURSOS HUMA~OS 

FE• FACTORES EXTERNOS LA OIRECCIDN 

SH• SEGURIDAD E HIGIENE 

FH• FACTOR HUMAHD 

ABREVIATURAS 

OIR• DIRECCION 

SUBO• SUBDIRECCION 

OEPTD• DEPARTAMENTO 

CODRD• COOROINACION 
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DEFINICION Y CONTENIDO DE LOS VECTORES ORGANIZACIONALES DE LA 
DIRECCION DE SALUD, SEGURIDAD SOCIAL Y LABORAL 

PREPARACION Y CAPACIDAD DE PERSONAL 
Conocimientos, habilidades y actitudes con que cuenta el personal 
para la ejecucion sat1sfactar·1a de sus funciones , por eJemplo : 
escolaridad, experiencia , conocimientos técnicos , usos de mAqui 
nas y equipo, hab1l1dad para la comunicación verbal y escrit~, 
técnicas de superv1sion f1s1ca de a1·tlculos 1 etc. 

PROCESO ADMINISTRATIVO 
Sistemas y d1spos1c1ones a seguir par•a la gestión y trámite de la 
recepcion, guarda, di-:;tr1buci::m 1 rec;,istro, control y supervisión 
de> los bienes que administra la Dirección por ejemplo; sistemas -
de registro y control (kar"de:d 1 pasos a seguir de la document2, 
ción, fuentes que se r•equ1eren para los trámites, distribución 
equitativa y oportuna de los bienes solicitados, programación de 
las requisiciones y los pedidos. 

MEPIO AMBIENTE LABORAL 
Factores de orden flsico que afectan &l buen funcionamiento de 
las labores, que tienen repercución directa en el desemperfo de -
las actividades, por eJemplo: instalación , mobiliario 1 ruidos , 
iluminación, temperatura, espacio. 

ADMINISTRACION PE RECURSOS HUMANOS 
Actividades, normas y reglas que se traducen en la selección, di§. 
tribución , or9ani~ación, aprovechamiento , motivación y super"vi 
sión del personal, por ejemplo: reclutamiento, selección y evalu~ 
ción del personal, control de asistencia y puntualidad, cargas de 
trabajo en relación al salario, tecnias para supervi~ar y organi 
zar a los grupos de trabajo, orientac:ion al personal qua ingresa. 
definición de funciones, etc. 

FA~TORES EXTERNOS A LA DIRECCION 
Procedimientos, pol 1 tic:as, sistemas y equipo que ac:tóan en coordi 
nación con la Dirección de Salud, Seguridad Social y L¿i,boral , P@. 
ro que no se encuentran b~JO su control, por ejemplo : adquisicig 
nes, tt·ansportación, sistemas de pago, etc. 

SEGURIDAD E HIGIENE 
Seguimiento de las medidas de segL1ridad destinadas a proteger" al 
trabajador y al usuario durante el desempef'!o de las actividades , 
por ejemplo; normas y pr1ncip1os de seguridad reglamentación para 
el maneJo de materiales peligrosos y contaminantes, ropa y equipo 
de seguridad, sef'!al izac1ón y almacena Je adecuado de materiales , 
inflamables o contaminantes, 

FACTOR HUMANO 
Caracter1sticas, hábitos y actitudes que obstaculi~an el logro de 
los objetives programadas, y que pueden englobarse bajo el térmi 
no de corrupción tales como irresponsabilidad , tortuguismo , S!!, 

queo y desprrd1c:io de bienes , despotismo, influyentismo prepoteu 
tP, uso d~l tiempo de trAb~jo pAra activid~de~ personales. 
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le pr:esentamo5 una 

5t5tema. La' ponderac\6n esto5. 
el d\agnbstico ·argan\zacton~l del/de 1a 

nombre completo del 5\5tema. 
a su cargo. Le rogamo'5 .que con5ulte 
detinic\o~es respect\ua5, \mpre5as en 
retle~1one al efectuar 5Y eual•Jac\bn. 

. . - o' ag06:.t·¡,~·º ~ cif·g·~!l.,·zad \··o~.~ f.~;' .R'o~o 1.f º· :·E:; ,:~~~,té~ rez -~ • 
Fa cu 1 tad ,de .~"·'·e··º 1 º9.\~ ~. ~-:·,~~AN. 
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2.- De!-pue!- de hl!lber jerarq'utzado lo'$ vectores 
organtzactonales de •~ (•) .. , le 
pedimos que !-tga e1 rn\smo .Procedimien.to ~rara e·ualuar,, con 
base en Jo5 mismos uector~s, a· cada uno de los subsistema 
q•Je dependen directamente de usted, a-5\. com'o á cada nivel 
organizac\onal que tiene ielaci6n d~ depe~dencia funcional 
con usted. -
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3 ~ - UO-A [la,.ar11jo~e en lo~. vectore$ organ t zac 1 ona le~. 
mencionados, concret1ce lo:s cor.tenido'!. parttcJ.Jlare;. del 
vector en cada 5ubsiste~1a 

nombre del vector 
y en cada r1iuel que dependen f1mctonalme1'lte de •J~ted. La 
e~peclficact~n de dichos coritenldos deber.\ rctlc.i<Jr 
claramente Jo que '!>e requiere püra que los h1enc1or1.3do-:. 
~ubsi~tetna5 y nivele-:. curnplcH• de mcinerd eficaz las 
funciones encomendadas. 

UTILICE EL HUMERO DE HOJAS QUE SEA NECESARIO DE ACUERDO AL 
HUMERO DE UECTORES ORGAHIZACIDHALES 

SUBSISTEMA CONTENIDOS GRADOS DE URGENCIA 
·2 ' 4 5 
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;; . VO-N Ba--sár11jo:St en 10$ vectore~ orqan \ Z-5C tona les 
menc1onado!>-, concret\ce los contenldo'!. po.!lritculares del 
vector~~~~~~~~~~~~~~~~~~º cada ~ub~\stema 

non1bre del vector 
y en cada r1tuel 'lUe dependen func\onalmente de U5ted. La 
espec \ f t cae 16n de di ch os con ten\ dos deber.!! reflejar 
claramente lo que ~e requiere para que los mencionados 
'!.IJbs\stemas y ntuele5 curnplan de manera eficaz la5 
funciones encomendadas. 

UTILICE EL HUMERO DE HOJAS QUE SER NECESARIO DE ACUERDO AL 
HUMERO DE VECTORES ORGAHIZACIOHRLES 

SUBSISTEMA CONTEIHDOS GRADOS DE URGENCIA 



4.-

a) 

b) 

lU 

primera}, usted otorqb 
:que· ... afect4 al/a la 

importante y 

· 5. - · O~C I ONAL '.::( C~ando 5e t nuest t guen nec·~.,. t d8de5 ''.,de 
adtestra~t~riio;.capactt~ci6n y desarrolloJ 
·¿ Cu~les son:·5ui·neces\dade5 de capacttact6n 
~~~~~~!;~~- ~~\:;;_~-~~-i~~: 

. 6 • ..;.···¿au·é "o~ r;o.,.·. aspee to'!>· ademc\5 de 105 mene to nado'!- podr \ an 
ser ótfles .P_ara mejorar el functonorrdento de su 

st~t.ema 
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