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INTRODUCCION
Las Emoresaz Publicas sun instituciones que ejecutan las acciongs
del Gobierno, Yy Qque conocenos en forma  peyorativa’ como

“Burocracia® [(Instituciones Piblicas}, presentan .un cqu%'min!mo‘
cada cuatro o seis afios, es decir cada vez que hay camblos en-la
Administracidn Publica, mientras se da el acuplamiento ‘en‘las
relaciones de poder, de quienes las dirigen, asi como. de quienes
;se encuentran en los niveles aperativos y adwinistrativos,

El panorama que encuentran los dirilgentes que Ilegen Ta
"Burocracia®, cuanda recurren a los Jdocumentos infnrmatluos v
normativos, es que en la mavoria dJde las -wveces estos estan
rezagadoz, ¢ presentan qrandes wvacios. Aunado . al  atraso. v
bloqueo en la toma dJde decisiones que se generaroh ~ como

consecuencias del cambio de administracien, y ‘que ‘urge sean
tomadas por quienes llegan a dirigir. : - g

Como wusuario directo o come érea ‘que requiere’ del servicio
reconoce sequramente que se trata de una situacién incdmods en la
que tudos demandan Jecisiones  inmediatas que |1euen a definir
politicas, lineamientos u acciones a  sequir®as:fin “de “dar
sgluciones, para asi cumplir los obietiuuSA|nstitueionales, para-y
tlegar a crear un nejor ambiente laboral.

Independientemente d=1 rol qgue juege en . la ' nueva u antigila
administracidn. el personal que integra estas inatltuc!an25 puede'
ser espectador sin ninguin deszeo de part:cipac|nn.<ru ‘mostrar -los
sintomas propios de wune crisis cowo son-la .-angustis, 1o
depresidn, la parancia, el cinisme, etec: e AR S

A).. PLANTEAMIENTO DEL PROBLENR

El diagndstico esta oconsiderado en un gran nﬂmero de empresas
como un problema de gran relevancia. Y constituye el punto de
arrangque, de gran importancia para aquellas empresas que aspiran
a realizar de la mejor manera sus objetives institucionales, ya
que  a partir de esto inician sys cambius . planificados pare
correqir las disfunciones orqanizacionales,

De una situacidn tipica de la llamada "Burocracis Oflicial’ nacid
1a motivacion .de aplicar un diagquéstice, el cual recopllarie
Ynformacidn en. todos l6s niveles. para asi eleborar los vectores
_srganizacivneles’ que . .condensen.. las.-.variables  -jque -afectan =ts
eficiencia del siztema o subsistema, para a%) congcer la cantidad

v calidad de ta distuncidn ach como el qrado Je urgercia de
solucidn nque se requiere Esto es de mucha utilidad. para la
nlaneacicn del trabaje, la eficiencia de' las instituciones, la

toma de deciziones v el desarrolio de ‘los trabajadores.



La Jnuestigacion de ‘esta tesis requeria pracuestas  de zoldasin:
objetivas, precizas, y  ponderadas en tades  los  niveles de!
sistems. Las cuales se dorian después de enriquecer v alustor
con  1a ewxperiencia de guisnes wviven la problendtics. las
altarnattvas vy soluclones que hasta el momento  ze _hybieren
cons iderada,

Y 01

£} modelo Dorreg ys ha sido aplicads con. éxita para dQ*ectar7~,
necesidades  de cepacitacion asid coug diagnditico org
en diversas inssituciones, entre alqunas padema: cntar @t

1. El Sistema de Transporte Lolectivo (Hetral an ‘donder
11979} lo instruments y adaptd pars la deteccidn 4
de capacitacinn, g

2. Islaz Yafiez Fernando., Pérez Begerra Hi
detects necesidader organizacionales, ‘a’ traui‘ dal‘ﬂode‘n Dorraq.
en:aquel’ entonces {lamado modeio REG PD (Radolfo: Gutd

Férfil Orqanizacional}:

3. Lastil 6.

Garcﬁa

Darreq.

4.. Diaz Rajrra Eernando Rlanﬂu (1986)
Organizacianal Dorreg . y  sus implicact
‘Brganizacianal. : T :

5. fla. de las Mercedes Huerfa' Robles. Gui)\ermn Traju
Montafia (1987) aplico el Diagndstica. Organizaciona] Dnrreq en-uaa "’
Instituycidn Necional de Sequros sobre 1a Uida L

En base a las posibilidades y cevecteristipas :
calidad de informacitn .que - proporciona . el ‘madele s Dorreg,ise.
adecus par medio del prediagndstico en el que ze defintd el marco
de referencta de nuestrs investigacién, para asi_ obtensr los
vectores argarizacionales o en consecuencid . ajustarldipera-que
detecte las disfuhciones que estorpecen el funclicnamiento de cada
Ji ST-IEN : -

aag_paR _gREAN 9

El diagndstico recaba informacivn ponderaida v.draficeds para el
andltizis comparative .y - mejor comprensidn‘ £« decir. es una
descripecion v representacian de “un  wowenta dado de la.

arganizacidn .y los pérfiles padrian consziderarse. fatourafias del
smbients labors)l dr determinade siztema.



£1 reaistro de 1a situacion actual es uyn-'dato de control,: pues
una ves . ejecutadas las acciones correctivas. de. la probleméatica
a corto v mediano plazo. una sequnda medicidn y su comparacidn se
tradicirdn  en un sequimientos efectivo, o sea, -que estd técnica
puede ser aplicada periodicamente  con el fin de-.conocer los
cambios tanto positivos como neqatives, de los distintos aspectos
que afectan al sistema v a=i estar en condiciones “de evaluar el
efecto real de los programas emprendidos para 'aluc\onarlns. .

2. _YENTAJAS PARA LOG JEFES

Ademds Je lor alcances y posibilidades” menclionadas, las sesiopes:

de entrevista con los distintos niveles : brindan ; ventajas ..

adicionale: tales como el hecho de que el jefe se detenga . poriun

momento a analizar la problemdtica, agruparia. v darte un ordenide

‘importancia. Ellos mis¢mos reportan que fué una experiencia que3
les permitie wvisvalizar y comprender con .mayor. claridad: la

problematica. .

Ademas sirvié come valuula de escape  a la tens‘dn. al poder

describir el problema, v manifestar la :impotencia.y rrustracidq_j

acumy lada durante un  tiempo determinado y delimjtar-:las
consecuencias para el area, vy proponer alternativas.de:soluclon.

3. VENTAJAS PARA L0 TRABAJADIRES

Cuando la vrganizacion ef definida con objetivos claros, pr¢c§56§'
v medibles o corte y mediano plazo, y en “donde ' todos los

inuolucrados conocen dichos objetivos, esto se traduce: en
instrucciones claras y efectivas, para -'la realjzacldn- del
trabajo. : L

La sensibilizacidn de los empleador ‘acerca de la situacidn y
problematica, ez una es<celente .oportunidad para centrar. el
interés an Jjo< objetivos involucrar a los tratajadores en el
logro de estos y crear conciencia de participacion 'y pertenencia
=n 2l arupo de trabajo.

4. 0BJETIVO

B Dorrey es utia madabi-lad . . para realizar  Diaand
droganizecianales, cuya primera etapa @3 un proceso que tiene
finalidat 1a interwencien en el ambiente laloral para el

mejoramiento y logro de los chjetives institucionales.




€1 oobinrivae yrincipal de’ Medéle Carreq 2

cuantitativa y cuslitativa, que permita. wer un panoeramg nbj641uﬂ.
praciso o actual de la naturalersl ~ituacidn< impartancie oy’
tecalizacion de la problematica ‘v ast -epovar o la. -towe e

decisisnes v planeacicn etectiva en. la . solnrieniiode
disfunciones proptas de esre sistema. R

£) ORGANIZACION DE LA TESIS

Ll presente estudio, nos  permitio revitar u _analizar  las.
diferentes teorias adwiniztrativas,  Jdadndoles @ ubicacisr. on ot
cante«ts de  las Empresa: FPuablicas especificamente en la
Burocracia de las Instituciones Publicas. Ezta “ nos permitirad

tener un 23bo2o general de este tipo de organiracion anpliamente
extendida ©  con 1a que de algune manera . todor hantenenns
interaccidn., ya :2a cuwmo travajadores o cowmo viudadanas.

Resisaramos Tas siguientes teorias:

- fduinietracicn Cientifica,

~ Clasica de lo Organizacian,

~ Relaciones Hunanas.
Orcarrnllo drganizarional. .

- Fana de De:iz anes. o AR g R
Tistemas,

- Hax-Weber,

- Post-ueberiona:z,

~ La Burnecracta y

Bespnds de revitar estas teortas . adniinistrativas evpandremos 15s
dJetfiriciones de Empresas’ Piblicas, . en tus diferentes papeles en
la sociedad, 259 como las di«tintas vartabies que inciden en ella
v 4quee originan sus disfunciones oraqanizacionales. Una wver
renierdo e2to proponenos ‘el "Diagno<tico Orgasnizacioral par medio
de! Modela Deorreq*, Gutierrez, (1771,1979) el cual es el aspecta

central de esnra tesis. Hbhordaremons :u esrtudio por wedio de un
enfoijue <f mics porgua @< und wetndo!oats qud we utiliza en la:
jruestigaciongs en ciencias sociales., Krauwse, 0. (1921,

Ecte Modelo nos pernite eaptar  Sntormacion er (0495 ios prueies

jeradrquicos, puara conocer axi las uv=ctores grgani:eclcnalug que
extan atectamfo la eficienciaz Jdel tistem:

r: Aue =l peacelogs enrre e it mroante papeies que
tiene, el retles onigr cobre  Ins orobtemss  ofe? -
traves . saa wizian eorial, Seuarndc s ST

direrente: nrucas ciales gus influ g deteraoar g

decisiones, Una rorme de concretiza- este: o el de.pwal

diagnésticos organizscionales que permitan ohtensr eficiencia u
eficacie 2n sz ioitituciones
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L. ADRINISTRACION CIENTIFICA

Desde tiempos prehistdricos aparece la organizacién y de alguna
forma la administracidn de personas y grupos. Hasta las bandas
mads sencillas de cazadores y recogQedores de ali mantos reconocen
y obedecen a un jefe © a un grupo de tomadores de decisiones que
son responsables por el bienestar de la banda. A medida que las
sociedades fueron creciendo y haciéndose mas complejas, se hizo
mads aparente la necesidad de organizaciones y administradores.

Las teorias vy principios de administracion nos permiten decidir
lo gque debemps hacer para actuar mads efectivamente como gerentes.

Por desgracia todavia no existe una teoria verificada totalmente
ni un conjunto de leyes administrativas que podamos aplicar a tg
das las situaciones.

Aun cuando las escuelas se desarrollan en secuencia histérica,
las posteriores no han reemplazado a las primeras por el contra
rio, cada nueva escuela tiende a superponerse sobre las antaerig
res. Al mismo tiempo, cada una de e#llas se ha seguido desarrollag
do y han ocurrido algunas fusiones al querer los uoltimos tratg
distas {ntegrar los conocimientos acumulados.

1.1,1, Robgrt Owen (177{-1858), era administrador de hilanderias
de algodon en New Lanark, Escocia a principios del siglo X1X .
Sosteni{a que al mejorar las condiciones del trabajador, inevita
blemente se aumentarian la produccién y las utilidades. Mientras
que otros administradores concentraban sus inversiones en mejorar
técnicas, &1 sostenia que la mejor inversidn del patrono era la -
que hacia en sus trabajadores, o "miquinas vitales® como los 1la
maba. Owen instituyé diversos procedimientos especificos de traba
jo gue tambieén servian para aumentar la produccién. Por ejemplo,
a los empleados se les calificaba todos los dias publicamente,
pues é1 creia que estas calificaciones pdblicas no solamente pep
mitian al administrador conocer los problemas, sino gque también
servian para {infundir orgullo y fomentar la competencia. La prag
tica de fijar en carteles y dar publicidad a las cifras de ventas
y produccion se basa en los mismos principios psicologicos.

1.1.2, Charles Babbage (1792~1871), fue profesor de matemdticas
que pas6 gran parte de su tiempo estudiando la manera de lograr
mayor eficiencia en las operaciones fdbriles. Fue uno de los
primeros partidarios del principic de la divisién del trabajo.
Que dice que a cada trabajador se le adiestraria en una destreza
particular y se le responsabilizaria dnicamente por esa parte de
la operacidén y no peor toda la labor. Enp esta forma seria posible
reducir el tiempo de adiestramiento, que es costoso, mientras que
la repeticién constante de cada operacién mejoraria la habilidad



de 'los trabajadores y aumentaria su eficiencia. La moderna linea
de montaje, en que cada obrero es responsable por una tarea dig
tinta y repetitiva, se basa en muchas de las ideas de Babbage.

(1B56-1915) . La administracion cientji
fica surgié en parte por la necesidad del aumentar la productivi
dad, en los Estados Unidos sobre todo. La mano de obra calificada
que era escasa a principios 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 operacion ?
é Podria mejorarse la secuencia de estas labores ? 4 Existia una
manera “6ptima" de hacer una tarea ? Buscando respuestas a tales
preguntas Taylor construyé lentamente un cuerpo de principios que
constituyeron la esencia de la administracién cientifica.

Cuando Taylor estuvo en Midvale baso su sistema gerencial en sus
propios estudios de tiempo en la linea de produccién. Analizé el
tiempo vy midid los movimientos de los trabajadores del acero en
una serie de oficios. Basindose en el estudio del tiempo, puda
dividir cada oficio en sus componentes y diseXar los mejores y
mds rapidos métodos de operacidn para cada parte del trabajo. En
esta forma establecié cuanto deberia ser capaz de hacer el traba
jador con el equipo y materjales disponibles.

En Midvale tuvo que hacer frente al hecho de que lous trabajadores
temi{an trabajar con rapidez porque creian que se les rebajaria la
paga o que serian despedidos si terminaban las tareas muy pronto.
Para contrarrestar estos temores Taylor aconsejé a los patronos
pagar tarifas mas altas a los trabajadores productives. El aumep
to de las tarifas se calculd cuidadosamente y se basaba en la ma
yor utilidad gque provendria del aumento de produccidén. En esta ——
forma se estimulaba a los obreros para superar su desempefo antg
rior y asi ganar mas. Taylor llamoé a este plan sistema de tarifas
diferenciales. Decia que los trabajadores que cumplian las normas
superiores (los de “primera clase”, como @é! los llamaba) no
debian temer el despido porque la empresa se beneficiaba con el-
aumento de productividad. Los pagns mas altos continuarian porque
eran tarifas ‘'"cientificamente correctas" , fijadas al nivel dpti
mo tanto para la compafia como para los trabajadaores. Al mismo -
tiempo a nadie per judicaria el sistema preferencial. Los trabaja
dores gque no llegaran a las normas de productividad encontrarian
otro trabajo “en uno o dos dias" , debidp a la escasez prevale
ciente de mano de obra.

En 1893 Taylor pens¢ que le seria mds fdcil poner en practica sus
ideas actuando como ingeniero consultor en administracion. Pronto
logré mejoras impresicnantes de productividad, calidad, espiritu
de trabajo y salarios , trabajando en la Simonds Rolling Machine
Company.
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Las mejoras en la productividad en la Simonds Relling Machine
Company consistieron gue en la operacion se empleaban 120 trabaja
doras “veteranas” y expertas en la inspeccion de ewferas utilizg
das para los cojinetes de las bicicletas.

Los cambios principales gque se hicieron fueron el adiestramiento
adicional, basado en un estudio de las mejores trabajadoras. Se
selecciono en base a las destrezas adecuadas. Se despidio y se
traslado a las que rendian menos. La jornada se disminuyo de
10.5 a 8.5 horas. Se introdujeron pericdos de descanso, Se ay
menté la eficiencia del sistema de control {(pero no se hicieron
cambios en las normas de inspeccién),

Los resultados fueron que 35 inspectoras hicieron el trabajo gque
antes hacian 120 . La precisién aumenté en dos terceras partes.
Los salarios recibidos por las obreras aumentaron de 80 a 100 por
ciento. Dando como resultado la aparente mejora en el espiritu de
trabajo.

Para 1912 la resistencia al Taylorismo habia producido una huelga
en el Arsenal de Watertown en Massachusetts vy miembros hostiles
del Congreso exigieron a Taylor que explicara sus ideas y sus tég
nicas. En sus declaraciones ante el Congresc y en sus libros Shop
Management y The Principles of Scient{fic Management,

r T

L {3 d: ue cada
—dador seris resoonsable para las tareas para las cusles estu
vipra sefor capacitadg.

Taylor declars, sin embargo, que para que estos 4 principios tu
vieran éxito, se regueria "una completa revolucidén mental™ por =
parte de 1los patronos de los obreros. En lugar de pelear por las
utilidades gue se obtuviaran, deberian ambos preocuparse por ay
mentar la produccion. Al lograrle, las utilidades crecerian en
tal forma que los patronos y los obreros ya no tendrian que compeg
tir por ellas. En suma creia que los patronos y obreros tenian un
intéres comdn en el aumento de la productividad.Stonner,J. (1984).

1.1.4. Henry L. Banty (1861-1919) , trabajé con Taylor en Midvale
en la Simonds y en la Bethlehem Steel . Abandonando el sistema
de tarifas diferenciales, por considerarlo muy poco motivador,

E‘!];: pre 151-3 & -1 a &

dia. E a b2 a

o baia (] Esto, segun espera
ba, induciria al capataz a adiestrar a sus trabajadores para
hacer mejor el oficio .

Gantt también aprovech6 la idea de Owen de calificar publicamente



el trabajo del obrero, registraba en cuadros individuales con ba
rras en negro los dias que llegaba a la norma y en rojo cuando no
alcanzaba. Gantt inventé un sistema para graficar la programacioen
de la produccién . Este sistema, se llama el * Cuadro de Bantt*®,
Y s® usa todavia hoy.

(1868-1924) y su esposa

(1878-1972)., Colaberaron en estudios de fatiga vy movi
miento, Para Lillian la administracién cientifica tenia un propt
sito finalt el ayudar a los trabajadores a alcanzar su potencial
total como seres humanos. Frank decia que el movimiento y la fati
ga estaban entrelazados. Todo movimiento gque se eliminara reduci
ria también la fatiga.
Los Gilbreth sostenian que el estudio de movimientos levantaria
el espiritu del trabajador, en vista de sus obvios beneficios ¢§
sicos y también porque mostraba la preocupacién de 105 patronos
por los cobreros. ldearon para la promocion un plan que serviria
como programa de desarrollo de los empleados y como estimulante
del espiritu de trabajo . En este plan , el trabajador realiza
ria su poficio actual, se prepararia para ascender al siguiente, y
adiestraria a su sucesor, todo a un tiempo. En esta forma seria
siempre actor, aprendiz y maestro, y siempre le esperarian nuevas
opor tunidades.

po_de personas  gue  trabafan iuntss. pero en donde cada persona
unicasenty atignde wn fores experia a und O WNMS DOCAS Lareas,
.

. Ejemplo de esto es el enorme
aumento de productividad en las modernas lineas de montaje. Que
entregan productos terminados mas rapidamente de 10 que Taylor
pudo imaginar jamads, Este *“milagro norteamericanc” de produccién
es el legado de la Administracioén Clentifica.

Los métodos de la Administracion Cientifica se pueden aplicar a
muchas actividades aorganizacionales ademds de las estrictamente
industriales,

efectivicdad del trabaiador, Finalmente, la importancia gue conce
dia la Administracion Cientifica al gigsefo del trabaip estimule a
lps gerentes para buscar la manera "¢ptima” de realizar una la
bor. En esta forma )la administracisn cientifica no sélp desarrg

e ar 10 1ema i

Entre las limitaciones que presenta la Administracion Cientifica
se encuentra que por desgracia poco © nada de la ‘“revolucién
mental® que pedia Taylor se realizo en la practica. Con mucha frg



cuencis 1ps aumentos de productividad llevaron a despidos o modj
ficaciones en las tarifas a destajo, que equivalian a que los try
bajadores produjeran aas por la misma paga.

Las ideas acerca del comportamiento humano que prevalecian sn la
época de Taylor fueron un gran obstaculo para los partidarios de
la Adaintistracion Cientifica, En esa ¢poca se creia genersisente
que el hombre era una ser “racional" y que su principal motivyg
cion sra el desec de obtener ganancias materiales. Es decir que
los obreros actuarian en una forma mis adecuada ai se satiséy
cian sus necesidades economicas y fisicas. Perc Taylor y sus
seguidores pasaban peor alto las necesidades sociales de los traba
Jjadores como miembros de un grupe y nunca consideraron las teasiQ
nes Que se craan cuando estas necesicdades se ven frustradas. SupgQ
porian que bastaba con decirles a los trsbajadores axattamenta
1o que debian hacer para mpejorar sus ingresos, para que procadig
ran a hacerlo como personas “racionales". Pero en realidad, como
se ha descubierto posteriormente, los individups tienen la necesi
dad de sentirse importantes y quisren voz en las cosas que les
interesan. €1 dinero, aun cuando es significativo, no ss 1o odnicoe
que les interesa a los trabajadores .

De hecho los mismos sintomas los puede presentar los trabajadores
de las Empresas Publicas.

Despues de ver los aportes y limitaciones de 1a Administracion
Cientifica pasaremos a revisar la Teoria Clasica .
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1l JEQRIA CLASICH DE LO QROANIZACION

{1841-1925). Fayol, ingeniero en minas, se dig
tinguid como {ndustrial en la empresa francesa del hierro y el
carbon llamada Commentry Fourchanbault, dondé pasté toda su carrg
ra de trabajo. La administracién cientifica tenia por objeto ay
mentar la productividad del taller y del trabajador individual.

e

de _sncootrar quias pera admipistrar organjizaciones cospleias.
talen comg law fdbricas., Reconocemos a Faygl como gl fundador de
la_Esguela Clasica. no porgue fusra el oriesro en investigsr el
L) r i

ZarlQ. Creia que la buena practica administrativa sigue ciertos
patrones gque se pueden identificar y analizar. De esta idea basi
ca sacé una doctripa coherente de administracién, doctrina que
conserva gran parte de su validez hasta el dia de hoy. Siempre in
sistid en que debia su éxito no a sus capacidades personales como
geren te sino a los métodos que empleaba. En realidad se crefa
que “con previsién cientifica y métodos adecuados de administra
cién, los resultados satisfactorios son inevitables".

8u ingistencia en que la administracidén no era un talento persg
nal sino una habilidad como cualquier otra, fue una contribucién
importante al pensamiento administrativo. Generalmente se habia -
creido antes que "el gerente nace, no se hace " , que la practica
y la experiencia sélo eran dtiles para aquellos que ya tenian las
cualidades innatas del administrador. Faypl por ) contrarip,

Srein que la sdainistrecidn se ousde ensefar Una vez  Que Se _Cpm

erandan _sus orincipion basigos ¥ se formule una teoria general,
Fue lento el reconocimiento general de su trabajo, en parte por
que sus obras no se tradujeron al inglés sino hasta varios afos
después de su muerte. Stonner, (1984).

Al desarrollar una ciencia de la administracién, Fayol dividié
las ogeracionss de los negocios en & actividades. todas las
cuales dependian intimamente unas de otras, estas erani

1. técnicas, que es producir o fabricar productos,

2. gopergiales, que es comprar materias primas y vender produg
tos, .

3. finapngieras, que es adquirir y usar el capital,

4. de gequridad, que es proteger a los empleados y la propiedad,

5. gontables, que es registrar , analizar costos, utilidades vy
pasivos , hacer balances y recoger estadisticas, y

b. ciales, que es desarrollar las habilidades gerenciales,
se concentrd principalmente en esta actividad porque considero
que habia sido el aspecto mds abandonado de las operaciones de
negocios.

Definio la administracion en 5 funciones:

—nlanear, es trazarse un plan de accién que permita a la organi
zacion alcanzar sus matas.

- organjzar, es movilizar los recursos materiales y humanos para
poner en practica los planes,
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— sandar, es dar direcciones a los empleados y ver que realizen
su trabajo.
- coordinar, ®s asegurar gue los recursos y actividades de la eq

presa esten trabajando arménicamente para alcanzar las metas
deseadas.

— controlar, es hacer el seguimiento de los planes para asegurar
de que se estadn llevando a cabo adecuadamente.

El modelo de administracién como una serie de funciones origing
do por Fayol, sigue siendo la piedra angular de la Teori{a Adaminig
trativa contemporanea.

Fayol observ¢ que las destrezas que necesita un gerente =0 una
organizacion dada depende de la posicién que ocupe en la jerar
quia. Por ejemplo, en un cargo de bajo nivel se necesitan destrg
zas técnicas especificas, pero muy poca habilidad administrativa.
Al ascender en la jerarquia, las destreras gerenciales se hacen
mas importante que las técnicas, as{ que el gerente general de
una firma necesita mas destreza gerencial y menos habilidad teég
nica, que un gerente de nivel superior . Observdé también que la
necesidad de destrezas gerenciales se relaciona con el tamaRo de
la organizacién., Por ejemplot los jefes ejscutivos de un negocio
muy grande necesitan un mayor grado de habilidad administrativa
que los jefes de un negocio peguefo. Stonner, (1984).

ta idea de Fayol, de que la administracion se debe enserar tuvo
una gran influencia en el desarrollo de la la Teoria Clasica de
la Organizacion. Hizo notar que a medida que aumenta el namero de
negocios grandes aumenta también la necesidad de més y mejores
administradores. Afirmaba que un beneficic adicional® del adieg
tramiento gerencial seria que el individuo funcionara mejor en
todas las 4reas de la vida . Siempre creyé6 que la destreza gerep
cial se podia aplicar al hogar a la iglesia, a 1la organizacidn
militar y a la politica, lo mismo que a la industria.

11.2. PRINCIPIOS DE LA ADMINISTRACION

Fayol tuvo buen cuidado de emplear el término "Principios" en
lugar de "reglas” o "leyes" para evitar toda idea de rigidez pues
no hay nada rigido o absoluto en cuestiones administrativas3 todo
es cuestidon de grado., Casi nunca se aplica el wmismo principio
exactamente en la misma forma porque debemos de tener en cuenta
las circunstancias diferentes vy cambiantes, ademds del hecho de
que los seres humanos son también distintos y cambiantes, y
muchos otros elementos variables., Los principios también son
flexibles y se pueden adaptar para llenar cualquier necesidadj}
es sélo una cuestion de saber como usarlos.

a; r c a (1] bl L]

f. Divisidp del trabajo. Desempefaran su oficio con mayor eficiep
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cia las personas, si se especializan, Estd se ve muy claro en
las modernas lineas de montaje,

. Los gerentes tienen que dar érdenes para gue se ha

gan las cosas. Su autoridad formal les da el derecho de man
dar, pero no siempre obtendran obediencia, a menos que tengan
también sutoridad personal (experiencia).
Risgiolina. Los miembros de una organizacién tienen que respe
tar las reglas y convenios gque gobiernan a la empresa. Para Fa
yol la disciplina erd el resultado de un buen liderazgo en tg
dos los niveles, de acuerdos equitativos (tales como las dis
posiciones para recompensar el rendimiento superior) vy sancig
nar las infracciones, aplicadas con justicia.

a . Cada empleado debe recibir instrucciones sg
bre una operacion particular sclamente de una persona. Fayol -
creia que cuando un empleado dependia de mds de un superior se
presentarian conflictos en las instrucciones y confusién de ay
toridad. .

Unidad de direccion. Las cperaciones que tienen un mismd obje
tivo deben ser dirigidas por un sélo gerente gque use un sélo -
plan. Por ejemplo el departamento de personal no debe tener -
dos directores, cada uno con una politica distinta de contrata
cién.

inacidn el inter dividu i) in . En cual
quier empresa el interés de los empleados no debe tener prefe
rencia sobre los intereses de la organizacién como un todo.
Remunpracion. La compensacién por el trabajo debe ser equitatj
va tanto para los empleados como para los patronos.

. Es la disminucién del papel de los subalternos
en la toma de decisiones; aumentar su papel de estos es
descentralizar . Faynl creia que los gerentes deben conservar
la responsabilidad final pero también necesitan dar a sus sy
balternos autoridad suficiente para que puedan realizar adeg
cuadamente su oficio. El problema consiste en encontrar las
pruporcxones adecuadas #£n cada caso.

ia. La linea de autoridad en una organizacion reprg
sentada hoy generalmente por cuadros y lineas en un organigra
ma pasa en orden de rangos desde la alta gerencia hasta los -
niveles mds bajos de la empresa.
grden. Los materiales y las personas deben estar en el lugar -
adecuado en el momento adecuado. En particular, cada individuo
debe ocupar el cargo o la posicidén mas adecuados para é1.
d. Los administradores deben ser amistosos y equitativos
con sus subalternos.
abilida el persppal. La alta tasa de rotacion de persg
nal no es conveniente para el eficiente funcionamiento de wuna
organizacién.
jniciativa. A los subalternos se les debe dar libertad para
concehir y llevar a cabo sus planes, aun cuando a vecesS se cQ
metan errores.
"Espirjt de corps". Promover el espiritu de equipo dard a la
organizacidon un sentido de unidad. Fayol dice que aun los fag
tores pequefos pueden ayudar a desarrollar este espiritu



Recomendaba para crearlo siempre que fuera posiblie, el empleo
de la comunicacién verbal en lugar de la comunicacién formal
por escrito. :

Los Cladsicos de la Organizacion estaban limitados por los conocj
mientos de que disponian y por las condiciones que existian en su
época, Hoy tienen mds vigencia que nunca

r

00 0 las escuclas. &n el gobierno, v _en _otras instituciones, Y
U r
(Entre otras cosas, esa ps la justificacion de esta tesis).

Aun cuando la Teoria Clisica haya sido criticada por los partida
rios de otras escuelas, sus aportaciones las bhan recibido mejor
los gerentes practicos, que cualquier otra escuela. Mis que otra
cosa

para log gerentes v les _hizo ver con  Claridad los problgmas
basicos Que encontrarian wn cualquier orpanizacion.

Las limitaciones que presenta la Teori{a Clasica sont

1. Que era mas apropiada para las condiciones del pasado que
para el presente, cuando las organizaciones <funcionaban en un
ambiente relativamente estable y pronosticable. Hoy cuando los
ambientes son més turbulentos parecen menos apropiados. Por ejep
plo, era importante que los administradores conservaran su autorj
dad formal, pero hoy encontramos empleados con un nivel de educyg
cidn mds alto y estan menos dispuestos a aceptar la autoridad
formal, sobre todo cuando se aplican en forma arbitraria. Ademids
los trabajadores actuales estdn mas dispuestos que los trabajadg
res del pasado a abandonar una orgQanizacion si no estan
satisfechos.

2, Que los principios de 1a Teoria Clasica son demasiado genera
les para las complejas empresas de nuestros dias. Por ejemplo, en
las compaiias modernas, la especializacién ha aumentado hasta un
punto en que muchas veces se desdibujan las lineas de autoridad.

Como podemos apreciar la Teoria Clasica tuve sus puntos buenos,
aungque hoy en dia ya no son del todo vigentes sus principios.

Ahora pasaremos a revisar la Teoria de las Relaciones Humanas.
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11l.. BELACIONES HUMANAS

El término de Relaciones Humanas suele usarse como un término
general para describir !a manera en que los gerentes actdan con
sus subalternos. Cuando la "administracién de personal estimula
mi&s y mejor el trabajo, tenemos "buenas relaciones humanas® en la
organizacion. Cuando el espiritu de trabajo y la eficiencia se
deterioran, las relaciones humanas son "malas". Para crear bue
nas relaciones humanas, los gerentes tienen que saber porque los
empleados se comportan en determinada forma y cudles son 1o0s fa¢
tores sociales y psicolégicos que los motivan.

(1880~1949) y sus colegas de Harvard
Roethlisberger y Dickson llevaron a cabo su estudio famoso sobre
el comportamiento humano en situaciones de trabajo en la planta
de Western Electric en Hawthorne, de 1927 a 1932. Experimentan
da con la 1iluminacion de los salones de trabajo, el cual
consistié en el,

Experisentn At
Ronde slteraron las condiciones dm iluminacion.

1. 5@ mejoro la iluminacién - su productividad aumento tal como
se psperaba
2. Se desmejoro la iluminacion - continuo el aumento de productj
vidad

Oruce Control
S mantuyp constante la iluejpacidn durante todo el experisento,

1. La produccién se mantuvo en constante aumento cuando se alterg
ban las condiciones de iluminacion del grupo experimental.
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Experissntg Bt
S sedificaron condiciones

=~ aumentarcn salarios

- introdujeron periodos de descanso de distinta duracién

-.se acorto la jornada y semana de trabajo

~ 1los supervisores permitieron a los grupos escoger sus propios
periodos de descanso e intervenir en otros cambios propuestos

Ng se modi€icaron condiciones

- aumento la produccién

Mayo y sus colegas pensaren que podian descartar los incentivos
financieros como la causa puesto que al grupo de control no se le
habian hecho aumentos. Llegaron a la conclusion de que los aumepn
tos de productividad se habian originado &n una compleja reaccién
emccional en cadena. Puesto que tanto el grupo experimental como
el de control habian sido escogidos entre todos los trabajadores
de la fAbrica para un experimento en gque eran objeto de especial
atencién, lo cual originé un orgullo de grupo gque los motivé para
mejorar su rendimiento. Ademis de la consideracién con gque los
trataban los supervisores reforzé mds aun esa motivacion,

Este experimento 1llevé a Mayo a las conclusiones de que la aten

cidén especial (como por ejemplo, ser elegidos para participar en

un estudio que apoya la alta gerencia) suele hacer que los traba

jadores aumenten sus esfuerzos. Este fentmeno w®e conoce como
w n

Para responder a la pregunta de ;Por qué produce reacciones tan
fuertes la atencion especial y la formacidén de nexos de grupo?
r
nte t

productividad. Muchos empleados encuentran su trabajo aburrido y
sin significado alguno, pero las relaciones que hacen en el trabg
jo, a veces i{nfluidas por un comdn antagonismo contra los
"jefes", da cierto significado a su vida. Por esta razén la prg
sion de grupo, mds bien que las exigencias de la administracidn,
suelen tener mayor influencia sobre el grado de productividad.
Mayo reemplazé el concepto del "hombre racional" motivado por
necesidades econémicas personales por el de "hombre social” gque
es motivado por necesidades sociales, deseoso de asociaciones
gratificadoras en #l trabajo y mAds propensa a responder a las
presiones de grupo que al control gerencial.

Al hacer hincapieé en las necesidades sociales, el movimiento de
las Relaciones Humanhas enriquecio el Enfoque [lasico que trataba
4 la productividad erclusivamente como un problema de ingenieria.
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En cimrto sentido, Mayp habia vumlio a desqubrir la tesis centena

El concepto del "hombre social”" fue un importante contrapeso al
modelo unilateral del " hombre racional, econémico". Aungque tampg
co describia completamente al individuo en el lugar de trabajo.
Muchos gerentes y tratadistas de administracién suponian que los
trabajadores satisfechos serian mas productivos, pero los esfuer
20s por aumentar la produccién en los afos cincuentas mediante la
mejora de las condiciones de trabajo y la satisfaccion de los
empleados, no dieron los aumentos de productividad que se
esperaban. Aparentemente el ambiente social en el lugar de traba
Jo s apenas uno de los diversos factores entrelazados gue infly
yen ®n la productividad. Aunque también influyen 1los niveles de
salarios, 1o interesantes que sean las tareas, la estructura de
la organizacion, y las relaciones obrero patronales, entre otras.
As{ pués, el problema de productividad y satisfaccion del trabaja
dor ha resultado mds complejo de lo que se pensé en un principio.

Esta es una importante teoria que enriquecid los aspectos de la -
organizacién, tomando en cuenta al trabajador, pero que al mismo
tiempo sirvid para descubrir que habia muchos factores mas que iq
fluyen en el trabajador, y en la produccidn, Factores que podrg
mos apreciar en el siguiente capituleo que es Desarrollo Organiza
cional.
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1Y, DESARRIELD OREANIZACIONAL

En l1a década de los sesenta, tanto en Europa como en los Estados
Unidos de Norteamérica después de la segunda Guerra Mundial se
retoma nuevamente el tema del hombre en el trabajo, creando
nuevos enfoques, En esta ¢poca tienen auge las prusbas psicolégi
cas de seleccidn de personal, actitudes y opiniocnesj los estudios
de satisfaccion en el trabajoj la psicologia y 1a sociologia se
unieron a la administacién, a la economia y a la ingenieria para
dar un nuevo impulso al estudio de las organizaciones.

iv¥.1, PRINCIPALES IMPALSORES

Entre los principales impulsores de esta teoria tenemos at

(1960) que postula la inadecuacion de 1la concepciodn
de la naturaleza humana en el trabajo en las teorias clasicas
tradicionales, asi como en la vida cotidiana de las organizacig
nes; debido a que afirman una serie de prejuicios respecto a los
hombres que trabajan, lo cual ha llevado a principios y tecnicas
también equivocadas para organizar y dirigir a las instituciones.
Afirmar gue el trabajo es una actividad natural al ser humano,
tanto como el juego, Yy que si existen las condiciones adecuadas,
los individuos asumen con responsabilidad, creatividad y eficien
cia las labores que tienen que desempefar. Lo que ha acontecido
a lo largo de 1o historia de las organizaciones, es gque en ellas
se han creado circunstancias opuestas a las de la naturaleza
humana.

Rensin Likert, (1961) asume un punto de vista igual ya que propgp
ne cambios en los criterios y técnicas que fundamentan las formas
de organizar el trabajo, para que procure libertad y apoyo a los
individuos para su desempefo. Rensis y Mc OGregor resaltan la
importancia de la colaboracién y participacion de los <trabajadp
res en la solucién de los problemas y en la toma dedecisiones.

vs., gtrres si es uno sélo este

(1970), Lawrence ¥y Lorgch (1967) han enfati
zado la poca funcionalidad de los sistemas organizativos, respeg
to a la efectividad como el impacto de dichos sistemas en el
factor humano, todo 1o cual se debe fundamentalmente a 1la débil
capacidad organizativa para enfrentarse a 1os cambios sociales
del medio ambiente y a su poca capacidad de autotransformacioén.

iY,2, ORFINICION

Beckard R. (19469) nos dice que el “Desarrollo Organizacional es
un esfuerzo planificado de toda la organizacien, administrado
desde la alta gerencia, para aumentar la efectividad y bienestar
de la organizacién, por medio de intervenciones planificadas en
los "procesos” de la entidad, las cuales se aplican a los
conocimientos de las ciencias del comportamiento'.
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Bennis W. (1973) menciona que el * Desarrollo Organizacional
(D.0.) es una respuesta de cambio, una compleja estrategia educa
tiva cuya +inalidad es cambiar las creencias, actitudes, valores
Y estructura de las organizaciones, de tal forma que éstas puedan
adaptarse mejor a nuevas techologias, mercados y retos, asi como
al ritmo vertiginoso del cambio mismo”.

Partin, J.J. (1973) menciona como necesarios para definir la

eficacia organizacional a los siguientes 4 aspectos:?

1. La estructura organizacional, qQue se refiere a aspectos como
las funciones que se desempeRan, las relaciones de comunica
cién y la amplitud del control.

2. El disefo de tareas, que tiene que ver con la responsabilidad
y la autoridad, la distribucion del trabajo dentro de la uni
dad y el flujo de trabajo.

3. El clima de trabajo, que esta asociado con 1las relaciones
interpersonales entre supervieores, subordinados e iguales.

4. Los modelos de toma de decisiones y resoluciones de problemas
de la organizacison que se relaciona con modelos o normas para
la toma de decisiones y resolucion de problemas.

Podemos concluir en forma precisa la definicién del D.D. con los
cuatro puntos de "lo que es y 1o que no es el D. 0." que Partin,
J. (1973) sewala.

1. El D.O. &8s comparativamente nuevo dentro de las organizaciones
tuvo sus inicios en la década de los sesentas.

2. La mayoria de los proyectos de D,D. surgieron de los programas
de entrenamiento.

3. Las habilidades de los practicantes del D.O, son las de facilji
tadores de grupo.

4. El uso de consultores externos es limitado, la mayoria de
las organizaciones se apoyan en sus propios grupos internos de
D.D. para diseXar y realizar sus proyectos.

1Y.3. CARACTERISTICAS

La mayoria de los esfuerzos de D.0O. tienen las siguientes caracte

risticas. Beckhard R. (196%9).

1, Hay un problema planeado gue involucra a todo el sistema.

2. La parte directiva de la organizacién estd enterada del progra,
ma y comprometida con &1 y con la direccién de éste (esto no -
significa necesariamente que participe exactamente en la misma
forma en que otros niveles a la organizacidén lo hacen, sino -
que acepta la responsabilidad de la organizacién),
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-3+ Eatd-relacionado con la mision organizacional. No es un progra
ma . para mejorar la efectividad en lo abstracto. E£s, mis bien,
un esfuerzo para mejorar la efectividad orientada a crear
condiciones organizacionales que mejorardn la habilidad de la
organizacidn para lograr los objetivos de su misién).

4. Es un esfuerzo a largo término. Generalmente se requieren dos

" o tres af¥os por 10 menos, para que se efectie cualquier gran
cambic y se mantenga vigente.

%. Crea condiciones en donde se hace aflorar el conflicto vy se
maneja. Uno de los problemas fundamentales en una organizacioén
sana es la cantidad de energia no funcional gastada tratando -
de maniobrar, eludir, o cubrir conflictos que son propios de
una organizacion compleja. El cbjetivo es hacer que la orga
nizacién vea 1los conflictos como alge inevitable y como prg
blemas que necesitan ser trabajados antes de que puedan tomar
se decisiones adecuadas.

6. Alcanzar el punto en gque se toman las decisiones sobre la base
de las fuentes de informacién y no de las funciones organiza
cipnales, Esto implica la necesidad de ir tanto hacia una nog
ma de la autoridad del conocimiento como de la autoridad de la
funcion. No s6lo significa que las decisiones deben movilizap
se hacia abajo en la organizacionj significa que el gerente da
la organizacién debe determinar cual s la mejor fuente de ip
formacién o combinacién de fuentes de i{nformacién para trabg
jar sobre un problema n particular y es ahi donde debe situar
se la toma de decisiones.

7. LLas actividades son orientadas hacia la accion. Los tipos de
intervenciones y actividades en las cuales participan los mieq
bros de la organizacioen, son dirigidas hacia el cambio especji
fico de algo posterior a la actividad.

B. Se enfoca hacia actividades o comportamientos camblantes o ha
cia los dos. Aunque los procesos, procedimientos, formas de -
trabajo, etc., se someten a cambio dentro de los programas de
desarrollo organizacional, w1 principal objetivo del cambioc es
la actitud, el comportamiento y las funciones de la gente en
la organizacion,

9. Generalmente se fundamenta en alguna forma de actividades de
aprendizaje basados en la oxperiencia.

10 Los esfuerzos del D.0. trabajan principalmente en grupos. Un
supuesto fundamental es que los grupos y equipos son las unidg
des basicas de la organizacion que se han de cambiar o modifj
car a medida que se avanza hacia @] bienastar y efectividad
organizacionales. El aprendizaje individual y el cambio per
sonal ocurren en los programas de D.0. peroc como un efecto se
cundariot estos no son los objetivos ni las intenciones primop
di ales.

Una condicion esencial de cualquier programa efectivo de cambio,
®% que alguien en una posicidn estratégica sienta realmente la ng
cesidad del cambio. Es decir que alguien o algo est¢ "padp
ciendo”., Como una regla general, si se contempla un cambic en
gente y en el modo tomo trabaja, debe haber una necesidad perci
bida en alguna parte estratégica de la Organizacién.
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1Y, 4 EXITO EN Et DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Blake, R y Mouton, J. (1973) dicen que para que una empresa tenga
¢xito de acuerdo al D.0j se deben observar los siguientes puntos:

1. Para cambiar una compafia, es necesario camblar toda la compa
Kia.

2. Para cambiar una compaiXia, es necesario gue quienes la dirigen
conduzcan @l cambio.

3. Para cambiar una comparia, el esfuerzo debe hacerlo la misma -
compa®ia y en una operacioén de conjunto.

4, Para cambiar una compafia, es necesario aplicar formas sistemg
ticas de andlisis y reflexidén con el fin de lograr un modelo -
de excelencia para la compai¥ia.

5. Para cambiar una compaf{a, es necesario ver, entender, y cog
prometer a sus miembros en ®] cambic de todas aquellas activi
dades gue Nno son en la actualidad lo que debian de ser.

6. Para cambiar una compafia, es necesario que guienes dirigen o
manejan la empresa, estudien la situacidén de su propia compa
#ia en términos especificos y operacionales.

7. Para cambiar una compafia, €s necesario proceder en una forma
ordenada y por etapas.

1¥.2, PRINCIPALED PROBLENAC

Bennis, W. (1973), considera que los principales problemas que
afronta @l Desarrollo Organizacional son:

- Integracién. Se refiere a como integrar las necesidades indivi
duales con las metas organizacionales.

- Influencia social. Se refiere al problema del poder y de céomo -
se distribuye el mismo,

- Colaboracién. Se refiere a la manera en que se manejan y resuel
ven conflictos.

~ Adaptacién. Se refiere a la necesidad de adetuar la empresa al
progreso de la ciencia, de la tecnologia y de las actividades
de investigacién y desarrollo.

La manera como las organizaciones hagan frente y manejan estas ta
reas, determinarda 1la habilidad de la empresa, ademas de tomar en
cuenta las ecinco condiciones determinantes en la “vida" organiza
cional gque son:

- E1 ambiente, - Valores de trabajo,

-~ Tareas y metas, - Organizacién vy,

- Motivacieén.

Dandos¢ estas condiciones, el individuo podra "aprender a vivir
con ambiguedad, a identificarse con el proceso de adaptacién, a
hacer una virtud de la contingencia y a ser capaz de dirigirse
uno as{ mismo...” Bennis, W. (1973,
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1Y: 6. NOTURALEZA Y FUNCIONAMIENTO

A continuacién veremos algunas suposiciones acerca de la naturalg
za y funcionamiento de las organizaciones. Beckhard, R. (19469).

1. Los ladrillos basicos de la construccién de una organizacion -
son los grupos (equipos). De ahi que las unidades bésicas del
cambio son los grupos, no los individuos,

2. Un objetivo siempre apropiado de cambio ®s la reduccion de com
petencia inapropiads entre las partes de la organizacién vy el
desarrollo de un clima de mayor cooperacidn.

3. La toma de decisiones en una organizacién sana esta localjzada
donde estén las fuentes de informacidén y no en una funcidn par
ticular o un nivel de jerarquia.

4. Las organizaciones, subunidades de sociedades e individuos
continuamente manejan sus asuntos en relacién con objetivos.
Los controles son mediciones provisionales, no la base de la
estrategia gerencial.

5. Un objetivo de una organizacisn sana es desarrollar comunicyg

+gion generalmente abierta, confianza mutua y confiabilidad
entre los niveles y a través de ellos.

6. A las personas afectadas por un cambio se les debe permitir
participacién activa y sentido de propiedad en la planesacion y
conduccién’ del cambio. Ya que “La gente apoya lo que ayuda a
crear”,

Una estrategia para el cambio surge de un diagnéstico de estos
sistemas y procesos.

Para concluir podemos detir que e] Desarrolle Organizacional
buysca crear las condiciones que sean més acordes con la npaturalg
za humana, con el objeto de disminuir al minimo la contraposicién
entre individuo e institucidn. Por ello, los aistemas de control
deben reducirse al minimo, buscando +formas autodirectivas de
trabajo colectivo., Asi mismo realza la importancia de la satisg
faccion de necesidades humanas complejas en el trabajo, lo cual
es casi imposible en 1o0s modelos teoricos de la organizacién
burocratica.

Esta teoria nos permite ver un porcentaje de las variables gue
inciden en las organizaciones como es nuestro caso de tesis, Pasa
remos a continuacién a nuestro siguiente capitule, que es la Toma
de Decisiones.
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Y. D is1 S

Se ha dicho que la administracicn es el proceso c<ritico de
organizacidn que hace posible la produccidn, la procuracion'y
todo lo demas, que la direccion es el caorazon oe la
administracien y que 11a clave del! liderazgo es la Toma de
Decisiones.

Una investigacidn bibliografica de 1945-1958 de 1la Toma de
Decisiones realijizada por Wasserman y Silander, los peblico la
Universidad de Cornell en 19358. Estos descubrimientos revelaron
el mayor interes por la toma de decisiones en las empresas.
Aproximadamente la mitad de los escritos fueron estudics
psicoldgicos de factores individuales, de grupo y direccion, en
la toma de decisiones. Greenwood, W. (1978).

La Toma de Decisiones se ha deasarrollado en intentos hechos para
resolver problemas administrativos dados desde la psicologfa, la
sociglogta, las matematicas, las estadistica y légica, Yy se
estudian en las escuelas de administracion de empresas.

Una decision, 1mplica gue se encuentran presentes conscientemente
dos terminos: el fin que ceba alcanzarse y los medios gque se
utilicen. El fin mismo puede ser el resultado de procesos
16gicos en los gue el objetivo sea, a su wvez, un medio para
acanzar alguna meta mas amplia y remota; o bien, la finalidad
inmediata y, en general la Gltima, puede no ser un resultado de
procesns lagicos, sino astar “dada", o sea impresa
inconscientemente, por las condiciones incluyendo las condiciones
sociales del pasado, el presente y las aordenes de las
organizaciones; sin embargo, siempre que la finalidad se haya
determtnado, mediante el proceso que sea, la decisidn relativa a
los medios es en s! un proceso ldgico de descriminacidn, andlisis
y eleccidn, aunque sea defectuosa la base de eleccién o
deficiente el razonamiento de los hechos. Barnard, (1948)

V.1, DEFINICION

Greenwood (1%978) define la Toma de Decisiones como "la resolucidn
de la controversia, en el sentido de realizar una elecciodn”.

FPfiffner y Frethus (1953) dicen que *la Toma de Decisiones
representa un proceso en gue s2 analirzan ideas, individuos,

eventos ¥ consideraciones politicas, a fin de -afroptar-una::’

~Gituacion probleméatica"

Bross, (1953) dice La Toma de Decisiones es el proceso de
seleccionar una accion de entrs cierto namero - de - cursos
alternativos.
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Herbert (1953} dice La Toma de~Dec:siones es un proceso gque da
como resultado  la seleccién de entre un namero limitado y
socialmente definido de proyectos alternativos y problematicos.

Forrester (19%8) dice "lLa administracion es el proceso para
convertir la informac:ién en acciones, Al proceso de conversisn
lo llamamos toma de decisiones, Existe un sistema de informacidn
retroalimentado siempre que el medio lleve a wna decisién que
tiene como resultado una acci16n, la cual afecta el medio".

Para muchas tareas de solucidén de problemas, el individuo tiene
conocimiento almacenado que intrpduce en el procese de toma de
decisiones. E£ste conocimiento o “"experiencia" puede ser suficien
te (al menos como el lo ve) para manejar el problema . Por otro
lado, 2] individuo puede buscar informacidn adicional, por 1o gue
requiere de los sistemas de comunicacidn formal e informal.

La informacion es el ingrediente clave en el proceso de toma de
decisiones, y ®s 1imporiante para las organizaciones dedicarle
atencién al disefio de sistemas de fluj)o de informaciédn aprcpiados

Se dice que toman decisiones los ejecutivos cuando fijan
programas, seleccionan personas para promocitn o vuelven a
dirigir esfuerzos. El proceso de la decisidn es tan fundamental

para la administracien gque ha veces se le trata como un sindnimo
de esta altima. La gente a distintos niveles de una empresa
enfrenta diferentes situaciones de decision. La importancia de
estas decisiones tambien pueden wvariar. Sin embargo. el proceso
de la decision es comun en todos los casos. A continuacidn se
estudiard el FProceso de Decision ndependientemente del nivel
organizacional o del tipo de trabajo.

Decidir significa que deben de considerarse dos o mds alternati
Vas, de las cuales gquien toma las decisiones hace una seleccion.
Fara llegar al final de la vacilacion, duda, disputa, etc,. Por
cada decision significativa hay literalmente o%ras miles gque
fe toman sin hacer ruido en las operaciones diarias de cualquier
empresa. Muchas de ellas carecen de importancia cuando se les ob
serva en retrospectiva, pero todas ellas poseen el potencial para
afectar 21 éxito o @l fracaso de toda la organizacion.

Cualquier decision se compone de muchas otras decisiones. La
decisi1on de dJdecidir es en si misma unae decisidn,como lo es la
decisién de confiar en algunas fuentes de informacioén y no en
otréas. Muchas de las decisiones dentro de una decisidn se toman
probablemente sin mucha deliberacaion, pero no se deberan pasar
por alte. As1 es necesario enfocar &) tema como procesos og toma
¢ denisiones més que como una serie de decisiones

separsgdas y Gnicas.

Si la ‘toma de decisiones se construye de tal manera gque 1incluya
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1a basqueda y reconocimiento de una situacion problemitica, esto
implica la invencion, el desarrollc v =21 anialisis de cursos de
accién alternativos. La toma de decisiones es fungamental para el
arganismo y la conducta de la organizacion. Suministra los medios
para el contrcl y permite la coherenc:ia en los sistemas.

Exisce la toma decisiones no programadas, Yy programadas
(relativamente automaticas). Estas ultimas comc las acciones
reflejas, instintivas o i1mpulsivas que se han aprendido a traves
de millones de afos. Los habitos son una forma de decisiones
relativamente programadas. Que en un momento dado, requirieron
deliberacion. Sin embarge, a travas de pracesos receptivos, la
seleccion se fue Hhaciendo <cada ve: mas automatica, dado un

estimulo similar., Las decisiones programadas reducen la cantidad
de reflexion necesaria en situaciones repetitivas. Esto ahorra
tiempo y energia, que la direccidn puese dedicar a solucionar
problemas no programables. No obstante, los habitos pueden
sofocar la 1tnnovacidéng la actividad programada puede
incrementarse hasta absorber el tiempo disponible.

V,2. PROCESO

Brown y Dennis J. (1983) mencionan que la Toma de Decisiones
como procesc _se compone de cuatro fases gue son: la inteligencia,
el disefioc de opciones, seleccion y ejecucion. No todas las
decisiones pasan con facilidad de wuna fase a la siguiente. A
veces 1 decision de no decidir elimina el proceso total. Sin
ambargo, muthas decisiones que dan lugar a alguna accidn pasan a
traves de todas estas fases.

"FA DE INTEL IGE! A". El proceso de decisitn comienza cuando se
reconoce la necesidad o la exigencia de algd¢n tipo de accidn. En
algunos casos quienes toman las decisiones espesran pasivamente a
que se presenten las ocasiones de decision, En otras buscan
activamente los problemas que mecesitan resolverse y las acciones
Que o3  precisc emprender. En cualguier caso, se reconoce la
necesidad de decision cuando alguna parte de la empresa no
satisface un conjunto de expectativas. Estas expectativas pueden
basarse en 1)les sucesos y tendencias histdéricas, 2) en las
acciones de otras personas u organiraciones, 3) en los planes u
objetivos,4) en las expectativas que guargan otras personas, y 3
en las proplas necesidades y valores de quienes toman las
decisiones. En resumen, las ocasiocnes de decisi0n se reccnocen
cuando se hace evidente que "alge no funciona bien".

Le observac:on de gue algo no marcha bien va aunada muy raras
veces a un entendimiento adecuado de los problemas 1mplicados.
Faor esto, una segunda parte de la fase de inteligencia implica la
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definicion 'y el  diagnéstico de la situacion del problema.
Aguf,quien -toma’ las decisiones busca informacion gque le ayuos a
clarificar y a definir el problema de decisién.

Esta fase no es siempre un procesc directo, con frecuencia, las
indicaciones de que existe un problema son vagas y solo sugieran
las causas del mismo. En ningGn caso seran evidentes las causas
del problema. Un dilema similar se presenta cuando dos © mas
problemas aparecen simultaneamente, y dejan 3 las personas que
tomen las decisicnes con la dific:l tarea de desenmarafiarlos.

Las dos habilidades mas cruciales que puede poseer la persona que
toma las decisiones en el estado de inteligencia son: a) la vigi_
lancia, el cuidado y la imparcialidad que le ayuden a reconocer
la existencia de una necesidad de decision, y b) la habilidad
para analizar y clasificar la i1nformacion disponible una vez gue
se ha identificado el problema y 1legar entonces a un
entendimiento claro del problema.

FASE DE FElL. DISERQ DE DPCIONES. £n esta fase, la persona que toma
lag decisiones busca las opciones existentes, las modifica y
redisefla para hacerlas a la medida segun se necesiten. Las
opciones existentes son aguellas que se han escogido en el pasado
o que son consistentes con las politicas actuales. Ofrecen la
ventaja de ser mas confiables, mas faciles de poner en practica.
Las opciones totalmente dnicas, hechas a la medida, son costosas
y llevan tiempo para crear y a menudo son dificiles de poner en
préactica.

Cuando no se logran especificar y asignar un valor a cada opcion
para la solucion de un problema se dice que la condicitn de decy
5i0n #s bajo incertidumbre. La razton es que no se iogrd estimar
1a probabilidad de la opcion. Es decir, sencillamente no pudo
abarcar las probabilidades implicadas. De haber podido, la
condicion de decision hubiera sido bajo riesgo.

La toma de decisiones bajo condiciones de certidumbre se presenta
cuando la persona aue toma la decisidén sabe gue suceso futuro
ocurrira. En algunas situaciones, el smbiente de decision es tan
predecible que las probabilidades de ocurrencia de cualquier otra
respuesta aparte de la esperada son muy bajas, For este motivo,
quienes toman las decisiongs suelen recopilar informac:on que les
permita moverse de la incertidumbre al riesgo y de este a la
certidumbre, Cuando operan bajo condiciones de incertidumbre, su

busqueda de informacién se dirigira a la asignacion de
prokabilidades a las opciones de respuesta. Si las condiciones
son  de riesgo, trataran de oescubrir que sera lo que se

presoentara en 4ltima i1nstancia.
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FASE DE SELECCION. Cansiste en elezir una ‘de las opciones.
Despueés de evaluar cada opcitn  y jurgarla de acuerds - con:algan
criterio futilidades, costo, calidad del preducto). Leos valores y
las creencias personales de dicha persona son .una  parte
inevitahle de este praceso.

La estrategia utilizada durante la fase de seleccion esta detera}
nada por dos factores que son 1) el acuerdo o desacuerdo sobre el
m&toda para resolver un problema, y 2 el atuerdo o desacuerda
spobre e! valor de los posibles resultados. Las estrategias se
vuelven mas complicadas cuandso hay desacuerdo.

Los desacueedos sobre 195 metodos son  igualmente problematicos,
Tales desacuerdos suelen ser un asunto de conocimientos y de jui
cio més Que praferencias y valpres, Para esto es apropiada una
estrategia de razonamiento campartido. En el caso de que todos
los integrantes del grupo son igualmente competentes el voto de
la mayorta serd #ficaz, Si existen diferencias en conocimientos,
deberd otorgarsele mayor vdalor a los  razonamientos de las
persopnas mas capaces.

Cuango los desacuerdos aparecen en  ambas grupos c©asi la dnica
forma en que puede tomarse una solucidn es  que  una persona
popular, y hasta carismdtica, i1nspire a los demds para gue dejen
a4 un lado sus diferencias y lo sigan.

En resumen, la eptaepa de seleccicn implica la evaluacién y la
eleccidn. Este pupde ser un procesa directo de analizar
cbjetivamente las aptiones y escoger una de ellas de acuerdo con
un solo criterio, o puede ser un proceso bastante problemitico en
el que intervengan las conflictos y los desacuecdos.

FASE DE _EJECUCION. £s la etapa final dael proceso de decision.
Algunos administradores creen que el exito de una decisitn es
determinada no solo por la eleccion de alternativas, 51N por Ja
eficacia comp se pornga en practica la eleccion. Hay dos hasicas
determinantes del &x1to de la decision: a) la calidad de la
decisidn, se refiere a la suficiencia relativa del proceso de
decision para determinar un curso preferido de accisn (& veces me
dido en comparacion con una solucion optima teoricanentel.

b ej n_de la decisign, se i1nteresa por la actividad de desa
rrallar la decisidn y hacerls funcionar, Estos daos Tfactores auna
dos determinan 13 eficatia total de unae decision, Un andlisis ey

haustivo gque de lugar 1 diseflo inteligente de varios trabajos
tiene poro valor s: £sos nuevos arreglos no se  ponen en practica

apropiladamente y <1 los empleados terminan por rechazar el
prograca.

Entre los temas mas cruciales en la fase de ejecucion tenemos:. 1)
tencio autorizacion algunas decisiones requieren de la
aprobatidn o autorizacidn de las altas autoridadses . En tales
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casbs, Quien toma las decisiones debe presentar su propuesta
trente a los funcionarios de mayor rango, de tal manera que sea
convincente y persuasiva. .

1A rar icagiotn, es una segunda parte de la fase de
ejecuciodn. El exi1to de algunas decisiones depende de 1la
aceptacion 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 1o0s niveles
inferiores Que tomen las decisiones de seleccidn y promocion sin
importar la raza, la religion o el sexo. Sin la aceptacion, la
decisidn es un engafo y una falsificacion, de modo Que asegurar
la dedication en tal caso es crucial. Una forma de lograr la
aceptacion es permitir a los empleados participar en el proceso
mismo de la toma de decisiones. Al permitirles a las personas
del nivel inferior participar en la decision , éstas entienden
mejor el problema, obtienen una mejor apreciacién de las razones
gue sustentan el curso elegidoc de accidn y se sienten duefios de
la alternativa escogida.

3)___Puesta a n{o d jecucion, un factor fipal en la 2Jecucidn
de decisiones y gue a menudo se pasa por alto es la puesta en
marcha o la oportunidad. MNo ec extrafio encontrar decisiones que
s2 han puesto en practica mucho tiempo despueés de Qque hubiesen
sido eficaces. En general, los gerentes a menudo presentan una
atencien insuficiente a la puesta en marcha de las actividades de
ejecucidn una vez gque se ha tomado una decision. EsSto no &5 un
problema grave en los casos en los que la ejecucion ha comenzado
tentativamente antes de que se tome una decision final. En otros
casos, 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 decisiones comprenden que se necesita mas informa
cion solo despues de gque las alternativas se han especificado.
Esta informacidn puede afectar a su vez a las actividades de
clasificacion de la fase de seleccion. De este modo, los proble
mas gue surgen en cualquier etapa del proceso total producen
actividad adicional en las otras fases.

Tambieén puede ocurrir i1nterrupciones y retrasos en el procesc de
decision, Los ejecutives pueden posponer la accidén  sobre un  pro
hlema determinado cuando andan escasos de tiempo. 0 pueden retra
sar deliberadamente la accion a fin de reducir la resistencia a
lo decision propuesta, El procesc tambien puede ser interrumpido
por factores externos, que oblaguen & un reajuste del proceso.

Son  sumamente complelas muchas decisiones organizationales,
abarca grandes cantidades de informacién y muchas wvariables Jo
cual implica que se puede dar el reinicio del ciclo y las intg
rrupciones antes de que pueda tomarse una decision. Sin embargo,
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el exito o el fracaso de una decision no estda determinado pae la
uniformidad del proceso de decisicn, sino por la conveniencia de
la alternativa elegida.

Como se dijo antes, la parte mas visible de la toma de decisiones
es €] acto de seleccionar un curse particular de accion de un con
junto de alternativas. Esta eleccion se pone en practica en la
empresa mediante los procesos administrativos usuales de la pla
neacion, el control, etc. Los resultados finales pueden verse en
las declaraciones y recomendaciones de politicas, de reglas y de
nuevos programas. Pero como se ha visto en el estudio del proceso
total de la decision, hay una gran cantidad de actividad que ante
cede a la ejecucion de declsiones. Mucha de esta accion preli
minar no la podra contemplar directsment® un observador impap
cial. En vez: de eso debera buscar inferencias sobre tales
actividades.

Al mismo tiempo, algunas decisiones son muy dificiles de descu
brir pues no conducen a ninguna actividag ulterior. Una decision
administrativa de no actuar en algGn asunto es todavia una deci
sion, y los documentos pertinentes tan s6lo pueden recoger --polveo
durante los meses subsecuentes.

En contraste, las decisiones no programadas regquieren de esfuer
Z0s no especializados, coordinados de wuna manera no directiva,
grupos de trabajo heterogéneas, y procesos que parecen cadticos,
desordenados y que no permiten la evaluacion.

A continuacion se veran los problemas administrativos asociados
con los factores humanos y sociales en la toma de decisiones,

La toma de decisiones participativa seflala el grado en que
los supervisores le permiten a sus subordinados ejercer influen
cla sobre las decisiones relativas a su trabajo. E1 ratonamento
que sustenta este concepto es bastante directa. Fresupone gue la
participacion en el proceso de decision proporciona a los traba
jadores un mayor sentido de identificacion con su labor. Y como
resul tado, genera un mejor ambiente laboral y captura energias
maés creativas para el logro de los objetivos administratives. En
resumen, puede incrementar la productividad.

Los arreglos para la toma de decis:iones participativa pueden adop
tar diversas formas. Gada una puede ser eficaz s9lo en ciertasg
circunstancias, y por razones Ziferentes.

Existen dos categorias para considerar la participacion que son:

- La primera se refiere al grado como los trabajfadores ejercen in
fluencia en las decisiones de sus actividades. A este respecto
surge una pregunta basica en el sentido de si la influencia (o
poder) gue ganan los trabajadores la pierde o no a su vex la
administracidn. S:n embargo, esta situacion no ha de ser por
necesidsd un "juego de suma cero”, es decir, que una parte gana
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1o que 1a otra debe perder. Los arreglos participatipativos no
significan por fuerza un i1gualamiento de poder. Es posible la
eristencia de situaciones en las que la cantidad total de
influencia sobre la toma de decisiones se acreciente, y en
consecuencia todos pueden ganar poder. £l objetive se convier
te entonces en el de la 1ntensificacion del poder en lugar del
igualamiento del mismo.

- La segunda es considerar a la toma de decisiones como un proce
s y enfocar los métodos reales mediante los cuales los traba
jadores participan en la toma de decisiones. Evidentemente,
son  posibles diferentes grados de participacion, que flucttan
desde cero hasta la autonomia casi completa para los trabajado
res., Ademas, las decisiones pueden tomarse a nivel individual
o en grupo.

Ambas categorias son importantes. [ S0 d rti C §
ener & Lol ideas 1 ue de otra ol ! di n
ria la administraci mientras_que nti to lu a

da lugar a _una a i ca deci S Como se

dijo antes, los gerentes verdaderamente participativos crean
situaciones en las gue los sentimientos de influencia son validos
y no corresponden tan sdélo a percepciones distorsionadas.

Como podemos ver la Teoria de Toma de Decisiones participativa
enriquece la vida y el trabaj)o de los seres humanos asi como de
la organizacidn, 1ndependientemente del nivel que ocupen en la
estructura de la institucion, permitiendo una mayor aceptacidn y
realizar asi la mejor solucidén por parte de los trabajadores y de
los jefes,

V.3. MODELO DE_VRDOM Y_YETTON

Este modelo participativo condensa los beneficios, las problemas,
las condiciones de decision y liderazgo, con las relaciones que
se dan entre el superior y el subordinado. Es decir es una combi
nacion de categorias individuales y de grupo. Sus estrategias
principales son tres.

A= ay ratica = sulti G= _qr

A~1: el l{der tomas las decisiones por su cuenta y usa la informa
c16n disponible en ese momento.

A-2: el lider tambieén toma las decisiones por su cuenta, pero sg
lo despues de obtener informacion adicional de sus subording
dos. Sin embargo, los subordinados no intervienen en la far
mulacion del problema o en la generacion de soluciones alter
nativas.

C~1: el lider comparte el problema sdlo con cada subordinado por
separado, cuasndo resulte pertinente. No se les reune en gruy
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po. Entonces el lider toma la decisian por su cuenta. Esta
decisidn puede reflejar o no la influencia de los subordina
dos. .

C-2: el lider comparte el problema con sus subordinados en grupo.
Todos juntos discuten las ideas y sugerencias. El lider toma
la decisitdn por su cuenta. Da nuevo, esta decision puede re
flejar o no la influencia de los subordinados.

G-2: @l lider comparte el problema con los suberdinados en grupo.
El lider y el grupo generan ideas acerca del problema, eva_
laan las alternativas y se esfuerzan por llegar a una solu
cidn de consenso. El lider proporciona informacion y hay
disposicion para aceptar la decision del grupo.

La eleccidn apropiada del comportamiento de supervisidn depende
de las caracteristicas de la situacion de decision. Vroom y

Yetton identificaron & criterios ra s decisi ficaces
n s texto organjzacional.

—~1) la galidad de la decisién,

- abilida ue_tengs la mis ara los bordi 13

- igmpo requerido para tomar la decisidn.

En el modelo, estos criterios forman la base para una serie de —-
preguntas especificas que habra de responder 21 supervisgor, Con
las respuestas , el supervisor puede usar el modelo para obtener
una prediccion de lo que serd el mejor comportamiento de supervy
sidn. As{, es un modelo normativo, que le dice al supervisor lo
que deberd hacer en una situacion dada. En general, ha generado
mucho interés debido a su riqueza para combinar una variedad de -
factores de importancia para las relaciones entre el superior y
el subordinado em la toma de decisiones.

¥.4. BENEFICIOS DE LA PARTICIPACION

El interés administrativo por las tecnicas de participacion estan

asociados con un mejor rendimiento individual y organizacional,

Un estudio dirigido por Coch y French de toma de decisiones com

partida en 1948, seffalo los efectos positivos de la participacion

del grupo sobre los objetivos organizacionales. Y entre los beng

ficios tenemos que

- la participacidn genera ideas nuevas y valiosas sohbre el traba
jo y la empresa en genaral.

- la informacion fluye con mayor libertad aGn en términos de pg
ner en duda el valor de algunas de las ideas del lider.

- el entendimiente y la satisfacc:6n del empleado se incrementan,
asl como el trabajo en eguipo.

- la participacion puede incrementar la identificacion del traba
jador can la organizacion. Mas especificamente, acrecienta la -

aceptacion de las pricticas laborales de grupo y un sentimento. .

de control o dominio sobre las mismas.

En resumen 1la participacion puede ser obviamente un estilo beng
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ficioso de liderazgo.

Sin embargo, ciertas condiciones organizacionales son requisito
esencilal para el éxito de las tecnicas participativas,

€l area de participacion debe ser de importancia para las labores
de los trabajadores. Ya que cuando se les obliga a participar en
areas que nNno consiceran pertinentes, los trabajadores pueden
resentirse y hasta bajar su productividad. De modo similar,
cuando los empleados no creen que tienen habilidades ni. la
informacion necesaria para tratar de forma adecuada con un
problema, a menudo se sienten molestos.

Si la participacion que activa las decisiones de grupo son ignora
dos por el lider, estos metpodos de toma de decisiones compartida
perderan répidamente su valor.

Dtra condicion necesaria es que la participacion se relacione -
con recompensas positivas por ejemplo, salarios mias altos o una
nueva oportunidad de promocidn.

v A P [2

Muchas de las dificultades con la toma de decisiones participati
va se basan en la resistencia que muestran los gerentes de mayor
edad hacia el cambio, ya que sélo han sido expuestos a las ideas
administrativas tradicignales en gue no figuraba el concepto de
la responsabilidad, la iniciativa ni la autonomia de los trabaja
dores. LLa falta de experiencia en cuante a la participacion
conduce a sentimientos de desconfianza en gontra de los gerentes
quienes pueden creer que el contral por parte de los trabajadores
s8lo conducira al caos y a decisiones de baja calidad. Ademas, a
menudo temen que el control por parte de los trabajadores amenace
a su propio poder y a sus 1ntereses personales. Ademds la falta
de habilidades en la direccién de discusiones de grupo puede a
veces contribuir a este sentimiento de incomodidad. Weick sefala
que con la toma de decisiones participativa, las soluciones de
compromiso son las que tienen mayores probabilida des de ser
aceptadas. Estas solucipnes dan la impresion de ser -aceptables
para todos. 8in embargc, al obtener este tipo de aceptacion, es
muy posible que um grupo u organizacidn termine por eliminar una
alternativa mas extrema, perc que en realidad era mas eficaz.
AsS1, al recalcar la aceptacion mediante la participacion, el
grupo tiende a seleccionar alternativas modera das y
potenciralmente 1neficaces. La efectividad de la organiza ciron
puede entonces sacrificarse en aras de la armonia del grupo.

Como conclusion de esta teorla podemos dec:itr que las habilidades

de decision que demanda el ambiente organizacional de los geren
tes adaptos a la toma de decisiones no programada son quet

a) utilizar mé&s fuentes de informacion,
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) dadicear mas tiempo a recopjtar informacion,

) ende ue intentos para disminuir la incertidum
b medjant a recopilagion e __inforspcidn puede de he
hg acrgcent a incertidumbre.

Los gerentes pueden comprender que muchas percepciones de un —
ambiente organizacional contienen algunas distorsiones, y gue
s@ necesitan 2sfuer:os conscientes para hacer que esas percep
ciones sean todo lo exactas y objetivas posible.

Los gerentes que usen tecnologias rutinarias deben dominar
las técnicas de toma de decisiones programada. For otra parte,
Quienes se encuentren en el nucleo tecnico de las organiza
ciones donde se use una tecnologfa no rutinaria deben ser
capaces de tomar decisiones na programadas.

La incertidumbre de la laber afecta a la cantidad de imnforma
cién necesaria para lograr un nivel especifico de rendimiento.
Conforme las organizaciones 52 hacen mas especialicadas y di
versificadas y se incrementan los requisitos de rendimiento,
la incertidumbre de la labor sobrepasars a las estructuras
tradicionales (aquellas gue hacen hincapié en la cadena de
mando y en la estandariracion). Para solucionar esto los ge
rentes pueden usar dos estrategias bdsicas para acomodar esta
sobrecarga. Fueden reducir la necesidad de procesar informa
cion al crear unidades autonomas, o pueden acrecentar la capa
cidad de la empresa para procesar informacion mediante el
desarrollo de nuevas relaciones laterales o sistemas de infor
macion vertical,

Los enfpques de la toma de decisiones participativa pueden ser
de valor para acrecentar la eficacia de una empresa, pero ng
se deberan usar en todas las situaciones. Los gerentes deberan
considerar la participacion en términos de influencia comparty
da y como un proceso &n el que intervienen varios metodos de
ejecucion. Un objetivo deseable de estas técnicas es el increg
mento del poder, mas que e! igualamiento del mismo.

Conjuntamente con alqunos de los pros y los contras psicologi
cos asociados con la participacidn, los gerentes deben estar -
conscientes de la posibilidad de gue estos metodos de toma de
decisiones puedan conducir a soluciones inadaptadas y de com
promiso. Aun que sean aceptados por el grupo, tales compromi
sos pueden ser peligrosos para la vitalidad de la organiza
cién a largo plazo.

La calidad de la decisiegn, la agceptabilidad de la misma para -
los subordinadeos y el tiempo requerido para tomar la decision
deberan intervenir en gran medida en la decision de un gerente
sobre el grade de participacian de los subordinados en las
decisiones organizacionales. E1 modelo normativo de Vroom y
Yetton seflala la forma como estas variables indican las altee
nativas apropiadas de participacion.
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“'Comg : podemps ver la Teoria de Toma de Decisiones es una gran

contribucién al estudio de las organitaciones . A nuestro caso
particular de estudic 1lo enriquecio bastante ‘al poder percibir
ias carencias de nuestro sistema de estudio Burocracia (oficial o
real) " y la manera de poder solucionar adacuadamente algunas de
las distintas disfunciones existentes.
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T 3 1STEMA!

Se upica el termino “sistema", en la Segunda Guerra Mundial. Es
una época de sistemas, caracterizada por la sintesis, ‘lo cual na
significa gue haya dejado de existir el analisis, sino que ahora
‘'se hace partiendo de un  togo. E1 enfoque de sistamas es
consideradn como una filosofia, un modo de attuar ante los
protlemas. “Un disefadar de sistemas 8% un sintetizador de
complejidades”. Murdick y Ross (1571).

Ludwing von Bertalanffy en (1951, 1956 y 1948) nos dice gue la
Teoria General de Sistemas no busta solucionar problemas o
intentar soluciones practicas, sino producar teorias y
tformulaciones conceptuales que puedan crear condiciones de
aplicacion a la realidad empirica.

Bertalanffy comprobd que muchos grincipios y conclusiones de algy
nas ciencias tienen valide:z para 0tras cilencias cuando tratan de
obyetos que pueden ser considerados como sistemas. Clencias que
hasta hace poco tiempo eran comgletamente extraflas entre si, tal
vez por la especializacion avanzada o por las caracteristicas
propias de sus campos de estudio, comenzaron a romper el
aislamiento y a vislumbrar que habia una repeticidn de esfuerzos
en el desarrollo de ciertos principios por otras ciencias. Esto
llevo a algunos cientificos a desarrollae una Teorta Beneral de
Sistemas que reflejara las similitudes, s5in prejuiciao de las
diferencias, y ademas valida para todas las ciencias.

LLa definicidn de un sistema depende del i1nteres de 13 persona que
pretenda analizarlo. Una organizacion, por ejemplo, podra ser en
tendida como un sistema, 0 subsistema © aGn supersistema, depen
diendo del analisis gque se quiera hacer., La interpretacitn de una
estructura social como sistema, subsistema O supersistema en rela
cidgn con otras estructuras sociales depende del hecho de gue el
sistema tenga un grado de sutonomia mayor que el subsistema y me
nor que supersistema. Es por lo tanto una cuestivn de enfoque.

Ast, una "“Direccidn de Aree" puede ser vista como un sistema,
compuesta de varips subsistemas {  subdirecciones, jefaturas de
departamenta, coordinaciones, etc ) e integrado por un
supersistema (Direccion General) N como tambien puede ser visto
coma un subsistema compuesto por otros subsistemas { otras
direcciones generales, ctoprdinaciones ejecutivas, etc ), per
tenecientes a un sistema (la Secretaria ) que gsta integrado en
un supersistema (las empresas publicas). Tode depende del punto

de vista adoptado. £l sistema total es el representado por todos
los obietas, atributos y relaciones necessrios para  la realicg
cidn de un abjetive, dadb un cierto numers de restricciones . El
objetivo del sistema total define la finalidad @ara la cual
fugron ordenados todos los objetos, atributos y relaciones del
sistema, mientras que las restricciones del sistema son  las
limitaciones introducidas en su operacion, que definen la frontg
ra del sistema y hacen posible explicar las condiciones bajo las
cuales debe operar.



a1

Vi DEFINICION DE SISTEMA

"El concepto de sistema’'esta mereciendo gran atemcién, en los
circulos industriales, y academicos. La palabra tiene muchas
acepciones entre ellas encontramos a,

La Real Academia Espafola (1970) gque define a sistema como “El
conjunto de reglas o principios enlazados entre si“, y como "El
conjunto de cosas que ordenadamente relacionadas entre si,
contribuyen a determinado objeto”.

Walter B, (1970) dice que " Sistema es uh complejo de elementos o
componentes directa o© indirectamente relacionados en una red
causal, de modo que cada componente esta relacionado por lg menas
con varios otros, de modo mas o menos estable, en un lapso dado.
Los componentes pueden ser relativamente simples y estables o
complejos vy cambiantes; pueden variar solop upa o dos propizdades
¢ bien adoptar muchos estados distintos”.

Johneon, {1966) dice que " Un sistema es un todo organizado y
complejo: implica un complejo interconectado de componentes o
partes fundamentales relarionadas, que forman un todo unitario®.

Chorofas (19464) describe al sistema " Como la combinacien o dispg
sici1on ordenada de diversss partes o elementos en un todo indivi
sible". "l.as partes o elementos que forman tal sistema deben con

siderarse como integradas y no simplemente yuxtapuestas, ademas
de que np debemos de perder de vista que lo gue es bueno para una
de las partes puede no serlo para el conjunto",

Wieser (1962) anota que llamamos "Llamamos sistema a la totalidad
en la que descubrimos e investigamos estructuras. For estructura
entendemos una malla de relaciones entre elementos o entre proce
sps elementales. Donde quiera gus se reunan elementos en un todo
coherente, aparecen estructuras cuya elaboracion sigue determina
das leyes"

Hall (1966), menciona que "Un sistema es una serie de objetos con
determinada relacion entre los obietos y enire sus atributos,
siendo:

Los objetos son las partes o componentes de un sistema, y pueden
ser de una variedad ilimitada.

Los Atributos son las propiedades de los objetos . Por ejemplo,
los atributos de las estrellas son la temperatura y la distancia.
los atributos de lcs interruptores son la velocidad

los. atributos de los resartes son la tensidn, y el
desplazamiento.

los atributos de los alambres son la resistencia a la traccion, .y
la resistencia electrica, e
Las relaciones son de alguna forma la liga del sistema entre si.
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Boulding, {1947) dice que * Si bien las relaciones consisten en
elementos separados, es mds que un conglomerado de 105 mismnos,
Mejor dicho, posee orgsnizacion e integridad y mantiene un grada
de estabilidad, aunque la materia y la energia que la componen
estan sujetas a cambios constantes®,

Como caracteristica de un sistema podemos enunciar la organiza
cién, la interaccion, la interdependencia , la integracion la
estabilidad y la estructura,

Drganjzacidn se refiere a que "1 todo es mas que la suma de las
partes" es decir confiere a la organizacion caracteristicas no
s6lo diferentes de sus componentes considerados en forma indivi
dual, Si1no que a menudo no aparecen en estos Gltimos, y debe
entenderse que la suma de las partes sigrifica , no la suma numg
rica , sino su agregacidn no organizada”.

Interaccidn se refiere a que "Sus 1nterrelaciones pueden ser
mutuas o unidireccionales, linesles, no lineales, 0O 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
poranea a3 someter a examen las interacciones en lugar de aislar -
los fentmenos en contextos estrechos®,

Interdependencia se refiere a que un grupo de entidades individua
les, cada una de las cuales tiene una parte peculiar y esencial
Que cumplir; pero en donde cada una de ellas es enteramente depen
diente para su efectividad de las comunicaciones establecidas en
tre ella y las otras partes".

Integracidn se refiere a “hacer un todo o totalizari traer partes
y Juntarlas dentro de un todo”.

Estabilidad se refiere a que "El todo se renueva a si Mmismd cons
tantemente a traves de un procesc de transposiciéng la identidad
del todo y su unidad se preserva, pero las partes cambian. Este
proceso continga indefinidamente; algunas veces es planeado y
observado , en tanto que otras ocurre sin notarlo; a menudo es
alentado, pero otras veces se le resiste”

Estructura se refiere a que los sistemas poseen una jerarguia,
Es decir puden ser supersistemas, suprasistemas o0 sistema. Es
decir su estructura jerargquica esta ordenada y acoplada, en donde
la salida de uno de ellos se convierte en la entrada de otro.

Como ronclusion de 1as definiciones de sistema encontramos que es

a un_conjuntag mbinacidn cogas o partes;
inteqradas e ;gserdegenglentes;

c) cuyas relaciones entre si y sus atributos las hacen formar
un_todo unitarig v Drganx;gdo;
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d) ue tumple eterminado ropdsito _o realiz d i
funciong

e) ue puede mantener ciertpo grado de estabilidad la] -
teria la _energfa ue lo _c ongan i

onstantes.
Esta definicidn conviene a cualquier clase de sistema. Y para
efecto de esta investigacion es la que tomaremos.

Krause, D. (1972) resume los Postulados de la_ Teor Gengr. d
lgs Sigtemas @n el

Principio de la inteqracion.

1. Nos dice que un sistema es un todo indisoluble que esta inte
grada por partes interrelacionadas, interactuantes e interde
pendientes, de tal manera que ninguna parte puede ser afecta
da sin afectar a las otras partes,

Principio de la subardinacidn.

2. Nos dice gque el todo es primario y las partes son secundarias.
El papel que juegan las partes depende del proposito para el
cual existe el todo.

Principio de la dependencia.

3. Nos dice que la naturaleza de ta parte y su funcidn, se deri
van de su posicion dentro del todo y su conducta es regulada
por la relacion del todo y la parte.

Principio de la unidad.
4. Nos dice que el todo se conduce como una unidad, no impartando
lo complejo que sea.

Principio de la estabilidad.

5. Nos dice que la identidad del todo
pera las partes cambian., El todo se repueva a sl mismo constan
temente a través de un proceso de transposicion.

Principio de la organizacidn.

6. Nos dice que el todo es mas que la suma de las partes. La orga
nizacion confiere al agregado caracter{sticas diferentes de
las de los componentes, considerados en forma individual, que
a menudo no aparecen en estos tltimos.

FPrincipig de la jerargufa.

7. Nos dice que los sistemas estan relacionados en forma jerarn
quica, Las partes de un sistema pusden ellas mismas ser sis
temas ( subsistemas de un sistema mayor) y las partes de éstos
pueden , asi misma, ser sistemas, cofstituyendo una jerarguia
de sistemas.
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Boulding, {1947) . dice gque " Si bien. las relaciones consisten . en
elementos separados, es Mas que un conglomerado de los mismos.
Mejor dicho, posee organizacion e integridad y mantiene un grado
de estabilidad, aunque la materia y la energia que la componen
estan sujetas a cambios constantes”,

Como caracteristica de un sistema podemos enunciar la grganiza
cion, la interaccion, la interdependencia , la integracion la
estabilidad y la estructura.

Organizacion se refiere a gue "el todo es mas que la suma de las
partes" es decir confiere a la organizacion caracteristicas no
s6lo diferentes de sus componentes considerados en forma indivi
dual, sino que a menudo no aparecen en estos ultimos, y debe
entenderse que la suma de las partes significa , no la suma numg
rica , sino su agregacidn no organizada"“.

Interaccion se refiere a gque "“Sus interrelaciones pueden ser
mutuas o unidireccionales, lineales, no lineales, o tntermitentes
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
poranea a someter a examen las interacciones en lugar de aislar -
los fendmenos en contextos estrechos”,

Interdependencia se refiere a gue un grupo de entidades individua
les, cada una de las cuales tiene una parte peculiar y esencial
que cumplir; pero en donde cada una de ellas es enteramente depepn
diente para su efectividad de las comunicaciones establecidas en
tre ella y las otras partes".

Inteqgirracion se refiere a "hacer un todo o totalizar; traer partes
y Juntarlas dentro de un todo".

Estabilidad se refiere a gue "El todo se renueva a si mismo cons
tantemente a treves de un procesc de transposicion; la identidad
del todo y su unidad se preserva, pero las partes cambian. Este
procesc continda indefinidamente; algunas veces es planeado y
observado , en tantc gque otras oturre 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 supersistemas, suprasistemas o© sistema. Es
decir su estructura jerarquica esta ordenada y acoplada, en donde
la salida de uno de ellos se convierte en la entrada de otro.
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Como conclusion de las definiciones de sistema encontramos que es

a) un conjuntg g combinacién de cosas o partesg

b) inteqgrad e jnterdependientes; .

c)_cuyas_relaciones entre si vy con sus gtributos_las bacen forser
un_ todo unjtario y organizadog

) ue cumple determjnado ro ito_o r a ®r a
funciong

e) ue puede mantener cierto qradg de estabilidad, aun A_ma

teria la enerqgfia ue lo compongan estén sujetas c ios

constantes.
Esta definicidn conviene a cualguier clase de sistema. Y para
efecto de esta investigacion es la que tomaremos.

Hrause, D. {1972) resume los Postulados de la Teoria General de
los Sistemag en el

Principio de la inteqracidn.

1. Nos dice que un sistema es un todo indisoluble que estd inte
grado por partes interrelacionadas, tnteractuantes e interde
pendientes, de tal manera que ninguna parte puede ser afecta
da sin afectar a las otras partes.

Principio de la subordinacion.

2. Nos dice que o] todo es primario y las partes son secundarias.
E1 papel gue juegan las partes depende del proposito para el
cual existe el todo, .

Principio de la dependencia.

3. Nos dice que la naturaleza de la parte ¥y su funcidn, se deri
van de su posicion dentro del todo y su conducta es regulada
par la relacion del todo y la parte.

Principio de la unidad,
4. Nos dice gue el todo se conduce como uwna unidad, no importando
lo camplej)a que sea.

Principio de la estabilidad. B

S. Nos dice gque la identidad del todo y su unidad se preservan,
perc las partes cambian., El todo se renueva a s{ mismo constan
temente a traves de un proceso de transposicion. .

Principio de la organizacién.

6. Nos dice que el todo es mas gue la suma de las partes. La orga
nizacion confiere al agregado caracteristicas diferentes de
las de los componentes, considerados en forma individual, gue
a meRnude no aparecen en estos Gltimos. ;
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Principio de 1a Jerarqulia, . it o

7. Nos dice que los sistemas estan: relacionados. :en forma|
jerarquica., lLas partes de un sistema pueden ellas mismas.ser:
sistemas (subsistemas de un sistema mayor) 'y las . partes de:
estos, pueden, asimismo, ser sistemas, :onstituyendb~unq
jerarquia de sistemas. : 5

Vi.3. CARACTERISTICAS DE 1.0S SISTEMAS

Para Bertalanffy 1 (1768), sistema en su forma mas simplé.~‘éé

el conjunto de unidades (u objetos) entre los cuales existen rela

ciones, Ast, un sistema estd constituido por dos elementos cri
ticos:

= las unidades (u objetos o elementos)} y

- las relaciones entere esas unidades.

Aunque las unidades (u objetos o elementos) sean importantes, lo
que realmente caracteriza un sistema son las relaciones entre
ellas.

Realmente es dificil decir donde comienza y dande termina determj
nado sistema. Los limites (fronteras) entre el sistemz y el am
biente admiten cierta arbitraridad. Ademas de los elementos o
partes u objetos, el sistema se caracteriza por las relaciones
entre ellos. Las relaciones son los lactos que unen los e@lementos
u objetos entre si., Puede haber relaciones entre:

- todos los elementos de un sistemas

- entre sistema y subsistemaj

- entre dos o mas sistemas.

For otra parte el sistema se caracteriza por determinados parame

tro. Pardmetros son constantes arbjtrarias e _carac izan o
edades valor la descripcion dimensjonal de un sie
tema especifico o de un component el sigt .

Chiavenata, 1. (1982) nos dice gue lgs parametros de los sistemas
L-1=1a 31

i. Entrada o insu (“input®) es fuerza de arrapgue o de

a
tida del sistema, que suministra material o energi{a para la

operacion del sistema.

2._Salida o producto (" ut™) la i idad r. a_cu

se reunieron objetos y relaciones del sistema. Los resulta
dos de un procese son las salidas. Estas deben estar con
gruentes con el objetivo del sistema. Los resultados de los
sistemas son finales (concluyentes) mientrras que 1os resulta
dos de los subsistemas son  intermediaries. En algunos casos,
las gsalidas pueden ser causal y mutuamente depencdientes (com
plementarias) para suministrar una entrada conveniente a sup
sistemas de orden mas elevado.
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3. Proceso ("througput™) es el fen ue produ mbjos
e] mecanismg de conversidn de las entradas en sa a [
tados, El procesador caracteriza la accion de los sistemas y
se define por la totalidad de los elementos (tanto objetos
como relaciones) empeflados en la produccién de un resultado.
El procesador generalmente se representa por la caja negra; en
ella entran los 1nsumos y de ella salen cosas diferentes que
son  los productos . Cuando tenemos pocas informaciones sobre
el procesador, podemos hater zi1ertas inferencias a partir de
las observacionaes controladas: controlamos determinados insuy
mos y observamos 1o0s resul tados, hasta obtener un noumero su
ficiente de posibilidades y de combinaciones que nos permitan
concluir acerca de que =2s lo gue hare. No existe sistema sin
proc2so o procesador. LD% procesos comprenden hombres, maguj
nas o sus actividades combinadas.

3, rogalimentacion o retrojnformacic (“fe ck®) o imen
tacion de retorno es la funciodn de subsistemad gue  coeparg la
salida_con un riteriao_ o atron reviament stabl

Asi, la retroalimentacion es un subsistema planeado para
"sentir" la salida (registrando su intensidad o calidad) y,
consecuentemente la compara con un criterio preestablecido,
manteniLéndola contralada dentro de aquel criterio. Los
desvios de la salida en relacién a lo planeado, deben medirse
a través de medios previamente programados. La retroslimenta
cion tiende a perfegcciconar el desempefio del proceso haciendo
que su resultado de adecde siempre al patron o criterioc
escogido, Se dice que hay un estado de control, cuando las
operaciones de los subsistemas son mantenidas mediante la
correccion de las diferencias entre la salida (resultados,
productos! y los criterios (especificaciones previas, limites
de seguridad , tolerancia)

Por sus semejanras y diferencias los sistemas pueden ser

a) Sistemas concretos (fisicos), son los que estén compuestos de
equipos, maquinaria, objetos y cosas reales. Pueden ser descri
tos en términos cuantitativos de desempefio.

b) Sistemas abstractos, szon los que estan compuestos de concep
tos, planes, hipdtesis e ideas. Agqui, los simbolos representan
atributos y objetos, que muchas veces sélo existen en el pensa
miento de las personas. No pueden ser facilmente descritos en
términos finitos.

Por su or:gen los si1stemas pueden ser

2) Sistemas naturales: son_los gue surgen de rocesps naturales
cumo @l clima, el suelo, etc. Son macroscopicos y no muy faci
les de manipular. Fueden ser estables durante mucho tiempo, -
pues presentan tendencia a operar entre limites siempre defini
dos, =in gque importe su Amplitud. Algunos sistemas naturales -
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se reajustan constantemente a las condiciones del medio, como
las cleadas calientes o frias en meteorclogia. Los sistemas
naturales son tipictamente sistemas abiertos, es decir, cambian

regularmente materia y energla con el medio ambiente. £s de
cir "intercambian informacion, energia o material con su
medio*

) L] hechos por el hpombre (man-made-sistems) ¢ sistemas ar

titficiales son aguellos en que el bombre contribuye a la mar
ha_del proceso mediante los objetos, los atributons o las rela
giones. Fueden poseer algunas caracteristicas de los sistemas
naturales. Pueden reproducirse en ambiente controlado. Pueden
er abierto como _las emptesas los gobiernos qu mantienen
ampljo intercambio con relacig¢n al medio ( el pabligo, la_ e
lacidn, la competencia tc.). Pueden ser cerradeos cuandg
cto o n establece una entrada (ins ) const o
_fnvariable y wna salida (resultado) estadigticamente previsi
ble. Es gec:ir los Sistemas Cerrados no interactuan con su am
biente; independientamente de la naturaleca de éste, no logra
ra influir en aguel tambiente). Es posible su creacion dep
tro de controles experimentales. El monopolio es un ejemplo
del sistema parcialmente cerrado, donde sus productos o proce
sos son protegidos por patentes o marcas.

Los sistemas hechos por el hombre pueden ser adaptativos cuando
el propioc hombre suministra la entrada, la procesa V¥ da salida.
La adaptabilidad es un continuo proceso de aprendizaje y de auto
organizacion, por cuanto la gama de variacion de la entrad§ a2y
muy grande y deja al procesador en una situaci16on de incertidum
bre.

De modo general, Chiavenato 1 (1982) nos dice que los - principa
les problemas de la Teoria de los Sistemas son la .

1. Clasificacién de los sistemas gue consiste en determinar las
propiedades generales del sistema considerado.

2, Caracterizacion de los sistemas gue consiste en representar
las relaciones entre “"entradas" (estimulos recibidos por el

stema i :
sistemal y vg3)lidas" (reacciones presentadas por el sistema)

preferentemente en forma matematica.

3. Identificacien de los sistemas que consiste en determinar si
un sistema dado es equivalente a otro, en términos de su com
portamiento.

4, Control y programacian de los sistemas que consiste en la
especificaciotn de las entradas gque suministran el comporta
miento deseado, © sea. el resultado que se espera alcanzar.

S, Optimizacion de los sistemas que consiste en la eleccion del
cistema que sea capar de alcanzar el desempefip ideal.

6., Aprendizaje y adaptacion de los sistemas gque consiste en gue
el proyecto de sistema se adapte a los cambios ambientales y
que aprenda a partir de la experiencia.
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‘7. Estacilidaa v control que consite en la daterminacion de los
mecanismps de control y retroaccion, a +in de mantener el
aesempefo del sistema gentro de los limites de variacion.

V1.4, PROCEDIMIENTO PARA _ ANALIZAR UN SISTEMA

Cniavenato 1. (1382) dice <qu2 al analizar 2 centificar un
sistema (o cada proceso de un sistemal, el analisis debera
1nicialmente estudiarse bajo dos aspectos que son el

a)_Andlisis del proceso (o procedimientol: cuanao el sistema es

estudiado como el conjunto de subsistemas intimanente
enlazacos. El analisis orientado al proceso rermite definir
las saligas tresultados) 1ntermedias y estudiar los medios
por los cuales estas salidas pueden 1ntroducirse en procesas
unidos en serie para el subsecuente procesamiento © incluso
mejorar su desemperc. £1 anmalisis orientads al proceso aa
ufa vision microscoépica ¥ es utiliado para resolver
provlemas del mundo real v de sistemas concretos.

b) Andlisis del resultado final; cuando el sistema es trataco
como un toco., a traves de una VisidOn macroscopica. el
analista se ‘uelve mas hacia los resultados finales gsue
hac:ia los resultados 1ntermedios de los supsistemas.
despreciando las salidas intermedias.

Despue¢s de haber hecho un breve esbozo de esta teoria vy de
aereciar sus eprincirales puntos, pasaremos a revisar la Teoraa
de la Burocracia.
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] ORICOS ta ROCRACIA

“ Las reflexiones ae C. Marx sobre burocracia y.las pelaciones de
ésta y la estructura del poder-soacial, constituyen el punto de reg
ferencia para los estudios clasicos de Max-Weber, quien a pasar
de encontrarse entre sus mas destacades criticos , estuvo. muy.in
fluido poar el pensamiento de Marx. Moutelis {(1973), L

Max~Weber sotidlogo aleman fue el primero de’ proporcionar . una
teorla sistemdtica da la organizacion - buracratica. Hebeert H.
(1980). L

¥i1.1, MAX-WEBER

Max~-Weber intentod identificar las caracteristicas tipicas de una
determinada organizacién, gue ejecutars su tarea con la maxima -
eficiencia, describiendo un tipo ideal de estructura a 1a& cual
1lam¢ Burocracia. Dic origen a toda una corriente teorica sobre
la burocracia a Yravés de observaciones en la administracion
prusiana (1922} partiendo de los tipos de autoridad existentest:
1, la orientada al lider o carismatico (prestigio},

2. la patriarcal o tradicional (herencia) y

3. la organizacidn burocratica legal racional

s a__arganizacign orientada 1 ial ripmitica d

i ta serarquia oOrgan:izacional esta formada por los
proselitos y par up lider a quien agquellos le asignan una fuerza
especial ¥ un poder excepcional. 5: los proselitos pierden la
fe en le capacidad directiva del lfder, 0o si los raras poderes
que se  le atribuyen fallan, entonces puede caer Su poOsSIGion
directriz, la toms de decisiones esta centralizada an el lider,
la delegacidn de autoridad estd estrictamente limitada. La
devocidon personal y la obediencia al ttder se convierten en el
criteripo para la designacion de un personal administrativo.lLas
calificaciones especiales, ! entrenamiento o 1a competenc:a
profes:ional, son consideraciones dg importancia secundaria.lLa
administracion de su organizacidn ests poco arientada & reglas y
reglamentos; las decisiones i1rracionales pueden ser la regla en
ver de la excepcion. El tener un puesto ( o un trabajp: depende
por complete de las decisiones del lider, y esta extrema
dependencia hace a los prosélitos muy dispuestos a las acciones y
deseos de aguel. Sus desens se toman comeo ordenes. El lider es
la administracion de la organizacion tiere indiscutible fe en
que su autoridad &8s absolutamente necesaria.

2. _En el tiderato patriarcal, Yradicional (hgrencial. La
autoridad esta basada en wna relacion  “de amo sibdito. Las
decisiones y las Ordenes se emiten por precedentes. La tradaicion
esta glorificada. Dentro de 1los limites el amo pusde gobernar
segun su capricheo lo dicte, Quien 2% la persona y Quién es su
familia son 21 criterio para la asignacion de trabaijo.
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. rQanizacidn burocrdtica o lega r n Es donde
toda la estructura de la organizacion, asi como las tecnicas
administrativas se determinan en su mayor parte sin referencia a
lideres o tenedores de poder especificos. Las obligaciones son
por determinacidn. Se concede autoridad a la dependencia a cargo
de cada una de ellas para cumplir con estas obligaciones, y se-
establecen reglas y reglamentos para asegurar el continug

cumplimiento de las obligaciones asignadas. No se 1le debe a
nadie obediencia personal. Fero se deben obedecer las reglas y
reglamentos establecaidos. El proceso para determinar las areas

Jurisdiccionales se extiende por toda la organizacion. Resulta
una jerarquia, con niveles de autoridad graduada y relaciones
superior-subordinado ordenadas firmemente. fPueden apelarse las
decisiones a los niveles de autoridad mas elevados.

a ni n riana dice tgrmino e 1 bur
cracia es un sigtema organizativo permanente , baspdg en la divi
sion del trabajo. Implica una estructura vertical igrarguizada y

da _es ializa n_a vés de reviame, t

las funciones vy rolls especificos, as{ comp gn ;Qngrgl basado en

ormas o reglas i na ug _r a de terac
cidn _entre sus xnggvgduug « Es un aparato con rasgos precises en
donde las funciones y los poderes no tiemen cardcter patrimonial
y 30N impersonales, es decir, no son propiedad de nadie y corres
ponden temporalmente a quien les sean asignados. Esto genera en
canjunto con la disposicion de los roles en forma vertical, un
sistema de competencia interna que hace que el poder se subdivida

Weber considera que la burocracia es la forma m&as eficiente de or
ganizacién gque existe y arguments que tiende a convertirse en dp
minante en todas las esferas de la sociedad, al suponer que cong
tituye el resultado del desarrello teécnico de las sociedades mg
dernas, Fero considera que constituye una amenaza para la liber
tad individual y para las instituciones democraticas de las socig
dades occidentales, al convertirse en el 1nstrumento mids eficien
te para ‘“quien sepa manejarlo"

Como seflala Mouzelisg (1973} "Weber no_tuvo la intencidn de gons
truir un modelo de burocracia_gue se Agrcxxmar! (-} m§§ pgsible @
la realid tampoco _considerg el tipo idea mode t i
co, es decir una serje de hipdtesis intgrcunlggg gug pudieran ser

admipistradas o refutadag por el estudio geapirico., Para la
obtencién de este tipo_ideal ¢l primer paso que Weber giquic, fué
seleccionar y conceptualjzar de mpdo inductivo una gerig de datos
enpiricos ara__encontrar rasgo caracteristicos e un _tipo
especial de organizacidn entre =] reguarimignto ue debfa
reunir para ser considerada comg burocracia estany

1. Divisién de trabajo y especializacién.

2. Jerarquia de autoridad.

3. _Sistemas de_ reglas abstractas.

4. lmpersonalidad en_el trato,

5. Participantes técnicamente competentgs,

6. Enfasis en_la comunicacion escrita.
7._Teécnicas _de manejo personal.




El segundo paso consistic en exagerar los rasgos previamente
seleccionados disponiendolos de tal modo, gque integren un
conjunto dotado de consistencia logica™.* La seleccion vy
exageracion de los diversos elementos empiricos integrantes del
modelo ideal, asi coma su interconex1on se establecen de modo
tal, que de darse as! en la realidad, resultaria una arganizacion
perfecta que ejecutaria sus tareas con la maxima eficiencia”.

SegfGn Weber, el tipo ideal es un instrumento conceptual que debe
contribuir a la mejor comprension de los fenomenos sociales,
mediante la observacion de las discrepancia entre la forma ideal
y la forma real.

Al respecto March y Herbert (1961} seflalan " Weber desea mostrar
hasta que punto 1la organizacion burocratica es una solucion
racional a las complejidades de 1los problemas modernos y de gqué
manera supera los limites decisorios de los individuos o de
formas alternativas de organizacion".

Despues de revisar el aspecto ideal de la Burocracia, pasaremos 3

estudiar el aspecto un poco mas realista, con todas sus
imperfecciones tal y como se da en las Empresas Pablicas
Mexicanas. FParag tal fin a continuacion veremgs las Teorias

Post-Weber:anas.
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Nl TEORIAS POST-WEBERIANAS

Despuds de Ueber, una serie de estudiosos de Tos problemas burg
craticos han situado 54 snd)iszis exclusivamente al nitvel de la og
ganizacian , ton un marcada caracter empirica. *E1 cazo concreto
he side una forma habitual de la inuvestigacidn y por otro lado, -
=] mstudia conjunto de muchas arganizaciones, que permite la posji
biltidad de generalizar y entontrar conclusiones aetodoldgicamente
validas®. Mouzelis, (1973).

Este mismo autor nos dicer o4 el empiriimo. por un lada ha
reducida 2] objetive del analisis por otro lade, 1n ha hecho mas
comprensivo. £1 burdcrata es contempledo ahura como un =er humana
camplets, con emgciones, creencias y fines individuales propios,
que no siempre coinciden con los generales de la organizacidn,
Estos aspecteos de <cu comportomiento  pueden influir en la
estructura y ﬁunt&ones del conjunto organtzacional™.

(172403 Fud uno de los primeros saociologos que
sefialaran los efectos fwprevistos del modeio raciopal de Meber.
Merton se baso en la corriente Weberiana, pero abandonando su ~
nive)l ideal de ractonaliidagd, ohserud la existencla de elementos
disfuncionales en la conducts de Jou burdcrates, como son: falta
de flexibilidad y tendencis 8 desviar los wmedies de  ios fines,
Afirmd que el control normatiuvo estricte puede producir a la vez,
efectas  funcionales ¢ disfuncionales. Eetoes planteamientos
dieron origen a laz teorias moderna:z Jde la burocracia, que tratan
de Vlevar a le practica, el modelo ideal da Weber Merton explicd
por nedto de la teoria de lta disfuncion que el sistemas
burocratico zolo represzenta un problema o conflicto zocial) comg
fendmeno politicn ezpecifico cuandp 2u funcionamiento fuera capaz
de rebasar 0% marcos de referencia gque le implican su propia
integracidn en la :zaciedad, convirtiéndalas en consecuencta, en
un. fenémeno patoldgica pars la estabilidad o equilibrio soctal,
conziderando a8 la zociedsd coma un tods equilibrado v funcionatl.

Eptre  alqunos de los aspectos mds importantes que Mertdn sefials
comp recponsables de la rigidex del comportamiento de los partici
pantes de une organizacion buracratics ectant ls reduccidn de las
retaciones personales, la internalizacidn y aplicacidn estricta -~
de las reqlas y la disminucion en la bisqueda de slternativas.

(1876~1936). =zocidlngp aleman, afirmo que ls
especiatidad significe autoridad. Y observs que cop el incremento
de la diuvilsién del trarajo y la complelidad burocrdtica, el poder
tendia a concentrarse en  unha elite organizadora que mandaris en
forma Jdictatorial, permitiends por consecuencias,  qua gquisnes
tuvieran el poder tenderian a aflanzarse en el, conselidando sve
propias posiciones, €sto implica concebir a la burccracia camo
un  elemento detentador de poder politico gue provace regimenes
politicos sutdcr atas [ genera que los gobernantes m
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“ofganizadores®. se pongan de acuerdo con los estratos sociales
‘que les ‘garanticen continuar en el poder, 2\n importar los
‘Intereses de la mayorias. Hichels plantea de esta manera, que.la
organizacidn cligarquicea se extrapola a 1a sociedad,
convirtiédndola también en oligdrquica, es decir, elitista.

Bruna Rizzi, (1937}, - plantea otra posicidn generada a través de
su andlisis del Estado Soviético. Parte de que la burccracia solo
puede ser observada en el proceso histdrico que ha generado =u
dinamica, afirmando que genera wun nuevo tipo de dominacidn
basada, no en propiesdad privada de los medios de produccidn, =sino

en la apropiacion social de éstos, convirtiéndose en
consecuencia, en la nueva clase explotadora Jdel proletariado.
Sostuuo que el Estado Ruso lejos de ser socialista, era

burocratico {Colectivisno-Burocratice} va que no pertenecia a
todos loz miembro: de la sociedad, sins a los burocratas que lo
manejaban. Afirma que en este caso la burocracia se convierte en
la dltima clase social dominante, ante:s de llegar al socialismn.
Inflyido por Rizzl, James Burhem, decarrglié en loe Estados
Unidoe 1la teordia de 1la “Revolucidon ARdministrativa® y araumentea
que la clase capitalista, al ser incapaz de controlar el sistema
social, seré despojada del control de los wedios de produccion
par la burocracia, quedando el control politico y econdmico, en
manos de loz administradores del Estado Burocratico. Las
burocratas de este nuevo Estado se apropiardn de los medios de
produccidn, para abolir asi la propiedad privada.

A diferencia de Rizzi, James Burhan clasificd claramente los ez
tratos dominantes Jde la burocracia, llamandoles “directores”
y planteo que 3 pesar de que no estén conscientes de su lucha
por el poder, desarrollaran nuevas ideolegias que justifiquen =su
papel de dominacicn momentdnea

96 i} T
lacion t ficina r a o
t iem or n 3
) n ogsich L3
b ificos.

Merton, {1940}, ,0cbseruva que la “"estructura burocratica ejerce une
presidén constante sotre el furclonarie para que sea wmetddico,
prudente, disciplinado”. Para que la burocracie opere con €éxito,
debe obtener un alto grado de conflabilidad del comportamientn
Sin embargo, este mismo éntasis lleva a una transferencia de los
sentimientos desde los gbjetivo- de la organizacion, hasta los -
detalles particulares del comportamiento requeride por los regla
mentos. Esto puede ser exagerado hasta 21 punto en que la relg
cidn primaria con la confermidad & las regqlas  interfiersa con la
realizacidn de Vos propdeitos Jde la organizaecién , en cuyo caso
tenemos el tenomeno famtliar del tecnicismo o expediente del fup
cinnario. T
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Crozier.: (1969), dice *el director se siente el personaje
majestuoso, pleno de responsabilidads puede ser considerado en
parte ritualista. Se entrega todo entero a las formas exteriores
y al decoro inherentes & su roli los objetivos de produccién, que
lo son de la organizacidn a la que sirue pasan a segindo término
el ritualismo es en ellos mucho més & un media de wantener la
fachada, de disimularse a si mismos lo vacio de su rol, que da
una deformascldn profesional.

Crozier (196%9-1%27%), analizd el comportamiento de los empleados y
funcionarios de dos administraciones francesas, y dice: el
fendmeno burocrético que tantas reacclones suscita, no es la
prefiguracidn del poruenir sino un legado paralizante del pasado.
Rutina y rigidez =e desarrollan en wun 4mbito de relaciones de
autor idad demasiado opresivas, dentro del cual las pearsonas no
tienen otro recurso de defensa.Propone que se llame "régimen
burocrédtico de organizacion" & todo sistema organizativo en el
que €l circuito de errores-informacion-correcciones funcione mal,
y en el que por esa causa no pueda haber rectificacidn y
adaptacidén rapida de los planes de actividad =egin los errores
cometidos. En otras palabras, orqanizacion burocrdatica zera la
que no llegue & corregirse en funcidn de sus errores. Los
modelos de actividad burocrética a que obedece, coma son la
fmpersonalidad de las reglamentaciones y la centralizacidn de las
resoluciones, estdn de tal modo estabilizados, que se convierten
en parte integrante de =u equipo interno”.

Este autor nos dice "ta riqidez con que se determina el contenido
de las tareas, lasz relaciones entre las tareas ¢ la red de
relaciones humanas necesarias para su cumplimiento hacen dificil
la comunicaecidn de los grupos para mejorar sy posicidn en la
lucha por el poder en el :eno de la orgenizacidén. *"Tal conducta
provoca cada ve: nuevas presiones en pro de la centralizacidn y
ta impersonalidad pues estas ofrecen, en un sistema asi, la dnica
solucidn visible para contrarrestar y neutralizar los abusivos
privilegios que aquéllos grupes han adquirido en parecidas
circunstancias.En la practica, todas las grand=s organizaciones ¢
sus miembros disponen de informaclones, por lo tanto de
posibilidades de previsidon, fiscalizacidn y poder, por la sola
razdn de su lugar en la pirdmide Jerdrquica.

También nos dice que "Cada miembro de la organizacidn, hasta el
mas humilde, en cierto modo y en cantidad sumamente uvar isble, eso
si, peroc jamds nula dispene de un minimo de poder sobre las
persanas cuyo desenvoluimiente depende en algin aspecta de lo que
¢l decida o de su diligencia”.(Los trabajadores colocados uvn lps
puestos mas rutinarios conservan cierto poder sobre sus
superiores, dado  que sy recistencios, nengligencia y mal
rendiniente pueden perjudicar la carrera de é~tos).Y sefiala que

E1 director tiene que disponer de poder =obre sus subordinados de
poder farmal para tomar decisiones, y de poder informal. para
negociar con cada miembro y cada grupo de lsa organizacidn. para
que éstos acepten sus decisiones. Para conseguirlo dizpone Je
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dos medios Jde presidn: la rac‘onali:ac!én,_'o'mejq? dicho, el
poder. de dictar reglas generales, y el poder .de hacer excepciones .
e ignorar las reglamentaciones cuando le convengs. La estructure
formal y las relaciones - informales,: asi vistas, se completan y -
compenetran mytuamente. No puede estudiarseles sinoijuntas  y-a
la luz de las condiciones objetivas de 1a lucha par el poder,. .

Después de haber hechs este esbozo de la tgor{aKPnSt~ueberiina

pasaremos  a revisar el Enfoque Sistémico en: la: Administracicn’
Puablica. : . T
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X FoQu STAC

El enfoque de sistemas resulta, ser uno de los metodos analiticos
mas adecuadas para atender a los procesos dindmicos de les sistg
mas adninistrativos. Permite el estudio de procesos comunes a tg
dos los sistemas adwminiztrativos, para proponer medios de resol
ver con éxito los problemas que obstaculizan la capacidad de la
Rduintstacidn Publica para cumplir con zus objetivos dentro de
una realided en constante transformacion,

E1 andlisis de sistemas aplicado a 1s Administracién Pdblica, nos
obliga & pensar en términos Je las tensiones o demandasz (insunos)
que confronta todo sistema administrative, asi como de las pos)
bies respuectas {productos) que e) sistema pueda dar a esa: ten
siones o demandas.

Existe ya concenso en torno de la idea de que la capacidad de un
sistema parae abzorber y reqular tensiones internas y externas es
ta en funcidn, bdsicemente, de la retroalimentacién de jnformp
cion que scbre estas tensiones pueda tener los mecanismos o indi
viduos a gquienes e ha encargado tomar las deciziones dentro del
sistema y, por ende de la capacidad de)l zistema para adaptarse a
Jos requerimientos y restricciones que le impone el medio ambieg
te.

Carrillo Castro,(1973), wenciona refiriédndose al Sistema Adminiz
trative Mexicanot "E) medio ambiente por una parte, estimula o ip
hibe aquienes estdn en posibilidades de introducir insumos al sig
tema administrativo y, por la otra, recibe los productos finales
de los procesos internoe de dicho siztema®,

También nos dice * HNo solo los insumos del medio ambiente
influyen en los actos de las administradores, sino también
ciertas caracteristicas internas de la caja negra o sea de la
unidad donde se dan Yos procesecs de conversidén. Esta no soio
transforma, también inhibe y reoriente las prioridades reclibidas
como insumos".

Resumiendo, los conceptos minimos principales que es precico mang
jar para analizar la administracidn dentro de un marco o enfoque
sistémico ton los de sistewa, medio ambiente, demandas (insumos),
respuestas (productos) y retroalinentacidn. Partiendo de la ez
tructura conceptual injcial, se puede intentar un mayor detalle

en el andlisis de los componentes del sistema administrativo, a
fin de estar en condiciones de conocer los principales problemas
que enfrenta.y proponer soluciones adecuadas y viables.

E1 nimero de empresas publicas ha crecido rdpidamente en los paj
ses en desarrollo y en muchos de ellos se ha liegado al punto “en
que a laz empresas publicas corresponde e) papel principal en el
desarroliioc de las actividades econdmicas, productivas y saciales
a hivel nacional.

Desde un punto de vists global, la diversificacidon sectorial de. -
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las empresas piblicas ha sido mayor en los paises en desarrgllo-
‘que en oy sltamente desarrallados. Y tienen como causas principg
I=s . entre otrast .

1:-Que 2l -haber cubterto ya las principaies rnecesidades de infra
estructura, les gobiernos kan incursicnado &n otros campos de
la actividad econdmice, sobre todo en aguélilos a dande no  acy
de le iniciativa privada o no existe suficiente capacidad de -
inversidn.,

2. Que, en alguros paises, los movimientos independentistas en my
chos casos implicaren la nacionalizaciéon de compafitaz extranig
ras que pasaron a la administracién gubernamental.

3. Que algunos paises han decidido participar on ciertasz lineas -
de produccidon y en comercializacidn de bienes de cansumo y fe
bienes de usao general para instrumentar politicas de justicia
zaclel y apoyar a los sectores marginados de la poblacidn.

4. Que la necesidad de qenerar ahorro pdblico ha llevado tambidn
a algunos gobiernos & incursionar en areas indusztrisles y cg
merciales altanente rentables, con la idea de contar con recug
20s financieros que puedan deztinarse a la inversicn pdblica,
dentro det proceso de desarrollo social y econdmicoil ¥

$. Que en algunos paizes, las politicaz zociales han conducido a
fa tncorporacidn gubernemental de casi todas ias empresas gran
des y medianas.

Este marco general permite afirmar-dice Haciones Unidasx (1977}
que el fendmeno de crecimiento y de diversificacion del sectar de
empresas  piblicaz en  los paises en desarrallo he segutdo, en
cierta medida, patrones ¢ tendencias comunes

s diversificacidn sectorial determina también, en forma importan
te, la capacidad de=) sector publico para generar recursos adicig
nales de tnversidn, bien sea para apoyar el sector esgecifico dog
de estos recursos se generan o bien para apoyar otros sectores de
la economia,

Entre més amplia sea la cobertura sectarial de las empresas piblj
cas, mds necesario se vuelue contar con sistemas que pramuevan su
eftciencia admintstretivat sobre todo en los casos de los paises
de economia mixta- como México y Francta- donde coexisten emprg
sas publicas y privades dentro de un mismo sector de actividad. -
G.8.U. (1977},
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IX.)  FUNCIDN GENERAY DEL ESTARD

£1 marxismo concibe al €atade como factor . del

*orden®, comp’:

*principio de organizacidn®, de wuna. formscidn,  no ' ‘ya en el

sentide torriente de orden peliticc, sino . en ‘el sentido: de 1‘4,
cohezion del conjunto de las niveles de  una .unidad  compleja, .y
camo factor de regulacidén de =y equilibrio global, en cuanto
sietema. : :

£l Estado, e e) luger donde se candensan las contradiccisnes de
tas instancias es, por lo demds, adn mads claro 31 se advierte que
yna formacién esocial histéricamente determinads se caracteriza
por la imbricacidn de varios modos de produccidén. Pouwdlant:ias,
{19867 .

Engels nos dice que EV Estada es més bdien wun producto de la zg
ciedad en una etapa determineda de sy dezarrolilo, es 1a confesidn
de que agquelila sociedad se enreda en una contradiccidn inscluble
consigo misma, habiéndose eszcindinds en ocposiciones {nconcilia
Liles que no puede conjurar. M= pars que las tlases con interesés
ecantmicos opuestos, entre ellas. y opuestos a la sociedad no se
cansuman, <e impone la necesidad de wuwn poder que situado en
apariencia par encime de la sociedad, amortigue el conflicto, y
e mantengs en los limites del “orden®, ese poder, salido de la
saciedad, pers jque se situs por encims de ella y le as cads vez
més extrafo, es el Estado. Nos dice también que la palabra socig
dad ze refiere al cancepto riguroso de fgrmacidn secial., y de
ynidad compleja de instanciaz. El Estade extad en relacion con
las contradicciones propies de loe diversos niveles y representa
el fugar en que ce refleja la articulacidn de 2303 niveles, y el
lugar de condensacidn de sue contradicciones: es la capfesidn de
“*la cantradiccidn de la socimrdad consige misma®. Es decir £1

» hd Menciona que e}
fstada e: el “representante oficial® de la sociedad, represep
tante en el sentido del luger donde se descifra la unidad de uns
formacion, En es%e sentida, 2! Estada es asimizmo 2 lugar donde
«e descifra la situacidn de ruptura de ess unidad. E1 Estado
impide que se consuman las clazes y la *zociedad”, es una exprge
si16n que indice que fmplde el estallido de una de una farmacion
zacial. Poulantzas, (198B4).

£1 papel globsl del Estado ez  un pape! palitico. €1 Estado estéd
&n relacioh coh una "sociedad dividida e2n clases’, y ton 2] predg
minio politico  de clase, precicamente en los medida en que tiene
ese lugar v ese papel en un conjunto Jde estructuras  gque tieren
por-efecto, en sy anidad, 1a diuisitn de wns fornacisn en elases
y el predominic  politico de claze. No hay, propiamente hablandoe,
uns fupnien técnico-econdmica, una funcidn idesleégica y una fup
ctdn “poiitica®™ 4del Estador hay una funcidn globs) de cohesisn
que le es asignada por sy lugar, ¢ wmodalidades de esa funcidn
sohredeternifiadas por 1a wmodalidad especificamente politica. En
este sentido, noz Jdice Engelsat “Lo que importa agui ez solanente
comprobar que, en todes partes, una funcidn social eztd en lo
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‘base’ del predominiu politicos y que el'predbmin|5 : At
“subsistid aile larga sino cuando degempenaba esa’ anc\én;xsnclal
Lque le'esta confiada®, Poulantzas, (1986). it : Sy

“La funcidn del Estado afecta en primer lugar: al nib:l'ecdndmico;
y mas particularmente al proceso de trabaju, es decir Ia prnducﬁi
~gy\dad del trabajo. R

-'ka funcidn del Estado en el nivel proplamente politico, es el de
~la lucha politica de clases, el Estado conszerva el orden politico
en el conflicto de clases.
Esto-conduce, dos resultados que sont
1) El papel global del Estado como factor de cohesidn de una fog
macion social tiene papel en =) confiicto politico de clases.Y
que puede, en cuanto tal, diferenciarse en modalidades particy
lares relativas a los diversos niveles de wuna Fformacidn, es
decir, en funciones econdmicas, ideoldgicas y politicas.
2}Las diversas funciones particulares del Extado, aun las que
no conciernen directamente ol nivel politico, el conflicta
politico de las clases no puede captarse tedricamente mas que
en su relacién, es decir, insertas en el pape! global del
Estado. En efecto, ese papel reviste un caracter politico en
el sentido de que mantiene la unidad de una formacidn en cuyo
interior se condenzan las contradicciones de los diferentes
niveles de clases par un predominio politicoe.

A continuacidn estudiaremos a los que ejecutan o realizan las ag
tividades del Estado y gque se llame Administracidén Publica o en
sentido peyorativo )llamada EBurocracia, que es una de las deforma
ciones en las organiraciones.

En la actualidad, tanto en los paises desarrollados como en los '~
que estan en proceso de desarrollo , resulta inconcebible cual_
quier cambio importante sin 'a intervencion activa del gobierno
Lapalombara, J.[(1974). Cadowed

La participacion primordial e incluso —monopolists Jel sectnr P
blico en programes de desarrclilo social-y econdmica,. puede. ser E
manifestacién de un tenaz compromiso ideoldgico.

£n todos loz paises, independientemente de su régimen politico "o~
istema economice,. la actividad estatal se ha extendido-a todos ' -
los dmbitos de la vida zocial . El incremento de la intervenclidn
del Estado obedece o su mayor idoné idad para tratar los:problemas
contempordneons, para interpretar las propiedades de las demandas
populares y representar a todos los sectores sociales en la i bds:
queda de =zoiuciones frente al reto de la sociedad industriall

Sin emtiargo, la bondad de la intervencitn estatal para el desarrg
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!10 de la‘ -seciedades depende de los tipos de grupcs dominantes,
de su ideqlogia, intereszes y estrategias de cambio . En la wedida
cen.que extstan grupas oligarquicos, la accion del Estado mostrard
‘tendencias hacia el autoritarismb, no obstante, no puede ignorar
los intereses v prestones de las mayorias, pues para ejercer su--
autoridad requerird de un minimo de legitimidad ¢ del concense de
. los setratas sociales mayoritarios. Por el contraric, =z} la <acig
‘dad e plural, =) fortalecimiento del E£stado puede garantizer la
independencta nacignal y la bizqueda de objetivos populares, de
manesra que la administracidn pdblice pueda conuertirse en el prin
cipal instrumento de justicia zactal y promocion de desarralle.

En areas subdesarrolladas, la necesidad de tnteruencidn estatal ~
es ‘indiscutible, la cuesztidn se centre en qué estructuyra y funcig
namiento debe adoptar el Estado a efecto de aprovechar nueuos ing
trumentos politicos y administrativos que le permitan conseguir '~
el desarrollo independiente, aceleradop, auCQsosbenidq, equ&libr;
do y difuss de la sociedad en su conjunto. .

La accion estatal, pretende atenuar las  consecuencias negat(uas
de la inversidn prﬁuada e influir en Ja estructura y enel’ func{g»

namientn del ststema ecandmics en defensa de la “soctedad, 'y :n_,:

ocastones el mantenimiente de  la hegemnn1a de’ las Fuerzps‘
ciales de determinados qrupow. . ’ ¢ i

A~ escala mundial, cuando menos una parte importante de. las Yabg
res productivas son realizadaz por organizaciones ctuya prapiedad -
y ‘tontra) pertenecen Jirectamente al Estado, v

En el continente Américano, Europeo, Rfricanc y Rustraliano} las
empresas pitiices son respansablies en materia de energéticos,
induystria, medios de comunicacisn masiva, desarrollo regtonal y
urbano, asi como de upa amplta gama de seruitcios. A nivel superng
cional, las organizaciones pdblicas desenpefian funcinnes estratg
gices en ta cooperacion y asistencia internacional.

Las empresas piblicas se concentran en la satisfaccison de las ng
cesidades soclales expresedas a trovés de los procesos politicos.

Intentaron combinar ventajae soclales del controi gpolitico direg
to mediante la presencia de representantes gubernamentales en su
administracién, con una mayor flexibilidad operativa. En algunos
campos constituyen una contraparte de los negocios privedos, en
otros actiyan de manera exclusiva y a veces, onp tienen la equiug
lencia directa en el drea privada. .

Entre algunas de las causasz por las que han-surgido las  empresas
pblicas tenemost los motivos idecldgicos, por corregir los mg
tes sociales provocados por Ja expletacion ecandmica y por - promg
ver industriss nusvas, por asequrar la creacion de ewplees y por
proporcionar servicios que la empresa privada es incapaz de finag
clar, asd como también por )& ausencia, fracesa o insufisiencia
de le iniciativa privada para realicar tareas gconémicas fundameq
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tales para la sociedad. Cumple, azi diversas Funclpnes' de regulg,;
clidn, competencia.y promocidn de la econonia de. los pa1ses,
Lapalombara, J {1980). . .

1%-3. DEFINICION DE ADMINISTRACION PUBLICA

No existe una definicién resumida de Administracidn Eﬂblica‘ﬂgﬁn—

embargo, podemos partir de lo que nos dice Nigro F. ~(1981)...

a) Es el esfuerzp cooperativo de un grupoc ‘en el marco ‘de acti
des de carécter publico. L .

b) Abarca las tres ramas del poder-- ejecutiva, legislatﬁun PR U
dicial asy como =sys interrelsciones. ’ o

c} Juega un papel importante en la formulacidn .de la po!it‘ce',pg'
blica y en consecuencia es parte del proceso poliitico.’

d) Guarda estrecha relacidon con los numerosos: grupas privedos:y -
los sujetos individuales a la hora de suministrar seruvicios. a
ta comunidad. o

Tratando de enriquecer. &sto y de que quede de manera mds clara
podemos decir que: todas las acciones que los gobernantes hacen,
esto =5, el trabajo de gobierno, &) desarrolla y la compulsidn de
contrales, asi como el establecimiento y manejo de serviclos,
todo unido, es ta Administracion Poblica. £s decir la
Administracién Piblica es el Estado en accién, el Estado como
constructar.

1 tudio d i t Pyubltc r
tiv a es jer (1] m: 3
ismo_t1 1 nistractdn or
t o n, v
blica y Ejecutivg son 19 mismos el objeto de estydig es la Admi
istr abt i 1 _goblern 1 tiv s t
o u. ié del n [d r ]
como obicto de gstudio de 1o Rdministracidn Publica. dando por
i 1lc 1 smg _t o i t td
piblicy.
1X-4. BUROCRACIA

Para seguir adelante en nuestro trabajo tenemos que definir a la

Burocracia, que es una disfuncidn que presentan las Empreses

Piat.licar, asi tenemos que, la Burocracia no e: un concepto

univoco 3 ze retiere,

a) 2rn general, a un grupo de hombres, organizados en oficinas,
que ejercen una actividad, pero suele aplicarse exclusivamente
al cuerpo de funcionarios del Estado. Pero ademas la palabra -
Burocracia ha adquirido un significado peyerative, alusivo a -
las deficienciaz de funcionamiento, como lentitud, torpeza, -
etc., ern el ejercicio de la actividad directa.
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b) ex\st:n muchas uaraadades de burocracia--especialmente de buro
ecracia estatal, Lasiburocracias pueden tener un desempefio rg
cional o bilen inclinarse a la arbitrariedad. Pueden dominar en

"ellas el .despacho objetivo y precizn de los asuntos, pero tam_
bién. la-tramitacion lenta y subjetiva. La honradez como Ya cg
rrupcidn puede ser rasqo caracteristico de una burocracia. La-

tendencia politica y el origen social, asi, como su puesto en

“la sociedad pueden variar muche. La burocracie puede dominar -
cabalmente, pero la parte de dominacion de cada quien tal uvesz
varie mucho, debido & su estructure jerarquica, y la participg
cion quiza see précticanente nula en los escalones inferjores.
La burocracia puede ser un mero instrumento de dominacidn y, -
no obstante, ocupar una poszicidn gque le permita elercer 15 %)
fluencia sobre esa dominacion. MNigro,F.( 1981).

Oentro de las burocracias exizten diferencias y contradicciones -
no. séle entre lo= rangos inferiores y los zuperiores, sino tap
bién entre los especielistas o técnicos y los administradores,

Sabemos que todo comportamiento administrative importante lleve
fmplicitas algunas derivacianes politicas, y nque los grupos de
una seciedad que buszcan poder e influencie:, rodean por esta rg
2z6n los centros administrativos de decisidn, para obtener ventg
Jas de sus decisiones netamente politicas. Hicks, H. (1980}.

Aunque una sociedad en desarrollo esté caracterizada por la compg
tencia entre diversos partidos politicos, o esté dominada por uno
solo, podemos suponer, primero, que habrd distintos puntosz de vig
ta sobre el modo de lograr los objetivos, y segundo, que los miem
bros de la élite politica que estdn en competencia buscaran alia
dos en la burocracia. Los cambios en el poder politico no se rg
flejan dnicamente en el equilibrio de) poder {interno de la burg

icraciel los mismos burdcratas mediante la infinldad de funciones

relacionadas con la politica que cumplen tienen mucho que ver con
los principales cambios-y hasta con las insinuaciones de cambio--
que se producen de uvez en cuando. Hicks, H. (1980)

La buroccracia pronto se convierte en una ecpecie de sociedad cg
rrada en donde los leales y los fieles son promovides sin  impog
tar su desempefic. R su vez, estos gerentes promueven a sujetos -
con las mismas caracteristicas, Con frecuencia, los puestos en .-
una burocracia estén tan estructurados y tan completas las politl
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especial =n los puestos de la gerencia media y baja, que la incog
petencia pusde ocultarse. Se pueden tomar decisicnes apegéndose -
al manual, y si é=ste no cubre la situacidén, entonces o1 problema
e trata como excepcidn y =2 turna al siguiente nivel supertor pa
ra que decida. No son necesarios la originalidad y la creatividad
=dlo la habilidad de leer y aplicar lo: reglamentos. En esta fog
ma, resulta evidente que un gerente es incompetente, hasta des
pués que ha sido asignado a wun puesto de nivel bastante elevado
que requiere cierta imsginacion e iniclativa, Paras esta época, el
ejecutivo ya ha formado <u propia esfera de influencia. La admi
nistracidn de alto nivel (quizd ésta misma buscando evitarse rez
ponsabilidades) puede trans=ferirlo a un puesto no critico, impul}
séndolio hacia arriba, hacia un salario mayor, & mayor status, ppg
ro en un puestoc meramente funcional, o “nulificarlo® asignandole
un ayudante brillante. Hicks, (1980).

Oespués de que revisamos el presente tema pasaremos a hacer un
esbozo de la Administracisn Publica Mexicana.
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X . BDBIMISTRACION PUBLICA MEXTCANA
La LEY ORGANICA DE LA ADMINISTRACION: PUBLICA.FEDERAL  marca la%’vﬂ

bases de la Administracidn Publice  Federal, tcntra!izada
Paraestatal. EE R :

mas 5imp!g se resumen de la sigu!ente manerd'

'~ Ejecutive. . Lleva‘a cab‘
funcione.: ¥

- Leg‘slatiuc‘ Rdnpta mod\f\ce Jas: leyes

- Jud!c\a\ [Seriencarga de epl!car sla

PODER. LEGTS
Se divide

~.21 ﬂlnlstros.~ k s DL :
~ Custro salest c|ui! federal. administrativ

PODER EJECUTIVO e .
Esta. formado por el Presidente de la Repibdblica, el cual esté
asuxiltado en el emjercicic de =sus funciones por sy gableate, que:
son  las Secretartas y Departamentos de Estado, la Procuraduria;
General de la Repiblics ast como 13 Drganismos Desc:ntral\zddos.
Empresas de Estado y Fidelcomisps fFiublicos,

EL  PDDER . EJECUTIVUD DE LA UNIGN contard - con. las siguientes
dependencissi(Art.2¢ DE LA LEY ORGANICA OE LA ADMINISTRACION -
FUBLICR) . PR

SECRETAKIAR DE GOBERNALION, ST e
SECRETARIA OF RELACIONES EXTERIORES,

SECRETAKIA DE LA DEFENSR NACIONRL,

SECRETARIA DE MARINA,

SECRETARIR DE HACIENDR Y CREDITOD PuslLlCO,

SECRETAKRIA DE LA CONTRALORIA GENERAL DE LA FEDERACION,
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SECRETARIA DE AGRICULTURAR Y RECURSOS HIDRAULICOS,
SECRETARIA OE COMUMICACIONES Y TRANSFORTES,
SECRETARIA DE DESARAOLLO URBAND 't ECOLOGIA.
SECRETARIA DE EDUCACION FUBLICA,

SECRETARIA DE SALUD,

SECRETARIA DEL TRABAJO Y PREVISION SOCIAL,
SECRETARIA DE LA KREFORMA AGRARIA,

SECRETARIA DE TURISMOD,

SECRETARIA DE PESCA,

DEFAKTAMENTO DEL DISTRITO FEDERAL,

SECRETARIA DE PROGRAMACIOH ¥ PRESUPUESTO,
SECRETARIA DE COMERCIQ Y FOMENTO ]NDUSTRIRL.
PROCURADURIA GENERAL DE LA REPUBLICRA,

SECRETARIA DE ENERGIA MINAS E INDUSTRIAR PﬂRﬂESTRTRL.

Al frente de cadoe Secretaria habrd un Secretario de Estado, quien
para €] despacho de los asuntes de  su competencia, se auxiliara.
por los Subsecretarios, Oficial Mayor, Directores, Subdirectores,
Jdefes: y Subjefes de Departamento, de oficina, seccidén, mesa .y por
los demas funcionarios que establezca. .el .reglamento; interior
respectivo y otras disposiciones. legales. (Art. 14 de la LOAPF).

- E) Secretario de Estado es el que reglamenta las actividades a
realizar., . : ; g

- El Oficial Mayor  se ‘encarga 'de cuidar el -patrimonio o
presupuesto de cada  Secretaria.  para que ‘se ‘cumplan ' las
actividades generales de éstas,

Dentro de la Administracicon Publice Federal, tenemos dos arandes
vertientes de agrupacidn de dependencias que esta administracion
englobasr Administracidn Publica Centralizade y Administraclion
Fublica Paraestatal.

X .). ADOMINISTRACION PUBLICA CENTRALIZADA

E}l Sector Centrel esta compuesto por 18 Secretarias de Estado, la
Procuraduria General de 1la Republica y el Departamento del
Distriteo Federal, que constituyen el Poder Ejecutivo.

Las actividades de las dependencias de la RdminiVstracidn-Publica
Centralizada, estan reqirdas y apegadas a lo expuesto por. la 'Ley
Orqdnica de la Adwinistracion Fublica Federal! (LOAFF), ademds de
los linesnientos y politicas establecidos por el Presidente de la
Repiblica, quien furje como titular del Poder Ejecutivo:

De acuerdo & lo que establece la LORPF en su art. 10, el rango de’
les dependencies de la Administracién Pdblica Centralizada es
taqual para todos y no dete haber prominencia entre. ellos. Sin
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embargo, politicamente, una o varias Secretarias pueden debido a
sus actividades, ‘cobrar. ‘mayor importancia.como consecuencia de
las circunstancias soctales y econdmicas por las que atraviese el
pais, 8%y como por la intluencia de las presiones externas. ‘

En 1o que respecta al Distrito Federal, el Presidente es el que
estid encargado de gobernarlo, pero deleqa facultades en el Jefe o
Regente det Departamento del Distrito Federal.

Las caracteristicas de la Organizacion Centralizada son:

- Carecen de perszonalidad juridica propia y representan al
titular del Poder Ejecutivo.

- Dependen jerédrquica y admintstrativemente del Poder € jecutivo.
~ EV titular de) 6rygano e< nombrado y removido librewente par el
propio Presidente o por un funcionario sutordinado & aquél y

legalmente autorizado.

- Rctyan:exclusivemente por facultades delegadas por el
Presidente.

- Carecen de patrimonic propio y sus recursos =e der\van
excluzivamente de las asignaciones establecidas en el
presupuesto de egresos de la federacidn, sin que puedan ejercer
otros recursos. o

K..2. BPMINISTRACION PUBLICA PARAEGTATAL

La 1integran los organismos descentralizados, lasr empresas de
participacién estatal, las instituciones naclonales . de crddito,

las -orgenizaciones auxiliarez nacionales de crédito,~. tas
instituciones nacionales de seguros [*] de  flanzas y:-los
fideicomisos. {Art. 45 de 1a LDAPF). Sus: fines.. son  la

prestacidén de un servicio publico o social, la explotacidn de
bienes o recursos propiedad de Va  nacidn,  :la investigacidn
cientifica y tecnoldgics o 1a cbtencidn y aplicacidn " de recursos
para fines de asisteOncia de seguridad nacional. S

Las caracteristicas de la fdministracidén Paraestatal son?

- Tienen personalidad juridica propla, derivada de una ley, de un
decreto o d= un acte juridico de derecho privado, como la :
creaclidn de una socliedad andnims.

- Sue funcionarios principales son nombrados y removidos por el
consejo de adminisztracién de la entidad, propuesta, por la
general,del Fresidente de la Repdblica. El nombramiento y la
remocidn deben cumplir los regquisitos esteblecidos en los
estatutos constitutives o en leyes gue rigen las actlividades de
las sociedades, cuwando se trata de entes juridicos.

- Las entidades no dependen jerdrquica ni administrativamente del
Presidente, sino de sus proplios Grganos de gobiernot consejo de
administracidn, asamblea de accionistas, etc., segin el caso.
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- No actdan por facultedes delegadas, sino con base en las leyes
y disposiciones de cardcter general gue rigen las actividades
del campo en al que las entidades actusn.

- :Tienen"patrimonio propio y 2jercen un presupuesto cuyos
recursos provienen bdsicanente, de la venta de mercancias y
servicios que constituyen el objeto de cu actividad, La
circunstancia de que sus presupuestos se aprueben por 1a Camarae

~de Diputados, no altera is validez de eszta afirmacién,

Después del bosquejo anteriormente expuesto, pasaremos a la
exposicidn del Modelo de Dtagndstico Organizacional Dorrey,
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N ! NT. HMOOELD DORE EN
;1] B

REDIRGHASTIC

Para conocer los objetivos, ‘funclones. basices, servicios y
probiematica de la Direcclion de “Salud, ' Seguridad - Social 'y
Laboral, vy con e! fin de adecuar el Modelo Dorreg paras ohtencr un
diagndstico preciso y objetivo del sistema se:

a) VUisito a las dreas de “trabajo, para realizar entrevistas
abiertas a los titulares. de  las misnas, es decir con los
responsables sistémicos, - (personas que tienen personal a cargo).
Esto con el flin de poder detectar en primera instancia los
factores organizacionales que son problemdticos en la Direccion
de Salud, Segquridad Soclal y Laboral, dirsccidn que forma parte
de la actual Secretarta de Programacicén v
Presupuesto."Posteriormente, se elabora la redaccion de cada uno
dJe estos factores, obteniendosé siete que =zon los siguientes?
Seguridad e Higiene, Administracién de Recursos Humanos, Factores
Externos al Departamento, Proceso Administrativo, Medlio Ambiente
Laboral, Factor Humane, ¢ por Gltimo Preparacidn y Caopacitacion
de Personal.

P TERIR

Para el piloteo del material se eligieron a dos subdirectores de
area, . dos  jefes de departamento, y dos coordinadores, a los
cuales se acudio pare la entrevista y asi elaborar las tarjetss
con los wvectores organizacionales, tratando de evitar las
palabras poco usuales o desconocidas para ellos. Ademas les
preguntamos si tenian dudas, y aclaramos los términos de comdn
acuerdo.

)} 1} VECTOR 0 N NALES
“Los iiguientes vectores estan intimamente 1|gaqu, i
funcionamiento de la Direccion de Salud, Seuur\dad
Lebhoral, Y se delimitaron . tomando _en cu:nta 'l

detectada en la etapa anterior,

y reflejar  la prnblematica. que se pondero durante
aplicacion del Modelo Dorreg, . se podria
vectores fundanentales del sistema. de estudio
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_WECTORES - ORGANIZACIONALES

PREPARACION Y CRPRCITREION DEL PERSOHRL
PROCESO ADMINISTRATIVO

FRETOR HUMAND

MEDIU. AMBIENTE LABORAL
ADMINISTRACION DE RECURSOS HUNRNOS
FACTORES EXTERNOS AL DEPARTAMENTO:
SEGURIDAD ‘E HIGIENE

N AR Do N

Yer definicion de cada uno en la pdq. 104 e ; i
Teniendo los factores ya definidos,: se prnced .a e tructurar e!:
instruments y adaptarlo de acuerdo a :ada n‘uel de eu Tu

4. CONTENIDD DEL PROYECTD DF TRABAJD -

a) Los objetivos de nuestro trebajn =on

1. Realizar una investigacidn nla b
permita tener wun diagndstico en furma integra\
cade sistema, &n sy situacidn actua\

2. Proporcionar informacidn concreta 4
implementar, adecuar y jerarquizar: los programaﬁ
solucionar las disfunciones a cnrto. med\anu
erqanizecidn, :

t) Pablacidn

La Oirpccidn de Salud, Seguridad
-integrada por 146 puestos de mandos. es decir persnnal que
sy cargo trabasjedores y por lo cual toman dec\sion:f a8 d\st\ntos
niveles siendo su distribucidn la siguiente: ’ o

Puestos
Director de firea
Subdirector de Area
Jefe de Departamento
Coordinadores

c) Recursos Humanos y Hater\eles
En la fase de -aplicacidn- .y’
requiere  de “dosipsicdlogos,:-

practica el Modelo-Dorreq.
Un dibyjente, .
Una eperataria,

Dos analixtas,

Una calculadora’y

Una vomputadora.
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PR NTACION PROYECTO

: : ,daﬂresponsablg
sistémico, (de uno en uno), empezando por-el:Directo defﬂrea;‘Se
inicic con la exposicidn ' del proyecto’ y.se-diercn a3’ conocer:los
objetivos, etapas de ejmcucidn, uenta]as para: lnt-trahajadore= y
superiores, y recursos. necesarios para sy desarrolle, -para
garantizar el apoyo requerido. S ES AN S = -

La presentacion del prbyecto. e . hiza:

Se sometié ante la consideracicdn dellos ‘responsables;sistémicos,
la informacion recabada- v los factores ‘organizacionales que de
eila se desprendieron, para verificar si estas correspondian.a la
situacidn . real. : T : SRR .

Opinaron que el - lenguaje vutli!zﬁdDF:pafa definir. -los chtoreﬁ
organizacinaels eran muy técnicos, -y que hacia falta adecuar e)
lenguaje a todos los ocupantes de los' puestos. : E

Con esta ' segunda revista-se concluyé-: la primera  etapa de
Planeacidn y Organizacion del Diagndstico. L

s D : Icac £ TREVISTA CU GNARIT

1. EL INSTRUMENTO Y MATERIAL DE ENTREVISTA

Una vez afinados y Jdiscutidos los factores y tomando en cuenta

las sugerencias captadas en ia presentacidn con el respansable
sistémico, <e analizd el 1lenguaje de los factores, 'y se
simplificd. al maxima, wutilizando para la descripcian, términos
dzados comunmente en el trabajo. Se transcribtieron a tarjetas
tamefic media carta, en maquina de escribir IBN, .- cada uno Jde= los
vectores organizacionales y la tatla de ngrado de atencidn, que
serd utilizada durante la entrevista, para ponderar los factores
de acuerdo a su urqencia de atencidn.

El cuestionario del Modelo Darrea, se adecuc isomdrficamente en
cuanto .8 su  redaccidn y contenido al f£isteme, incluyendo loz
factores organtzacionales planteados. : - e

Se disefiaron 4 diferentes tipos de cuestionarlio, el primero 'y mas
amplio fué el de la Direccion de Area, . en este se incluyeron. en
le primera pagtina, fos datos de Jdentificacion, instrucciones 'y
jerarquizacidn general de los vectores. . En la sequnda pdgina un
cuadro para jerarquizar dichas vectores en .cada una de las tres
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Subdirecciones que pertenecen a2 dicha Direccion, y ‘en los
niveles,. los Departamentos y Coordinscisnes. En las paainas
siquientes se presentd un formato con cuadros e doble entrada on
los gque se cruzaban los indicadores de cada uno de los vectores y

las  dreas de - las jefaturas con espacio para describir - la
problemdtica especifica. Y per dlitimo se presentaron una serie
de preguntae para analizar cualitativamente los vectures, a los
cuales e les dieron- los tres primerocs  lugares en’ la
jerarquizacidon genmral. (Ver formato en el apendice).

Los . cuestianarios del nivel subdireccién, dJdepartamento -y

coordinaciones, cuentan con. los mlemos elementos, adecuados a la’
extension de jas dreas bajo su cargo, ajustando la redaccidn de
instrucciones segin el caso. . "

Anterior a-la entrevista con. los .responsables sistémicos, se
capacitd en- el Modelo de  Diagndstico Dorreq al psicélogo; que
prestd . un departamento pars colaborer'en ‘el  traba)o,.para-que.
conociera los objetives, procedimientos y finalidades.del Dorreg:

La entrevista.se 1lebo a cabo en el cubiculo de ‘cada responsable "’
“systémico, contando . con. . un escritorio "y s ilidn ai:el
entrevistado v des =i1lones " .mas al s nte::
entrevistadores {psicdlogos). BERY

Se les presento el cuestionario, ' las tarjetas: media-:carta que
contenian los objetiveos del diagndstico, - asi.camo

organizacionales y les grados de urgencla.

2, _LALENDARIZRCION DE LS SESIONES

En - la entrevista que se establecio con los. responsables
sistémices, algqunos nos comentaron que entre las. causas de la
suspensidn de la entrevista podrian estar el cldsico "esto urge',
o el asistir a reuniones con otros organismos, ‘por lo que las’
fechas que manejamos, las rectificamos un dia antes de la citea.

De comin acuerdo con el responsable sistémico, y tomande en
cuente e1 organigrama oficial se elaboréd una secuencia de
sesiones de tratajo, éstas se calendarizaron estimando que se
realizarian dos sesione:z por dia, con intervalo de wuna hora,
tomando en cuenta las cargas de trabajo. Siguiendo el calendario
de trabajo, =e procedio a visitar a cada uno de loz titulares
sistémicos, ’

Josiumctores
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3. LAS SESTONES QE TRARAJID

Se ‘iniciaron’ las seziones de trabajo. con el Director de  Area &
trevés de la técnica mixta - cuestionario-entreuistat Una semana
después, este les comunico a los subdirectores, de manera verbsl,
la invitacidn acerca de la investigacion, para que participaran.

Se continuo con los custro subdirectores, los oche jefes de
departamento y los ocho coordinadores, dandoles una explicacidn
del diagndstico, y sus objetives. Durante la entreuvista
expresaron las dificultades que tienen para cumplir con sus
funciones, mostraron distintos enfoques dependiendo del nivel
jerédrquicoc que poseen.

- los coordinadores sefialaban dificultades de tipo operativo,

- los jefes de departamento sefialaban problemdticas en la
admninistracién de personatl, motivacidn propla Y. procesos
administrativoss

- los subdirectores haciar hincapié en la falta de apoyo externc
y de los intereses politicos, asi como el factor humano que
provocan las disfunciones. .

£) _TERCERA ETAPAs TABULACYON DE DATOS Y RESULTADQS

Este instrumento de diagndstico esta construidoc de Fbrma;tal. que
proporciona informacidn del sistema qeneral y también  de cada
subsistema particular. : S

Como seffala Gutidrrez, (197%) “*los documentos de diaandstice
integral y diferencial son susceptibles de analizarse sin perder
coherencia. Los diversos subsistemas a estudiar permiten conocer
constante y simultaneamente el grado de significacidn de la
informacion en todos los niveles de la jerarqguis®

Los factores organizacionales definides en la primera etapa se
ponen & consideracién del entrevistado para que los jerarquicen
en orden de importancia, entendiendo por esto, que e factor
enumerado con el ndmero 1, es aquel donde se localizan los
problemas més urgentes y el factor enumerado con el nlmero ? es
aquel que menos problemas presenta para e1  funcionamiento del
sistema considerado. Esta primera jerarquizacidn, proporciona un
prediagndstico general del estado actual del funcionamiento del
sistema o subsistema en estudio.
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NUE ON_DE_PUNTA LR A _UNIDA DE
ANT NSTRUMENT gR

La jererquizacidn se convierte a unidader de diferenciacidn, con
el fin de hacer posible su manejo en términos de porcentaje. E1
procedimiento consiste en dar un valor mdximo dJe 100 al numero 1,
decrementandose la escala hesta asignar al ndwero 7 un valor de
alrededor de 10, La escala de conversidn queda asi:

MODELD DORREG

TABLA PARA LA CONVERSION DE PUNTAJES DE JERARQUIZACION" AL
FACTOR ORGANIZACIONAL SITUADD EN EL:

Nimero convierte

Numerq convierte

Nimero: 4 cohvierte en -

Nimero-$ se conulerte en

Numero 6 se convierte

Nimero convierte

Podemos observar una diferenclia’’cons
numér icas entre cada factor. Al valor

unidades, no parte de un cero absuluto‘y
menor grauedad. en el funcionamienta,
que los problemas no se presentan. Gutié

Con ests evaluacidn se mide o ce‘|F\ca la

rexpresidn
y no el fendmeno en s%, L

de fénuuenb .
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Obtenidos. los ' vaiores;  ” asignaTiila s puntuacisn’

correspondiente-en u

.Preparac"
'Persnndl

Rdminx tr ci

'SegU(lded (-3 H\giené

:Jeraqu|zac|6n del Jefef

Valores currespundientes convertidos.....: i e e

Una :uez~que se: agruparon. .y analizaron ‘los. contenidos  de los
principaies probliemnas que afectan el drea de trabajo, se le pidid
al entrevistado que ‘e asignara, a cada factor y a cada-contenido
seqin su criterio, el grado de urgencia correspondiente, en base
a las siguiente clasificacidn? :

Niamero 5, URGENCIA IMPERIOSAL
* Nomero 4,  MUCHA YRGENCIA.
Nuimero 3, MEDIANA URGENCIA.
Ndmerao 2, POCA URGENCIR.
Ndmero 1, NINGUNA URGENCIA.

;E=tgs valores para ser tabulados, se dividiercn.a. intervalos de:
“25, 'de acuerdo ‘1a Modelo‘Dorreq de Gutidrrex Esta tabla resylta
de restar, ‘a-partir de 100, 2% wunidades, ln que hos lleue a la
obtencidn de las ciguientes equivalencias: : :

MODELO  DORREG

“TABLA-DE CONVERSION.DE.GRADO, DE’ URGENC

URGENCIA IMPERIOSA. s quiua
MUCHA URGENCIA. 4,7 ‘equivale:’
MEDIANA URGEMCIA. By equivale
POCR URGENCIA. 24 equivale
HINGUNA URGENCIA. 1, equivale




~05t§h}do§rfglos
correspondiente

: Préhaéa
i F:rznual

Pru:esos administratiunf

Factar Humeno. :

Hedio Rmbiente Laboral

T e L e

Siguiends los pasns queisefiala’ el " Modelo:.Dorfregii el factar
canstante . se’ obtlene - con el Fin" ide mlograr’ | una mayar
discriminacisn  entre factor ..y . factar.,: . Estos’ valores .son
‘constantes 'y estdn en ‘relacivn - con el ‘numers asignado ~a. cada
factor ‘organizactonal en la primera: ‘jeraryuizacion,’ déndole. de
acuerda - a esta estimacidn un uvalor {canstante) equivalente, en
base a la siguiente tablar ¥ i S

‘ MODELD DORREG R
TABLA DE EOUIUALENCIAS PARA OBTENER EL FACTOR CONSTANTE - (F.C)

|
| PRRA EL FACTOR ORGANIZALIONAL SITUARDD EN EL' |
§ f
1 Numero 1 corresgonde #! . F.C. ?O' 1
{ Nimero 2 corresponde 21 F.[. ~ 60 1
| Homero 3 correaponde el F.C. 50 1
i Himero 9 corresponde el F.C. 40 §o
i Nimers % carresponde el F.C. 30 I
i Namera 6 corresponde et F.T. 20 1
S 1 Hinero 7 corresponde 21 F.C. 10 i
L o 1

Despuds’ de nbt:ner las diferentes.  calirftcaciones: conuertidas a
porcentages. se procede a la ponderacisn d¥ los-datus, -




D} CUARTR ETAPAs PROCESO’ DE PONDERACION DEL MODELD DGRREG

El. modelo  Dorreg. en sy forma ariginal fue explicado ‘an el
capitula-antertor, perao como una de sus virtudes es que se adapta
;elisistema. Las fdarmulss fueran extrapoladas o esta organ&zacton
particular ¢ quedaron como a continuacidn sze explica,

1. FDRHULR FRRR LR DBTENCXUN DEL DIAGNOSTICOD POR VECTORES Dn'

Esta etapa cnns!ste en e} manejo de’ los valores obtenidos
. mediante ‘o farmulat :

20+ II+[ (G I(F. G )] +

Hedia ertmética

X = . g :

Jo. = Primera jerarquizacidn’ (Eueluac!dn G!obai)

J1 = Sequnda jerarquizacién (Perte del Sistema)
dn o~ Ene Jerarquizacidn R : E

GU = Grado-de Urgencta

FC = Factor Constante;



- STA TESIS WO leBE
SALIR DF LA BIBLIOTECA

BTENCION DEL-DIAGNDSTICO INTEGRAL  Dxi

Sg dstico integral es:

A3 (m)+Mm)

elivalor- arrcjedu pur 1a Fdrmula 1
en cada: subs\stema._;, . :
temas .

terminamos ‘QU: nos dice ‘el jefe de . inds alto -
\ato:inferinr y.asi.nos va diciendo: cada. uno:de
sus prop|os subordinados. -




E) QUINTA ETAPA: . GRAFICAS DE. RESULTADOS

Estas gréticas son el método mas préctico. y Gtil deiplasmar-los
problemas 'y ‘necesidades de . la organizacidn. . Se " explicaran
unicamente los tres uectores que obtuvieron " las-puntuaciones mas
altas’ pues -éstos son los que requieren mayor  urgencia de ser
‘solucionades. : :

~En " las grafices de Diagndstico Diferencial = (Dxd) dnicamente se
explicarad de manera general el problema existente de cada factor.

Este diagndéstico nos indics que  érea es 1a que tiene mas
“problemas en determinado factor especifico. . -

“En la grafica de Dlagndtico Integral.se evaluarsn unicamente los
tres tactores de mayor puntuacidn que son’ 'los que requieren mayor
urgencia de solucidn, TEIL T
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X1l. LCONCLUSIONES

l.- La mayar parte de las teorias administrativas’se han seruvido
de enfoques estdticos y parciales para predecir el comportamiento
organizacional, aun cusndo con este punto de vista unilateral han
contribuide de manera valiosa para conocer -a° las arganizaciones,
no han logrado una explicacidn integral’ saetisfactoria.  para los

subsistemas de las diferentes organizaciones, La teoria de
Sistemas ez la dnica que ha logrado una explicacicn integral 'y
satisfactoria para los subsistemas de las diferentes

organizaciones. (Katz y Kahn,1980).

"2,- Ningin intenteo serio por estudiar la Administracién Fublica,
y por lo tanto, por mejorarla, puede hacerse si no se: perte del
conocimiento de la realidad, por muy incdmodo que resulte. A este
conocimiento de la realidad debe seguir una
explicacidn-proposicidn de sugerencias, Sélo ambas - cosas:
permitiran mejoraria, S e

3, E1 Sector Pdblice Mexlicano, conocido en sentido’ peyarative

como "Burocracia® es un tipo de organizacién  en la .que . se han. .

creado y desarroilado disfunciones propias de cada institucidn;

Cuyas consecuencias se reflejan ent las |nst\tuc\ohes,‘,, :la

poblacidén en sus modalidades de trabajadores y en la que” rec\be

los serwvicios. En parte por las distintas variables’ i¢

convergen en ella, entre algqunas podemos mencionar at

- los distintos qrupos de poder politico,

- el desconocimiento del trabajo,

- los procedimientos rezagados,

- la toma de decisiones fuera de tiempo,

- la poca caomunicacidn sincera,

- al poca contacto personal entre directivos y los- 5uburd\nedos

- la no aceptacidn y participacion en el cumplimiento:
disposiciaones, SE R

- el no aprovechamiento de los recursos humanos .disponible
decir el desconocimiento de los perfiles de la gente.

4,- E} *Modele de Diagndstico Organizacional Ddrreg
enfoque sistémica, es un instrumento. con -alto:
sensibiiidad para captar informacion cuantitativa

‘de . yna .situecién dada. Su versatilidad permite:-
TocaliZacigny " =~ cantidad, - -. importancla, ... e
consecuencias 'y alternativas . de soluciores .a
plazo.

5, €1 'NDdelo de D‘aqndsLlco Organizaciona) Dorreg*, nos: perm te g
“abtener " .informacidn. objetiva e integral, anulando S opiniones
diztorsionadas y exageradas para asi acercarse lo mds posible o
la situacidn real del sistema de estudio. Fara conocer asi sus
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BRER: SUBDIRECCION 1
El principal factor de la urgani;acidn éﬁé demanda 1=S=D£iﬁﬂ inme

diata es el factor humano FH! 197 90 7lo-eualindica una: necesidad

de atencidn imperiosa,

La urgencia detectada’ <o debe a

Lo anterior tiene .como. consecisncia
- Existen prob]emas de e1cohn115mo;

Alternativas: de 5o\ucﬁnn*
=='Dar. a conocer:y.obtener.el: apoyo absotite parail

"R
tracidn de recursos humanos RARH.
sidad de atencidn muy urgente.

La urgenC\a detectade e debe as’

Alternativas de solucionl,f

personal que es de nueuo 1ngre50

Habitos v actitudes. <como:
dad, saqueo y desp-rdic\o’
prepotente, uso del-tiemp

les. Do :

ortugulmo., \Fresponsabill
enes.‘despotvsmu vinfluventismo
aju para a:t\uided=s L pET30Ng

de

drdﬁddﬁcciﬁn'cbﬂncapabidhd £i
s(ca. : .

las condiciones senerales de traba
c\ones.

ue @e fe D

La evaluacicrn del personal de nueiy
El control de as‘stenc1a v
angmalias, ;
Las carngas de trabajo ze encuent

Faltan cyrsos de indyccidn a-la

'aclén, aprouecham\entc, motivactsn
presentan rezagos | es. necesario
redefinicidn de funqloneg.:

“actualjzar, haclendo-una

Implewentar programas’que motiu:n al persanal
Brindar cursos de;. inducciénal
al perzonal de nuevo lingre=zo, - S S :
Fomentar qrupos ‘de trabajo.. .o w0l fo TR e

a /secretaria
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£1 tactor que afecta gr 3er. lugsr-al Listeme es prcparu:inn v €a
patidad de personal P.C.P. B4.10, 1o cual lndic: una necex!dad de
-atencion uraentc, L L

La urgencia detectada se debe a3

- El personal tiene= baja escolaridad. AR

~ 6o les dificulta sequir un procedimiento’., en genéral
de iniciativa 4 cometen nucho= errores. -
Cuzndn ingresa una persons no tiene la practica ‘i esco
que requiere =1 pueste.

.carecen

Lo anterior tiene comn consecuenciat :

- 52 le:. dificulta el procedimiento, ya que pnbo:
Dases a snguir. :

- Se repiten varias veces los concentrados. de”- trebajn.

- Trabajos de msla calidad, constantes errores de
desqloce de partidas precupuestales.

. :nnoc:n

Alternativas de soluciont
- Imparticidn de cursos de capacitacidn en el trabajn dei
~ Progqramacidn presupuestaria,
- Presupuesto cero, g . x 2 e
- Contabilidad 1, 1t y-111. o LT ER
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El principal factor del «istema que requiere ctenLlon inmediatﬂ
ms preparacidn ¢ capacidad de personsl, F.C.P. 64.07, 1o cual -
indica una necesidad de atencion imper inza. : .

La urgencla detectada se debs a3 :

- E) personal tienx baja escolaridsd, paras el puesta quc

- S5e les dificulta sequir un praced1micnta. etr umneral
de initciativa v cometen muchos errores

- fuande inaresa una persana no tiene la préct!ca ni csc
que requiere £) puesto de trabsjo.

Lo anterior tiene como consecuencia: o

~ S5e les difizulta el procedimiento, va que pacns
sas a sequir.

- Se repiten warlas veces los concentrados’ de tr

- Trabajos de mala calided, constantes errores
desgloce ve partidas pr:supuescalex.

Alternativas ae soiucidn’ ;

=-lmparticidn de cursos de capacitacion en'e
~-Programacidn presupuestaria.
~ Presupuesto cerag,
~-Lontabiiidad 1. 11 v 11},

E} factor que ests  afectando éhr 24 luga
‘factor humarno, F. H. 46.4D. o cual indtca unasheee
Ceidn urgente. :

La urgzncia datectads se debe-ar..io;
- Habitos y actitudes como el tortuguismo
.quen .y despardicio de bienss, despotisma
-tente yso del tiempo.de trabaio par :

Lo anter;ur tiene como consecumncial
“Existen prnb!emas de alcuha)ismn,
‘r151(.4<" oo

Q!ternat\ves de bluciﬁﬁ?

CEY ractor que.’ e%tu er»ctanda . 2EL__LJL~
L tracisn de recirens_ humanos. i’ R H. > 390
cesidad de_atencign urgente, i

La uraencia detectada so debe at
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El cantrol. de asistencia v oontualidad de Férsonal, tien
Tias: - : : SIS : ;
-.lac carges Je trabajo se encyentran mal
~.No fomentan les grupos de trabajo
= Iwpartir cursoz de induccion a le
personal que es de nuevo inaresa.

Lo anterior tlene como conzecuencia: oo Tl RS G

-. Laz normas en el process de =eleccidn dictribucidniciorganina
cidn, aprovechamiento, motivacidn v supervisidnidel perzonal
presentan rezagos, es necesaric actualizarlas, haciend 2
definicitn de funciones. PRI

Alternativas Je zolucion? .

- Implementar programas que motiuven al’pers=ora

- Brindar cursos de induccion al 'puesto y a la secretariae
sonal de nuevo inareso. S g :

- Fomentar qrupos de trabajo. R

- Distribulr equitativamente e) trabajo.




1 C iGAN]Z (A1
3 r n 1

El principal factor del sistema que requiere atencidn jomediata -
. 1o cual indica une necesided ipm
periosa.

s nrarerria detactada ze dehe at

~ Habitos ¢ actitudes como el tortuyuismo, lirresponsabilidad , sa
queo y desperdicio de bienes , despotismo , influyentisma prepg
tente, usao del tiempo de trabajo para actividades personales.

Lo anterior tiene coma consecdenciat T
- Existen problemas de-alcoholismo, droqadiccian e’ \ncepac\da £4
sica.

Alternativas de solucidnt ’

-"Dar.a conocer. y. obtener el apoyo, absolutae para apl‘ca:idn de’ -
las condiciones generales de trabajo, en cuento a sus obligacig
nes;

El factor que ests afectando en
+ lo cual indics. una ng
cesidad Je atencidn muy urgente,

La urgencia detectads se debe at

- La evaluacidn del personal de nuevo ingresa no es confiablie,

- El control de atistencia y puntualidad del personal tiene dnum;
lias,

- La= cargas de trabajo se encuentran mal distribuidasA

- No famentan los qrupos de trabajo.

- Impartir curszos de induccidn a la lnﬂtituc§dn v atl puestu al
persenal que es de nuevo ingreso.

Lo anteriar tiene como consecuencia:d FoAd

- Las normas en e! pruceso de seleccidon -, distr\bﬁcid
cidn, aprovachamimnto. motivacion y superuisi
presentan re2agqos, es necesario actual zarlaﬁ
definicion de rUnc\anes :

Alternativas de solucidns
- Implementar programas que motiven el per
- Brindar cursos de inducc\on al-puesto
sonal Jde nyevo ingreso. patl
- Fomentar avupos de trabajol LT
dywtribuir equitatinamente =) trabajo.
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1 9er. ractor e osta arrcltando al :istena.-es r

proceso adminis
trativo. P. A, 30.42. iocus) indica uns ‘necesided: de atencidn
negente . ’ ’ :

La urqencia detectada se debe at

© Due las sistemas de registro, control y o superuisivn  de los
hiene: que administra el drea no =2 encuentran actualizados v
oz formatuus que tienen ya no son acordes con las necesidades
reales del trabaje artual.
Se les dificulta sequir un procedimiento, wn general carecen de
iniciativa v cometen muchos errores.

Lo anterior tienes como consecuencia? el

- Que no cuenten con informacidn uer1dica. yaique’ ‘sus’ registrus
rne estan actualizados, lo cual genera mas errnres al ocupdr
esas fuentes de informacign.

- Se repiten varias veces los concentrados de trahaja

- Trabajos de male calidad, constantes erroreside \nteqra inn

Alternativas de solycidn:

- Disefiar mejores sistemas,.. cuadros;.’ hojas =
sequimiento, marcando fechas de actualizacidn. periddical’
déndolaz & conocer a todo el personal ;1nunlucradu’ para que
participe y contribuya envla-realiz ac{on

v‘*’
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La urgencia detectada se Jebe at

~ HAbttos v actitudes comd el tortuqu&smn
quee v dexperdicio de bienes. despotismal, RE Sy
tente, usa del tiemps Je trabsjo paré'act\uﬁdade

nt: hi'no o Drepn'
personal

Lo anterior tiene como copsecuencia’ - g ’ s g
~ Extsten protilemas de alcoholtismo, druqadicc:nn 2 inuapac'aad r‘
sica. :

Alternativas de soluciédns

~ Oar a cenocer y obtener el apoyo abscluto para ls aplicacidn de
las condiciones generales de trabajo, en cuantn a sus ebligaciy
nes.

€1 factor que esta afectando en . L3
z o cuatl
nas indica une necesidad de atencidn urgente.

La urgencis detectada se debe at

~ La evaluacion del personal de nueuo ingressc no-es confiable.

~ EY contreol de asistencia y puntualidad ded pargona! trene annmg
Yias.

-~ Las carges de trabaje e encuentran mal distrlbuidas;

-~ No fomentan los gqrupos de trabajo.

~« lwmpartir cursos de induccicn a s Gn<t\tucion y al puesto al
personal que es de nuevo ingreso. s

Ly anterior tiene come consrcuenciat o PR

~ Las npormas en &l proceso de seleccion’. distribucidn
cton, aprovechamiento, motivacidn y superuisidn
presentan rezagos, es necessrio actuelizar\a
definictdn de funciones.

Alternativas de solucion: N

~ lwplementar programas: que motiver al persnn

~ Brindar cursos de induccign al puesta y-adl
sonal de nuevo indareso.

~ fomentar grusos de’ trauauc‘

- Distribuir equitativanente e? traba
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ca urjencia deiectada se ucebe a:s : 8 ks
- E) personal tiene bajs escrlaridad, para el pue-tc que u:upa.
- 3e la: diflculta sequir un ;rocedim‘entn.'en genera|'car:cen de~
vn‘:wd’lud v cometen muchos erroresz . s
Cuando tngresza uha persona no tlene la préct1ca ni
cue requiere el puesto de t.abaje. LT

Lo anterinr tiene como Cons&cuencial :
~ Se Jes dificu'ta el owrocedimiante, ya qde’pocos conocen
TUS & Seqarin A AR
- G= repiten varias vece: los caoncentradosz de %rabaje
- Trabaios ge nale calidad, constantes errores: de !
desglore Je partiacaz presupuestales. FED

Alternativas de <olucidn:

- Imparticién de cursos de capacitacidn en el
- Frogramacidn presupuestaria. o
- Presupuests cero,
- Contabilidad !, 11 v 1}1.
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DEFINICION Y CONTENIDO DE LOS_VECTORES ORGANIZACIONALES DE LA
DIRECCIDN DE SALUD, SEGURIDAD SOCIAL Y LABORAL

PREPARACION Y CAPACIDAD DE PERSONAL

Conocimientos, habilidades y aptitudes con que cuenta el personal
para la ejecucion satisfactoria de sus funciones , por ejemplo :
escolaridad, experiencia , conocimientos técnicos , usos de maqui
nas y equipo, habilidsad pars la comunicaciodn verbal y escrita, -~
técnicas de supervision fisica de artfculos, etc.

PROCESD ADMINISTRATIVO

Sistemas y disposiciones a seguir para la gestidn y tramite de la
recepcion, guarda, disteribucian, registro, control y supervision
de los bienes que administra la Direccion por ejemplo: sistemas —
de registro y control {kardex) , pasos a seguir de la documenta
cién, fuentes que se requieren para los tramites, distribucion -~
equitativa y oportuna de los bienes solicitadas, programacidn de
las requisiciones y los pedidos.

D AMBIEN ABORAL
Factores de orden fisico que afectan el buen funcionamiento de
las labores, que tienen repercucicdn directa en el desempefio de -
las actividades, por ejemplo: instalacidn , mobiliarieo , ruidaos ,
iluminacion, temperatura, espacio.

ADMINISTRACION DE_RECURSQS HUMANGS

Actividades, normas y reglas que se traducen en la seleccidn, dis
tribucion , arganizacion, aprovechamiento , motivacidn y supervj
sidn del personal, por ejemplo: reclutamiento, seleccion y evalua
cidn del personal, control de asistencia y puntualidad, cargas de
trabajo en relacidn al salaric, tecnias para supervisar y organj
zar a los grupos de trabajo, orientacion al personal que ingresa
definicidén de funciones, etc.

FACTORES EXTERNGS A LA DIRECCION

Procedimientos, politicas, sistemas y equipo que actGan en coordj
nacion con la Direcgidn de Salud, Seguridad Social y Laboral , pe
ro que no se encuentran bajo su contral, por ejemplo : adquisicig
nes, transportacidn, sistemas de pago, etc.

EGURIDAD HIGIENE

Sequimiento de las medidas de seguridad destinadas a proteger al
trabajador y al usuario durante el desempefio de las actividades ,
por ejemplos normas y principios de seguridad reglamentacien para
el mane)o de materiales peligrosos y contaminantes, ropa y equipo
de seguridad, sefflalizacidn y almacenaje adecuado de materiales
inflamables o contaminantes.

FACTOR HUMANO

Caracteri{sticas, habitos y actitudes que obstaculizan el logro de
los objetivos programados, y que pueden englobarge bajo el térmi
no de corrupcicon tales como irresponsabilidad , tortuguismo , sa
queo y desperdicio de bienes , despotisma, influyentismo prepoten
te, uso del tiempo de trabajo para actividadas personales,
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2= Después de . haber ., jer_arq'uizado ERN I vectores
organizacionales de sy (=) _ ’ le:.
pedimos que siga el mismo. procedimiento para ‘evaluar, ‘con
‘base en los mismosi vectores, a’cada:uno de los’ subslstema»
que "dependen’ directamente de usted.~asl como - & cada “nivel:
organizacional. que tiene relecibn de dependen:ia funciundl_:
‘con uscadA : R N ; : -
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3,-° UD-A.. Basandase en los  vectares organizacionales

mencionades, concretice los contenidos particulares del
- vector en cada subsistema
¥ nombre del vector

Y oen cada nivel que dependen funcionalmente de usted. La

 especificacidn de - dichos conténidos deberd reflejar

‘‘claramente lo que se regquiere para que “1os mencionadoz
subsistemas’ y niveles cumplan de manera eficaz las
funciones encomendadas.

CUTILICE EL NUMERO DE HOJAS QUE SEA NECESARIO DE ACUERDO AL
NUMERO DE VECTORES ORGANIZACIONALES

SUBSISTEMA CONTENIDOS - GRADOS " DE URGENCIA




.- V0-N. Besandose en los  vectores organizacionales

" mencionados, concretice 1los contepidos particulares’ del::
vector en cada subsistema
nonbre del vector i

y en cade nivel que dependen funcionalmente de usced. La
especificacién de  dichos contenidos. deberd ‘reflejar
claramente lo que se requiere para que - los mencionadas’
ssbsistemas y niveles cumplan de manera eficaz las
funciones encomendadas.

UTILICE EL NUMERD DE HOJAS QUE SER NECESARIO DE RCUERDD AL
NUMERD DE VECTORES ORGANIZACIONALES

SUBSISTEMA - CONTEHWIDOS ~GRADOS:. DE URGENCIA
; RO . gt

--Orqanizacional:
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