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CAPITULO I
METODOLOGTIA

En el presente capliulo, comentaremos a grandes nrasgos el
modo de realizan en onden cronolfgico este Zrnabajo de Linvesti-

gacidn.

En La materdia de seminanrio de Lnvestigacddn de¢ organizé -
fa mayon pante con gaupos, de Lgual manera hubo alumnos que op

Lanon pon acometen La tarea de Lnvestigar en forma Lndividual.

Pnihenamante se thazdé un programa y se indiecé La elabonra-
cidn de una sencilla tarea, La cual consistlia en un resumen re
Lacionado con La mefodologfa de La dinvesdigacdidn. Esto con ob-
jeto de darnnos una idea de fLa pauta a seguirn en nuestra explo-

raecidn.

AsL el texto elegdido fue el de Andio Garza. De manera que
dividimos nuestra invesiigacidn en documental y de camwvwo en -

ese orden.

"la investigacdidn documental se caracterdiza por el empleo
predominante de hegidtros grdficos y sonoros como fuentes de -
informacdidr.. Generalmenie se Le identifica con el manefo de -
mensajes reglstnados en 2a forma de manuédhito& e impresos, -
por Lo que de fLe asocda normalmente con La investigacidn archi
vistica y bibliogrdfica. EL concepto de documento, sin embargo,
es mds amolio. Cubre por efemwlo: micrnovelleulas, nicroifichas,
diapositivas, planos, discos, cintas y vellfeulas” (1),

(1) Anio Garza Mercado, Hanual de Téendicas de investigacdidn pa

ra esludiantes de ciencias sociales [3a. ed.; México, D.F.
Colegio de Méxdico, 1981, c1972) pp. 13 y 14.




"EL Lrabajo de campo asume Las foamas de La exploracibn y
La observacidn del tenneno, La encuesta, La obsenvacidn panti-
cipante v el expeaimento. La primera se caracteniza por el con
tacto dizeeto con ef objeto del estudio, del modo que trabajan
el anquefloge y el Zopdgrago. La encuesta consiste en el aco--
pdo de Tostimondos onales y escritos de pnensonas vivas. La ob-
senvacdbr panticipante combina Los procedimientos de Las dos -

primeras™ (2).

En oase a Lo antenion, consideramos como tema central el

que coxxesponde a La burocracda.

Efegimos el tema porque no es thatado gfrecuentemente, y -
porque debido a La problemdtica de La Admindistracién Buroerndil
ca en nuedtro pals, deseamos que Este Ltrascienda de manera Ztal,
que nesulte de gran intenés tanto afl Lecionr como al Licencdiado
en Administracddn y clano esitd aportaniamos en La medida de -~

nuestras posibilidades aspectos de tipo phrdeiico.

También abordamos dicho tema en funcifn de tbpicos ya vis
tos en Zrabafos andlogos, con esto pudimos advéntia que en La
mayon paate de Los enfoques no se abordaba uno que vinculara -
con Las aepvercusioned de La burocracia, por todo eflo decddi--
mos puntualizar como tema ef denominado "Repercusiones de La -
Burocracia en una Secretarnlfa de Estado”. Cabe aclarar que cuan
do mencionamos Secretanda de Estado nos nefenimos a una depen-

dencia def Gobieano Fedenral.
En atencifn al tema centrnaf y definido ef nombre del semi

{2) 1bid, p. 14.



nario, se determinaron Las sdlguientes hipdlesds:

Hipdtesis No. 1.- Nosotnos suponemos que La princival pro
blemdtica en Las empresas de <Lipo burcendiico, es La §alta de
una motivacidn adecuada, Lo cual &L exdistiera dicha motivacdidn,
traenda consdigo un mefjon ambiente de trabajo y porn Lo tanto un

uncionamiento Optime del mismo.

Hipdtesdis No. 2.- Esitimamos que no exdisten cargas de tra-
bajo (estdndares de produccidn) Lo cual implica una productivi

dad en cifras Anfernfores o simplemente que no fLa haya.

Hip6tesdis No. 3.- En estas instituciones hay algunas acti
vidades que son muy rutinardias. De esto se desvrende La falia
de intenés en el trabajo, o Lo evaden visitando al médico, pa-

sdndose La mayon parte def tiempo en el baio, ete.

Hip6tesis No. 4.- Pensamos también, que La manena de ac--
tuar de £os miembros de La ongandzacdidn es muy resdtringida (nu
La panticipacidn de Los dirdigidos). Esto thrae como consecuen--
cia conslantes frustraciones porgue Los empleados no expresan

au capacidad creadora.

Hip6tesis No. 5.- Suponemos que otro problema Latente en
Las empresas burocrdticas es La realdizacién del trabajo o pro-

porcidn del senvicio en forma Lenta (tontuguismo),

Hipdtesis No. 6.- Estimamos que exdfste gran dificultad de
que fLos empleados puedan subin de categornfa (escalafones estd-

ticos}).

A efectogde probar Las hipftesis o en su defecto disnro--
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barfas, se considend convenienite definin un Lndice fentativo -
que sirnviena de manco de nefernencia para acometen tarneas de do

cumentacddn, Lnvestdgacddn y prueba.

En este sentdido, el enfoque que se tomf en cuenta, con el
nombre del trhabajo y La defindicibn de Las hipbtesis, se parntil

del sdguienie Lndice tentativo:

Introduccdidn.
Capftulo 1.- Metodotogda
Capfiuto 17.- Visibn Genernal de La Administracidn

Caplfiulo 111.- Burocracda

Capltuto 1V.- Causas y Modefo de La Burocracda
Capltulo V.- Personalidad Burocrdtica
Capftulo VI1.-  Poder y Dominacién de £a Burocracia

Caplftulo VII,- Tnvestigacibn de Campo.

Posteriormente trhazamos y establecimos dos tipos de obje-
tivos; el objetivo principal consdiste en tratar de aminorar o
disminuin el grado de Lirracionaldidad al personal que Labore en
ornganizaciones burocndiicas. ¥V el objetivo secundanio senfa el
tratar de optimizar y de Loghah una mayoh eficiencia de edtas

empredas.

Porn otrho fLado, Las entidades que nos propusimos para LLe-
var a cabo nuestra investigacidn, vrdelicamenie sernfan La ma--
yor parte de Las dependencias de una Secretarla y claro estd -
84 hay pobibiiidadeb trnataremos de abarcanfas en su totalidad,
tratando de LLegar a Los nivefes claves para tener acceso a -

Los mateniales que nos fueron confidenciales de La institucién,



y nos permiiierna £Legar a conocer en forma prdetica algunas
cuestiones bdsicas, con objeto de tener un conocdimiento mds -

centenco sobre el fendmenc burocaditico,

Ademds tendremos posibilidades de deteaminar un dmbiZo de apli
cacidn de entrevistas y cuestionarios para valddan plantéamieﬂ
tos y modelos. Pon ello, primero haremos el acopio de ingorma-
cibn y determinanfamos prdceticamente, el clmo y el porqué se -

dan Las consecuencias de £a burochracda.

Después procedenfamos a La captura de Lnformacdidn, desta-
cando £os elementos que La hacen confiable, siguiendo Los prin
cdpios que se aconsefan en Las Zécndicas de investigacidn docu

mentadl.

Pantiendo de Lo4 elementos 4Aeialados, gformulamos nuesinro
guldn de entrnevdista y aplicamos en ef Lugar precdso en que 4e
nos facilitara el acceso a funcionarios y mandos mediod que -
tienen nelfacibn al quehacer de Administracdién de Personal, Pon
Lo que aplicamos un cuedtionario pifoto con el §in de .Andagan

dobre La culiura admindstrativa-burocadiica.

A pantin de citas, marcos de referencia y aproximacdién de
conceptos bdsicos debemos precisar hasta donde existe cultura

administrativa en matenia de burocracdia.

EL cuestionarnio de referencia no deberd nebasar mds alld
de un deteaminado ndmeno de reactivos, para asf, poder facili-
tan La aplicacidn correspondiente y que peamiia una meforn pen-

feccidn en ef momento preciso de tabulan.

En nefacidn a La mayor parte de Las dependencias a .inves-
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tigah, 0 en su totalidad, hay que sefiafan que cuando un undven
50 26 Anmensdo basta con una pequena muedira, y vdceversda, &4 -

el undvenso es pequeno La muesira send grande.

Finalmente ef neponte de nuestro seminanio de investiga--
cibn debend de concluir con el planteamiento de esquemas posi-
tivos, para que Lo investigado sea objeto de aplicacdidn en el
medio bunocendtico, sobre todo &84 Logramos algunos hatflazgos o
aproximacdones a temas antes poco explorados en La vida cotdi--

déiana de £a Admindisthacidn.

En nuestro neponte constandn Las conclusdlones y posibles

soluciones.




CAPITULO I1
VISTON GENERAL DE LA ADMINISTRACION

A)] Breves Antecedentes de fLa carnera de Admindsiracidn en MEx4
co:

AL igual que en Los Estados Unidos, Las primenas escuelas
de Admindistracibn en Méxdico surgLeron ghacias a fas donaciones

de hombres de empresa, segun Larls Casillas (1).

EL Instituto Tecnoldgico de Monterney (Don Eugendio Garza
Sada) 4indicid Los cunsos de Admindstracidn LLamdndolos de nego-
cios en 1943, En La que dicha denominacidn fue automdiicamente

rechazada.

EL Instituto Tecnoldgdico de México (Don Radl Ba.illenres) -
establecdid su escuela de Admindstracidn de negocios en el ano
de 1947, V en el que fa denominacifn también sufrid Lo de La -

escuela antendioh.

En 1957 se establece La escuela de Admindistracibn de Em--

wresas a cango de La Undiversddad Iberoamericana.

Por Lo que se refdiere a la Universdidad Nacional Auténoma
de Méxdico,  2a escuela Nacional de Comenrcic y Admindistracidn, -
actualmente Facultad de Contadunlfa y Admindistracibn, inicid a
mediados de 1955 Los estudios tendienies a implantar programas
de Administraciin, que fLevarfa a €a chreacidn de una nueva ca-
thena undvensitania, misma que fue aprobada en Enero de 1957 -

por el H. Consejo Univernsitanio, Lnicidndose fas clases en Max

(1) Adalbernto RLos y Andrés Paniagua, Orfgenes y Perspectivas
de Za Admindistracibn (2a. nedmp.; %éxico, D.F.: Triilas, -
1979, 19777 p. 11.




zo del mismo afio, con £a denominacibn "licenciado en Adminis--

trhacddn de Empresas”.

En un principio se pendd que el tLtulo debenia sen ef de
Ml icenciado en Admindstracidn'; (2} perno en ese tiempo £a Es--
cuela de Economlfa pensaba implantarn una LLicenciatura en Admd--

nidtraedLdén Piblica.

Adn cuando el téamino "Empresa" tiene un cardeter genéni-
co y con el mismo se denomina a Las organizacioned indudirnia--
Les, de senvicio descentralizadas y Las de naturaleza efidal,
ef concenso general asocda el téamino "Empresa con "Indcdati-
va Privada". Este argumento y el de aplicacidn de La adminis--
trhacibn en todo tipo de ongandzacdones, sLrvdieron para cambian
el titulo de Licenciado en Administracdién de Empresas por el -
de Licenciado en Admindistracidn, el cual fue aceptfado pon el -

condefo universitario ef 10 de Abrail de 1973.

B} Concepto de Admindistracidn:

AL definin cualquiern palabra, vemos que Lo vamos a poder
sefalan en dos tipos; primenv en una definicifn nominal o etdL-

molbodica y segundo en una defindicidn real.

Jin Reyes Ponce La defindicibn etimolfgica de adminisina
eibn se gorma del prefijo Ad = hacia, y de Ministratio, esta -
dLtima palabra viene a su vez de Mindsten (3), ef cual expresa

subonrdinacibn u obediencda; ef que realdiza una funcibn bajo el

Ibid, p. 13.

(2)
(3) Sengdo Henndndez y Rodrlfguez, Admindafageddn I (2 voks,; -
México, D.F.: FCA, UNAM, 1976) p. 559,



mando de otho, el que presta un servicdo a otao.

$046

Pon Lo que concienne a £a defdinicidn neal veremos divern--

conceptos de autornes hreconocedidos (4}, y asd podamos noso--

tnos establecern una propia degindicibn.

—
L]

{4)

Appley; "Administran es obtener nesultados a través del es
fuerzo de otnos".
E.F.L. Brech; "Es un proceso social que LReva consdigo La -

responsabilidad de planean y nregular en forma eficiente -

" Las opernacdoned de una empresa para Logran un propfsito da

do”.
J.D. Mooney; "Es el ante o téenica de dirigin e inspirarn a

Los demds con base en un profundo y claro conocimiento de

La naturaleza humana'.

Koontz and O0'Oonnell; "lLa dikeccdibn de un organismo social
y su efectividad en aleanzan sus obfetives, fundada en £a

habitidad de conducin a sus integhrantes".

G.P. Tenny; "Consdiste en Logran un objetivo predeterminado,

mediante el esfuernzo ajenc”,

Reyes Ponce; "EL confunio sdistemdiico de nreglas para Lo- -
gran La mdxima efdciencia en Las formas de estructurar ¢ -

manejarh un organidmo social".

Ferndndez Anena; "Es una ciencia socdial que persigue La &4
tisfaccdibn de objetivos institucionales pon medio de un me

caniamo de operacibn y a través del esfuenzo humano”.

"Nota" Apuntes.
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8.- Henay Fayodl; "Admindistnanr es prever, oagandizar, dirdgin, -

coordinar y controlan".

Ya que dedtacamos a esie aufor, cabe hacenr mencidn que -
junto con Federdico Taylor se Les ha atribuido La paternalidad

de La admindstracibn,

Volviendo a Los diferentes significados de admindistracin,
éstos tienden a alcanzar un propbsito o un objetivo determina-
do, de Logran cumplin con una finalidad, estamos hablando de -
una organdizacdidn, es decir, Aus objetivos cualesquiena que €a-
104 sean en base al trabajo de oiras pernsonas. De donde deducd
mos que Admindistracibn es "La disposdcibn metddica de Los ele-
mentos humanos, materiales y téenicod para La culminacidén de -

Los obfetivos establecidos en una organdzacddn'.

Por ultimo diremos que un administrador es una perdona -
que dentro de una organizaciln se encuentra en un binomio; fe-

fe-subondinado.

JEFE | Administradon

SUBORDINADO

C) Princdpios y Canractenlsticas de La Administracidn:

Antes de entran de LLeno a edtos aspectos, deseamos hacen
Aefenencdia de algunos puntos que consideramod como buenos en -

La {mponrtancia de La admindistracdidn.
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- La admindistracién se da donde existe un onganismo social.

- EL &xito del onganismo social depende de una buena admindis--

tracdidn.

- Entrne mds grande sea una empresa, se sdente La necesidad ma-

yor de ELLevar a cabo una buena administracion.

- Para Las empresas pequeias y medianas su dnica posibilidad -

de Aobrevivir es a base de una administracidn deseable.

- La elevacidn de £a productividad se da sobnre La base de una

adecuada admindstracdbn.

En nelacdidn a Los principios y caracierfsticas de La admd
nistracidn mencionaremos a Fayol y Reyes Ponce nespectivamente,

ya que nos patrecen Los mds acertados.

Lot prinedipios que propuso Fayol (5) en foama enunciativa,
ya que neconoce susd podibilidades casd infinitas son Las si- -

guientes:

1.- Princdpio de divisién de trabajo.- Producin mds y me
jon con el midmo esfuenzo, atribuye Los beneficios de La espe-

clalizacibn de Las funciones y La separacidn de podenes.
o

La divisién de trabajo tiene sus LImites que La experien-

cia, acompaiada del esplritu de medida, enseiia a no gfranquean,

2,- Autorddad-ncsponsabilidad,- Autondidad es el derecho -
de mandar y el poder de hacerse obedecer, seiialando que La - -
autonidad debe in siempre acompaiiada de La nespectiva nesponsa

bitidad.

(5) RLos y Paniagua, pp. 94-99,
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3.~ Disciplina.- EL nespeto a Las convenciones que tdienen

por objeto La obediencia, La asdidudidad, fLa actividad y Las -

muestras exteriones de nespeto.

4.- Unidad de mando.- Un agente no debe necibin 6nrndenes -
mds que de un s0lo jefe. Tratando de esta forma de eldiminar -
Los problemas inhenentes a La dualidad como son: La confusiéng
Las fugas de autoridad, de nesponsabilidad y el nacimiento del

caos.

5.- Unidad de direccidn.- Tener un s0fo jefe y un so0lo -
programa de acedibn para La so0lucibén de un problLema. S{ esto no
opera se creard un despendicio de esfuenzos, duplicidad de man
dos, funciones y ef caos administrativo. Un s0k0 fefe y un s0-
Lo programa para un conjunto de operacdones que Ltdiendan al mds

mo objetivo.

6.- Subondinacidn del intents particulan al internés gene-
naf.- EL inten€s de un agente, o de un grupoe de agentes, no de

be prevalecen contra el intenés de La empresa.

7.- Remuneracibn al personal.- La nemunenacidn es el pre-
cio def servicdio prestado. Fayol establece Los distintos modos
de netnibucibn parna el obrero (deatajo: por tanrea, por forna--
da) y adiciona efementos como el pago de primas, premios espe-

ciales e incluso participacién en Los beneficios.

§.- Centralizacibn.- La autondidad, La responsabilidad y -
Las funciones se concentran en un solo punto, no puede definiir
se a prioni como afgo convendiente o no, Del cardeter del fefe,

de su valon, def valor de Los subondinados y también de Las -
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condiciones de La empresa depende La pante de indclativa que

conviene defan a Los intermedianios. EL grado de centrnaliza-

eifn debe varian segdn £Los medios, el §in que se persigue es

La mefon utifizacdibn posdible de Las facultades de Lodo el per

sonal. Todoe Lo que aumenta fLa impoatancia del papel de L0s su-
bordinados es descentralizacidn; todo Lo que disminuye La im--

portancia de ese papel es centralizacddn,

9.~ Jerarqula.- Niveles que existen desde La autoridad su

prema hasta Los puestos de memorn importancia.

rg.- Orden.- Un fLugar para cada persona y cada perdona en

su Lugarn.

11.- Equidad.- E& necesaria una combinacidn de efementos
Llamada "equidad". La equidad resulta de La combinacibn de La

benevolencdia con La justicda.

17.- Estabifidad def pensonal.- Un jefe de mediana capacd
dad que se mantiene Lango tiempo en su puesto esd infinditamente
phefenible a othos fefes de elevada cdpac&dad que no hacen mds

que pasan pon EL.

13.- Indiciativa.- La Libentad de proponer y La de ejecu-
tan son indciativa. Las buenas LnicLativas son unas de Las mds
imporntantes actividades en una organdzacibn, pues consiitugen -
La guente de Las innovacdones y el avance condtante, dade que

La indedativa es fruto del intelecto.

Canactenlsticas de La Adminisiracdidn segdn Reyes Ponce (6}
.- Universalidad.- La administrnacibn se da donde existe un o

[6) 1bid, pp. 168 y 169.
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gandidmo social, ya que siempre debe de existin una coondina- -

edlln sistemdtica de medios.

2.- Su especificddad.- La admindsthacibn siempre va acompaiada
de otros fendmenos de diferente Lndole, y el fenfmeno admindis-
trativo es especdfico y por consiguiente diferente de Los que

Lo acompaiian.

3.- Su undidad Zemponraf.- EL gendmenc administrativo es dnico -~
aunque en €ste se disiingan etapas, fases y elementos, por con
sd{gudiente en £a vdida de una empresa se estan dando todos o La

mayonla de Los elementod administrativos.

4.- Su unidad jerdrquica.- Todos cuantos tienen carndeter de je
- fes en un onganisme social, participan en distintos gnrados y -

modalidades de La misma onganizacibn.

D) Proceso Admindstrative y Areas funcionales:

EL primer modelo que exdistil def proceso administrativo -
fue ef de Fayol, posterdiormenie Le sigudieron varnios autores, -
pero esto Lo podemos apreciar con mayor detalle en el siguien-

te cuadnro elaborade por Feandndez Anena (7).,

(7’ J. Antonio Feandndez Anena, EL Proceso Administrativo (117
ed.; México, D.F.: Diana, 1979, c¢T577] p. 75.
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AUTOR ANO FACTORES

i vAad rganizaciin Comando Contro
Henndi Fayol 1886 ;ze fAon Qnganiz goon { . Y4
Lyndall Unwich 1943 PZEZ&A&'?n Onganizacifn ng Linacidn Control
William Neuman 1951 Planeacifn  Ongandz. ‘SEUCUON gupneigy Control
R.C. Davis 1951 Planeacidn Ongandizaciin _—— Contrnol
Koontz y 1955 PRaneacidn Ongandizaciln Dineccidn Contnok
0! Donnell ¢ Integracibn
John F. Mee 1956 Planeacidn Organizacibn Motivacibn Contnol
Geonge R. Terry 1956 Planeacidn  Organdizacifn Efecucidn Control
Loucs A. Allen 1958 Planeacidn Onganizacifn Motivacidn Control
Datton Coondinacidn
Mc. Farland 1958 Planeacifn Organizacidn - Control
Rees Ponce 1960 Prevdsddn - Organdizaciin Direccddn Control

Planeacidn e Integracidn
Guzmdn V. 1961 Planeacifn  Organizacidn Direccidn y  Controf
e Integracidn Ejecucidn

J. Antonio 1967 Planeacidn ImpLementacidn - Control

Fendndez

Como ae puede dpaecian exddte una gran sdmilitud, por el
hecho de que todos Los autonres coinciden en que para poden ven
el grado de eficacdia con que opera una empresa, 4e van a valer
del control y asl, 84 algunos empiezan con planear y othos con
prever el caso es que al d€iimo se¢ vend reflejado en el con- -
trnol su operacdonalidad y en base a Lo que arnoje volver, ya -
sea a planean o a prever para volven a empezan oitro ciclo de -

vida.

Con Zo antenionr no queremod decdr que exactamente Sea asd,
es decdn, primeno se planea, se ongandiza, se dindge y se con--
thola, s4ino que todo proceso admindistrativo pon neferirnse a La
actuacdidn de La vdida social, es una unidn en £a cual cada eta-
oa, acto o parte se encuentran unificados entre &L, y por con-

sigudente se dan también en foama simultdnea.
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De manera que decit que el proceso admindistrativo Lo pode

mos seccionan o divddirn es casd imposible,

Pana poder facilitan La comprensidn del proceso admindis--
thativo, defininemos algunas de sus etapas segdn Reyes Ponce -

(8].

l.- Phrevdisibn.- Consiste en deteaminan téenicamente Lo que se
desea Logran para ver que se puede hacer a futuro, es decir, -
como se encontrard el ongandidmo social hasta poden determinan

20s difenentes cursos de acedibn.

2.- Planeacdibn.~ Determina como se va hacen el curso concreto
de acedldn fijando principios que dirvan para ordientan La se- -
cuencia de operaciones que e requieran para su realizacién.,

"

5.- OQhgandizacdidn.- Se refiere a fLa estructura técnica que debe
danse entre Las jerarqulas, funciones y obligaciones individua
Led para que el onganismo social Logre su mdxima eficiencia, 0

sea, como se va hacen.

4.- Integhacién.- Es Ra dotacibn de todos aquellos elementos -

que el onganidmo socdal requiena pana su fjunclonamiento,

5.~ Direceddn.- E& La coordinacidn y vigilancia de Las accio--
nes de todos y cada uno de Los miembros de La organizacidn con

objeto de que se £Leven Los planes previamente sefialados.

6.- Control.- No es otra cosa que ver como e han realizado to
das Las actividades en nelacidn arun-pardmetro, con el gin de -
sabern 84 se ha obtenido Lo que Aa’ebpenaba y en dado caso co-~
nhegin o meforan y elaborar nuevos planes.

[8) "Nota" Apuntes.



17

A continuacidn presentaremos La Lmpontancia que xiéne La
nelacidn en Las drneas funcionales mds comunes de Las empresas,
diciendo en que consiste cada una de ellas [(9), para que se -
obsenve La impontancia nelativa dentrno de una estructura de -
cualquiern onganizacdién ya que dependiendo del grado en que €s-
tas se nelacdonen aepancu;&nd en el funcionamiento de Las em--

presas.

1.- Produccdibn; E.S. Buffa nos dice que es "EL proceso median-

te el cual se elabonan bienes y senvicios”.

La produccidn juega un papel muy importante dentro de - -
nuedtre dociedad, ponque‘ééta demandand bienes y servicios pa-
na poden satisfacen sus necesdidades individuales y colecitivas.
AL inchementan La produccilfn de estos satisfactones, ldgicameﬂ
te se vend neflejado en el progreso y en el desarrollo de La -

comundidad.

2.- Finanzas; no se encuentra una definicibn en concreto, perno
basdndonos en una descripeddn general diremos que su funcibn -
principal consiste, en Loghar el manejo adecuado de Los fondos
invintiendo fptimamente para alecanzan Los objfetivos y mantener
un prestigio de solvencia en La empneA&. Entre susd funcdiones -
principales podemos mencionar: manejo de fondos, estudios de -
planeacibn financiera, proyectos de nuevas invensiones, crea--
cibn de pollfticas de cnédito y cobranzas, mantener nelacdionesd

con fuentes posibles de capitat, pLaneacibn y vigilancia del -

manejo de Los presupuestos, creacibn de sistemas de pago (némd

(9) Tbid.
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nas, facturacién, etc.}, supervisar fa actuacidn def personal

y operacdiones realizadas.

3.- Mencadotecndia; Philip Kotlen dice que es "EL conjunto de -
actividades humanas dirigidas a facilitar y realizan intercam-
bios".

La palabra mencadotecnia es una traduceidn del inglés af
espaiiol de La palabra manketing, que es utilizada para descri-
bin ta sendie de actividades destinadas a producir inteacambios
con el gin de obtenen utilidades. La asocideibn de efecutivos
de ventas de Latinoamérnica propuso que se utilizara La palabra
Mercadotecnia en 1959, ya que su traduccibn tiene diferentes -
gonmas; entre ellas, mercado, mercadeo, mercadofogla, distnibu

cibn, comencializacibfn y La misma mercadotecnia.

Algunas de sus principales funciones son: Lnvestigacdidn -

de mencados, promocifn, publicidad, fuerza de ventas.

4.- Recunsos Humanos; EL Dn. Fernando Anias Galicia dice que -
admindistracifn de necursos humanocs es "EL proceso ddminibtnat£
vo aplicado al acrecentamiento y consenvacidn del esfuerzo, -
Las expeniencias, La salud, Los conoeimientod, Las habifidades,
etc. de £os miembros de La organizacibn, en beneficio del Lndi

viduo miAmd, de La propia onganizacibn y del pals en general",

De Lo anteriorn desprendemos que ef objetivo de La funcidn
de Los nrecunsos humanos, es Logran integrar a La organizacddn
de personas cuyas caracterlsticas Aeén afines a Los requeni- -
“'mientos de La misma, asd como impulsan su desarnollo integhal

mediante polliicas que contribuyan a su realizaciln personal,
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ya que es una gran responsdabilidad social encauzarn sus poten--
ciatidades natunafes para hacenlo mds capaz y eficiente. De es
ta manera se contrarnesta toda €a mano de obra mal utilizada,

porque esto ordigina una baja monaf en el trabajo y por consi--

gudiente una baja productividad.

Ahora mencionaremos algunas caractenfsticas de Los necun-

404 humanos citadas pon Ardas Galicia {(10),

a) No pueden sen pnrnopiedad de La onganizacdién. Los conocimien-
Zos, ta expeniencia, las habifidades, ete. son parte del paini

monio persdonal,

b} las actividades de Las personas son voluntarias; pero no -
porn el hecho de existin un contrato de trabajo La empresa con-
tand con el mejon esfuernzo de Los miembros; al contnanio, so0fa
mente contard con &L &4 percdiben que esa actitud va a sen pro-
vechosa en alguna foama, y 44 Los objetivos de La onganizacibn

concuerden con Los personales,

c) Las experdiencias, habilidades y conocdimientos son intangi--
bles; 46L0 se manifiestan a través del comportamdiento humano.
Los miembros de una organizaci6n phresten un senvicio a cambio

de una aemuneracdién econfmica y afectiva.

d) Los4 necunsos humanos pueden ser incremeniados porn medio del
descubrimiento y el mejonamiento. EL primero manifiesta Las ha
- bifidades e Lq;enebea desconocidos o poco conocidos por Las -
personas; para esto; Los tests pidcolbgicos y La ondientacdibn -

(10) Feanando Anias Galicia, Administnacibén de Recunsos Huma--
noé (8a. nedimp.; México, D.F.: Thillas, 1979, 1973} pp.

73-126.
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progesdional son un valioso auxilio. En La sequnda situacibn se
trata de proporcionar mayores conocimientos, expenienciad y -
nuevas 4Ldeas con ayuda de La educacifn, £a capacitacibn y el -
desarnollo. Los recursos humanos también pueden sen disminui--

dos pon engermedades § accidentes.

e) Los necunsos humanos son escasos; no todo mundo posee Las -
mismas cualidades, exdisten personas u organdizacionesd dispuesd--
tas a cambian dihero u otrhos bienes por el senvdcio de otros,

sunrgiendo asl Los mencados de trabajo.

Entre Las funciones mds comunes de Recunrsos Humanos se --

destacan:

. EL empleo (nreclutamiento; seleccdiln; 4induccibn; 4integracdibn,
promociln y transfenencia; vencimiento de contratos de traba

jo, ete.).

. Administnacidn de sueldos y salarndios (asignacidn de funcio--
nes; deteaminacdidn de sueldos y salanios; calificacidn de mé

nitos; incentivos y premios; control de asistencda; ete.).

. Relaciones Intennas lcomunicacibn; contratacibn colectiva; -
disciplina; motivacidn y desarnollo del pensonal; entrena- -

miento, ete.).

. Servicios al personal (actividades recreativas; higiene y se

guridad; proteccibn y vigilancia, ete.}),

PLaneacibn de Los necursos humanos.
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CAPITULO TIT11
BUROCRACTA

Al Oxdigen:

La buroecracia aparece en el mundo casd junto con £a civi-

2Lzacidn desde ef momento que existen dinigentes y dindigidos.

la introduccibn de La divisibn del trabajo en Las ofici--
nas de £os antiguos monanrcas (reyes) fue relativamente tempra-
na. La creciente cantidad de fabonres que recayeron sobnre el po
den central a medida que perndia podenes La sociedad feudal - -
obligaron pronto a La edpecializacibn en el campo de La admdi--

nisdtracdibn central.

Con respecto a Las LLneas precedentes Max Weber dice "Con
la amplideibn cualitativa de fLa gestidn admindistrativa y en -~
consecuencda, con La indispensabilidad del conocimiento técndi-
co, el monarca ya no se satisgfaga con consdultas ocasionales -
con confidentes personales de conflanza, o con una asdamblea de
¢stos convocada Lnteamitentemente y en momentos diffeifes. EL
moitarca empileza a apelar a organdismos colegiados que deliberan

y deciden en sesifn permanente”. (1)

En Rusdia, Prusia y otros estados el monarca se refugiaba
def conocdmiento téenico y de La hutinizacidn impensonal y fun

cional de Los burderatas.
Ademds Weben agrega que "EZL 6en5meno como tal es comin a

formas de estado muy diversas, desde el patrimonial y feudal -

(1) Max Weber, ;Qué es La burocracia® (Buenos Aines: La PLEya-
de, 1977} p. 99.
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hasta el burocrdiico primitivo, y es particufarmente propio -
def absolutisdmo princdpesco primiiivo. Los cuerpos colegcados

fuernon uno de £os principales organismos que facilitaron La ex
pansidn ded modeano concepto de L{nsdtituciones publicas en el -

sentido de entidades duradenras e impersonales” (2}.

EL principio burocadtico colegiado pasa de La autordidad -
central a La autonddad indendon. La admindistracibn de zate Li-
po (colegiada) es La forma primitiva de gobiernos de notables.
Primeno funcionan como consefernos elegidos, Luego como conseje
ros de votacibn [magistrados). Estos organismos son un factor
noamad ded gobieano autdnomo, es decin, del manefo de Las ged-
tiones por ghupos de inteneses fLocales controlados por La burg

cracia deld estado.

Durante Los siglos XVII y XVIIT Los principios de £a admi
ndstracidn burocndtica se estimaban como innovaciones revolu--
cionaniad y es a partin del siglo XIX cuando se hace mds Zupi-
da €a red adminisirativa, £a cual fustifica La impresidn de -
ver algo nuevo, aunque dicho cambio aconteciera en realidad mu

cho antes.

Continuando con afgunos antecedentes de La burocracia ca-
be hacex menci&n a Lo que comenta Henny Jacoby, el cual Limita
8a histonia a Las sociedades Lindustriales eunropeas y conside--
aando que "la burocracda ha exdstido siempre alll donde ha ha-
bido tareas que sofucionar, de manera centralizada, para gran-

des grupos de hombres y en un gran espacio" (3).

Ibid, p. 100 y 101.
Henny Jacoby, La burocratizacibfn del mundo {Mé&xico, DP.F.:
Siglo XXI1, 1977T pp. 1T o 17.

——
w ™~
— —
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Y aiade "La historia de fLas grandes cdvilizaciones humanas
comenzd con La burocracdia, que formaba y moldeaba La exdisten--
cdia. Los escnibas, jenanquizados por Los sacenrdotes, chearon y
protegienon La conéigunagidn mdgica de La vida en el viejo - -
Egipto y en Babilonia, bajo el gfanabn o gran nrey basada en La
fentitidad creada por el nacionalizado sistema de canales, fon
manon probablemente fa burocnacia mds totalitaria que.ha visto
La histonrdia... tambi€n estuvieron imphegnados de burocracia -
Las antiguas civilizaciones de China y de La India... que asi-

mismo usaron sistemas raclonalizados de canales" (4),

De igual manena en el neino de Los incas se ondené buro--
crdticamente ef ndiego y La construcedbn de tenrazas para La -
agnicultuna y se admindistndé un sistema de comundicacidn con - -
puentes colgantes. Los empleados incas como eran representan--
tes del estade y como el estado habla impuesto a Las vidas de
sus subditos neglamentos y Ordenes muy detallistas y minucio--
sas para alcanzar su propio equilibrio econfmico estaban dota-
dos de inmenso poden. Realizaban funciones de estadlsticas, vd
gilaban a sus infendones, denunciaban Los delitos y comundica--

ban de todo a sus supenriones.

Cuando LLeganron Los espaidiofes al Pend y destruyeron el -
nedino inca, encontranon un meticuloso sistema de Levantamien--
tos estadfsticos, que utifizaba como insirumentos cordones, cu

yos colores nepresentaban objetos y cuyos nudos eran cifras.

La estadfstica es siempre sefial de un sistema adminisira-

(4) 1bid, p. 12
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tivo centralizado; forma La base de un sistema impositivo cen-

tral.

"EL impuesto ed La base de cualquier sisiema administrati

UO"

En el Egipto de La quinta dinastla (2500-2350 A.C.) "Se -
detearminan Los <mpuestos a trnavés de ofdcinas reglstradoras, -
que centratlizan toda La Lnformacdidn sobre £a cosa civdil ¢y s0--
bre Las condiciones de vida... ed censdo de poblacdidn se Levan-
taba periddicamente. De esta manera el gobienno posedla un expe
diente de cada egipcio, con ef monic de sus pertenencias y de
$us Lngnresos y hasta el contrato de arnendamiento o de trabajo
que Le uniena a un propietario o a un patrdn. Todo Egipio esia

ba catalogado e inventariado" [5).

Todo edto ehra posible gracdias af auxifio de una burocra--
eda administrativa especializada, de La que La historia econd
mica de La antigdedad, escrnita por Helchelheim, dice que ciexr-
tamente estaba Helfendizada en el tiempo de ALejandrno, romaniza-
da en ef de Los emperadones, primitivizada en el de Los bizan-
tinos, penc siempre fue necesarda; a partin de Egipto influyd
sobre La administracibn estatal de La edad media, en Rusdia co-
mo en ef Oriente isldmico y no se puede negar su {nfluencia en

ed Occdidente germano y homano.

Trhas ta descomposicidn del Ampenio nomano surgld en Euro-
pa una sociedad formada por muchas y pequedas undidades auténo-
mas y que mostraba poca disposicibn por La administracidn y La
bunrocracia centralizada.

{5) 1bid, pp. 12 y 13.
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"En el 4intenion de Las ciudades medicevales sus habitan--
tes cncangaron a algunos bungueses de La admindistracidn, y asl
s8¢ zlostumbraron a rnegubar Las finanzas, a hacer fusticia, al
cermitedo y La antesanda y formaron un clrculo de pensonas que

deirués sungdrlan como empleados del estado" (6).

También cabe destacan que fLa admindstracibn burocrdtica -
fut <nventada cuando s¢ cneanon Las grandes ohganizaciones for
malces reundendo grupos mezelados de personas con difenentes an
tezedentes para desarnnollan una tanea compfeta, coorndinada, -

exiibiendo La forma admindisinativa de La burocracda.

En nealidad en gran tamaiio no es sinfnimo de onrgandizacibn
busccendtica pero Los problemas que acarnea una administracibn

er. aran escala favonrecen £a burocratizacidn,

Prdcticamente La burochacia tiene su origen en Los palses
sccialistas y Los bunbenatas nacen cuando Las organizaciones -

exceen mds y al mismo tiempo delegdndose autornidad.

Pon dltime deseamos mencionar algunasd condicdones que dan
origen a La forma burocndtica de adminisiracibn Aeédn Robent -
Dutin Las cuales se componen de tres y son: el tamafio de La or
garizacdbn; el proplsito Limitado de La onganizacibn; Los ante
cedentes ketenogéneo& de quienes son miembros de La onganiza--
cifn. Dichas condiciones Las tratanemos con mayor detalle en -

el capltulo TV 4inciso A del presente seminando

B} Primen Estado Burocndtico (Monarqufa Absoluta)
En neaklidad Francia nos muestra claramente el desannolfo

(&' 1bdd, p. 16.
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def Estado moderno ya que el poder de £a monarqula fue crecien
do mientras que af mismo t.iempo 4¢ Lban debdlfitando los miem--
bros y Los efectivos de £os ejéroitos mencenarios. Su manifes -
tacidn externa consiste en fijan una redidencdia y en effa fof4

cinad) donde pueda trabajar un grupo esdpecialmente dotado.

Segun Jacoby {7}, La creacdidn de este podexr nuevo (Estado
Modenno) adignificd para ta socdiedad, que fLas tareas y jurdisddic
ciones pasaran de manos de hombres conocdidos Ligados a un Lu--
gan deteaminado, a puestos mds alejfadod e impersonales. Signi
§icé que Las decisiones que se apoyaban en tradicioned y cos-
tumbres comunes y que enan gudadasd por inteneses Locales perdo

nafes y gdceilmente comprensibles desaparecieran.

Con Ra crecdienie centralizacibn de funciones que antes es
taban dispersas en La sociedad, fueron sustituidas Las bases -
def onden de fa convivencia,locafistas, tradicionales y consue
tudinandias, por neglamentacdiones generales, impersonales y ba-
sadas en un cdfculo nacional, fueron desplazadas muchas volun-
tades individuales, por su contradictonia mulitiplicidad de £in-
teneses, pon una voluntad centralizada que se imponfa con ayu-
da de una téenica administrativa y de dominacibn cada vez mds

adefantada.

EL Resultado histénico de La dedaparicidn de este mundo -
de ndcleos sueltos de poden, un proceso que duad mds de cuatnrg
cientos anfos, es la formacddn de La monarqula absofuta forma -

bdaica del estado modeano.

(7) Tbid, pp. 27 y 2§.
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los nasgos bdsicos del csatado modernno se manifestaron -
en el prdimen expenimento {con modeles ondentales) para fundan
una monarqula absoluta, que fue prematuro y no podfa sobrevi--
vin, Llevado a cabo poa el emperador Fedendco 11 al transdon--

marn el neino noamando de Sicilia y de Iztalia meridional.

Las ondenanzas de Federico (especialmente fas posteriones
a 1231) estdn cnecaminadas al establecimiento de un deminio - -
neal todopodenvso, a La cabal destruccibn del feudalisme, a La
thans formacibn del pueblo en una masda, sin voluntad propia, -
desaamada y alitamente capaz de pagar impuedfos. EL centralizd
todo el poder de Los caballercs, ningdn cargo debla sen ocupa-
do pon votacibn popular, ya que extendid su proplo comencdo -

porn todo el man mediteandneo.

Se cred una Leglsfacdidén central, ef "acta de nacimiento -
de fLa bunocracia modenna "fue promulgada en Melfi en 1231 y -
consistd{a en una necopifacibn de derecho admindstrative y poldl

tico.

Fedenico también fue el pirimer emperadon que conciente y
voluntaniamente gquerlfa dominan sobre el espfaitu de Los sdbdi-
tos. Pon esa nrazbn concedid una importancia particular a La po

Licda pozzigca.

La economfa organizada porn el emperadon era muy admirada,
s estatizb ampliamente el comercio de granos y Los emporios -

comerciales s6Lo podlan comprarfe gnanos a £La corona.

La concepcibn bdsica de su domindo era que "La necesdidad

del estado no contradice el denecho divino ni ef natural, sine
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que es el mismo denecho"”. Es0s fueron Los nrasgos sobresalien--

tes de La "Primera monanqula de Occidente”.

La nacién del cstade modeano con admindistracibn burocrndti

ca ya habfa sido acuilada en Eurovpa en ef siglo XVII.

"Los sucesos pelliticos antendiohes, o sea £as guernas a -
consecucncdia de La wegoama, asld como Les acontecimientos econd-
micos debdidos al descubrnimiente de Aménica v a Los adelantos de
os dltimos s4glos javorecdenon La expansibn de actividades es-
tatales antiguas y de otras que despuls aparecienon. Poderososd
factones de La mayon actividad pablica y esdpecialmente de La -
administracibn esiatal fuenon La organizacién militar con su -
eferedito permanente, fa polltica cultural interna del pals, La
polltica econbmica mercantilista, La polltica de seguridad y -
prospenidad, La tendencia endemonista al estado benefactor y -
policla propia del absolutismo y despotismo iLustrado y no - -
{lustrado. De ahd La necesidad de mds dinero y mds ingresos, o
sea mds impuestos cuando no derechos, regallas, monopolios, -
que cada vez mds adoptaban formas parecidas a Los impuesdtos-..

y finalmente ayud6 también, La deuda def Estado {(Francial)" (§).

¢

Vemos que una parte de f£a misma ardistocracia tradicional
se acomoda a Los puestos de gobierno, Entnre Los privilegios -
que Les estaban reservados se contaban £a oficiallfa del ejérncd
to, Los cangos supeniores de £a cornte y La gobernacibn de Las
provinedias, peho una vez al senvicio del poder central del nrey,

el gnan "Sedigneur" s6fo puede destacar de Los demds ocupando -

{8) Ibid, p. 30.
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un puesto de servicio mds alto. Bajo Luds XVI cambia el ceaemo
nial de £a conte y fa alta funcidn ded estado Logra La prefe--
nencda sobre el alto Linaje. lLa Lindependencea de £as ciudades

grancesas también encontad su gin, Los magistrados efegdidos -
pon el pueblo fueron sustituidos por empleados reales. EL po--

den policiaco pasé a manos de La real policla.

De La misma manena que fa mitoLogla griega y romana habila
un eaplritu protectorn para cada ciudad y para cada casa, asl -
como dioses para todas fLas circunslancdias de £La vida y para ca
da estrato social, hubo bajo ef ministernio de Richelieu emnleos
parna todo asunto y para Ltoda persona. Todo era asunto oficial,
L04 hombres, £os animales, Las mencancifas, Los viafes, toda -
actividad pdblica o privada, todo irn y todo venir, Las ocupa--
ciones mds sencillfas: el pasan un puente, cortar un dnbol o -
una canneta de paja. Las cosas mds senciflas que uno pudiera -
hacern todo estaba previsto pon La Ley, neglamentado, clasifica
do y tarifado... de ahi nos vino esa ternible enfermedad Llama
da burocracdia, que todavfa no ha podido curar ninguna nrevolu--
adon.

Segin fLa costumbre de entonces, Lo4s cangos se vendlan y -
en muchos casos eran hasta herneditanios. De esta manera, La -
creacddn de un nueve puesdto era a fa vez una fuente de Lingre--
504 para el Estade. Pero a consecuencia de £a compra de cargas
se cnearon cdentos inteneses pernsonales y fLocales que provoca~
1on Zendencias centnffugas, semefantes a Las del feudalismp,. -
Las esfenas admincistrativas se independizanon como antes Lo8 -

tenrnditondios feudales. EL burndcrata con denechos de propiedad -
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sdobre su cargo no podla ser despedido y mds estaba guiada su -
gestidn por consdideraciones Locates que porn el intenés def go-

bienno central.

EL funcionando estaba unido al cargo Local por €& adquini
do ¢ no podia sen trasladado a otno puesto. Por esa razén po--
nda ya Richelieu en su testamento que era necesario envian fun -
cionarios a Las provincias para pesquidar La gestién de Los -

funcionariocs judicdales y de hacienda.

En nealdidad, La administracibn central de Paxrfs (a cango
det conthafon genenal) Zenia un solo agente en cada phovincdia.
Todavia en el s4igfo XVI11 podla enconthan uno a sefones de al-
ta alcurnia que ostentaban el tltulo de gobernadores de alguna
provincdia, Se Les concedfa ef honor de este tfLtulo, pero ya no
tenla podenr., EL poden oficial efectivo Lo tenlfa el intendente,
que 4e comunicaba con todos Los ministros. EL desdignaba y con-
trotaba a Los subdelegados, revocables de cada cantdn, que re-
presentaban af gobienno en Las mds pequefias divisiones admindis
trativas. Francia estaba gobennada por 30 intendentes. Schumpe
ten {9}, ha nesumido en forma concdida el papel histérico de ZLa

monarqula absofuta:

Sin duda alguna Las metas de su polltica fueron La rique-
za y el poden def Esiado. EL objetivo de La pollidica econbfmica
fue el mdximo ingreso nacional, para que Lo condumiera La coxn-

te y el efércdto,
Esta polltica tomaba en cuenta el blenestar de Las clases

{9) Ibsd, p. 36.
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que alimentaban al négimen. EL orden econdmico resultante fue
una economfa plandificada y se planeaba ante todo con vistas a

La guerna.

Pero todo eato sdgnifdicaba una administracidn que dirdigla
todo y a todos, cosa que a su vez trajo como consecuencia £a -
formacibn de La burocracia moderna, hecho no menos Lmportante

que La gonmacibn de La clase capitalisita.

C) Evolucibdn en Méxdico:

En edte incdlso trataremos de exponer £a evolucidn de La -
burocracia en nuestro pals, recordando ademds que La burocra--
cia en México como en ef mundo, dunge cadi undida con La cdvild

zaedidn desde que exdisten dinigentes y dirnigidos.

l.~ Epoca Precolondial.- La cultunra azteca, cuyas autoridades -
estaban formadas por Las clases de alto Linaje, de nobles, sa-
cendotes, efe., que a su vez formaban varios grupos (gran con-

sef0) que‘dictaminaban castigos, tnibutos y pvollticas. -

Los conquistadores espajioles al conocer el amplio ternito
nio de Andhuac y su poderosa y bien adminidtrada federacidn -
que estaba integrada fundamentalmente pon tres seiionfos y Esla
dos: TLacopan, Texcoco y Tenochtitlan, quedaron impresionados
por Au avanzada Yy eﬁiéaz ongandizacidn polliica y por su since-
ra y profunda fe que depositaban en su justicia y en el alcan-

ce de sus institucdlones.

Es necesdario nacer una revalordlzacidn de La cafidad huma-

na de nuedtra antigua clase dirigente, cuyo §in, entnrne otnros,
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nadicaba en £a obtencdidn de un prestigio que se derdvara de -~

Los senrvicios prestados a La administracdién publica.

Indicios de du antigua forma de gobierno sobrevivieron -
adn durante La €poca colondial, como Lo demuestran variaé inves
tigacdiones. "Debe asimismo, asentanse que el acceso a fLas mds
altas dignidades pibficas estaba abiento a Los hombres de méri

to e incluso al pueblo” (10).

La expansidn de Los mexicanos no se debid a su actividad
guenrera, s4no que siendo veadaderos organizadores Lograron -
4us propbsitos de hegemonla y unificacifn gracias a su asdiucia
econdmica, a su visilon polltica realizada con extrema pacien--
cia que combinaba todos Los métodos conocidos de integracibn -

politica (parentesco, alianzas, amistad, etc.).

AsL Tenochtitlan, que ena considerada por Spengler entre
Las "Urbes Mundiales", fue el escenaric de una trascendente mo
vitidad so0cial y el manco de una ciudad en plena mutacidn, de
una civilizacibdn en plano evolutive y de un impenio- todavia en
formacidn, La tradicibn y La culiura fueron vitales para moven
a este puebfo, de ellas nacdieron £Las normas que eran La exphre-
8i6n de La voluntad suprema y undnimemente acepiada que regla

Los desitinos de La colectivdidad.

La aplicacidn de £os concepios administrador y ejecutorn,
era antiguamente distinto a La que se Le da en La actualidad,
especialmente en Los sistemas occidentaled. EL ddminiétnadoa,
[10) A. Garela Valencdia, Las refaciones humanas en La admindis-

thacidn piblica mexicana {da. ed.; México, P.F.: Porrua,
cl978) p. 30. .
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reunda aquellas faculftades del gobierno que peamitlfa el con- -

inol econémico, Los tnibutos y el tesohro.

Porn otrna pante, ef concepio de efecutor no scolamente te--
nda La facultad de actualizar el derecho, sino de dictan dispo
siciones, asl el ejecuton hacla también Las veces de Legisla--

don.

"EL calpullec neciblfa instrucciones del huey calpixqudi; -
este dignatanio se encontraba en Lo alto de La ferarquilfa buro-
cndtica de Los calpullec. Otnos funcionardios Amportantes del -
calpulli enan tambi€n Los tequitlatos, encargados especlfica--
mente de dinigin el Znabajo comunal; Los calpixques, recaudado
ned del tnibuto; Los tlayacanqued, cuadrillenos; Los sacerdo--
tes y médicos hechiceros, a cuy& encomienda estaba La conseava
cibn de La segurdidad psicoldgica del grupo, y una serie de man
doneb menones al cabo de Los cuales se encontraban Los topiles

que efencfan menestenes de gendaramendla" (11).

EL estudio de La organdizacibn poklitica y administrativa -
de Los mexicanos y el pensamiento en que estuvo 4inspirada, ver
dadeno modelo de fLa cultunra humana, puede aportar grandes Lu--

¢
ces para comprender nuestra histonia y nuestra nealidad actual.

La idea de La organizacibn administrativa respondla admi-
nablemente a sus necesdidades, a su medio y a su desaanollo y -

trans fonmacibn,

La neatizacibn y La prdetica de La idea se Loghraba dnica-

mente con el consentimiento de La asamblea, Esta se encontraba

(17) Ibid, p. 34.
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foamada por miembros que ocupaban un puesto vitalicio, honornl-
fico y obligatondio, siendo estas condiciones Lindispensabtes -
porn expendencia y thadieddn., las decdsiones de autoridad de La
asamblea nespondlfan a La voluntad comin y tenlan el nespaldo -
de una deteaminacibn colectiva. De esfa manera se puede compro
barn La influencia profunda que tuvo el edlemento colectivo en -

La onganizacibn polltica de Los pueblos de Andhuac.

Para negular el movimienito ascendenie y descendente de to
das y cada una de Las jerarqulas de Za onrngandizacidén polltica,
entrnelazadas entre 8L, existdld una asamblea que deteaminaba y
circunscndibla Los impulsos individuales. Es decin, que todo es
taba admirablemente dispuesto para Lograr el desarnoflo del Es

tado dentro del nrespeto a La tradicibn y al derecho.

Las feranqulfas formaban una thama abigarrada y compleja -
que {ntegraba una unidad penfecta dentro def estado y La culitu

a.

Un escalafén jerdrquico y simplista no podfa establecense
porque el ascenso en espiral dependla de Las cualidades y de -

Los ménitos pensonales.

Por otrha parte, se necompensaba y estimubaba a Los servi-
dones pdblicos. EL emperadon otorgaba pensonalmente, durante -
el undécimo mes del aio, Las armas hononificas y Las necompen-

sas.

La administracion piblica precolonial nespondif a una on-
denacibn coopenativa def elemento humano, planificada sobre -

una base educativa de organizacidn y direccdibn, para realizan
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Los f4ines de su sistema polliico; peno Los espaidoles vindenon

a dnternumpin el proceso histérico que habfa Llevado a Los an-
tiguos mexdcanos a csta extraordinaria situacdbn social, ya -
que fa dndica meta que privé en el sistema admindstrativo espa-
Aol tuvo como base La explotacibn inmodenada de Los nrecunsos -
humanos y econdmicos de MExico. Es en ef penlodo colonial don-
de Las nelacdones humanas gencradasd en una adminisiracidn cuyo
Undico prop@sdite esinidl en aumentan Los Lngrnesos de La corona,
Ae convirntienon en compulfsivas, pues una de £as partes resulits
expfotada, degradada, privada de muchos de sus derechos; fue--
non tipicas nelaciones negativas que sc¢ dan enthe el opresor y

el oprimide, entrne el conquistadon y el conquistado.

2.- Epoca Colonial.- En esifa época, La bunocracda de presdenta
mds degindida ya que se foma como base a La bunochacdia espaiiola,
que poco a poco 4e¢ Lba tecnificando y ascendiendo al derecho -

aomano.

Los burgueses Letrados y Las nobLes compartlan Los alXos

puntos del gobienno.

EL traen La burocracda espaiiola a MExdico, estriba en La -
unificacibn de cnitenios de Los conquistadores y el control 40
bre Los indlgenas y cniollos. AslL el gobieano mondrquico, con
base finme en esa onganizacién burocadiica, se habla consolida
do en nealidad institucional. Dentro de esa realidad cabe admi
tin como fLa monarnqufa confronié sendos problemas que consistie
non en vicdos y corrnuptelas de esa organizacibn burocrdtica. A

edte nespecto existe una rdca Literatunra que nod Llustra sobre
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ta necesidad def control de Las padceticas admindistrativas en -
el estado espasiol. Por ejemplo, Fray Juan de Santa Marnla insis
ti6 en que para evitar abusos de Los magistrados se Les hicde-
ra un Lnventario de sus bienes al toman posesdidn de susé cargos,
"Porque {a expeadiencia ensdefia que entran con poco y salen con

mucho".

Es euidehze que fa bunrocracia espafiola el conflicto entre
os Aintercses privados de Lo4s conquistadores y Los fines poldl-
ticos de la metnbpoli hublenon de surgin a medida que ef esta-
do espaiiol quiso arradlgar mds su presdencida en Los tennditordos
conquistados, La Xecndficacidn burocadtica tuvo que ceder a La
consenvacidin de fa Leaftad de Los funcionarios para La corona
y fue edte {ndice de confdlanza, mds que el de capacidad el que
se tomd en cuenta para el proceso selectivo del personal, Los
monarcasy espaioles, apoyados en £a burocracda Leal Lograron -
una solidez de su ohrgandizacildn pollftica durante trnecientos - -
aidos, en el que, no obstante Los cambios naturales de La dind-
mica histérica, se arnhaigaron deleaminadas prdceticas adminds--
trativas que han venddo borardndose a través de Las nuevas fonrn-

mas de gobierno Lndependiente.

Las caractenfsticas de La organdizacidn administrativa co-
loncal empiezan a tenen un tdnte propdio desde el momento de £a

jundacLdn de la Vil€la Rica de Veracruz por Heandn Contéz.

También Los factores pollilcosociales, econdfmicos, 4ocdio-
{6gicos y paicoldgicos, dieron una esdpecial idiosincracia a La

volucdbn def virtednato.
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Pon otna pante, {a polltica de fragmentacibn del poden pa
na evitan su concentracibn en manos del virnney, produjo un 34
tema de nrelacdones que obstaculizaron el desempeiio de La acti-

vidad administrativa en Las funciones de dinrecedibn.

Los métodos de decisidn y control del pensonal, siempre -
a thavés de La metndpokdi, se mantuvieron dunrante algdn tiempo,
pero hay que rnecordar que Los descendientes de La burocracia -
peninsulan [crdiollos) aspiraban a Las posdciones pdbLicas con
tas cuafes ne ernan favorhecddos, esdto habLa de contribuin des~-

puls al movimiento de independencdia,

En el sistema cspaiiol, en muchos casos no se adopib el -
chdtenio del ménito perndonal, 84ino que de fomentd La pulvenriza
cibn del principlo de autornidad parna evitan el Logro de presii
gio pensonal, ademds esta organizacifn hespondif a un prurito
reglamentanista, estas causas hubieron de quebrantar La fun---
eibn creadora de muchos administradones, scbre todo en un 84s-
tema a donde Las actividades Legislativas y jurisdiccionales -
no hespondlan a un vendadeno deslinde, 84 a eflo se suma ef -~
desinterés vocacLonal que pnadgjeaa La compra de algunos pues-
tos piablicos, necesariamente surgieron’un sinndmero de corrup-
teblas mls La consecuente desconfianza de Los habitantes de La

Nueva Espaie.

Es £6gico suponen que esto diena como nesultado La indife
nencdia y La ixnitabilidad def mexdcano para cubrir fas cargas

fiscales.

3.~ Epoca Independiente.- AL romperse Los vinculos poldlticos -
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con Esparia, se proyectaron soluciones en Los procesos producti
vosé provocando con effo un descenso en el volumen y ritmo de -
La produccdidn. La crdsdis 4e acentud con La desthuccidn de La -
rniqueza, con La desorganizacién de Las actividades econdmicas

y con La falta de seguridad en Las invernsiones. Un pals de tra
dicifn minera, cuya explotacifn se encuentra casi paralizada y
cuya agriculiura estuvo casd en abandono, necurrid a Las impor
taciones. "la Administracidn Piblica pasaba porn fases apremian
tes de vendaderas cnisds presupuestales, y para obtener fondos,
dada La simplicidad y raquitismo de su sidtema Trnibuiario, ape
nas se intentaron pequenos esfuerzod parna el impulso de Las ac
tdvidades econdmicas, Casd Zoda £a.adminiétnacé6n financdiera -
de Los primenos aiios del México independiente estuvo negulada

a base de emprcéstitos, dando con ello una falia de estfabifidad
econdmica a Los neglmenes administrativos y a La marcha del -

pals. En ocasiones La crhisdis fue agobiante" (12).

Un cambio importante que sufrdil La admindistracibn de Méxi
co, fue La centralizacibn del poden en La persona def jefe del
efecutivo, al depender completamente de su autoridad Las Secre
tanfas y onganismos piblicos, dando aZrtaaAze con ta fragmenta
cibn de La autondidad y atomizacién de La responsabilidad, ca--

ractenlsticas del gobierno colondial.

En un marco polltico, econfmico y social como el descrdito
antenionrmente,- es de esperanse que Las actividades del gobien-

no no fueran satisfactordias. Ademds Los negimenes militares 4in

(12} 1bid, p. 56,
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§eulfan notablemente en fLa ornganizaciln adminiéxnatiua,-habta -
que esperar af efemento humano de La admindistracdidn, una acti-
tud pensonalista dispuesia al recibo de prebendas poZ[ticaé.l-
Una vez £Legado el caudiflo a Lo alto de La {nvestidura del -
ejecutivo, todos se crelan con derecho a una recompensa {plaza
0 empleo que pon afos anterniores habla sido disdrutado por al-

guin otno servidor pdblico).

Los caudiffos como Guadalupe Victondia, Vicente Guerrehro,
ltunbide, Gomez Pedraza, etc., cuando obtenlfan un Lriunfo espe
raban un pago por su esfuernzo; una plaza o empleo como servi--

doa pdblico.

Uno de Los problemas que congfrontaron Las diversas admi--
nidtraciones, conrespondientes a esta era, fue el de La desho-
nestdidad. Edte vicio arraigado en £a colonia, se agudizd en al
qunos gobiernos que como ef de Santa Anna dieron marcha a de--

rroches y peculados que inﬁfuganon en La moral bunrocrditica.

Chdvez Qrozco (13) afirma que Los puesios publicos fueron
refugio de La baja clase media que no tenl{a otra fuente de Lin-
gresos en ese tiempo galto de oportunidades econémicas, ndi co-

nocimientos de comercio, nd profescones u ofledlos.

Come reaccdibn positiva al caos genenado, surngib el movi--
miento de Reforma, fa cual con su triunfo humanizd Las helacio
nes de La Administracibn Piblica y elimindé Los phoblemas que de
tenfan el desarrnollo de La funcidn admindisdtraitiva., Dedaparece

el centrhalismo, Los ideafes nrepublicanos y de nacionalidad se

{13) 1bid, p. 62.
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consolidan apartando de algunas mentes oblusas Las ideas mondr

quicas, gracias a La gigura de Judrez.

Con el porfiniato se establecLd el orden socdal, se sufe-
26 con disciplina militarn a Los pentunbadores y a Los que penr-

Zeneclan al clero, al eférncdito y a La burocracdia.

Durante el ponfirdiato se olvid6 gobeanarn y admindistran pa
ra el pueblo, no hubo el didlogo entre Los grupos econfmicamen
te débiles y La admindatracién piblica, rompiéndose asl el - -
equttibnia social, al no satisfacern necesidades de aquéllos y

no esdcuchar sus miltiples aspiraciones.

4.- Epoca Revolucdionaria. - A'pantL&‘dé La revolucién de 1910 -
de puede hacen una comparacidn de fa burocracia que en estos -
‘momentos negda con La colonial. Esto se deduce porque en &a --
etapa colondal habla un rné€gimen de explotacidn secular y en el
porfiniato se daba La exploiacibn tributaria. Siendo esto dlii

mo una de fLas princdipales causas de f£a guerna cLvdl.

Ante el grave desequilibrio de La distribucibn de La ni--
queza y La imposibilidad para una adecuada forma de vivir, se

gestaron Las causas ded conflicto.

La permanencia histdrica de Los motivos de desintegracibn
social de Los ghupos, basados en La inmmoderada explotacidn de
Los nrecunsos humanos y naturales del pals, Los cuales ocurrnfan
sin solucién de continuidad desde £a sociedad colonial hasta -
el ponfiniato, fueron también determinantes del movimiento axr-

mado.
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EL sentimiento colectivo de rebeldla causado porn Las com-
puldivas relaciones humanas que se dienon enthe el gobierno y
gobennados, Llegd al cf{fmax de La desesperacibn ciudadana -
con Las constantes reelecciones deld general Dlaz como presiden
te de La Repiblica, ese sentimiento de repudio hubo de canali-
zahbe en Los primenos idealistas nomdntdicos que alzaron su voz
y sus programas nevolucionanios conteniendo Los anhelos popula

nes de bienestan y Libertad humana.

EL autonitanismo fue un nasgo esencial en La actividad ;
del négimen porfinista. La paz pdblica, basada en el excesivo
princdpio de autonidad, se nefleja alrededon de La §igura del
caudiflo LLevdndolo al exitremo, ya que dentro de Los nregimenes
pollticos que ha vivdido México, el fefe del ejecdtéuo es el -
que impone su foima de sen hasta el grado de que dus auxilia--
nes Lo siguen y a veces Lo imitan, ELegando a superanfo en sus

hdbitos y costumbres.

AL La autondidad de nango mds infenion, y no pocos de Los
catalogados en niveles superiores, estuvieron Lnflfuenciados -
pon el autonitanismo. Bajo esta Zénica social, alefada def venr
dadeno phincipio de autordidad que ée basa en fLa &ilica y en La
preparacibn, Ligicamente se aghregd una actitud negativa a Las

nelaciones gobennantes-gobernados.

Ante esta situacibn, La administracifn burocndiica que 4ig
noad Las necesddades populanes, se enquidtd en una inercia bu-
noendtica que trabajé aisladamente, haciendo caso omido de.Lab
fuenzas sociales y siguiendo una £Lnea de conducta desiniteghra-

da de La voblacibn a La que estaba obligada a searvin,
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No quedaron exentos.de dicha <neacdia burocrdtica ni £os -

seavidores pdbﬁiéaé efdicientes y eatables.

la nevolucddn quiso La unién de pueblo y gobieano, anhe--
Lando que fLas adminisiraciones que surglieron def Lideario nevo-
Lucionanio tuvienan La sagrada y grave responsabilidad de aten
dexr af LLamado delf pueblo, dialogan con €2, Logrnan su undidad y
encauzarfo af bienestan. Todos estos ideales a manera de bases
s6Lidas, se consagraron en La constitucdidn de 1917, que es La
piedra angular donde se sustenia La organdizacidn polltica y ad

ministrativa de nuesiro pals.

Adn asl, no es sino hasta después del conflicto de 1939 -
entre el general PlLutanco Effas Calles y su homéloge Ldzano -
Cdrdenas, cuando surge finalmente una bunrocracdia firmemente he

geménica y un Estado plenamente consdolidado.

P} Marco Conceptual:

Nuestra primera reaceddn a La palabra burochracia Suefe -
sen negativa, penrc vamos a obsenvar difenentes conecepclioned -
def téwmine de acuerdo a varios autones, y asl poder formar -

nuestra propla definicidn,

Seguin Gabrdielf de £a Mora (14), burocracia es una pafabra
mixia de doble raigamble, Provdiene del francés "bereau" que -
s4gnifica edcaitondio u oficina, y del gadiego "cratos" que qudie

e decin poder. Exphesa el influjo social de Los empleados pd-

{14} Betzhabe Henndndez Manzano [et. al] "Estudio de La bunro--
cracdia y andlisdis de £0s8 servidored pdbZicos” [Lesids de -
{icenciatuna en Admincstracibn; séxico, U.F.: FCA, UNAM,
1976) pp. 10 y 11,
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bficos, denominados burbcratas.

EL bunrbenrata, hLbride como su nombre, es una mezcla de -
hombre y mdquina. Como hombre vive, ama, anhela, prospera, su-
fre, aguanta, se nesdigna. Como mdquina thabaja, es nemovido, -
desechado, pasa en Linventario... es un embrague. En su eficien

cia estriba La precdisidn de La maquinaria estatal. Su embrague

ed4 esencdal, de ahf su fuenrza anbnima.

Sengiv Herndndez y Rodrnlfguez [15), establece el concepto
de burocracia de Max Weber y ademds da otnros tres conceptos -
que segln €L, conviene que queden claros., Dichas definiciones
s¢ presentan enseguida en ese onden: Burocracia es La "naciona

Lizacibn de La actdividad colectiva".

En Litenatuna polltica y econdmica administrativa se cono
ce como "dineccdidn mediante un sis&ema de oficinas, sin La me-

noh particdpacidn de Los dinigidos™.

En sentddo vulgar como "inefdicacia de Las funciones de -
una organizacdibén por Las demoras y Los impedimentos oficdines--

cos de una activdidad",

Robent Dubin (16), seiala que La burocracdia "Es un siste-
ma oxrganizado eficientemente pana no hacer nada, Un burberata,
desde esdte mismo punto de vista comin, es un experto en peader
tiempo, dinero y enengla. En nrealidad el burferata institucdo-

naliza 8u Lineficacia y La eleva a nivef de Las bellas anrtes",

[15) Sergio Herndndez y Rodnlguez, Admindistracidn 1 (2 Vols.;
México, D.F.: FCA, UNAM, 1976} p. 375,

(16) Robent Dubin, Las nefacdiones humanas en La admindistracibn
(4a. imp.; Méx{co, U.F.: CECSK, 1987, cI977T p. Z1I7.
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Los puestos de una burocnracdia estdn dispuestos en una pi-
rdmide de autorddad u nesponsabifidad. Esto es fundamental pa-
na el concepto total de La burocracia. Se necondard que La bu-
rocracia s el seamento administrativoe de La onganizacidn en-
the el dirdigente v Los subcorndinados. Los burbonratas de alto ni
vel tdienen mayorn autornidad u ncsponsabifidad de Los que se en-
cuentran en Los niveles ingerndonres. Los niveles supendiones es-
tdn mds cencanos al jefe, al ndivel final de autoridad onganiza
cional., Ademds, La jerarnqulfa no es unitaria, existen pindmides
subalitennas de puestos dentro de La estructura mayor ¢ que co-
wnesponden a Las subdivisiones funcionales de La organizacidn.
En todos Los niveles, existen puestos con La misma cantidad de
autordidad, perno de distintas clases y operande en diversas - -

drheas de competencda.

Lucio Menddieta y Nddez (17) en su obra sociologlfa de La -
burochacia, menciona Lo sigudiente: "Atendiendo estndlctamente a
La etimologla de La palabnra, burndcrata es toda pensona que Zhra
baja en una oficina ya sea del gobierno o en empresas privadas
pero en ef uso coarndiente, cuando se habla de burocracia se alyu
de siempre, a La administracidn pdeiqa. Entendiendo como con-
cepto de administracién pdblica al que se considera como La ac

tividad que comprende La ejecucd{dn de Las tareas del Estado".
Este mismo autor divide a £a burocracia en:

1.- Alta burocracda
2.- Burocracda directiwa o de confianza

3.- Burocracia de escalafdn.

[17) Henndndez Manzano, pp. 11, 17 y 18
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La primera estd fonmada generalmente poa secretarios de -
Estado, y €st0s adn cuando esdtan bajo cientas Leyes y nreglamen
tos tienen margen panra tomar deciddicnes pensonales y en ciento
momento pueden marcar La ordentacddn del aégdimen. Su aspeclo -
netamente pollitico y de cambio se fLe pueden seifialar como carac

tenfsticas de este tipo de burocracda.

La segunda estd gormada pon emplLeadod que no son altos -
funcionanios; sin embango, ocupan puedsdtos de dinectivos, peno
Adn consddendrseles en el sdistema escalafonario. Ademds de que

pueden sexr removidos en cualquien momento.

La tercera, es La que cuenta con La mayonrfa de Los compo-
nentes, nespecto a €sta se Le pueden seidafar dos caractenfsti-

cas:

a) La burocracia que estd en contacto directo con el pdblico;
aqul s¢ ha £Legado a pensar que el empfeado que atiende al
piblico muesira poco intené€s en el asunto a thatar, su rit-
mo de trabajo se puede calificar como Lenio. Influyendo en
su estado de dnimo La variedad de pdblico y haciéndose su -
Labor mondtona y hepetitiva mostrdndose alf paso de Las ho--

has nervdoso, Linditado y demasdiade autonitarndio,

bl La burccracia de trdmite interdor o que estd en contacto -
con el pblico; en esta caractenlfstica el empleado LLeva a
cabo sus actividades dentro de su oficina cornespondiente -
que pueden seh trdmites o trabajos especfficos o bien segdn

Las dndenes que aecdben.
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Ahona, segin William A, Niskanen (18) el Zéamino "burbcra
ta" se utiliza algunas veced en sentido general para definirn -
a cuafquien empleado de jornada completa de un burb; en este -
sentdido, el téamino es casd sindnime de "{uncionario™, aunque
dentno del daf€timo téamino tambi€n incluirfamos a Los profesdo-
nales empleados de La administracdifn pdblica. De todas formas,
La mayondla de Las veces el téamino e utiliza nefiniéndose a -
un alto cargo de cuafquien burd con presupuesio .independiente

e ddentifdicable.

Estos burbenatas pueden sen profesionales o nominados di-
nectamente por el ejecutive efeeto. La situacdibén de Los noming
dos por el ejfecutivo es necedariamente, algo ambigua, Concep--
tualmente son repredentanted del ejecutivo e inckqu pueden em
pezar el ejercdicio de sus funciones con esta idea. Peno estos
funcionanios nominados temporafmente se convdiernten, con napi--
dez, en nepresentantes def bunab . que encabezan. AsL que, para -
muchos casos no es necedario distinguinr entre el comportamien-
to de un burnbenrata profesional y el de un bunberaza nominado -

Zemporafmente.

Anthony Downs (19), sefala que el téamino "burbenata" se
utiliza en sentido descadipiivo y no Ldiene connotaciones peyonra
tivas; de todas formas, es contraproducente penéda que: "Los -
bunbenatas como personas no son ni mds ni menos eficientes, ho

nestos, trabajadonres, cuidadosos, con esplritu comunitanio y -

(18) WilliamA. Niskanen, Cana y Cruz de fa burocracia (Espaila,
Madrid: Espasa-Calpe, c1980) pp. 20 y 21.
[19) 1bid, p. 21.
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generalmente merecedores de,admiracidn de Los que no son buad-

cratas’,

Los bunrderatas se diferencian del "nesto de La gente" al
{gual que un jugadon de beilsbol, un efecutivo o un obispo se -
diferencia de €sta. Tienen caracterlsiicas desarnolladas o La-
tentes distintas, af igual que Los individuos de distintas pro
fesiones tienen caractenlsticas diferentes, Como individuos -
Los bunberatas no son nd superiornes nd inferndiones al nresio de
La gente, peno senfa Aimpropio no reconocer que tienen caracte-

rlsticas diferenciales.

EL ténmino "burocracia" no tiene sdiempre el mismo signifd

cado que el dado por Los pollticos y so0cidlogos.

Antes el téamino ena utilizado panra hacer referencia a -
una Zela que cubnala La mesa de Zrabajo (burd) de Los funciona-
rios franceses del siglo XVIIT, y pronto se usd para indicar -
un goblenno dinigido pon funcionarios; €sta es una defdinicién,
valiosa de un interesante fendmeno utilizado por Los estudio--
805 de Las ciencdas pollticas. De Max Webea a Galbraith bunro--
cracda era utilizada pare referdir a La organizacifn moderna. -
Nishanen utiliza una definicibn mds Limitada, refiniéndose - -
siempre a Los burds como forma conceptualmente distinta y fun-

cionalmente especializada, de onrganizan La actividad econdmica,

Tomando como base todas Las aseveraciones anteriores, da-
nemos una definicidn propia de burocracia, y s{empre que hable
mos de dicha palabra se entenderd como tal. Por Lo que burocra

cia es "Un sistema onganizado de empleados de oficina estatal
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0 privada, en el cual se manifiesta La ineficacia funcional -

porn La Lentitud o tandanza de Las actividades™.

La funcibn bunocrdtica consta de diferentes actividades,
tales como bunocracdia de acedbn y trndmites Lintendones, burocra
cia y thdmites Lntendores, burocracia y Zrdmites exterdiones, -
buroeracia de servicios pdblicos, burocracia profesdonal, buno
cracda téenica, burocracia cientlfica y burocracia obrera en--

trne otras.

Cada uno de estos grupos pneAenta caracterlsticas muy pro

piad.,

La bunochracia como ya Lo vimos, no es un concepto unlvoco,
Se nefiene, en general, a un grupo de hombres organizados en -
oficinas que ejencen una actividad, peno suele aplicarse exclu
sivamente al Estado, Ademds La palabra burocracia ha adquirndido
un significado peyorativo, alusivo a Las deficiencias def fun-
cionamiento, tales como fLentitud, torpeza, ete. Por Lo que no-
s0tn0s pensamos que tal sdignificado, obedece a Las constantes
y enoames experdencdas que han adquirido detenminhdog enlticos

Yy porque no, nodoinos mismos también,

Porn otno Lado Max Weber dice, "Existen mucha§ variedades
de burocracia -especialmente de burochacia estatal, Las burno--
cracias pueden tener un desempleo naciphal 0 inclinanse a Ra -
arbitnaniedad, Pueden dominar en eflas el despacho objetivo y
preciso de LOA.aAuntob, peno también La tramitacibn Lenta y -

subjetiva,

La honradez como Ra conrupeidn puede ser rasgo caractenls
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tico de una bumocaacia‘(ZO).

EL concepto de burocratizacifn sedala un sistema de rela-
ciones, compuesto porn todas Las variantes y formas burocrdti--
cas de organizacidn. La definicién de Franz Neumann ha capila-

do este hecho:

"La burocratizacifn es en verdad un proceso que se da tan
to en La esfena privada como en La pdblica, en el Estado como
en La 4ociedad. Hace que Las relacioned humanas pierdan du ca-
ndeter dinecto y se conviertan en nrelacdones indirectas, donde
funcionarnios pablicos o privados con mayor o menor podern tie--
nen autonidad panra regulan La conducta humana. La enorme red -
de orngandizacioned que abarca casi todos Los aspectos humanos -
de La vida también comprende cultura. EL deporte y el arte son
dinigidos por seeretaniados y en Las ofdicinas de comunicacibn
con Las masas se decide cudnta misica Ligera y cudnia cldsica,

cudnta retdrica y cudnia informacidn hecibind el pablico™ (21).

Cabe destacar por otro Lado Lo que piensa Henny H. Albenrs,
acerca de La teorfa bunoerndtica de Max Weben. "La contribucidn
de Webern, sociblogo alemdn, ha sido nelegada atgotuido porn Los
cfreulos admindistrativos norteamendicanos, ya que Este pensaba
que La organdizacifn burocndtica era el medio mds racional de -
LLevar a cabo ef control imperatlivo sobre ef hombre, A pesar -
de que nreconocla La importancia de La direccidn pensonal, We--
ben sacd en conclusifn que La dinecedifn burocerdtica era Lindis-

pensable para La adminisfracibn en masa que s8e requienre en La

{20) Jacoby, p. 289.
{21) 1bdid, p. 290.
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socdedad modenna” (22).

Weber puso en marcha una estructura burocadtica modelo, -

La cual tratanemos con mayor Enfasis en el capltulo posterion,

122) Henny H. ALbenrs, Principiod de'oaganizacidn y direccedbn -
(la. nedmp.; México, D.F.: Limusa, 1974, cl1968]) p. 53.
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CAPITULDO 1V
CAUSAS VYV MODELO DE LA BUROCRACIA

A} Causas:

Como se necordard en el capftulo anterdion se LLegaron a -
mencionar algunas condiciones que originan £a burocracda admi-
nistrativa, establecidas por Dubin (1), profundizaremos en di-

chas condicdones intentando explicarlas.

1.- Tamaio de 2a organizacidn.- Cuando el tamaio de fa organi-
zacdidn va aumentando, el contacito de Los jefes con Los miem- -
bros se convierte en un problema, ya que &sta se encuentra con
dicionada al tiempo que &L disponga para determinada funcidn -
y también el conocimdiento de Las funciones de La organdzacdifn.
Cuando el LLder tiene a su direccdidn mds pensonas de Las que -
puedan estar dentro de su tramo de control, se hace necesardia

Za delegac.ifn a un dubjefe o a un inteamedianio abajo del ni--

vel del jede supernion,

2.- Propbsito Limitado de La onrganizacibn.- Cuando una sociedad
es mds compleja, el £Levar a cabo y mantener sus actividades -
cotidianas se vuelve en un trabajo especial de organizaciones

{ndividuales. Esto es un concepio de La divisdidn del trabajo -
en La sociedad, o sea que cada individuo participa en tal orga

niLzacidn como un segmento de actividad en su vdida diarndia,

Nuestrna socdiedad tiene organizaciones para cumplir cienr-

tas funciones (econdmicas, gubernamentales, pollfticas, neli--

(1] Robent Dubin, Las nelaciones humanas en fa administracidn
{4a. imp.; Méxdico, D .F.: CECSA, 1982, ¢l1977) pp. 231 y -

232,
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gi0sas, efc.). Pero va mds alld de eso. Hay bastantes negocdos
en Los cuales cada uno dedempeida una funcidn econbmica en La -
sociedad. EL gobdiernc no es una so0fa organizacidn; estd subdi-
vidido tanto Ternitondial como funcionalmente, se cuenia con go

biennos Locales y fedenales.

Ademds exdisiten secciones en Los departamentos, divisdiones
y oficinas en Las secciones. Cada una de estas unidades porn se
parado comstifuye una organdizacdidn, Cuando una organizacifn se
empequeiece mds, mds Limitados y especializados redultan su -
propésadto y guncidn. En consecuencdia, para ef desarnollo de La
forma burocndtica de adminddtracifn tenemos el hecho de que --
Las onganizaciones de La sociedad tienen objetivos Zimitados -
que en ocasdiones resulta muy diflcif relacionax éon £os objetd
vos generales de La sociedad. Esto nos puede proporedonar para

ven como funciona el burdbérata afeno a Los objetivos de La so0-

ciedad y, en algunos casos, contra ellos.

Con nespecto a La divisdidn del tnrabajo desde el punito de
vista del individuo, £Csie panticipa en una variedad de ongani-~
zaciones durante toda su vida, pero 4680 en tiempo parcial e -
intensidad vaniable en cada una de ellds. En consecuencia, £o4
cimientos para La especializacidn de funciones se establecen,
Lo que quiene decir La extensidn del staff administrativo de -

La onganizaci6n. EL desannollo de La burocracia.

3.- Antecedentes hetenogéneos de quienes son miembros de La or
ganizacibn- Enuna socdiedad industrial-urbana moderna, exdiste -

una amplia variacidn y La experdencda y antecedentes sociales.
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Cuando una organizacidn Lucratliva contrata personal, descubre
que fa undiformidad es relativamente rara entre quiened contra
ta. Las pensonas difieren en La educacddn, clase y anteceden-
tes étndicos, Tienen distintos valores de Lo bueno y Lo malo,

de Lo correcto y £o equivocado. Esto crea problemas para adap
tan en una estructura cooperativa (organizacidn) a Las perso-
nas de antecedentes muy distintos. Estos problemas se ceniran
alrededor de La seleccddn de personal adecuado y de £a provi-
§4i0n de £Los ALncentivos apropiados para un thabajo acepitable -

en La ongandzacidn,

Toda onganizacdidn que sea Lo bastante grande desarrcllard
una burochacia. Encontramos burocracia en el gobieaha {cldsico
ejemplo), en organizaciones religiosas, frateandidades, institu
ciones educativas, en Las empresas ¢ inclusdive en Los deponrtes

organdizados.

La administracidn burocrdtica se Lnventd cuando se cred--
non fas grandes onrganizacdones formales que reundan a grupos -
mixtos de personad con antecedented disi{mbolos para ejecutar -

una tatea coordinada y compleja,

Pana nosotros, el papelo podnla sen una cauda de La bunro-
cracda por Lo que, para conducir Los aduntos de una entidad se
requiere de una montada de papel. Pon ejemplo, ef departamento
de perdonal conslantemente se¢ encarga de seundin in{onmacidn -
acerca de £o4 empleados presdentes y de penspectiva. EL departa
mento de contabilidad informa Los desembolsos de caja, de Las

cuentas por tobran, de Las cuentas por pagar, de gastos de ope
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hacién y en fin, de asuntos financienos. Ademds de £os senvie--

cL0s que proporeiona con divensos trndmites.

Es decin que podemos agregan, que ef bunfcrata estd domd-
nado pon neglas, procedimientos y papefeo enfangado en su rutd
na panticulan, sin Lntenés en salin de esa situacibn aunque pu

diena hacenrlo.

Otra causa serfa el bajo nivel de £a moral de trabajo. Mu
chos dindigentes admiten que La moraf de Zrabajo de sus emplea-
dos no es muy alta antes de adopiar una polliica deteaminada -
de pensonal, Dentro de Las empresas grandes son raras Las que
cuentan con un afto nivel de motivacibn, panrece exlLstin un ni-
vel medioc alrededon del cuaf se agrupan La mayorfa de Los em--
pleados, se thabaja de mala gana,muchos se quejan del ambiente
aburnido y otnos comentan {(dinigentes) que Los empleados canre-

cen de una visdibn amplia.

EL problema de La motivacifn y de Los incentivos con nrela
cibn a La burocnacia es complejo. Consdiderando desde el punto

de vista de La onganizacibén, el problema es:

a) Proponrcionasr incentivos para que ef funcdlonanio considere -

su. unddn a fa organizacifn como una canhera,

b} Loghar el acatamiento necesario de Las oblLigaciones del ti-

tular del puesto.

Continuando con este tdéplco, vamos a ver que es Lo que -
nos narra P.M. BLau. "En Los palses modeanos con muchos millo-

nes de ciudadanos, vemos corporaciones gigantescas, vastos - -
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efénrcitos, grandes sindicatos y vardas organdizacdiones volunta-
rias de condiderables dimensiones. EL gran tamaio de Las nacdo

nes modennas y de dus organizaciones inteanas e¢es una de Las -~

causas de La propagacidn de La burocracLa" (2).

B) Modefo de Max Webenr:

En La administracdidn con base en la sistematdizacidn para
algunos se habla de administracidn piblica, adn cuando en sen-
tido estrnicto La referencia es mds bien de complejidad de Los
negocios pdblLicos en comparacidn con Los privados; pero en am-

bos se persigue precisidn y actuacidn en cualquier aplicacidn.

Esta escuela se caracterdiza por su Enfasis en La determdi-
nacidn de estructurnan gformales que peamdian una reglamentacdibn

La cual asegunre buenocs nesuliados.

Una de Las aponrtacdiones de Weber a La administracidn fue
precisamente ef modelo Ldeal de burocracia. Peseaba racionali-
dad en La conducia humana creyendo que La burocracia era el me

jor medio para obtenenlfa a nivel insdtitucdlonal,

Se neperda a La burocracia como ef tipo ideal de ornganiza
cifn que manefara Los complejos probLemas modernos. A este nes
pecto Feandndez Arena (3) menciona Los requisitos de Weben pa-

na el buen Logro de esta organdzacidn ddeal:
l.- Enfasis de La forma de organizacifn

{2) Betzhabe Heandndez Manzano [et. al]l "Eszudio de £La burocra
cia Yy andlisis de Los senvidornes pdblicos™ [Tesdid de Zicen
cLaggma en admencstracidn; MExcco, U .F.: FCA, UNAM, 1976)”
p. .

(3} J. Antonio Feandndez Anena, EE proceso administrativo (11
ed.; Mé&xico, D.F.: Diana, 1979, ci977] p.
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2.- Concepto de jerarqula

3.- Especializacidn en La tarnea

4.- Campo especlfico de compefencia
5.~ Nonmas de conducta esiablecidas
6.- Registnos e Anformes.

EL rasgo principal de su andlisis fue La posiulacidn de -
un "Zipo ideal" de bunrocracia. En este caso, el ténmino no se
empleb para sugenih que fuera buena o mafa, mdas bien se utili-
zd para sugendin una norma, un tdipo o un modefo. Weber no consi
deraba que toda buroecnacia tuviese fodas Las caracterlsticas -
que £ decda. La {dea primordial era ver s4 una onrganizacién -
en gran escala, que estuvdena en posesdidn de caractenisticas -
bastantes para asumin un papel de poden en La socdedad, podda
actuar como solucibn racional para Las complejfidades de Los -

problemas modennas.

También John M, Pf{ifdnen (4], acomete este temn y explica

cada uno de Los requenimientos de Weben.

1.- Tenda que ven con su hincapi€ en La forma de La organiza--

edbn,

2.- La onganizacign sigue el principio de feranquifa (Los can--
gos Anfeniones estan bajo el contrnol y supervisidn de un supe-

rion}t.
3.,- Los cangos se eligen a base de ménitos y de su capacdidad -

para LLevan a cabo aspectos especializados de una operacidn -

{4) John M. Piifdner y Frank P. Sherwood, Organizacibn adminis
trativa (7a. ed.; México, D.F.: Henneao, 1970, CI9E0T pp.
86 y 87.
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global,

4,- Este se derndiva del anterndon, Las relacdiones entrne Las di--
versas especializaciones son claramente conocddas y se obsen--

van en La prdeitica.

5.- Las pollticas han de enunciarse y cada uno de Los actonres
dentro de La onganizacdidén ha de cuidar de que Las mismas de -

cumplan.

6.- Los actos, acuendos.y nreglas administrativas han de negis-
transe como medio de asegurar La posibilidad de predecin y de

efecutan dentro de La burocracda.

Sengio Herndndez y Rodalguez (5), trala estos aspecitos e
identifica el modelo ideal de burocracia de Max Weber, el cual

debenfa comprender fundamentalmenite Lo sigulente:

a) Mdxima divisdidn del thabajo.- Toda organizacibn debe descom
ponen el trabajo total en operaciones elementales para Loghrar

Los obfetivos que se plantea, Lo que a su vez Limplica La rdgu-
rosa fifacifn formal de Las subtareas y deberes de cada esla--

bdn de La ongandizacién.

b) Jerarqula de autorddad,- La organizacifn debe estructurarse
bajo una ferarqula de autoridad en donde Lodo empleado infe- -

rion debe estan sujeto a control,

¢} Reglas que definan La responsabilidad y £a Labor.- La Labon
debe estan negida por reglas abstractas que emanen de La dinec
eibn general, para Lograrn La undiformidad y coordinacidn de La

efecucdidn de toda onrganizacidn.

{5) Sergdio Herndndez z Rodalfguez, Administracibn I (2 Vols, ME
xieo, U .F.: FCA, UNAM, 197¢) pp. 378-370. -
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d) Frla actitud del admindstradon.- EL dirigente ideaf debe ad
minidtran sin ina y apasdonamiento y por consdguiente ain afec

cifn ni entusdiasmo.

e| Calificacidn téenica y segunidad en el trabajo.- Todo miem-
bro de una organizacidn debe tenen una calificacibn téenica y

debe estan protegido contra despidos injustos,

4) Evitan cornupedbn,- Diferencia clara de La fuente de ingre-
s04 de Los Antegrantes de La organdizacdibn para evdtarn corrup--

cibn.

Weben afirma que todas Las neglas antenionres, integrantes

de su modelo Ldeal, asegurardn una altae eficacia.

Como puede apreciarse, hay cientas diferencias entre Lo
modelos antes expuestos a pesan de que son de La misma persona,
pero en fin, nosotros consideramos que Webern consdtruyd un mode
Lo en base a que todo senfa penfecto (dinectores, hombres, -~ -

ete.); pero eslo es como estar en el mismo paraiso.

También hay que Ztomar en cuenta que Weber, se enfocd mds
a La estructura de La empresa que al comportamiento humano. Y
que Renate Mayntz dice que "Una onrganizacifn estd altamente -
fonmalizada cuando estd neglamentada y deja poca Libentad de -
accdidn a Los miembros. Dice que una organizacidn estd muy forn-
malizada cuando nresponde al modelo ideal de bunocnaéia de We--

ben® (6},
Porn otro Lado Max Weber (7), ha distinguido tres tipos bd

(6) Ibid, p. 342.
(7} Dubin, p. 229.
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s4ic0s de admindistracibn, La organdizacidn onientada af Llder, -
en La cual Los miembros como sdbditos Leales al dinrigente. En

estas organizacdones, cada uno de £os miembros mantiene su - -
puesto debido a £Las decisiones del Lfden. La dependencia res--
peciiva al LLder hace a sus pa04étitaé excepclonalmente sencd-
bles a Los caprichos y deseos de €sie. No pueden hacerse ningu
na delegacidn de tas 6uncione4‘adminiétaativab que no puedan -
sen nevocadas por el dindgente, Una organdizacddn orndientada al

L{der tiene una brecha bien definida entre €ste como fa genren-
cia [LLden carismdtico), y Xtodos sus prosélitos, s4in tomanr en

cuenta su posddicdbn.

EL segundo tipo de estructura administraitiva, Los pdeétaa
administrativos pueden ser transmitidos de una generaciln a -
otra, EL L{dern acepta La base tradicional o hereditaria de su
designacidn en La organizacidn, La escolardidad para Los pues-
tos se joama en La educaeidn de cada individuo cuyo desdiino -

productivo estd deteaminado pon criterios trhadicionales.

EL tercen £ipo principal de admindistracidn sugerida pon -
Weben, es La buroerndtica. Aqul, La defegacidn de Las responsa-
bilidades administrativas estd basada en juiclos razonables so
bre fa mejon forma de diseiar La esdtructura organizacional. Se
reclutan a Los miembros de La gerencia para que ccupen Los - -
puestos establecidos. EL nreclutamiento se basa en La habilidad,
ya dea que de¢ haya demostrado o se prometa por virtud de La es
colaridad del entrenamiento. En La administracidn bunoerdiica
nadie puede reclamar un puesio en particular por su Lealtad ex

cepeconal y s4in cortapisas al jefe. Nadie puede tampoco recfa-
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man un puedto porque €sta haya sido ocupado tradicionalmente -
por miembros de du famifia o de su clase. Las personas obiie--
nen Los puestos porque se supone que don fLas mds capaciifadas -

para ocuparlos.

Est0s tres tipos de organizacdibn adminidtrativa bdsicos -
muestran, como contraste entre ellos, La impontancia de La ad-
ministracibn burocrdtica, La cuaf aompe el poder absolfuto del
jefe para deteaminar el destino de Ea organizacidn y de sus -
miembros, También aompz el dominio que fa tradicidn y Las cos-
Lumbres sociales tenlan sobre La asignacidn de puestos de auto

nidad.

C) Caracterlsticas y Modalidades def Modelo burocrdtico a ni--

vel de fa 4o0cdiedad:

Primeramente comenzaremos con definir con nuestras pro- -
pias palabras el téamino socledad. La cual consideramos como -
"Un grupo de pensonas que viven onganizados con intereses comu
nes, especdialmente su mantenimiento y deguridad, y cuyas perso

nas desempeiian funciones distintas y complementarias”,

EL modelo burocrdtico a nivel de sociedad Lo constituyen
gobiernos neeiln formadod socialistas, en Los cuales Lot siste
mas de organdizacidn socioecondmica, estdn basados en el prined
pio de La propiedad pablica de Los medios de produccidn, Es de
ein, que toda La produccdifn de bienes y servicios debe ser pla
nigicada desde el sector estatal (economfa planificada)., Por -~

ejemplo, &4 se fabrican chamarras, cada integrante de ese pals
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deberd de poseern una prenda de esas condiciones.

La admindistnacion en Los palses socialistas es un fendme-
no Antencsanie como en cualquien pals del mundo, ya que £o0s es
tudiantes de La adminidtracibn acuden a facultades de ciencias

econdfmicas,

Los sindicatos de esitos palses son difenentes al del 444~
Zema capiialista, porque dichos sdindicatos no tienen el denre-~

cho a huelga.

La caracterdfstica esencial de La burochacda es L£La no par-
ticdpacidn de fLos dindigidos, es decin, que Los habitantes de
palses socialistas no se mandfiestan ni son edcuchados para ex
presar sus necesdidades perdonales, obviamente Zampoco exdisie -

La participacidn polliica,

La bunvcracdia es un estrato que toma su poden de decisddn
de una estructura polftica deteaminada que impide, a través de
Au autonitarismo La participacibn de Las masas en La vida ece-
ndmica, sociad y polliieca, En'LaA palses fuentemente burocrati
2ados, 44 bien La propiedad es de cardetern sociaf, el esirnato
burocrdtico Limita y neduce La disponibilidad de La propiedad

ya que 6ste decdide que va a producdin, como y donde,

La administracidn dentro de esta tendencdia, se ha conver-
tido en un instrumenito pana controlar su actuaecidn de Los miem

bros y no para organizar La panticipacién de £os mésmos.

Segdn Niskanen (8), La bunoefacia eé La forma caractenls-

tica de La administracibn pdblLica. Con L& xpansién relativa -

(8) Wil&iam A. Niskanen, Cara y Cruz de La burocracda (Madrid:
Espasa-Calpe, 19807 73"
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del gobieano en fa mayorla de Las nacdlones, se ha convertido -
en una de fas principaled instituciones de La vida modeana. -~
Los burds son Los oferented de La mayorla de Los servicios pi-
bticos fLinanciados por el gobierno, durante varios siglos se -
han encargado de organdizar fLas funciones tradicionafes del go-
bierno, Relaciones exterdlores, fuerzas armadas, sListema judif-
cial y de policla, servicios de informacidn e investigacidn, -
En Las dltimas décadas, con el auge de Las teorlas del bienes-
tan, Los bunds se han convertido en &a principal forma de onga
nizacibn oferente, de servicios de educacdidn y asdistenciales -
y han incrementado rdpidamente su papel en £a oferta de salud

y denrvicios de transpoate. EL crecimiento paralelo de La buro-
ernacia y del gobieano es uno de Lods fendmenos menos entendidos

en nuestro tLempo.

Los burds son probablemente La forma de organdizacifn mds
antigua por encima del nivel de tribu comunal, EL Lenguaje e4-
erdito de utifizd ampliamente por prdimera vez para archivar £as
dinecinrices y decdsiones de La antigua burocracia Sumerdia, La
primera Literatura eg.lpcdia consdidtla en reglas de conducta pa-
na fbvenes ofLciales de La burocracia impenial, indcidndose -
asL un tema Literario desarrollado espléndidamente por Confu--
cio, Platén y Maquiavelo. La burocracia ha sido La forma carac
tenlfstica de organdizacidn pdblica de Los estados terrditordial--
mente extensos dedde £04 antiguos reinos de Sumenria y Egipto -
hasta La modenna nacidn estado. Ceacé de un sexto de La renta
nacional de Los palses industrializados se ordigina en Los bu--

n6s. Las actividades de Los burds ocupan Las primeras pdginas
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de £os perndibdicos delf mundo.

Niskanen (9}, define a Los burbs como aquellas organiza--
ciones que cumpfen simulidnecamente con Las siguientes caracte-

ndsticas:

I.- Sus propletanios y empleados no perciben ninguna pante de

La digerencia enthe inghesos y costes como Lingresod personales.

2.- Pante de Los ingresos periddicos provienen de duentes dis-
tintas de La venta de un servdedo a un precio por unidad. Es -
decdr, Los bunbs son ongandizaciones no Lucrativas financiadas,
al menos parcialmente por una subvencidn o asignacdidn periddi-

ca del gobdienno.

La primena caracterlstica incluye a todas Las organizacio
nes no Lucrativas como Las agencias y empresas de gobienno, La
mayorlfa de Las Linstitucdones educativas y hospitales, social,
asistencial y neligioso. Excluyendo a Los negocios corporati--

vos, socdedad y dnicos propietarnios.

La segunda caractenfstica comprende a £as organizaciones
no Lucrativas que hecdiben subvenciones periddicas. Esta carac-
tenlstica excluye algunas empresas pdblicas {(transporte y enen

gfa) y a Las organizaciones privadas no Lucnativas,

Una definicib6n mds completa del papel de £Los burds serda
La sigudiente: Los bunds se especializan en La oferta de aque--
LLos senvicdios que alguna colectividad quierne desarnollar pon

encima de Lo ofrecido en el mercado, no siendo posible su con-

{9) Tbid, pp. 14, 15 ¢ 20.
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tratacibn con una organizacidn Lucrativa,

Relativamente nuesiiro pa£$, tiene una bunrccracdia nreciente
que de ha vendido formando debido af crecimienio demogrdfico, ¢
porn fas exigencias de muchos mexdicanosd con respecto a Los ser-
vicios publicos. Hay que considerar también el crecimiento co-
mercial e industrial, para Lo cual ha sdido necesario 4in crean-
do nuevasd oficdnas con objetc de atender Zodo tipo de trdmiies
a segudir, como pon ejemplo: peamisos comenciales e induétnia--

Les, pago de impuestos, pago de servicdios, ete.

A continuacidn escnibiremos algunas £Lneas con motivo de

algunas condiciones que distinguen a £& bunrocracda,

1.- EL empleado pdbfLico, muchas veced solamente Zrata de encon
tran La manena de in pasando el tiempo, LLlegando al caso en -~
que al no encontrar un mejon empleo, oplan por segudir en ese -
eoxado pero sin hacer ningdn esfuerzo por tratar de escalar me
jores puestos. Todo este puede estan deteaminado pon el heche

de contan con mejores prestacioned que cualquier otro ghupo, y

consiguiéndolo con el menonr esfuerzo,

2.- La burocracia mexdicana ha sabido adaptarse a todas Las va-
niantes que se han presentado dentrno delf négimen en que vivi--
mos. Es mds, fa burocracia es La deitentadora del pals qde Le -
defega el Estado, efenciendo influencia en algunos aspectos de

2a vida social.

AL nespecto podemos indicar Lo que nos dice P, M, BLau, -

"La burocracia es un insthumento de poder de primer onden para



65

aquel que controla el aparato burocadtico" (10},

3.- Socioldgicamente La burochracia de Méxdico estd formada pre-

ponderantemente por individuos de La clase media.

4.- Vamos a hacen mencifn de £a faflita de L{ncentivos y premios,
o cuando menos un reconocimiento a sus Labores, ya que esto 4in
§luinfa a una motivacidn adecuada para prestan un buen servi-

cio al pdblico.

5.- 0tra caractendsidica, puede ser La inmoralidad, que tal pa-
nece es insaciable por el hecho de que el empfeado sobornado -

guarda una parte a sus superniores.

6.- Una de Las fLacras de nuestra burocracdia, es La aparicibn -
de pensonas en Las néminas s4in desempeiiar algin trabajo {avia-
dores). Aunque no hay Linformacién precisa de cudntos exdisien,

sabemos que Los hay por el compadrazgo, por el favoritismo.o -
por el nepotismo. Esta caracterlfstica representa una fuga del

enanio pdblico que bien podntq sen aplicado para otrhos fines -
mds dtiles, o también nredistribuinse como aumento de saklario a

Los empleados que tienen fuentes de ingreso bajos.

7.- La burocracia es el grupo que tiene mds acceso a fa culiu-
ra, 84in embargo, no se puede decin que sea el mds culio; pehro

por Las funciones que realdiza, el horardio y fLas condicdones de
que goza debenlfa de senlo, en otras palabras, este 2Lpo de gen

te no sabe aprovechar el tiempo Eibre.
Pero La burocracia tiene gran nimero de profesionistas do

(10) Heandndez Manzano, p. 80.
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tados de cultura universdtaria que disponen, en Las horas de -
oficina, pon nazén de su mismo thabajo y fuera de esas horas -
de tiempo suficiente para cultivarse, Lo malo de todo esto es

que La burnocracia al culiuridarse Lo hace por pura disiraccidn
A pesar de que La burocracia tiene un ndivel cultural no se en-
camina hacia Los §ines de La administracidn publica, ya que -
existen pensonas incapaces en el puesto que ocupan debido a -

una injusta o degicdiente seleccidn.

Esta vdicdiosa seleccdidn se debe a que es influenciada pon
aspectos tales como; influencia poldltica, favoritismo basado -

en amistades o intereses personales y hasta parentesco,

Por ahonra no se puede regresar a La etapa de seleceddn -
propiamente dicha, ya que para ello serfa necesario redistni--
buin a La buroccracdia mediante exdmenes nigurocsos, £o0 que oca--
sionarnia una verdadera movilizacidn de gente en Las dependen--
cias ojiciales, pues se verla que muchos jefes de secedidn o de
partamento, apenas son capaces de realizar Las actividades de

sUs sSubondinados.

D} Caractenlsticas y Modalidades del modelo burocndtico a ni--

vel de La organizacdifn:

Como primer pasco, empezaremos con ver el concepto de orga

nizacdién (11},

Terry degine fLa organizacidn como: "EE arneglo de Las fun
ciones que se estiman necesaniasd para Lograr un objetivo, y -
una indicacidn de La autondidad y La responsab.ilidad asignadas

{11} "Nota™ Apuntes.
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a fas pernsonas que Zienen a su cargo £a efecucidn de Las fun--

ciones nespectivas”.

Sheldon La consdidera como "EL proceso de combinan el thra-
bajo que Los Lndividuos o grupos deban efectuar con Los elemen
108 necesardios para su ejecucidn, de tal manera que fas Labo--
nes que asl se efecuten sean Los mejones medios para La aplica
cidn efdiciente, sdistemdtica, positiva y coordinada de Los es--

fuerzos disponibles”.

Peternson y PLowman dicen: "E& un méiodo de distribucibfn ~
de La autoridad y de La hesponsabilidad, y sirve para estable-

cen canales pndeiicos de comundcacién entre Los ghupos”.

Reyes Ponce como La "Eatructuracidn técnica de Las rela--
ciones que deben existin entre Las funciones, niveles y activdi
dades de Los elementos mateniales y humanos de un organismo 40
cial, con el f4in de Logran su mdxima eficiencda dentro de Los

planes y objetivos seralados”.

Una de fLas aporntaciones de Renate Mayntz (12) a La admi--
nistracion, es fLa estructura de autoridad y tipologla de Las -

organizaciones, £o cual presentamos a continuacibn:

1.- Estnuctunadas jerdrquicamente.- En La cabeza 8¢ toman Las
decisiones encaminadas dinectamente al objetivo principal de
La onganizacibn. Y aghrega Mayntz "EL jefe de una instancia in-
tenmedia posee autonidad defegada para toman decisiones scbre

fa ejecucidn y sobre Las actividades mediatas, pero estd some-

{12) Heandndez y Rodalguez, pp. 334-336.
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tido a Las 4nstrncedones de fLa direcedldn supnema. Cuanto mda -
abajo aescendemos, Ltanto mds predomind ef ovedecern so0o0re el -
mandarn. Las. actividades de egecucidn son neafizadas pon Los -
gaupos de rango Ainferslor. EL prototapo de una organizacidn se-
mejante Lo constituye La empresa, La organczacifn adminisdtrati

va def goblenno, el efército y La Lglesia”.

2.- Estructuradas democadticamente. Es el que por sus princd--
pios, toma declsiones en base a Las mayonlas quienes ordenan a
un grupo de miembros elegdidos por votacdibn; y por Lo tanto, la

autonidad es defegada de abajfo hacia arnniba.

"Por supuesto Las onganizacdiones denominadas democndticas,
como Los partidos, Los sindicatos y asociaciones, a menudo no
responden en cdenta medida a estos nequisditod Lo que no quiere
decin; que carezea de sentido hablar de un tipo democrdtico de

organdizacion”,

3.- Estructuradas téenicamenie.- En esta clasdificacidn de onga
nizacdones, La gente actua pon sus conocimientos téendicod pro-
fesionales; como pon efemplo; Los hospitales, Las univernsdida--
des, ete., en donde Los miembros tienen una Libentad de accddn

y La direccdidn no Le puede fijar pautas de accidn.

Robent Dubdin seiala que el puesto en La onganizacidn es -
un grupo estandanizado de obligaciones y paivilegios que son -
parte de un trabafo y de su desempeio en una organdzacidén, y -
que en Los téaminos de esta defindicidn, cualquiern Labor en una
onganczacdidn tiene el potencial de conventinrse en un puesdo. -

Porn Lo que a continuacidn examinaremos seis caracternlsticas im
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poatantes en Los puestos bunocadiicos dados porn Max Weben en -

el £ibno de Dubin (13).

1.- Se considera que el puesio es La dnica y principal ocupa--
cidn de quien Lo detenta. Esto sugdere, quien ocupa un puesto

burocndtico estd altamente especializade en su ocupacibn y que
una gorma de adminisiracibn burocrdtica es producio de La divi

s46n del trabajo en La sociedad y una contribucibn a ella.

2.- En una burochracia, el que ocupa el puesto estd sufeto a La
autondidad s6Lo en Lo que respecta a sus obligaciones oficdiales
impensonales. AsL pues, su compontamiento fuenra def trabajo no

estd sujeto al contrhol de sus superionres en La ongandizacibn.

3.- Cada puesto tiene un drea definida de competencia en La on
ganizacidn., TLpicamente, el drea de competencia serd fijada en
La descnipeibn de Los puestos, manuales de procedimiento y dia

grnamas de fLlujfo.

4.~ EL tituban de un puesto estd sujeto a controkl definido y -
sistemdtico y a La disciplina en su comportamiento en su canrgo.
EL sdistema buncendtico contrnola al indivdduo como titular de -

un puedto, no como personalidad individual.

5.- EL burderata trabaja sin participar en La propiedad de £La
organizacidn y, pon Lo genernal, no puede Lograr £a posesidn -
pernsonal de su puesto. EL funcionaric burdcrata es una ayuda -

controlada.

6.- La calidad def miembro constituye una carrera. Usuafmente

(13) Dubin, p. 232 y 233.
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existen sdstemas de promocdones o de aumentos de safanriocs basa

do en Lo efecuxado, en £a antdgiiedad o en ambos.

De acuenrdo a Michael Crozier, transenibinemos cuatno de -
entne Las mds impontantes caractenlfsticas distintivas que pan-

Ticulanizan a una burochacia {(14):

1.- Reglamentos impensonales delimitan y definen estrictamente

tas taneas de cada empleado en todas Las sAituaciones Laborales.

2.- Las decdisdiones que deben tomarnse fuena de Lo prescnito pon
Los neglamentos estdn nigurosamente centralizadod, y se toman
a un ndivel muy distante def punto en el que sus resultados ha-

brdn de implementanse.

3.- La onganizacidn estd estructurada fendrquicamente, de tal
manena que Los estratos o niveles estdn aisfados unos de otros,
AsL, Los componentes de cada estnato forman grupos de Lguafes
que elabonran s68idas normas para controlan La conducta de sus

miembnros .,

4.- A pesan de todos Los reglamentos, exdisten unas cuanias per
sonas situadas en puntos claves que tienen un podern estratégi-
co porque estdn en contacto con problemas inciertos. Su tarea

consiste en reducdin La ambigidedad de tales problemas para que

Los puedan aplican sus neglas y pnodeaan su thabajo. Estas per
_sonas, pon consiguiente, son mds podercsas que otras que estdn
en el mismo nivel, Esto hace que Los otnos dependan mds de - -
ella, y por ende, crea Las condiciones para un posible conflic
{14) Glonda del Angel [et. al] "Las nelaclones humanas en el -

secton piublico fedenaf de MExico” (desdis de Zicenclafuna
en admindstfhacion; Méxicco, D .F.: FCA, UNAM, 1976) h., 30.




Lo.
EZ modelo burocadtico a ndvel de fas organdizacdones se da

en empresas de grza tamane, sea del sectorn pudoiico o privado.

La caractendstica principal def modelo burocendtico esini-
ba en La gran cantdidad de planes y nonmas, reglamentos especd-
ficos, diagramas de {Lujo, sistema presupuestal, contrato co--

Lectivo de trabajo, efec.

Segdin P. M. Blau "lLa especializacibn, La autornidad jeran-
quizada, Los sistemas de reglas e imperndonalidad son £as carac

tenlsticas bdsicas de una organizacidn burocadtica" (15).

Estableciendo Lo que d.ice Robeat Dubdin (16), La organdiza-
cibn, estructura, direcedidn y coordinacidn de una ornganizacidn
gormal dependen de alguna clase de gorma admindistrativa; esia
forma administrativa de Las onganizaciones modennas La LLama--

moas bunocracia.

Una organizacidn formal tLiene thes ndiveles de panticipan-
tes dinectos: Primero esid el nivel superdior de diéreceidn, el
cual puede estar centrado en una persona 6 en manos de alguna
cfase de gobienno de La organizacidn. Como segundo grupo Lmpoi
tante, estdn fas infanternlfas, que desempedan un verdaderg tra-
bajo de La organdizacdibn, EL ZLercer grupo principal estd com~ -
puesto de Lo4s funcionarios que se¢ encangan de realdizar Las di-
nectivas del grupo dinigente y que supervisan y controlan Las
actividades de 2as Ainfantenlfas., A Los miembros de este tercer
{15} P.M. Blau, La bunoceracdia en La sociedad moderna {3a. ed.;

Buenos Adines: Paddos, 1974] p. 14.
(16) Dubdin, p. 230.
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grupo £es Elamamos Les burnderatas de La ongandzacidn y ed gau-

po, en conjunto, es fLa burocracia de La onganizacidn.

Ademds este mismo auton menciona que exdidten dos caracte-
rfsticas del reclutamiento de miembros de £a burocracda que ed

impontante atendern (17}).

Primera, £0s puesios son ocupados mediante una relacidn -
contractual volunitandia, sea en el gobienﬂo 0 en cualquiern otra
clase de organizacifn, tanto €sta como el solicitante de un -
puesto son fguafmente Libres para contratar. No hay obligacidn
de que se¢ contrate a determinadas personas 0 que 42 favorezea
a una clasde detemmééada. Ademds, el titularn del pueste, una -
vez contratado, edtd en Libertad de renunciar a su puesto y -
teaminan con su refacdidn de- thabajo, salvo en algunas onganiza
clones sechetas y militanes que estd Limitada esta Libentad, -
asimismo, Las autoridades de Las organizacioned Zambién son LL

bhes de teraminar con su empleo a un funcionario.

Segunda, Los candidatos a un puesio por Lo regular son -
seleccionados sobre La base de sus calificaciones téenicas. EL
gobierno selecciona a sus bundernatas mediante examen, también
Lo hacen muchas organdizacdiones privadas, en otfros casos, £a -~
graduacidn en un cunso de estudio prescrito, u otnos ceﬁtiﬁicg
dos de competencda téenica, son empleados para La seleccidn. -
Los entrevistadores de fLas grandes onganizaciones y de Las ofdied
nas gubernamentales que anualmente visitan Las undversidades -

para contratan funcionarics jévenes dan especial Enfasis - -

(17) 1bid, pp. 234 y 235.
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a Las calificaciones téendicas que £os soficditantes tengan en -

AUS regialnos.

Porn GLtimo, haciendo un pequeio resumen de fodo Lo anfe--
nion, La fornma burocrdtica de admindistracidn en La organiza- -

cibn formal Ltiene Las sdigudentes caractenlsticas centrales:

1.~ Exdiszten grandes dimensiones {Lsicas, humanas, mateniales y

§inancienas, asl como ghan canfidad de normas y reglamentos.

2.- Los funcionandios que componen La burocracia occupan puestos
objetivamente para Los cuales han s4ide coniratades, de acuerdo

a estdndares.

3.- EL ndmero de niveles ferdrquicos es elevado (niveles de -

autoridad y especializacidn de funciones),

4.- La tendencdia de sus miembros es £a de tomar actitudes bure

erdticas.

5.~ Hay una dedpernsonalizacidn consdtante (identificacidn con -

ndmero o matrlfcuba).
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CAPITULO Vv
PERSONALIDAD BUROCRATICA

A) Naturaleza y Oadigen:

Es algo mandifiestamente {mposible anondar, es un mundc en
el que Los hombres son parecidos en muchas cosas y en otras -

aon_campzezqmante diferentes.

Su pensonatfidad La deteamina £a forama en que ef individuo
organiza sus necesidades condclentes e cnconscientes, sud nece
sddades sociales y sus necesdidades fLaloldgicas. Su manera muy
pensonal de disponen estas necesidades viene condicionada por
la accifn muiua de sus caracterlsiticas fLeicas y por el ambdien
te cubtural en el que se halla situada. De manera que La perso
nalidad es adgo dindmico que reflefa La ondientacddn cambiante
def onganismo nrespecto a cuanzo Lo rodea, y no ed afgo ya onde

nado dedde el nacimiento.

Ahora bien, podemos definin a La pensonalidad como "elf -
conjunte de nasgos fLsicos, pslfgquicos y culturales que hacen a

cada humano difenente de todos Los demds".

Porn oxno fLado muchos autores consdderan que el cardetern y
el temperamento componen fa personalidad. V que el cardcter ed
todo Lo aprendido o adquirdido después del nacimiento, por Lo -
que todo Lo Lnnato, Lo que traemos con nosotros al nacer, cond

tituye el temperamento.

De fas caracterlsticas de La personalidad Arngyris (1) ha

{1) John M. P{iffnen y Frank P. Onganizacidn admindistrativa -
(7a. ed.; Méxdico, D.F.: Heanera, 1970, cl9607 pp. &3 g7 64.




elabonado un excelente nesumen, Las pensonalidades son simila-

nes en edtos aspeclod:

1.~ La pensonalidad ha de verse como un sistema de impulsos y
predisposiciones onrgandizadoras. Sus partes {(tales como £a hon-
nadez, Ra Lealtad y fa iniciativa) no- pueden sepananrse del &is

tema ni tampoco se pueden examinan separadamente.

2.- Laé partes de La pensonalidad esidn unidas unas a othas, -
debido a que cada parte "utdiliza" una o mds de elfas para po--
den exddtdin. Esto ocunne tanto interdor como exierdonmente. In
tenionmente hay estabilidad cuando Las pantes de La personaldi-
dad se equilibran unas con otras; exteriormente, La estabili--
dad se produce cuando £a pernsonaldidad, en su conjunto, se equdi

£ibra con ef ambiente extenrndioxn.

3.~ La personalidad manifiesta enenrgla., Segln Angynis, La ex--
presdidn de esta enengla representa un valor para el adminébthg

don, pon Las siguientes razoned:

Todo ef mundo tiene esta ‘energla; esfa energla es indes--
truetible; el punto hasta el cual se¢ mandifiesta esita enerngla -
depende de Las actitudes del indivdiduo en cada momenio deteami
nado; 44 se <impide La expnresidn de esia eneagia s¢ canaliza de
alguna manera que ho satdlsfaga, se producind un infento de ex-

presarla en afguna otna paste.

4.- La enengla de La personalidad viene delf sistema de neceddi-
dades def individuo. EL punto hasta el cual esta energfa apa--
aezca manifedtada en cualquien direccddn depende de La intensi

" dad de fa necesidad y ef ghrade en que quede datisfecha.



5.- La panAondZLdad goza de capacidades. Se obsenvan tres ti--

po4 :

a) Capacidades del saber (cognoscitivas)
b) Capacidades de hacer (motonras}

c) Capacidades de sentin {(densditivas o sensacdioned)

6.- Las pensonalidades tienen mecanismos comunes para tratan -
Las amenazas. Uno de elfos consiste en cambiarse asi mismo en
alguna de £as maneras recesariasd para eliminarn La amenaza, lLa

otna es negan o deforman Lo que nos estd amenazando.

7.- A meddida que ef Lindividuo va madurando, no 4dlo adquiere -
mds pantes (mds necesidades y mds capacidades), sdino que tam--

bién va profundizando muchas de eflas.

Estos elementos adicionales tienen que disponensde en el -
sistema global de La personalidad de tal manera que no destru-

yan su equdilibrdio esencial.

Robent Menton (2) sefiala un Zipo de dilema que <impregna -
La nelacidn entre individuo y organizacibfn. Por La misma galta
de contacitcs cara a cara, Las openacdiones de gran escatla tie--
nen que fiar en medios imperdonales de organizacdibn y control,
‘Eato qudiene decir que 4e¢ ha de hacer ef mayor hincapié en Las
neglas y procedimientos; y que Los miembros de fLa organdzacddn
se aparten de ellos sofamente en casos de exiremado peligro -
personal. De esta manera Los procedimientos y reglas e con- ~

vienten en un §4in en 8L mismos debdido a que son tan impoatan--

[2) Tbid, p. 546.



tes para el funcionamiento racdional predecdble de ta onrganiza-
cibn, Cuaﬁquien apaiio personal de Las prescrdipciones, para - -
ajustanfas a un caso individual, quizd para atender mejor Las

metas enunciadas de La organdzacddn, se conviente ed una cues-
24i6n muy anndiesgada. E& mucho mejor y mdd Aeguno evdtan ried--
god semejantes. Por condiguiente, Los valores instrumentales -
se vuelven muche mds importantes que Los valores ginales, y ha
cen su apardicifn todas Las manifestaciones del papeleo burocrd
tico. En una palabra: sunge fLa "Personaldidad burocadtica s4in

indivualidad, s4n dificuliad creadora y sin ondginalidad.

Una influencia decisiva sobre el nendimiento del trabajo
es La personalidad. Especiafmente en aquellas tareas que tie--
nen un afto contenido de refaciones humanas, en Los que casdi -
toda £a jornada faboral se dedica a interactuan con otras pen-
sonas, £a pensonalidad constituye una detfeaminante imporntanite

de £0 que 4e hard y del modo de hacerlo.

La imponrtancia del gactor de La personalidad no resulta -
sorprendente, dade que un elemento de La misma es La capacddad

de un indivdiduo en Lo que se nrefdiere a thratan con Los demds.,

. Se supone que La forama en que se efecuta el trabajo en fLa
onganizacdbn es independiente totalmente de {a personalidad -
def hombre que £a LLeva a cabo. Cada persona deberd hacen Las
cosas igualmente debido a que s¢ trata de La manera en que se
ha previsto que deberd funcionar La organizacidn. Pero en La -
prdctica esto di{ieue muchlsimo, La empreda no funcionard de -

La misma manena cuando el cargo Lo ocupe "X" pensona que cuan-
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do Lo detente otra pensona. La personalodad co cada Lndividuo

se regleja en La fonma que trabaja con sus colegas, con su ieg-
je y con sus suborndinados. Resultado de effo es que cuande zam
bia el titulan de un cange, cada quien Ziene que ajustarse z -

una seade de cambios en La foama en que se ejecuta el fLrabajo.

A pesan de todo Lo anterdioh, senfa ingenuo dan pon supues
to que Los empleados se acomodan a £0s requenimientos de Labo-
nes. Cuando prueban el cargo, 84 Les queda bien, comienzan a -
netoncense un poco, tinande de aqui aflojande de alld, hasta -
que el cango comienza a ajustarse a fas necesdidades de su per-
sonalidad. EL nesultado es que La entidad funciona en forma -~
distinta a La que supusieron £Los que Trazaron £0s planes de La

esatructuna.
Esato tiene dos puntos Lmportantes:

"1.- Hay que hacer todo Lo posible para encontrar al hombre -
con apiitudes adecuadas para nefaciones humanad asd como‘debi-
damente calificade téenicamente para desempeiar el canrgo. S4 -
el jefe es un técndicoe hdbif, quizd su ayudanite sea bueno panra

thatan a La gente, 0 vdiceversa.

2.- La afta direceifn debe pewmitin que Los subordinados pue--
dan actuar con La §lexibilidad necesardia para atendern a sus -

propiad neced.idades" (3).
Ahona bden, Los "tesits" se han creado haciendo un esfuen-

20 pon hallar mds medios objefdivos para medirn Las aptitudes de

{3) George Strauss y Leonand R. Los problemas humanos de La di
reccedifn (Méxdieo, D.F.: Hennekro, 1961, cldéd] p. 421.
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quienes solicitan empleo. Las principales ventajas de Los - -
tests es ponen al descubiento aptitudes y talentos que no se -

descubran en entrevistas.

Exiszten ;ebxb de apiitud mucho mds especializados, cuyo -
intento es predecir Las posibilidades- de que algdn solicitante
pueda aprenden cierto tipo de thabajo efectivamente. "Muchos -
observadores tienen La Lmpresidn de que son mds Los empleados
que fracasan en su Labon debido a defectos de La pénéonatidad
que debddo a falta de aptitud o de capacidad {Lsica. Para Los
empleos de dineccdibn Los "tests" de personalidad pueden muy -
bien ser equivalentes a Las pruebas de muestra de trabajo, - -
pueAtoique ef elemento mds impontante panavmuchOA cangos de d4i
necedibn es La capacidad para tratan con £a genie en forma efec

tiva" (4).

Los tests de pernsonalidad mds conocdidos son del tipo que
se nesuelve con papel y Ldpiz, con ellos se da una clave Lipo
que dirve para que Los téenicos puedan valuanlos con facifidad
y con una capacitacibn y gastos Limitados. La mayorla de estos
tests de papel y Rdpiz se atribuyen La faculiad de dar una ima

den bien nedondeada de fa personalidad def solicitante.

Pon dltimo Robent K. Merton (5) indica que fa estructura
burocndtica ejence una constanie presibn sobre el empleado pa-
na que este sea meiddico, prudente y discipfinado. Para que £a
bunocracia opere con €xito, debe alcanzar un efevado grado de
{4) Tbid, p. 421 y 422.

(5} Robent Dubin, Las helacdiones humanas en La administracdibn
{4a. imp.; M&x{co, D.F.: CECSA, 19KZ, ¢1977) p. 239,
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congiabilidad en el compontamiento y un grado exiraocrndinanio -
de conformidad con Las pautas prescnitas de aceddn. De ahl se

desprende £a impontancia fundamental de fLa discipfina, que pue
de estan tan estrictamente desarnolffada en una burocracdia. vV -
en donde £a misma discdiplina puede sen efectiva s6Lo 44 La pau
ta ideal estd sostenida por sentimientos q@e entranen devocidn
a Las propias obligaciones, un agudo'bentido de Las Limitacio-
nes de La autoaidad y competencdia que se efenza, y un desempe-

Ao metddico de Las actividades nwtinarias.

Hay un margen de segunrdidad, en La presidn que ejfercen ed-
tos sentimientos sobre el burdenata para conformarse al esque-
ma de sus obligacdiones, en una foama muy parecida a Las tole--
nancias adicionales. Perno esto conduce al cambio de sentimien-
tos, de Los objetivos de La empresa a Los detalles panticula--

nes de compoatamiento nequenidos pon Los reglamentos.

B) EL Comporntamiento Bunrocrdiico;

"La conducta de una persona en un momento dado depende -
del estimulo y también de sus mecanismos bioldgicos, de sus ex
peniencias pasadas, def ambiente en que se encuentre en ese mo

mento y, en general, de su personalidad” (6).

EL andfisis de Las burocracias gubernamentales ha conducd
do a Downs {7) a proponen diecisedis Leyes de £Las bunrocracias,

Las cuales s8Lo citanemos Las mds impoatantes en relacidn a La

{6) Fermande Aadias G. Administnacifn de necunéoé humanos (8a.
hedimp.; D.F.: Trnillas, T979, eT973] p. 53.
{7) Dubin, p. 247.




obna, para aslf, observar el compoatamiento ongandzuacionai.

1.- Ley del contnolf impengecto.- Nadie puede controlar ponrn com

pleto el comportamiento de una gran organizacibn.

2.- Ley del contnol decneciente.- Cuanto mds grande sea una ok
gandizacdén tanto mds débil send el control dobre sus actos - -

2jencidos pon £0s dupeniones.

2

3.- Ley de &a coondinaciln decnreciente.- En tanto mds grande -
tlegue a sern una ornganizacibn, dend mds deficiente fa coorndina

cién entne sus miembros.

4.~ Ley def conservadurismo crecdiente.- En toda oficina exdiste
una presidn inhenente sobre La gran magornfa de £04 funciona- -

rios para, a £a Langa se convdieatan en consdervadones.

5.- Ley de La expansidn consiante del controf.- La cantidad y
detatfle de Los Linformes nequenidos por La oficina que contrcetla
tiende a efevarse constantemente con el tiempo, a pesar de La

cantidad o naturafeza de La actividad que se vigile.

6.- Ley de Lo4 antlculos gratuitos.- Las solicitudes de servd-
ci0s gratuitod sdiempre se elfeban hasta cubrir fa capacidad de

produccd{dn de La entidad en cuestibn.

7.- lLey de La Leaftad ponr beneficio propio.- Todos Los funcic-
nandiod muedtran una Lealtad relativamente fuerte a La organiza

¢idfn que controla su segurndidad en el trabajo y sus adcensdos.

Pana nuedtro estudio, nosotrnos consideramos algunos com--
portamientos de Los bundcratas; tales conductas Las presenta--

mod enseguida:



a) La actitud rutinania en fLa cual se piende de vdista el ante-

cedente y consecuencia de Lo realizado.

b) EL Ziempo considerablemente exagerado para hacer deteamina-

do trabajo.

e) La ausencia mental y por consigulenie Laboral def empleado,

Lo cual onigina que haya tiempos muentos.

d) EL trabajadorn simufa Laboran en su escritoadlo; Leyendo, Zo-
mando café o realizando otra aciividad que no se relaciona con

LU trabajo, en otras palabras, se esfuerza por no trabajan.

e}l Ni trabajan nd dejan trabajar, o sea que se apoderan de un
elemento de nuevo ingreso y Lo someten a una actitud burocadts

ca.

§) Manifiestan conocer sus derechod pero ignoran sud obligacio

nes.

Todas Las actitudes anteniones van de La mano con La im--

productividad {produceidn muy bajfal.

Porn otrno Lado se predenta a continuacddn el intemrvafo de

actuacidn de Los miembros de una organdizacifn burocndtica.
|

J
actda sumiso a Los planes y normas actda en plena Libertad

—

(de atenta contrn Los planes {Lexibles) {no existe coorndinacidn)

Actuar en cuafquien extremo es atentar contra Los princi-

pios de La administracidn,

Un punto impontante del comportamiento en el medio buro--

erndtico, pudiera sen el hecho de encontranrse en una situacidn
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que impida al individuo alcanzarn un obfetivo determinado, es -
decin, La grustracidn., Dicha frustracidn tiene Las siguientes

reaccdiones (8):

. Agnesdidn.- La enengda de La motivaeidn se dinige hacia el ob
jeto frustrante, hacia La barrera que se ha intenpuesto entre
el organdismo y su objetdivo, para quitarfo o desitrwinfo, a este
2ipo de agresdidn se Le conoce como dinecta; penro en ocasiones
aghedin el objeto frustrante es pelighoso o ananuénienze poxr
alguna razdén; no debe agredlinsele dinectamente; La agresidn -
puede sexn di&igidd hacia otno Lado; a este tipo de aghresibn se
Le conoce como desviada, quizd ilustre mejor esdte dicho en Lo
concerniente a este Zipo de agresidn desviada "No busco al que
me la»hiéo"Aino a quien me £a pague". De manera que, al no - -
aghedin al objeto frustrante dinectamente el individuo puede -
agredin a compaiienos de trabajo, Los mateniales, familianes, -

su automfvil, etc.

En otnos casos puede suceder que La agresidn se difiera -
de ocasidn y se realice en forma indirecta: Cuando en una onga
nizacifn muchas perdonas don consdtantemente frustradas pueden
reundirde y aghredin colectivamente a fLa empresa en forma de tonr

tuguismo o mediante huelgas.

. Evasifn.- Esta forma de nespuesta a La frustracidn consisie
en alejanse del objeto frustrante. La evasidn puede ser parn- -
cial o total. En el primenr caso se presenian dos posibitidades:

- Evasdidn parcial §Ladica

(8) Arias Galicia, pp. 91-94,



§4

- Evasidn parcial pslquica.

La evasidn parcial fLaica estd constituida porn el ausen--
tismo y Los netandos, &4 a un trabajadon Le resufta frustrante
su empleo, puede faltar injustificadamente, fingdinse enfermo,
pedin peamiso, LLegan tarnde, ete. Lo importanie es encontrarnse

el menon tdempo posible con el obfeto frustrante.

La evasidn parcial pslquica se presenta primordialmente -
porn medio de La endofacidn diurna, La diversidn, ete. En Lugan
de ponen atencidn a su trabajo, el empleado se dedica a soiar

despdiento, que es una foama de evadin La realidad frustrante,

0 puede ponernse a fugar con sus compaierod, o puede poner un

Libro abiento en el cajdn central de su escritonio y abrinlo

a

g§in de Leen en Lugarn de thabajanr.

En La evasifn total decdde defarn el empleo o buscanse -

otro. Se presenta entonces La notacidn de personal, o sea el
ndmero de pensonas que causan baja en La organizacidn y a quie

ned -se habnd de sustituin.

Ademds Los tnabajadones que se retinen de La onganizacin
y se vayan frustrados, sendn propagandistas negativos de La -
midma., A esle Tipo de nreaccibn se Le conoce como agresidn dife

rida.

. Regnresdidn.- Consiste en in hacdia atrds, volver a etapas ya -
supenradas; en otras palabras que el empleado de comporte como

un nifo cuando su jefe Le dé deteaminada onden.

. Alslamiento.- S{ el trnato con otras penrsonas resulta frus- -

trante ya sea por problemas de personalidad, disanencid de eda




des, de cultura, pencepciones equlvocas, etec., orndginandia como
resultado el adislamiento. la pensona deja de tenern contactos -

amistosod o de thabajo con La demds gente.

Racionalizacidn. - Consdste en tratar de justificanse, en dan
falaas razones pana explican cientos hechos. La nealidad es --

frustrante en estos casos y se prefiene disfrazarla.

. Resignacdibn.- Ante nepetidas frusiraciones, fa persona se ne
signa a no aleanzar su obfetivo. S4 un empfeado no es cambiado
de categorla después de infdinidad de promesas por pante de su

jefe, Zeamina pon no caeenfo mds y quedanse como esid.

. Sublimacdidn,- De Zodas Las foamas de respuesta a La frusthra-
eidn, es €sta La dndica posditiva, La dnica que no agudiza Los -
problemas, y consiste en duperar Las causdas de La frustracidn

0o dantes una adecuada salida.

Tocante a ébte incdiso se¢ menciona que La conducta fndivi~
dual y de Los pequencs grupos se encuentra, poa Lo general, -
dentno de Los sistemas onganizados mds amplios. A través de va
nias contribuciones recientes, se ha LEegado a conseguir algu-
nos conocimientod profundos, muy dtiles, nelativos a Ra inte--
gracidn individual y de Los pequefios grupos dentro de organiza
ciones de cualquier clase. Las grandes organizacdiones Lmponen
condiciones especiales que pueden influin signdficativamente -

en £a conducta humana.

Ademds, cabe destacar Lo que indica Niskanen (9) con nes-
pecto a Las trhadicdiones erudita y populan, sehalando trnes pun-

{9) Wwitliam A, Nishanen, Cara y cruz de La burocracia (Espaiia,
Madrid: Espasa-Calpe, cT980F pp. 6 y 1.
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tos de grhan importancda que son:

’

1.- Nuestros actuales modelos de burocracic proviciici do doa -
tradiciones ﬂizhianiaa, uha eruddita y otha populan. la mayconia
de £a Eiteratura erudita se desannclla en base a Las contrnibu-
ciones de Confucdlo, Platén, Max Webea Q koodrow Wilson. Esta -
Litenatura genenalmente presenta a La burocracia come una §or-
ma de admindistracidn pdblica deseable o por Lo menos necesania.
EL burbcrata ideal es defindido como preparado, indudtrioso, -
Leal y desintenresado. Cualquier problema que aparece esd atri--
buido, noamalfmente, a dedviaciones def modelo ideal o a inten-
ferencias de Las autorddades pbl(ticaa en el proceso buroerdti
co noamal. EL secreto de esta tradicidn es La de seleccionar a
buenos hombres para fLos cangos pdblicos y darles <informacifn y

poder para hacer Lo que efL0s crean que es de interfs pdblico.

2.- La aetitud popular hacia f£a burccracia se reffeja con ma--
yon precisidn en La Literatura satlirica -Las observaciones - -
innevenentes de Balzac, Parckindon y Joseph Heller o Las imfge

nesd atemorlzantes de Kafha, Koestler y Orweld.

Esta Litenatuna generalmente represenia a fa burocracia -

como ineficaz, hiperdesarrollada y opresdiva.

EL bunferata es caracterdizado como estdpido, vago, maléve
Lo y/o sobornable. La reacedidn corrdiente dentro de esta tradi-

cidn ed o de nresignacifn o de Linfurnia.

3.- Aunque esias dos tradiciones sugderen imdgenes polanizadas
de La burocracia, comparten ef punto de vista de que ef resul-

tado f4inal depende de Los burdcratas, esto es, personas al §i-



-
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naf. Cuando Las condiciones se neconocen generalmente como no

satisfactonias, alguna teonla de comptox'(como La del "siste--
ma", "el complefo indusinial militar", ete.). Se ofrece como -
explicacidn junto con La idea de que La solucifn estd en "heti

nan £a manzana podaida”.

Los partidos de Lzquienda siguen pensando que el cambio -
de burderatas pon académicod’ nesolvenla el problema, y Los par
tidos de denrecha mantienen Lo mismo, salvo que con hombres de
negocios, ambos apoydndose en La inepiitud evidente del conthra
nio. Estas explicacdones y soluciones tienen normafmente una -
aceplacidn mds amplia, pero generalmente son erndneas. Lo mds
preocupante ed que hombred buenos que trabajan duramente en -
sus empleos, bajo ciertas condiciones pueden y de hecho embro-
Lean Las cosas. EL neto estd en identificar Las condiciones -
institucionales en Las que La proporcdibn de manzanas podridas
sea tolerable y Los hombhes buenos sean mds efectivos. Los mo-
defos actuales de burocracia fallan principalmente en recono--
cer que "el compontamiento de Los burbenatas” y bunbs viene de
Zeaminado en primen Lugar pon £os dincentivos y resitndiccioned -

especlficas de La bunocracda.

C) Las Relaciones humanas y el personal de La adminidtiacidn -

buroecardtica:

Las nelaciones humanas, e un acto en ef cual inteavienen

dos o mds pensonas, ed decir, cualquien nelacdén interpensonal,

Quizds La expresddn nelaciones humanas, suene Limitada a
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clenta drea de Las ciencdas socicded oue se¢ imparten por profe
sones, pero Lo ciento esd que abarca toda una gran gama de nues

tras actividades cotidianas.

Cuando hablamos de La nefacdidn de dos o mds personas Ln--
plica que hay un Lintercambio de gestos, seias y palabras, que
conforman una comunicacidn, entre ambas perdonas. Es probable
que haya dificultades en Las nelaciones humanas sL no se LLeva
a cabo una comunicacidn adecuada en términos de comprensibn -

por parte de Los participantes.

En el mundo actual cadi no hay momento en que no tengamos
que nelacionarnos con La gente que nos rodea, ya sea de una ma
nena rutinarnia, periddica o esporddicamente. Es por eso que La
foama de cultivar buenas relaciones humanas es LLevanrnse bien -
con todas Las personas, y La clave estd en como nreaccionar an-
te uno mismo, para determinan tales reacciones neceditamos co-

nocernos asl mismos y Zratan de comprenden a Los demds.

Cuando uno se conoce asf mismo y sabe Las razones que Lo
impulsan a actuar se gacilita mucho LLevarse bien con La gen--
te, pues, cuando haz satisfecho tus necedidades te sentinds me
nos tenso y con mefjor estado de dnimo y viceversa, &4 se e an
tepone un obstdculo te volverds irnitable y antipdtico, o Lo -

-

- que ¢4 Lo mismo entrards a un estado de frustracidn.

Las buenas nelaciones humanas necesitan de mucha prdetica
y mucha pacdencia, enfocadas a Los deseos de todos Los demds.
La impontancia de Las buenas nelaciones humanas nosd proporcdio-

nard en ghan medida el €xifo en fa vida cotidiana de todas - -
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nuestras actividades, tanto socdiales, Laborales, como para La

jormacidn bdsica humana.

En toda onganizacibén donde 8¢ encuentre ef elemento huma-
no, fLa admindistracidn de personal es importante de tal manera
que Las nelfaciones humanas jugardn un papel preponderante, por
Lo cual es necesario hacer hincapi€ a £nes principios fundamen
tales; estos princdpios sendn La base para LLevan a cabo una -
conrecta polltica de personal y con €4te una eﬁ&céénie admindis

tracibn def mismo.

Dichos prinecipios son:

"1.- Reconocimiento de La Ampontancdia del elemento humano .
2.- Mantenimiento de buenas condiclones de empleo.

3.~ Aprovechamiento del potencial humano, canalizdndolo denino

de La organdzacidn" (10}.

La Anmutabilidad de estos principiod de combina con £a -
flexibilidad que habrdn de tener Las fé€cnicad necesarias para
su implantacifén, que han de saber adaptarse a Los distintos ca

s06 Yy diiuacdones.

Las paincipales funciones que han de desarroflfdrse en una
potltica planificada de persaonal son: Seleccifn, Ordientacdidn,

gormacidn y perfeccionamiento, valoracifn y calificacidn,

Dentro de Los procesos administratives, debemos neflexdo-
nar que el efemento humano estd sujeto a md€tiples fensiones -

que pueden varian desde el autoritarismo de Los dinectores, jse

{10) "Nota" Apuntes,
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fes de pensonal o de deparntamento, hasta el quebrantamiento de
la autonidad y como consecuencda un ambiente §Lsdico nada favo-
nable (higiene, estética). Vel mismo modo £as tensdiones se pue
den oniginan en Las condiciones de trabajo; sueldos bajos, de-
sigualdades en Las oportunidades de ascenso, inestabifidad del
empleo, condicdiones amblentales (rudido, calor, 6&10,‘ma£05 olo
nes, falta de L{Luminacidn, etc.). En cambio otnos factores, -
condicionan positivamenie el desarnnollo de La personalidad del
trabajadon y alejdndolo de Las Zensiones Laborales, son La pan

ticipacidn, ta responsdabilidad y Ea satisfacedidn.

EL trabajador, aparte de aseguran La subsistencia, es un
medio para adquinir prestigio. Es §dcil obsenvar, que cuando -
un servidon pdblLico no encuentra segunidad y reconocimiento 40
cial en fLas fLabores que se £e¢ encomiendan, su constante deseo
es defar cuanto antes sus actividades, es dedin, espena con an

sia La hona de salida.

La direccdidn admindstrativa gubernamental se onigina en -
el efencicio de La autondidad, La cual sunge a su vez de Las de
cidiones de cardceten admindistrativo que Los funcionariocs deben
adoptan bdja Las nonmas Legales, y en La efecucidn de un pro--

grama correspondiente a La polltica que adopie el Esitado.

Estas decisdiones pueden sen de cardeter econbmico o profe
sional, pero ta nelfacidn de una autoridad jerdrquicamente supe

rdon a un subordinado, es de Lndole administrativo.

La relacidn de dirnigin consdsie en garantizan el thrabajo

u La colaboracibn de Las pensdonas que estdn subonrdinadas, La -



capacidad de mando, es un atribuio de La pensonalidad humana -
que £feva a mantener undidas a vardas pensonas en La consdecu- -
edL6n de un f4in, mediante valores subjetivos. En La capacidad -

de mando de La funcibn directiva actdan dos gactonrnes:

"].- EL conjunto de conocimientos y de informacidn que posee -

el dindigente.

2.~ EL modo 6 Los medios a trhavés de Las cuales ztraduce tales

conoeimientos en accddn admindistrativa® (11).,

Es necedandio .aclarar como La personaldidad del hombre, es-
t& influenciada hondamente por el medio social en que se desen

vuelven Los grupos humanos.

Respecto de La influencia externa que afecta a La conduc-
ta de Los empleados La clasdificacdbn que hacen Herbert A. Si--

mén, D. W. Smithburg y V. A. Thomson (12) es La siguiente:

a) Las actividades generalizadas en La socdiedad y consdide
nadas como noamas de conducta socdial, que forman parte de La -
tradicibn de aquella, y coatuﬁbaeé que determinan una conducita

administrativa.

b) Los elementos de La personalidad que tienen gran imponr

tancia en La actividad adminlistrativa.

c) La 6onmaclih del indéividuo por Las expeniencias de on-
ganismos extendones (La familia., La iglesia, el sindicato, - -
ete.).

d} La educacibn, el adiesiramiento y La expeniencia pre--
{11) Ibid.’

{12) 1bid.
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via en esa clase de taabajo.

La Administrnacidn de personal se humaniza, no sdfo a tra-
vés de Lncentdivos, s4ino también de fa parniicipacdidn y comunica
cddn, y La panticipacidn en La ordenacdidn del trabajo satdisfa-
ce Las necesdidades de autosatisdfaccedidn de reconocimiento, de -
dignidad y Libertad y de Zenen propbsitos en La vida conectdn-
dolos nacionalmente con §{ines admindidtnativos de utilidad so--
cial, Todo progreso dentro de La organdzacidn deberd depender
también del esplrnitu de equipo que corredponda a £La unidad &0-

cial.

La comunicacidn viene a danle una conoceibn a Los progra-
mas admindstrativoes, Logrando fLa coordinacidn que conduzea al
desarrollo de Los gines comunes. La panticipacidn y comunica--
eidn en Las actividades admindstrativas constituyen una parte
fundamenial de Las nrelaciones humanas en La administracibn gu-

beanamental.

Desde el indcdio de La adminisiracidn como herramienta e -
instrumento de todo onganismo pdblico o privado, con fines de
Lucho o s4in ellos, dieron mayon preferencia a Las mdquinas, a
Lod métodos o Las cosas defando pasar un punto, tal vez, &4 no
es que el mds importante como es el personal. AL personal se -
Le puede entusiasmar o desaniman, segdn La importancia que se -

Le d€ en La organizacidn y en el desanncllfo de sus activdidades.

Hay algunos autores, que consdideran Las relaciones huma--
nas debenlan ser La parte mds impontante no 460 de La admindis

tracidn de pensonal, sino de toda £La empresa misma, y no colo-
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canfa entre una de Las que maneja fLa organizacidn dentro del -

dnea de pensonal.

Ha habdido opindiones contranias a La mencionada, Las cua--
Les La crditican y dicen que es una doctrina sentimental y ton-
ta, {dealista e impracticable, opuesta a consideraciones prde-
ticas, como son La obtencidn de utilidades, La efdiciente conta

bilidad de costos, La organizacidn y automatizacdidn.

La crndtica se fundamenta principalmenite ponr La siguiente;

Las nelfacdiones humanas son enemigas del progheso por Los
puntos sefialados. Sin embango su impontancia nunca s¢ ha perdi
do, pon el contranio, 4e ha estade buscando La forma de aamoni
zan L0 humano con el rendimiento y La eficacia, pues de dicha
unién se tendnd siempre presente Los aspectos mds .importantes
de toda onrganizacdén. En teonfa se tiene presente La importan-
cia del elemento humano, pero hablande en el Zeraneno de fLa - -
pidetica se da muy minimamente. Pero &4 se sigue descuddando -
este aspecto tan significativo, puede LLegan al momento en que
el grado de desarrollo, La auiomatizaci&n y Las computadoras -
hagan a un Lado La pensonalidad y el esplritu humano. Los admdi
nistrnadones y demds profesionales que se encargan de realizar
La funcidn de administracdidn de personal tendndn que dedicarse
a su tanea mds profundamente que como Lo han vendido haciendo -

“ahora.

En todas Las onganizaciones, de¢ thrabaja a base de recurn--

- 804 monetanios y téenicos manejados por elementos humanos. Los



recursos vanlan dependiendo de £a magnditud y complefidad de 2=z
organdizacidn, perno ef personal siempre estand predente para Su
manefo, independientemente def tipo de organdzacidn, pon Eo -
que e4 indispensable considenarfo, ademds de que fodos Los pro
blemas admindstrativos se refleren principalmenie a astpectod -~

nelacionados con inddviduos.

La admindistracidn pubfLica en relacidn al personal, contem
pla el mejonamiento de fLas nelaciones humanas, diremos que una
buena administracidn de perdonal no dejard de reconocer La im-
porntancia que tienen fLas nrelaciones humanasd dentro de La admdi-

nistracidn genenal del sector pdblico.

Es impontante el papel que juega La personalidad de Los -
individuos en Zoda organizacLln, ya que como 4e ha venido men-
cionando, ‘¢4 fLa calidad de Los hombred Lo que eleva ef rendi--

miento en cualquieh organizacdidn.

Mosdher C. Frederich y Cimnino Safvatore {13] dicen que el
acto de dinigin consdste en garantizan el trabajo y £a colabo-
racién de Las personas que estdn subordinadas, La peméandlidad
directiva 4e¢ gonma, no s6Lo de atributos formales, dino con La
exdistencdia de cdiertas capacidades y actitudes esencialmente hu

manas.

Las capacdidades personales se.deben consdderar principal-

mente asl:

a} La capacddad de organizar {delegar funciones y redpon-

sabilidades). Debe tenen como gbjefo, evitan esfuerzos innece-

{13]) Tbid.
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dandios.

b) La capacdidad de seleccionar el personal adecuado y de
gormarlo para Las diferentes necesidades del presente y dentro

de Los LLmites del posible futunro.

¢} La capacidad de sacar conclusiones para poder toman de

clisLones.

d) La capacddad de equilibrio emocional y tolerancia s4in
perjuicio de La finmeza y el conocimiento de Las condiciones -
en que actda, para poder efercen una vigifancia posditiva sobre

el thabajo de Los demds.

D) EL Problema de La Rutina:

Tomando en consideracidn Lo que comenta Angynis acenca de
que "Muchas personas se adaptan fdeifmente a un trabajo aburni
do. No centran La vida en su trabajo, no esperan obtener dema-
sdadas satisfacciones del mismo, y por consdiguiente, no se - -
sienten defraudadas cuando Les ofrece muy poco en Lo que se re
fiere a estdimulos o sentido creador” (14). V cdertamente, hay
quiecnes sugieren que muchas perdonas no desearfan LLegar a un
nivel elevado de estimulod y autonomla en el trabajo, aunque -
edto fuera viable, Probablemente es0s individuos son inmadunros,
pero edto se debe mds al ambiente familiarn que al Laboral; han
aprendido a dependen de Los demds en su {nfancia y es muy poco

probable que modifiquen este crdterio mds tarde en La vdida.

(14) Leonand R. Sayfes y Geonrge Strauss, EL comporntamiento hu-
mano en Las organdizacdones [(MéxdLeco, D.F.: Hernero, 1969,
cT966] p. 78,
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Segun cientos estudios, Lo juvifacddn no acaarea automdtd
camente ndpido empeonamiento de La salud gLalca y mental como
se suponfa en otho tiempo; La saflud tdiende a mejoran despuls -
de La fecha de netino. Porn otna pante, L0s datos exdistentes 40
bre La nepencusidn def Zhabajo no especializado en La salud -

mental, no son todavla compleios.

Aparentemente no todo mundo padecé por Lgual, por ef he-
cho de trabajar en una Labor no especializada, y afgunos se -
adaptan mds fdcilmente que oitros. Tampoco resulia evidenie que
La mala salud mental se derdve de La naturaleza ininlnseca del
trabajo no especializado o del hecho de que ese trabajo estd -
mal netnibwido y tenga una categorfa Lnferdior, tanio fuera co-

mo dentro de La activdidad Laboral.

En La medida en La que Las pentunbaciones mentales son -
provocadas por presiones econdmicas y sociales en el hogan, -
una so0lucidn mds satisfactornia que La del mejoramiento de La -
satisfaccidn en el trabajo podifa consdistirn en penrcdibir mayo--

res salaniod.

Hoy en dla £a actitud ante el fZrabajo difiere mucho, se--
gin Los distintoes grupos ocupacionales. Para algunos el traba-
fo ha pasado a ser La cuestidn fundamental de La vida, YV La -
guncidn principal del ocdo consiste en recuperarse para poder
trabajarn mds. E4 cierto que muchas personas piensan de este mo
do. ¥ de hecho, cientas sociedades aﬁdnimaé parecen considerar
que su pensonal debernfa comportanse como hombres de empresa -

Las veinticuatro horas del dla. Ahora bien, el foco central de
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intenés de La vida de otnas pensonas no es el thabajfo {que - -
constituye simplemente ef modo de ganarse La vida) sino el ho-
gar y La colectividad. Para estas personas ed hecho de crear -
una familia, de participar en Los asuntos de La colectividad,

constituye una forma de desarnollan la capacdidad creadora y La

propia autonomla.

"En un nrecdiente edtudio hecho por varios autores hreconocd
dos se nesumen Las tendenciad en todo ef mundo, e predica, -
que en el futunro el trabajo revistird un cardcetern cada vez mds
rutinanio, y proporcdionard un ndmeno cada vez menor de oportu-
nidades para desplegar La capacdidad creadora y el cniterio pro
pio. Por otra parte, al neducinse Las horas Laborales, surgind
un nuevo "bohemia" fuera de La oficina, puedto que La gente as

pita a aleanzar La autoexperesdidn fuera de su trabajo" (15},

A pantin de estas predicciones, hay quienes Llegan a ka -
conclusidn de que quizd €a mefjor utilizacifn de nuestros recur
804, consista en acelerar La automatizacidn, abrevian Lo mds -
posible La Aemdna Labonral, haéen caso omiso de Las satdisfaceio
nes en el trabajo y concentrar nuestras enenglas en Lograr que
el ocio tenga un mayon sentido. O0tros como Erick Fromm afirman
que "es imposible compartimentalizar el trabajo y Las aclivida
des de ocdio y que una expansifn de estas dltimas no péd&d hun-
ca hacen £as veces de Lo que se eche de menos en el trabajo, -
Se sugienre de hecho, que Las rutinas Laborales tienen Las rutl
nas de ocio y que Los que tienen trabajos rutinarios tienden a
dedicarse a tipos de ocio pasivos y también nutinanios" (16).

{15) 1bid, p. 31,
{16) "Nota" Apuntes.



A continuacids: presentamod

(1

-

y Strauds 7

La satisdfaccidn en el Ztra

bajo es Limportante

.- Todo ef mundo quiere
LLegar a La autonrealiza-
cidn.

2.- Los que no quieren ob
tenen una satidfaccdidn en
el trabajo no tlegan nun-
ca a £a madurez psicoldgica,
3.- Los que no consdiguen
La satisgacedidn en el tra

bajo se quedan frustrados.

4.- EL trabajo es fundamen
talmente para La vida del

hombnre.

5.- Los que no trabajan no
son felices, todo el mundo
quiene trabajan aunque no

estd obligado a ello.
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un cuadro expuesdto por Sayles

), reiumdendo estas argumeniacioned:

La satisdfaccidn en el trabajo

no es impontante.

1.- Algunas pensonas prefieren
un trabajo que no sea estimulan
te.

2.- La personalidad individual
queda fijada antes de que La --
gente empiece a trabajar. No ca
be imputarle atl trabajo,

3.~ Casd todo el mundo tiene

‘unos niveles de aspiracidn nela

tivamente bajas, por Lo que se

rediene a La satisfaceidn Labo-
nal y se nresigna a que su traba
jo sea rutinario,

4.- Se trata de un valorn pura--
mente intelectual. Muchas penrnso
nas centran su vida en La fami-
Lia y en fa soecdedad.

5.- Aunque exdisten presiones 40
ciazeé'pana Zener un trabajfo, -
esto no quiene decdr que el tra

bajo sea estimulante.

(17) R, Sayles y Strauss, p. 32.



6.~ La fafta de un taabajo
estimufante provoca enfenr-

medades mentales.

7.- Las pautas de ocio y -
Zrabajo estdn Intimamente
relacionadas. Los que Lie-
nen trhabajos que no consti
tuyen una Labon en Los que
s¢ puede neflefar La acti-
vidad creadora se dedican
a un ocdo que tiene esas -
midmas caracterfsticas.
§.- La falta de satisfac--
cifn en el tarabafo y La -
alienacidn def mismo Ltraen
consigo una menor monal La
bonal, una menor producti-
vidad y una sociedad enfen

ma.,
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6.~ Las enfeamedades pueden de-
berse a unosd inghesos reducidos
0 a La baja categorla de unos -
thabajos hulinanios. En todo ca
40, Las conclusiones de Las dn-
vesiigaciones realizadas no son
tajantes sobre esite particulan.
7.- Una nueva vida bohemia fue-
rne del Zhrabajo compensand el -
aburnimiento cada vez mayon que

se experimenta en La misma.

§.- Sdko podemos proporcionar -

un trabajo estimulante a tode -
mundo a costa de suprimin nues-
trha zecnologla de paoduccidn en
masa en nuestro alto nivel de -
vida, ..

Y La sociedad no. estd dispuesia

a pagar edte phecio.

Casdi todos Los trabajadonres, consideran que toda Rabor -

que requiere de ellos una atencidn de supenficdie, consiituye -

una tanea abunnida, mentalmente agotadora e indeseable,
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Hay empleados que pueden adaptarse nelativamente a Zraba-
jos monétonos y que no requieren atencibn., Estos empleados pa-
reeen sdentin muy poca necesdidad de obtener una satisfaccidn -
por el propio trabajo, y de pasan La foanada Laboral dedicados

a sus ensoraciones diurnas.

EL que un trabajador consiga o no nreajusiarse a un traba-
jo mondtono, dependead en parte de su nivel de aspiraciones y
de La importancia que tenga el trabajo en el plano de sus obje

tivos globales.

Wyatt y Langdon sugieren que "Los extroventidos y 105’que
poseen una inteligencia supendior son Los que mds probabilida~~
des tienen de aburninse con Los trabajos monbtonos. Pero esito
quizd de deba simplemente al hecho de que aquellos Zienen mayo

res oporntunidades en otros adiios" (18).

En dus edfuerzos por disminuir el aburnimiento, Los em- -
pleados recurnren a numerosad formas de diversdidn, Por efemplo,
pueden Lintentan conveitin du trabajo en una especdie de juego,
0 bien recunrir a actividades sociales, dindicales o contra La

empresa.

Todas estas actividades pueden utilizarse como medios pa-
ra descargar fa agresividad. Dichas actividades se citan a con

tinuacidn (19).

aj Conveatin el trabajfo en un juego.- Da al trabajador La

oportunidad de manifestar du capacidad creadora y Le proporeio

(18) 1bid, p. 53.
(19) Tbid, p. 53 g 54.
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na objetivos para alecanzan, £os cuales vafe La pena trabajan.

b} La modificacién de Los nequisditos Laborales.- Los trha-
bajos neducen a veces £a monotonla de su trabajo, introducien-
do en €L vardiaciones que La direccidn de La empresa no ha pre-
visto. Pueden dedicarse a iniercambian sus trabajos nespecti--
vos, modifdicarn partes del mismo y evitar otras por completo. -
AlLangan el perlodo de preparacidn, encuentran excusas pana re-

cogen £as pdiezas con mayor frecuencda.

c) Absentdisme y rotacién de pensonal.- O0tno modo de aco--
plarnse a un trabajo desagradable, consiste en evitarnlo Lo mds
posible., En La prdeiica, esto £Leva al ibAentL;mo, a Las vdsd~
zas grecuentes af dispensario médico, a pasar un tiempo excesd
vo en el Lavabo, a fingin enfermedades e incluso a veces a des
pedinse pura y simplemente. Algunos han dicho que Los trabaja-
dores pueden incluso condcientemente deseanr que £Les ocunrra al-
gan accidente. EL absentismo LLega a cifras mdximas en Las ta-
neas que requieren menos compgtencia, idienen un cardceter mds -
nepetitivo, y dan a Los trabajadones una oportunidad minima de

expresarsde asd mismos.

d) Activdidades contna La direccdifn.- En ediento sentido, -
Las actividades contra La direcedidn constituyen una nreaccdiln -

manifiesta a La frustracibfn que produce el trabajo.

Resumiendo todo Lo anternion diremos que: La empresa paga
un precio por -La simplificacdidn def trabajo, La rutinizacién Yy

La facilidad de supervisidén inherente al trabajo producido.

EL costo consiste fundamentalmente en apatla y aburrimien
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10, alf quedan efiminados del trabajo Las satisfacciones posdidi
vas. EL hecho de estan conginado {Lsicamente y Limitado social
mente, a Lo contactos con el propio supervdisdor hace que ef - |
tnabajadon vea muy poco Lo que es La organdizacdidn Loital, y me-
nos delf senvicdio que se edtd nealizando. No resulta pues, 3or-
prendente que sLienta con frecuencia muy poco orgullo poﬁ el -
thabajo, nd Xampoco Ldentificacibn con el mismo. Ahora bien, -
L0s trabajadonres necuperan algunas satisfacciones que necesd--

tan modificaciones informales de Los momentos de trabajo.

Por otna parte, muchos empleados tienen niveles bajos de
aspiracidn que son aomp¢£ib£ea con La poca indcdativa, que se
exige en eatos Zrabajos, y otrnos han Ltransformado el sentido -
de £a palabnra "Progreso" a f{4in de compensar La %alta de una fa

hea profesionald interesante,

Hay que indican tambié€n, que &4 el trabajeo es rutinario -
demandarnd una supenvisidn mindima, y &4 es compldicado demandard

uha mayor supervisdidn,

Ya para concluin, dinemos que este ZLipo de problema se da
gracdas a que La direccifn de estas empresas, no fomentan un -~
sentido de progreso y dedicaedidn a La onganizacién, ajustando
Los trabajfoes en una escafera de ascensosd; no proporcionar me--
tas a donde poden £LLeganr; no estahlecenr cargas de trabajo; - -

ete.; ele.
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CAPITULO VI
PODER V DOMINACION DE LA BUROCRACIA

Primeramente dinemos que Weber usa poden, awutordidad y do-
minacifn como sindnimos y que define al poder como: "La posibi
Lidad de imponer La volfuntad de una persona sobre el comporta-

miento de otras" (1}

Ahora tratanemos unas cuantasd palfabras acerca del poder -
de La burocracia en cuestiones de sociedad, posteriormenite ha-
bLaremod un poco mds def poder burocadtico a nivel organiza- -

edbn.

la admindstracion buroerdtica toma su poder de decididn -
pollticamente, Lo cual impide La participacidn de Los indivi--~
duos en La vdida econdmica, docial y polltica, es decin, Ld ac-
tuacdidn estd bastante controlada. En esie sentido Rusia es el

ejemplo mds palpable.

Es ya muy comdn seiafar la impontancia de este fendmeno -
en Las organdizacdoned de gran escala. Lo que no carece de fus-
tigicacidn, desde Luego. Como Etzioni sefiala "Nacemos dentro -
de onganizacdiones, sdomos educados por ellas,y La mayon pante -
de nosotros consumimoé buena pante de nuestras vidasd thabajan-

do para organdzaciones" (2).

Con rnazdn nuedtra organizacdidn ha 8ido LLamada buroerndti-

ca.

La administracidn pdblica se ha burccratizado progresiva-

(1) Sergio Herndndez y Rodndguez, Administracidn 1 (2 Vols.; -
México, D.F.: FCA, UNAM, 1976) p. 377.

{2) Adalberto RLos y Andrés Paniagua, Ondgenes y perspectivasd
de fa admindstracidn {(2a. redimp.; WIXACO, U.F. TRILELGs, -
TI79,Rry77T 8T
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mente, La burocracdia se'ha introducido en forma gaéduat en to--
das Las instituciones. De tipo educativo, religioso, econdmi--
co, etc. Es mds La proliferacidn de Las organizacdones, la con
centracidn del mando en fa torne jendrquica y, en general fLa -
adopcidn del tipo burocrdtico de organizacién., EL ejéneito, la
iglesdia y La univensidad, van perdiendo su aspecto tradiciona-
Lista, ya que son cada vez mds regulados bon heglas nacdonales

e impensonales para conseguin La mdxima eficiencdia.

En este sentido, La empresa de gran escala es el ejemplo

mds rephredentativo.

Uno de fLos aspectos panticulares de La autoridad en Las -
organizaciones formafes que merece atencidn especial, es La ne
Lacibn de autoridad entre el fefe y su pensonal, La burocracda.
Esta clase especdial de nelacidn entre el jefe y La burocracia
de una organdizacdén nos conduce dinectamente al andlisis de -
distintas cLases de autonidad organizacdional., Siguiendo a We--
ber (3), distinguiremos entre tres clases de autoridad; Racio-

naf, Tradicional y Carndismdtica.

La autonddad racional es aquella que descansa en La chreen
cia, pon parte del subordinado, en La fegalidad y propiedad de
Las reglas que gobiernan a fLa onganizacifn y en Los denechos -
de L0s elevados de La jefatura de emitin Ondenes de acuerdq -
con dichas nreglas. AsL pues, en una organizacién militar, Los
artlcufos de guenra son Las rneglas Zégaleb que gobieanan, acep
tadas pon Los componentes del ejénecito. Un oficial al mando Lo

{3) Robert Dubin, Las nefaciones humanas en fa adminis 2Aacidn
(4a. &mp.; México, D .F.: CECSA, 1982, c1977) pp. 408 y 409,
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consdideran que tiene el derecho de ejencer y de hacer cumplin

esas neglas, sin considenrarn Lo que haya sido, ya que ese denre-
cho de autoridad se Lo otorga el carge que ocupa. Cuando £La -~
autornidad omganizacionqﬂ es nacional, Las neglas de La organi-
zacidn son promufgadad por una decisidn consciente, y esidn su

jetas a pruebas de iuﬁiciencia en su efecucddn.

La autoridad tradicional es aquefla que descansa en La -
creencda, pon parte de Los subordinados en £a santidad de Las
thadiciones consagradas por el tiempo y en el derecho Legliimo
0 status de Los que ejercen La autoridad de acuerdo con ellas.
en Jap6n, La autordidad del emperador estaba basada en La creen
cia de una Larga tradicibn ya que era considerado como descen-
diente dinrecto del ciefo, "el hijo def cielo", y £a persona -
del empenadon estaba juzgada como fuente exclusiva de La GLti-

ma autoridad en el pals,

La autornidad canismdtica descansa en La devocdidn de Los -
subordinados hacia un individuo que creen fdiene caracterlstin-

cas excepcionales que Lo colocan muy por encima de Los demds,

Dubin sedala que entre Las tres clases de autoridad, es -
variable indicar como el pernsonal de un jefe estd relacionado
con €L y con La ongandizacibn. Examinando La organizacibn tLpi-
ca del personal admindistrativo, La foama de ejence4 La autond-
dad y el objeto de La obediencia del personal en caﬁa cLase de

autordidad. La tabla que sigue es un compendio del andLisis:
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Tipo de Onganizacidn tlpica Forma tlpica de EL personae
autoridad  def personal ejercer £a autonidad obedece a
Racional Burocracia Delegacidn hacional Onden {mperso-
nal Legalmente
establecida.
Trnadicional  Seavidonres Delegacidn ad hoe Persona del jefe.
Carismdtica Personal Directa Persona idealiza
(particubarn-sin  Sin defegacidn. da dei jefe.
vientes).

Manshalf (4), estudicso de £as actividades en el drea gu-
beanamental, enfatiza que una organizacidn nueva cirece en La -
misma forma en que una céfula viva se ve afectada por La mulii

plicacibén bioldgica.

Primeno se esdtablece el drea de accidn., Entonces se esco-
gen Los candidatos para Los puestos vacantes. En este momento
4e ha establecdido La delegacidn princdipal, ya que el nuevo fe-
fe send nesponsable de seleccionan sus subordinados y ellos -
continuardn La escala jendnquica. Esfe proceso continda hasta
que todos Los puestos quedan ocupados. Finalmente dice que La
burocracia es univensal, con fuerza en cualquier sistema. La -
dnica espenanza para contholarla es entender sus causas y mani
festaciones de tal manera que su aparicidn sea contrarrestada

por Las medidas apropiadas.

Por dlLtimo hacemos mencidn de Lo que seiafa Robert Town--
send, con su notable humon y desenvoltura, "Y dics cred La onr-

ganizacidn y Le dio dominio sobne ef hombre" (5),

{4) J. Antonio Feandndez Arena, EL proceso administrativo (11
ed.; Méxdeco, D.F.: Diana, 1979, c1977) p. 44,

{5) Robent Townsend, Arniba fa organizacidn (7a. ed.; México -
D.F.: Gaifalbo, c1980) p. 10. N
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A) EL problema del cambio en una onrganizacidn burocndtica:

Las estructuras burocrdiicas ofnrecen a menudo resistencia

al cambdio, incluso aquellas que podrlan aumentar su eficiencda.

Vivimos en un mundo en constante cambio, peno tendemos a
oponerncs a Los cambiod que se refieren a nuestnas relaecdones
Laborales e intenpensonales, porque esdtos cambios amenazan La
segunidad de Los modos ordenados y noamales que hemos conoeddo
en el pasado y también amenazan nuestra propia categorla so0- -

cial.

Para que una entdidad Loghre sobnrevivin, es necesario que -
sepa neaccionah ante £a variacidn de Las condiciones cambiando
también, eflfa misma. Debe prever Los cambios ambientales, modi
ficando su propia polltica y esdtructunra con La debida antela--
eifn, a fin de satisfacer Los requisitos gque se planteen en el

momento en que 4e phesenten,

La capacidad de dintroducin cambios con un minimo de resdis

tencia es una dote declsiva de La direccdln,

La nesistencia al cambio puede manifestarse de modos ines
perados, asumiendo Las nreacciones negativas (agresidn, regre--
446n, eie.). Puede nevestin 2a forma 4é.ab4enti4mo, peticiones
de traslado y toda una serdie de razones pétudotGg&cab per Las
que se explica La rhazdén por La cual no saldrd bien el cambio,
Un sfntoma muy claro de resistencia e84 que se pohe de manifies
2o una sendie de objeciones aparentemente emocionales o irnracio
nates, que s¢ oponen a Los cambios de menor entidad; estas - -

reaceiones indican a veces que estdn en juego probLemas mucho
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md4 profundos.

No siempre se¢ opone resdstencia a £os cambios. Algunas -~
fjonmas de cambio son acogidas con gusto, por ejemplo Los sala-

rios Lincrementados.

No es el cambio en 4L el que produce La resistencia, sino

el sentido que tiene el cambio para £a persona afectada por &L.

La nazdn mds evidente que provoca £a redisfencia ante Lod
cambios, puede sen econdmica. Los trabajadores buscan el bie--

nestar econdmico y el de sus famiflias.

Otne podala sen, fa asignacidn de tareas complementarias
y el hecho de ser trasladados de un puesto a otro, asl como 4im
plantar nuevos siatemas, (extraios, amenazadores y prefiados de

incentidumbre) aunque se traten de una mejora.

En Los trabajos nutinanivs, Las 6rdenes directas dadas -
por La direccdibn son relativamente poco frecuentes, Cuando 4se
produce un cambdio, pasan a esiar dometidos a ftodo tipe de pre-
siones 4Linsdlitas pon parnte de £Los supenvisones y del jefe, Te
pronto, de encuentrdan con que aflguien fLeds estd controlando ri-
gurosamente y agobidndoles con un ndmeno de dadenes superdor -

al habitual.

Cualquien cambio en alguna de sus partes Lntegrantes de -
La emphresa, exigird o traerd consigo phrobablemente una moddi fi-

cacidn o reoandenacidn de otras pantes.

EL Aimpacto del cambio en una organdizacdidn resulta siempre

difLeil de predecdr. ;Se deben introducir Los cambiga Lenta o
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rndpidamente? La nedpuesta no es clara, muchos consdideran que -
conviene "apresunarse dedpacio”, baddndose en que Los cambios
Lentos son menos penturbadones que Los adpidos y proporcionan
mayores opontunidades de neadaptanse a La situacidn. Cuando -
hay tdiempo por delante Lo nuevo 3e fupde gddeilmenie con Lo vie
fa.

Cuando s¢ Aimponen unos cambios rdpidos, pueden provocanr -
una nesistencia violenta y £a penturbacidn consiguiente puede
conmover a foda La orngandizacidn., Quizd se produzca cdenta ne--
sistencia a Los cambios Lentos, peno en todo sendn menos inten
505 en cualquien momento. Si se introduce el cambio con Ra su-
giclente Lentitud, quizds ni sdquiera sea percibido por Los -
afectados, o bien La onganizacién empezard a acostumbrarse a ~

208 cambios consitantes y graduales como preceso natunal,

Los cambics Lentos traen consdigo cientos peligros, Todo -
cambio tiene amplias ramificaciones y tenderd a ser menos efi-
caz 84 es sdimplLemente un "tap@n" que e pone al conjunto exis-
tente de noamas y procedimientod. AL introducds un cambdio es -
muche mefor que La dirececidn examine todo el proceso para de--
tenminar cuales son Los reajustes que hard, Cuando fLa direc- -
edién intnroduce cambios Lentos, no suele efectuarse una reeva~-
Luacibn Zotal, y se continda con unos procedimientos y sister-
mas que cada vez nesultan menos inadecuados a fa nueva situa--

cibn.

Un cambio rdpido efimina La necesidad de -La constante e«

nie de reajustes que exige el cambio lLento, y que dejan a La -
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empresa en un estado interminable de agitacidn.

Segdn P. M. BLau (6), "cuando se funda una organizacidn,
Au estructurna reflefa, por Lo genenal, Los dLiimod progresos -
de La tecnologla y Las prdeticas admindetrativas., Sin embango
una vez fundada, esa estructura tiende a permanecer intacta du
hante ciento tiempo; apenas es afeciada por Los avances de.Za
.tednologta y a menudo se mantdiene Lnsendible a Los cambios de
Los procedimientos operativos que podrlan permitinle Lograr un

mejon funcionamiento”,

"La resistencia al cambio obedece a muchos factores. Los
cambios a menudo ponen en peligho La carrera del personal y -
amenazan interedes creados, Lo cual genera resistencia a las -
dinnovaciones. AL parecer, es necedario que 4e produzca una cri
444 0 un cambio en £a admindistracibn jerndrquica para que’4¢a -

posible La neorganizacidn®.

A esto Henry H. afade, "La reorganizacidn puede LLevar a
cabo el traslado de ejecutivos incompetentes de sus puesfos im
portantes y de La organizacidn, EL perdonal productivoe durante
Los afios anteriones quizd ya no sea edectivao, Ciernto personal
deficiente es el producto normal de La dificultad de prever La

capacidad humana" (7).

Acerca de este tipo de problema, podemos aradir que un -
sistema de onrgandizacidn nlgida, no puede adaptarse con facili-
dad a Los cambiocs, y a cualquier modificacidn tiende a resdd--
{6) P. M. Blau, La burocracia en La sociedad modénna {3a. ed.;

Buenos Adinres: Paldos, T974] pp. 53 y 55.

(7) Henny H. ALbers, Principiod de organizacidn y direccddn -
{la. redmp.; México, D.F.: Limusa, 1974, cI968T p. 294,
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tinse.

EL cambio es uno de Los problemas mds corrndientes. Y sin -
embango, La dineccidn de La empresa padece una percepeidn se--
Lectiva al nespecto. Pon desgracia es demasiado frecuente que
se preocupe por Los aspectos téenicos def cambio, y que por -
eflo no sepa tomar en consdideracdibn Los phroblemas de Las nela-
ciones humanasd que pueden crear muchos cambios. No s¢ da cuen-
ta de que Lncluso un cambio pequeiio puede fener profundas ramd
ficuciones y que La gente se opone a Los cambios, aunque sean
en 4U propdlo bene{icio. Todo ¢f mundo tiene intenreses adquindi-
dos en Lo antiguo y teme La incertidumbre de Lo nuevo. Se dan
diferentes significados al cambio ya nadie Le gusta que vdiolen

suéd costumbres tradicionales, idiosdincracda, ete,

Rara vez nos oponemos al cambio por obstinacidn, esa re--
sdi8tencia se debe a que nos hiene econdmica, psicoldgica o &40~

edlalmente.

Trhatando de hacer un pequeio resumen relacionado a este -
tema, tomando como base a GLoala del Angel (8), vemos Lo 84~ -

guiente:

Cuando suceden mds conflictos dentho de una organizacidn ‘
de edtablecen mds neglaA,'y Las decisdiones seadn tomadas de -
mds arniba, quedando £a comunicacifn mds distante con un siste
ma menos fLexible de enfrentarse al cambio una organizacifn bu

rocrdtica.

(8} GRoria del Angel Barona [et. al] "Las relaciones humanas -
eh ¢l secton pablico federal de México" [Tesds de Licencda
Tuna en admindisTracidn; MExico, U.F.: FCA, UNAM, 1976) h.”
31-33.
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Las onganizacdoned de este tipo pueden cambiarnse:

1.- Desde anniba.- EL poder estd resitrningido pon Las descrip--

ciones detalladas de tareas y delimitacidn de funciones.

Los de La cima pueden cambian el trabajo y Las funcioned
nealizando una reonganizacidn {varian de fugar "cajones” den--
trho del onganigrama o afteracidn de funciones). S6Lo que en po

co tiempo dichas estructuras se endurecen.

2.- Desde adentro.- Ninguno tiene autorndidad pane cambiarn el -
trabajo de 2os demds. Las neiacionea con Los supervidsoned son
del tipo en que 4e rinden informes, y no hay permiso oficial -
pama‘hacem cambios. En otras palabras, Los individuos son con-
tratados para desempesiar su Ltrabafo y no para Tratar de cam- -
bian La onganizacibn, porque en caso de Lntentarfo serban eli-

minados {despedidos).

3.- Desde afuera.~ La organizacibn es atacada por caliicos, in
vestigada y plagada de recomendaciones por adesorcs s4in hacer
caso, ya que Los burberaias que se encuentran arriba no pueden

efectuan una adaptacidn significativa.

Segdn dicha tesis, La dnica condicidn para que exista el
cambio, es La presidn desde araiba, desde adentro y desde el -

gxtendion, ed decdn, La unidn de Las thes fuerzas.

Podemos deducir que La mayorla de Las burocracias gubeana
- mentales, esidn mancadas por una fuerte estructura jeadrguica,
que no s6Lo inhibe Las iniciativas del cambio, sino que cons--

trifie seniamente el grado en que dichas iniciativas Llegan a -
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L0s niveles supeniones.

La competencia profesional se encuentra regularmente en -
L0s niveles dinferndores, &4 Los supeniones son refractarnios a -
La neforma, La inhabilidad de miembros mds jévenes para neali-

zar el cambio send el onrigen de frecuentes frustraciones,

Pensamos que en este tipo de instituciones, es difleil -
que haya un cambio un tanto radical, una posible solucifn se--
nla La de implantan y planear a Largo plazo un desarhollo orga
nizacional (D.0.) con objeto de preparanr y desarnollar gente -
mds competente en cuedtiones administrativas y un comportamien
to mds humandista, asl como resolver problemas de despensonali-
zaci6n del trabajo, pon sen este muy anduo y porque esté LLe--

vando a £a enajenacifn fotal.

Ademds ef D.0. es una téendca administrativa de La direc-
cifn para implementfar cambios en Las estruciuras y phrocesod de
oﬁgantzacianeb, que rompan La resistencia al cambio y Logren -
mejoran el ambiente Laboral. Aln asf, aplicando esta téenica -
resubtanfa problemdtico el cambio, ponr ef hecho de que &sta es

extranjena y por La cubtura onganizacional que tenemos.

Va para concluir y para varian, mo%tnamoA algunas Lineas
del singular humonr de Robent. Townsend, "En La compaitla normal,
Los chicos del conneo, el presidente, Los vicepresidentes, y -
Las taquigrafas tienen otras cosas en comdn: son dfeiles, es--
2dn aburridos y deprimodos. Atnapadbb en Las casillas de La ‘on
.ganizacidn, se han conventido en esclavos de Las normas de Las

jenarquias privadas y pdblicas, que negligentemente, siguen -
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dinigiendo poaque nadie Las puede cambiarn” (9),

B) Consecuencias docioecondmicas, polliicas y admindidtrativas

de £a burocracda:

Se podndla decir que La economfa de nuestnro pals, es mixita
en el sentido de que es un sistema social, que s4in ser un pads
capitalista ni socialista podrfa escapar a Los extremos y a -
falta de uno y otro tomarfa de ambos Lo mejorn: esio es del ca-
pitalismo supuestamente La Libertad y del socialismo La justi-

eda.

EL dedarnollo de nuestro pals es profundamente desigual -
por Las ghandes diferencias entre negiones, sectores, activida
des y niveles de dingreso de Las diversas clases Aocidi&#; esto
¢4 consecuencdia principalmente de Las polliticas econdmicas que
ennbneamente se han seguido, y de La ya mencionada chiddis que
imperna en el mundo capitalista. Las polfiticas que se han esta-
do implantando en nuesira economfa pon el gobleano dunante Los
dos dftimos sexendiod (70-76 y 76~87) tenlan como f{inalidad La
de hacesr mds dindmica La economfa, La de desarrnollar sectonres
esdtancados y La de disminuin el desempleo, por medio de La am~
pliacidn de organismos paraesdiatales y del gasto pdblico; para
que conjuntamente ayudaran a disminuwin La dependencia con el -

extendion.

Los nesultados obtenidos a finales de 82 fueron contrapro

ducentes, pues empeoraron £a situacidn, aumentando el desem- -

{9) Townsend, p. 12,
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pleo, acelerando La inflacifn y La devaluacibn, y en 8L La - -
peor chisis que ha vivido México en su histonia desde La revo-
Lucibn. Lo que se consiguid fue un gran crecimiento del sectonr
piblico, donde Los dnicos benefdiciados son Los burdenratas man-
Zenidos por el pueblo, disminuyendo el nivef de vida de fa cla

4e media y baja,

Por Lo que nespecta al desempleo el gobierno establece Le
gislaciones Labonales, que han hecho incosteable a Los empresa
nios el contratan trabajadonres, que por sud escasos conocdimien
204 y baja instruceidn producen menos que Los sueldos y presia
edlones que oficialmente se Les Liene que pagar. Entre mds exd-
gencias y Limitaciones pongan a quienes contratan traba jadornes
habr& menos fuentes de trabajo. Por otro Lado, el gobierno pa-
ra disminuin el desempleo crea fuentes de trabajo improducti--
vas, defando de crear mds en el sector privado por ef alza de
Ampuestos y costos que originan Las estatales, al nequenrin sub
44ddios que crean ellas. Ademds no son empleos sino subempleos,
pues aunque ganan y gastan dinero, muchas de Las personas no -
producen nada, Lo que es altamente inflacionarie, crean deman-

da pero no oferta,

EL aumento de impuestos se da como consecuencia del exce-
s4vo gasto pdblico y ha originado un clrculo viciodo: el pantd
“cular busca pagan Los menones imputhoA posibles b evadin al -
§isco. Pon otno KLado, el gobieano busca aumentar Los impuesos
phaa sacan adelante sus proyectos. La administracidn pdblica -

cuenta principalmente con cuatro fuentes de §imanciamiento; -
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vla impuesios, préstamos intennos y exteanocs, emisibn moneta--
nia del Banco de Méxdico y Las utifidades oblenidas de sus em--

presas.

Estas fuentes financlan: subsidios, importacisn de produc
tos bdsicos, el sostenimiento del aparato burnocndtico y el nes

paldo de planes y proghamas {(Locales y federales).

Las fuentes que financlan el gasto publico son Lnsuficien
tes, y el uso inmodernado de €stas ha oniginado junto con ofros -
dactornes La cﬂ£6£§ de nuestro pals; Los dmpuestos se han eleva
do tanto que es muy diflcil aumentanlos; Los phéstamos inten--
nos se dan por medio del ahorro de Los pariiculares que apenas
recupehran La confianza en el gobierno, y Los extennos son casd
Amposibles, puesto que La deuda ha Llegado a su LLImite y ape--
nas se pueden pagar Los dintereses denivados de ella; Las utdild
dades que se obfienen de Las empresas pdblLicas contaibuyen ml-
nimamente y algunas hasta tienen que sen subsidiadas; Ra emi-- -
44i6n monetania ha sobrepasado su capacidad ya que La inflacidn
que es consecuencia del exceaiﬁo circulfante monetanio, se ha -

acelerado y o4 diflfeil frenarla.

Se dice que Los burferatas se acostumbran a pensar poco,
que pdierde indcdlativa o se inclfina pon eL>taadic£ona£LAmo y no
por La innovacibn. Esto trae consigo una vida improductiva, no
46Lo de La pensona, sino también de La institucidn y en gene--

nal del pals. ,

En este caso Mendieta y Ndfiez serfiala que "Es peculian de

La burocnacia el candeter improductivo de sus actividades admi
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nisdtrativas. EL burderata generalmente no agrega nada a La pro
duccibn econémica y de ahl el ciento desdén con que se £es mi-
ra pon Los hombres de aceddn, indudtriales, comerciantes, obre
nos, antesanos, que tienen La concdencia de producin alguna ai
queza o de contribuir a su distribucdidn vafordndofa en alguna

forma por medio del trabajo matenial" (10).

La corrupeddn es un acto antisocdiel, que provoca el mal -
funcionamiento de La administracidn pdblica y por consdiguiente
a ta sociedad en general. Actuafmenie fa corrupedidn se estd -
thatando de neducir y se estd "consdigulendo" segdn el gobierno
pero La healidad es otra, pues dia a dla se siguen viendo ac--

tos de connupeibn.

Entre dichos actos, podrlamos menclonar cuando se debe -
nealdizan un trdmite admindistrativo que requiere cienta secuen-
cia dentro del dmbito de La admindistracidn pdblica, y para que
se agllice el trdmite 4e da una propina [mordida) de parte de
Los comerciantes ylo industriales para tener dicha paeferencia

a algln funcionarnio pdblico.

Llas gratificaciones que otorgan, Las consideran como gas-

Zos de sus negocdlod o costos de produccidn.

En el contrato de perdonal para ingresar a una oficina pd
blica, 4e da mucho La aceptacifn de dinero o algdn obsequio -
por parte de Los jefes y dan empleos a cualquuier tipo de per-

dona, Tal es el caso de PEMEX, IMSS, 1SSSTE, TELMEX y muchas -

{10) Betzhabe Heandndez Manzano [et. al] "Estudio de £a buro--
cracia y andlisis de Los servidores pdblicod” (Lesis de -
f&ce?CAatuna en aaminidlracsdn; Néxdco, D.F.: FCA, UNAM,

976) p. 92.
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otras insdtitucdiones,

Pon oirna pante, Lo que ef gobieano ha tratado de hacer ed
controlar tanto Las fuentes de produccidn, como La forma en -
que se deben de negdirn, no se¢ ha conformado con tener el podehr
potltico, &ino que también ha querido Lincurdionar como empreda
ni0o. Lo que ha aumentado mds su thamo de control, teniendo en
cuenta que el gobieano actual cred una Secretarfa de Estado, -
diez subsecretarlfas y unas theinta direccdiones, Lo que ha gene
rado una.desiciente administnacidn publica, Lo que por Lo con-
tranio, genehd un aumento mayor en el problema del burocratis-

mo- generalizado.

Durante Los ALtimos dos sexendios, el pdblico se acosdtum--
brd a pensarn que el princdipal problema que plantea fLa burocra-
eia es el de fa corrupcddn, que degdn aflgunos estudios (11), -
LLegl a devorar mds del 10% del producto Linteano bruto. EL es-
cdndalo de La corrupcddn hizo chreer que bastanfa con implanitanr
honradez en La administracidn pdblica para desahogar mdgicamen

te Los viedos que enervan al pals.

Natunalmente, La Lncontenible tendencia de La burocracia
al multiplicansde como Las amibas no es invento del actual sexe
nio, ni sdiquiera de Los anterniores. En un estudio hecho por -
‘Banamex, ef total de empleados federales, incluidos, Los de pa
ndebtatazeé y descentralizadas, ha uenido‘cneciando explosiva~
mente deade hace medio s4iglo, para pdaaa de menoa del 1% de La

poblacidn econdmicamente activa (1930) a mds def 10% en 1981,

{11] "Nota" Apuntes.
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cuando el total superd Los dos millones y medio.

La idea de nreducin La burocracia es tan nepelente pana el
polltico mexicaro tlpico, que La sola mencidn del tema Lo Lnri

ta y Lo sume en un mar de confusiones.

En La prdetica, el total de gente empleada por ef Estado
en todos sus niveles (federal, estatal, municipal, descentrali
zado, paraesiatal) es un secheto que con frecuencia no conoce
ni el congreso de La unibn, entre cuyasd facultades esdtd La de
aprobar Las partidas presupuestales para pagar a mucha de esa

gente,

Los burnberatas estdn tan habituados al pana{itibmo, que -
ya no son capaces de realizar Labonres productivas en una empre
sa privada, £a mayonfa de Los que, ponr el deseo de proghesan,
renuncian a un empleo de gobieano, acaban por hregresar a sus -
antiguas Labores quejdndose de que el mundo productivo es un -
sdistema inhumano, en el que exprimen todas sus enenglas al tra
bajadorn, S{i hubienra un neconte de personal burocrdtico, Los -
despidos creanfan s4in duda un grave phroblfema social de inadap-
tacidn, ademds def econdmico que se derivarfa de crear grandes

nucleos &in capacidad para consumihr,

En La administraci6n burocndtica, se seiiala su mal funcio
namiento como uno de Los obstdculos del desarrollo econdmico -

del pals.

EL paebidhnte de Mé&xico, con su polltica de "Renovacidn -
moral de La sociedad" ha querido detenen el problema de La co-

rnupedibn en La administnacién pdblica, sin embarge, debido a -
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La {alta de control en el sidtema y a su evolucibn hisdtdrica -

esto no ha s4ido posible Lograrlto ésatisfactorniamente.

fos interneses pollticos varlan segdn Los intereses parti-
culares de Los funcionarios phblicos, Lo que ha generado desde
tiempos nemotos, el sungimiento de grupos antagdénicos que lu--

chan por 4us propios inienredes.

También debemos de tener en cuenta que el *Lpico funciona

)

rio mexdicano sdiempre estd esperando La oportundidad de salin

bien favonecdido con alfgdn proyecto a realizan.

Ahonra 44 hablamos de Los grupos pollfiicos antagfnicos,

que siempre edtan buscando La opontunidad de derrocar al mds

poderoso que ocupan el fLugar que ellos quieren, nos daremos
cuenta que aunque fLogren du propfsito, Los demds grupos |junto
con ef derrocado) van a eaditicar y se van a oponer a Los pla--
nes del grupo pollitico que estd en el poder, con Lo cual se -
van a creah conflictos socigpoliticos y econdmicos en el pals
poniendo en peligro fLa estabilidad social del pals y a La vez

credndose un clrewlo vicioso.

la deuda pdblica empieza a crecer progresdivamente desde -
el 4dexenio de Miguel Alemdn, LLegando a nivefes exagerados en
el sexenio de Echevernla. Esto es un claro sLntoma de fracaso
de £a evolucidn de La econom{a mexicana que no puede sustentar

4e con recunsod propios, recurriendo al endeudamiento externo.

C) Puntos de vista antiburocadticos:

Et 2ado negativo de £a burocracia se busca en su direc- -
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eibn de Los asuntos, en Lo que se ha LLamado "enfermedad de £a

burocracLa”.

Las tendencias bunroendticas de La organdzacibn disminuyen
/

La habilidad de Los empleados para trabajar con efectividad.

Ademds de Los punitos ya expueétai en capltulos anterniones,

vamos a obseavan Lo siguiente.

Es evdidente que Los males de La burocracda, originados -
por La innesponsabilidad, el excesivo Legalismo Lntannb, Los -
desajustes en Las partes operativas, fa baja moral en el traba
fo y La tendencia del pernsonal y de Las organizacdones a exage
ran su impontancia, no estdn confinados a alguna clase en pan-
ticulan de esfuenzo humano. Mds bien panéce sen que La burochra
eia es Anhenente a Las grandes onganizacdiones, y que algunas -
empnesas estdn mds burocratizadas que otras, Lo mismo que atgu

nos depantamentos de gobienrno.

Ahona bien, se podala decin que 84 una persona desea in--
§Luin Aébae La opdinifn pablica, necesita comunicanr sus ddeas,
Pero en una. .organdizacidn grande £a voz ée pieade y 4680 Los -
grupos demberatas tienen La fuerza suficiente pan& defarse - -
- 0ir. Pero La bunrocracia obstruye esto. EL individuo Aieﬁpne en
contrand motives para quefanbe de Las negufacdiones y Limitacdo

. nes burocadticas.

Segdn Canrlos Manxs "La incompetencia es el rasgo mds im--
portante de La burocracia, Maarxs ha acentuado La falta de ind-

ciativa e imaginacién y su miedo a cualquier responsabilidad"
(12). '
{12} 1b4d.
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E2 sistema de mérito, observa Galvdn EAcobgdo (13), re- -
quéene que La seleccddn de Los empleados se efectde Lendiendo -
como dnica base Los méritos, capacidades y habilidades de £0s
aspirantes, con ausencia total de favoritismos y 4in que me- -
dien prejuicios de naturaleza polltica, neligiosa, de raza o -
de cuafquien otra Lndole. E4 pues La antitesis del sistema del

boitlin.

Las caracterdsticas del sistema de mérito son, entre - -
oitnras, Ld profesdionalizacidn del empleado pdblico, y La Leal--
tad def empleado alf estado; La sefeccidn mediante exdmenes de
Libre concunso, en que Los mejonresd candidatos necdiban atencdifn
preferente; La necesddad de un enfoque posditive, de servicio
integhrado con el programa a seguin, el concepito de La carrera

administrativa, con estabitidad de £os empleados capaces.

0tro problema que dificulia el manejo de. personal, es el
relativo a La mobilidad horizontal, o sea, a Las transferen- -
edias, cuando de trata de presiar sdervicdos de La oficina de ra
dicacibn a otra. la Lentitud de est0s cambios implica el pro--
beema de nehwin La nesponsabitidad del servidon, ya que resul-
ta, posteriormenite, que se encuenira desdorientado en cuante a
su responsabilidad respecto de La seccdibn, oficina o depanta--
mento de su comisibn y en el que, conforame al cambio, debe - -

prestan denvicios.,

Parn oitra parte, el servilismo, disuelve fa dignidad huma-
na, dus nafces de encuentran en La falia de segurnidad econdmi-
{13) A, Ganela Valencdia, Las hefaciones humanasd en La adminds-

tracidn pdblica mexdicana (4a. ed.; Méxdico, D.F.: Porrda,
cl978) p. T70.
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ca, que obliga al individuo a componrtarse alejado de La digni-

dad y valores éticos.

Tambidn el autoniianismo en £04& procesos administrativos,
se proyecta como factor de disolucidn de La personalidad de -
Los burberatas; a ello hay que agregar que La funcidn directi-
va en muchos casos se Limita a Lo rutinanio de Las Grdenes, -
44n prevdia explicacidn, parece que desconocen que £a persona -
que recibe Grdened es un humano, al que, &4 4e thata de estimu

Lan adecuadamente Lincrementara su eficdiencda.

Los trabajadones son senes humanosd con derecho a trabajanr
Yy a sentinse parte impontante de La empresa, asl como vivirn -

con dignidad.

Y ya que se menciona al autoritardismo como un- factor de--
teaminante en La nula participaciln, a continuacibn presenta--
mos algunas caracterlsticas del mismo seiialadas por Reyes Pon-

ce (14]).

a) EL autoritanrismo se caracteriza porque dentro de €&, -
se pretende fundan La autoridad, mds en el poder fLsdico, econd
mico o social, que en el poder monal o La necesidad de mandar

‘algo.

Por es0, son frecuented Las siguientes frases dentro del
autoritardismo: "el que manda, manda™; "gos fjefes estdn para -
mandar y Los sdbditos para obedecer”; "No Zenemog que condul--
tan a nadie de Lo que hagamos, para eso se Le contraté a us- -
ted", ete.

(14) Agustln Reyes Ponce, Administracidn ponr objetivos (éa. -
xedimp.; México, D.F.: Limasa, 1977, ¢19711 pp. 13-75.
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b} EL autoritanismo, por fundarse meramente en el poden,
nunca da nrazones, o rara vez admiie que deban darse, o adn, -

que convenga darlfas.

c) Consdidera que £a intervencidn del inferiorn en La gifa-
cibn de objetivos, metas, funciones, ete.,no 46Lo es innecesa--
nda, ya que el jege supenion Lo sabe todo, y a €L es a quien -
corresponde sefialanlod; se piensa, includive, en que La autoni
dad piende prestigio pon ef hecho de explicar el por qué de Lo
que ondeha, pero, dobre todo, pon el hecho de pedir sugerencdia

y puntos de vista scbre Las metas que deben aleanzanse.

Esto es un error, tanto mds dafioso, cuanto que ef que es-
td anniba, s4 bdlen, tdiene una visdidn mds genenal, mds amplia,
mds alta desde el punto de vista de Los problemas y objetivos
de £a emphesa, carece, en cambio, ded contacto peiAonaL y dir-
reeto con cada una de Las sdituaciones reales y concretas que -
se presentan en aquella. Como La thadicidn ha sido siempre que
el Aubomﬂikado no intervenga en La fifacibn de Los obsetdivos;
eomo, por el contnanio, Lo noamal ha sido que el jefe Los im--

ponga en tedos suds detalles.

d} No admiZe siquiera Ssugerencias de como hacer Lasd cosas.
En La actualidad, muchas veces ni siquiera admifimos que el su

bordinado pueda sugerdir ideas sobre el c¢omo Lograrlo.

e) También se canacierdiza por no admitirn quesjas, af menos

en La prdetica.

EL reccibin quejas, es cientamente uno de Los problemas -

mds molestos para un fefe, pero en muchas ocasiones es uno de
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Los elementos mds necesarios, y aln nos atrevemos a decdin que
de Los mds fructuosos en una empresda, porque busca efiminar -
Los conflictos, obstdeculo principal de La coordinacién y La -

eficiencdia,

§) Otno concepto nradica en que La autondidad no debe admitin -
sen juzgada en ningdn cado porque se piensda que edto hace pen-
dea esa autoridad, o al menos La debifita. Por consiguiente, -
en un jefe autonitaric, La hreaccifn natural es, o bien acallan’
cualquien crliica, o tratan de ocultan Los ennones o defectos

en que haya incurnido, o buscar dan explicaciones que Los justd

f{iquen.

"EL establecen sisiemas metddicos de trabajfo, es benéfico
panra todos, pero aniquilar La creatdividad, La posibifidad de -
expresidn y sobre todo La participacdidn de La gente como una -
goama de nrealizacidn es conventin La fuenza de trabajo en una

mena mercancla Yy, por Lo tanto enajenanla" (15),

Como ejemplo en apoyo de .su famosa "Ley", Pankinson (16)
sefald que, durante el perlodo de 1914 a 1928, e£ ndmero de bu-
qued en servieio en la armada britdnica habla disminuido en’ -
dos terceras partes y el pensonal militan en un tencdio., EL to-
tal de civiles de La clase irabajadona que conservaban Los bu-
ques peamanecLan bastanie constante, con un aumento apnox¢mado
de un 10%, pero Los funcdonarios y oficinistas de loa astille-~
ros aumentaron en un 40% y Los funcionarios dinigentes de de--
{15) RLos y Paniagua, p. 86. '

(16) John M. P{iffner y Frank P. Sherwood, 01 an&zac&dn admi-~
nistrativa (7a. ed.; Méxdico, D.F.: Heuueno, T970, cl980)

pp. 167 y 168.
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partamentos aumentaron en un 78%. Parkinson procedid a estadle
cer La Ley peatinente que afirma que el ndmero de trabagjadored
aumenta sin relacidn alguna con ta cantidad de trabajo.a hacen,
que L04 supeniores crean po&idioneé subondinadas para aealéaa
su propia condicdidn, ¢ que £a genle que pertenece a una organd
zacdidn que esid extendiéndose crean Labones innecesarias para

favorecerse unos a olros.

En pocas pafabras, La Ley de Parkinson seiala que ed ine-
vitable que el aparato burocadtico continde infldndose, que de

anoche medios y que favorezea a Los mediochres.

No faltan ejemplos, Los podemos encontrar en hreportajes -
de nevistas asf como en Lo dianios mds populares de nuestro -

pals.

En una de esas revdstasd, vamos a citar s6ko una parte de

este arileculo.

"Juan era un hombre empedosdo y trabajador de Cadereyta, N.L.,

que sablfa hacexr escobas; buenas y honradas escobas de sus hi--
Los, y que un buen dLa cbmenz& a exportanlas af otro Lado de -
La frontena en la cajuela de su coche y con muy buena acogidd.
Mdndenos mds... asd que al andar el tiempo, compad un camidn -

Yy quiso exportar en grande.
Y fue cuando Le LLegd La plaga de La burocracia:

Un permiso. de Economla. Un permiso de Agricultura. Un per
miso gonestal poxr el palo de Las escobas. Una carta de inter--
cambio, Venga ef martes. Falta La descripeifn del hilo, Se pe~

ceddila un certificado de que no faltaran escobas en el mercado
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nacional. Venga en 15 dfas. Necesita una fianza. ER secretanrio

no ha gfinmado; y asd una y otra vez.

Aquel hombrne emprendedor, perdla mds tiempo en antesalas
y ventanilflas, que el que empleaba en su fdbrica y el mercado
def otno tado quenfa mds escobas; pon gin, un dia de Zantos, -
vencido por La burocracia, abrid alld en el §éntif Valle de -
RLo Grande, af sun de Texas, un tallercito para arman Ras esco
bas y comenz& a thabajar y a trabajar... Hoy dla tiene una §d-
brica con mds de 100 operariod y vende mifes de escobas a todo
el mercado amendcano; es un hombrne muy adco que estd tramitan~-
do du residencia en el bajo Valfe de RLo Bravo. Sigue vini€ndo
se a Cadereyta, perno 86Lo a tomanse una cervecita bajo un mez-

quite esminndiado, con sus padisancs.

Como ese, hay muchos ejemplos de c6mo ef burberata ciego,
indiderente, voraz, ha aniquilado muchas industriad en este -
- pals; ha obstaculizado mucho s emprendimientos, porque ha Llega
do a un.gigantismo en ef que Sugre pardlisis de decisifn, pard
Lisis de openracidn, ya que no es capaz de producin, de autord-
zan, de vdigilar; s6Lo sabe cobran y monden; manden‘y cobran...

JAh! y También crecer, seguir crzedendo! (17).
En un repontaje giganite vemos Lo siguiente:

"Huye de nuestro pals un eminente especialista extranjeno en -
onganizacdiones burocrdiicas -el profesor britdnico Stagford -
Beer, tras un ‘afio de trabajan para el gobieano federal sin con
(17) José€ Angel Conchello, "Burocracia: Ansdia de un poder abso

Luto... Pandlisds genenaﬂ y progresiva de todos Los tndm¢

tes... Repeticidn de planes iniciados por LEA y continua~
dos por JLP", en Impacto, 1779 (Abril 5 de 1984) p. 9.
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seguir que Le prestaran atencdidn.

Dicho profesorn Limpanrte cdtedra en £as universidades de -
Manchester y Pensilvania y asesorn de Las Naciones Unidas, de -
£a Ongandizacidn para fLa Cooperacidn y ef Desarnollo Econdmico
y de trasnacionafes como fa United Steel. Abandond México ho--
nnondizado: declarnd que en 35 afos de experiencia en 13 palses
tercermundistas nunca habfa visto un fendmeno tan agobiante co
mo el de La burocracia mexicana, una organizacidén diserada pa-
ha producdih corrupcdidn, cuya principal preocupacidn es alimen-
tanse y crecer y que s6fLo dejard de expandinse cuando haya de-

vorado al resto de La sociedad”" (18).

Por Lo que respecta a Los artlculos peniodifsticos, obsenr-
vamos que el Excélsior, en 4u columna red privada, Manuel Buen
dfa da duro contra fa bunrocracia, mencdonando a insdtitucdiones
oficiales afines de Nacional Financiera, Zratando La problemd-
tica de La so0fdicitud de créditos de pante de Los pequeiios in--

dustriales.

Este mismo diario, trata Los males burocndiicos en Los -
pafses centrnoamenicanocs, en donde Honduras solamente tiene - -
unas 300 aulas de 2,100 que decidid construin La Agencia panra
el Desarrollo Internacional de Estados Unidos. Careciendo tam-
‘bién de Libros y mobiliario; de Los 15.3 millones de dbflanres -
que La ADI asignd al proyecto, sofamente 2. miflones se¢ han -

inventido.

{18) Jaime Acosta, "Nuevos Avances def Cdncer burocrdtico", en
el Contenido, 252 (Mayo 15 de 1984) pp. 42-44, '
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"Esle netnraso negleja La inefdiciencia de una burocracia -
local Llena de polltica -y demora, confusibn y corrupceidn., EL
gobdenno hondunrefio tardd dos afos 86Lo en La aprobacidn de sim
ples diseros de pupizneg. Luego, fLos trabajos del proyeeto es-
colan se suspendieron después de un cambio polltico que afectd
al Mindistenio de Educacidn-. Encima de esto, todos Los contra-
tos gubennamentales, Lncluso para un pedido de cemento, deben
sen firmados pon el Presddenie hondunredio, un proceso que fre--

cuentemente tanda meses.

Como resultado de dichos problemas, La capacidad de Hondu
nad -y de otras naciones centroamerdicanas- para absonber La -

ayuda estadunidense es Limitada" (719},

Y asf nos podLamos pasar observando un sinndmero de ejem-

pLos que no tendrlfan cabida en este seminanio,

A pesar de Los aspectos negativos que se han mencionado,
no hay que ofLvidar que son seres humanos y por Lo taf no son -
penfectos, pero en {in. "Ealpaeciéo pues, elevar a Los burfera
tas en el vendadero sentido de La palabra: robustecer su espl-
nizu; dan preferencia a Lo que Los moraliza, Les fomenta £a ge
nerosidad y Los hace minan hacdia anniba, para que realmente -

sean servdiciales” (20).

(19) Art. Pine, "Centroaménica, incapaz de absorber fa cuantio
sa ayuda de E.U.", en Excélsior: el peniddico de La vida
nacional (México, D.F.: 13 de {ebnero de T1984)] p. 1-B.

(20) Herndndez Manzano, p. 91.
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CAPITULO VII
INVESTIGACION DE CAMPO

A} Tabulacidn de datos:

Para necaban La ingormacidn necesardia, sobre La problemd-
tica que se concentra en algunos Zdpicos de fa burocracia en -
una Secretarfa de nuestho pafs, se deteamind La estnrategia y -

procedimientos a segudin.

" Tomando conciencia plena de Los problemas que estriba de-
sanrollan investigaciones dentro de Las instituciones gubeana-
mentales, s4in embargo, en La realidad nesultaron adn un tanto
ghaves, ya que en La actualidad se tdiene una Limagen poco salu-

dable de dichas instituciones.

EL tamaio de £a muestra fue de 200 {(doscientos}, ndmero -

total aplicado a La Sechetarfa conrespondiente,

AL establecen nuestro instrumento de investigacidn para -
su aplicacifn, era necesardio detectar errores de redaccidn, 4¢
cuencia de Las preguntas, eleceidn de Las palabras a empleanr,

asl como La dorma y disposdcidn def materdial.

AL determinar el {nstrumento final, realizamos un esdtudio
piloto LLevado a cabo con algunos empleados del sector pdblico
de diversas dependencias, Los que expresados numéricamente fue
ron 25 pensonad; pare eslo, cada uno de Los entrevdistados fue-
ron amidtades o compaiienos que t&aba}an en dicho sector e din--
cluso con Los que ni siquiera Laboraban, por Lo que nos dimos

cuenta def problLema de comprensién pon el grado de dificultad
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de cientas pregunitas, asl como el tiempo que Lnventlamos,

Cada uno de nosotros aplicamos un ndmero deteamdinado de -
cuestionardios, pana directores, jefes de depantamento y emplea
dos de categorfa infenion. Lo que por Las dificultades encon--

tradas nos vimos obligados a hacer Los ajustes necesarios,

Visitamos Las diversas dependencias, pontande una carta -
de presentacidn indicada para La Secretarfa, que amablemente -
nos phoporcdond La facultad de contadurnfa y adminisiracidn pon

medio de La Secretanla de Relacdiones y Extensidn Universitanria,

Esto con objeto, de poder contan cen cieata facilidad en
nuedtro propdsdto; Las cantas iban dinigidas a dinectones de -

personal o de hecurdos humanos.

Se nealizaron breves pldticas de concdencia y una explica
cibn del objeto de nuestra investigacdidn, nremachando y avalan-
do el anonimato de Los individuos entrevistados y que ademds -
de ninguna gorma se Les darnfa a fos cuestionarios un uso inade
cuado.

Adin adl, una Qez hecho Lo antenion nos encontramos situa-
ciones de desconfianza; algunos funclonarios LRegaron a'auépeg
dern La aplicacibn de Los cuedfionandios tuando €stos se encon--
iraban en poder de sus subaliennos, a pesar de que ya hablamos
obtenido el peamiso correspondiente, cosa de vendad absurda; -
otnos no se sentlan con La autoridad suficiente, pasdndose La
responsabilidad uno a otro. Sin embargo, hubo funcionarios que
44 se intenesaron {muy pocos) en nuestro trabajo y nos auxilia

aon con gusio.
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Con todo Lo antenior Logramos colectar £a infoamacdidn a -

fin de Logran su interpretacdidn,

A continuacidn presentamos Los cuestionarnios definditivos
apficados a cada uno de Los trabafadones, en Los que juzgamos
conveniente anotan Los ponrcenitasfes obtenidos panra Las opcdones

de cada pregunta.

1.- ;Considera que el ambiente de trabafo donde Labora es agha

dable?
Cigras absolfutas Cifras relativas
SL 120 60
No | 77 38.5
No contestd 3 1.5

200 100.0%

2.- ¢(Consdidera que Los incentivos que proporeiona La dependen-
cia son suficientes?

Cigws absolutas Cifras relativas

3£ 60 30

No 129 64.5

No contesid 11 5.5
200 100.0%

3.~ JEstd satisfecho de trabajar en esta dependencia?

Cifnas absolutas Cifras nelativas

S£ 120 60
No 66 33
No contestd 14 7

D o

200 100.0%
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4.- ;Su jefe inmediato Ro estimula en su thabajo y Lo feldicita

cuando Lo realdiza bien?

Cifras absolutas Cifnas nelativas

sS4 91 45.5

No 104 : 52

No conzestd 5 2.5
| 200 100.0%

5.~ GEn La institucibn donde presta sus servicios se defermi--
nan tanreas de thabafo a cada uno de Los empleados?

Cifnas absolutas Cifras nelativas

st 92 46

No 101 -50.5

No contesid 7 3.5
200 100,0%

6.- ¢Se Le determina La cantidad de trabajo que debe hacen?

CiﬁﬂAA absolutas Cifnas relativas

sL. 63 31.5

No 126 63

No contests 11 : 5.5
200 100.0%

7.- iConsidena que es demasiado el trabafo que se Le asigna -

dianio?
Cifras absofutas Cifras relativas
S{ . 37 18.5
No ‘ 143 71.5
No contestsd ' 20 10

A ————————

200 100.0%
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8.- sCon que intensidad conoce el proceso del cual forma parte

su trabajo?
Cifras absolutas

Muy bien 64
S6Lo direcedidn 51
S6Lo depantamento ' 55
No contesid 30
200

Cifnas nelativas
32

25.5
27.5

15
100.0%

(EL trabajo que realiza Lo considera mondiono?

Cifnas absolutas

SL 86
No 98
No contesté 16

200

ile supervisan su trabajo?
Cifras absolutas

Siemphe 4]
Continuamente 62
Rara vez 73
Nunca 14
No contestd _ 1o
200

Cifras nelativas
43
49

5
100.0%

Cifras relativas
20.5

31
36.5
7

—_
100.0%

(En que medida tiene participacidn en La creacidn ‘o mefo-

ramiento de sistemas, procesos y métodos administrativos?

Cifnas absolutas

Siempre 22
Continuamente 37
‘Rana vez 68
Ninguna 58

No contestd 15
200

Cifras refativas
11

18.5
34
29

7.5
100.0%
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12,- sConoce Los objetdvos de La dependencia, asl como £os. de

13.

15.

La propia Secretanfa?

Cifnas absolutas Cifras nelativas

SL 126 63

No 61 30.5

No contestd 13 6.5
200 100.0%

ila dependencdia dnfonma acerca de aspectos que interesan

a Los empleados?

Cifnas absolutas Cifras nefativas

SL §1 40.5

No _ 104 52

No contesid 15 7.5
200 100.0%

iConsidena que Los empleados Xdienen particdipacidn en el -
medio buroerdtico?

Cifnas absolutas Cifras relativas

s& 62 31

No 115 57.5

No contestd 13 11.5
200 100.0%

(Para quien considera que el recorndido de Los documentos
en ef phroceso de trdmite es dgil?

Cifras absolutas Cifras relativas

Para todos . ‘ 35 - 17.5

Para £a mayorla . 60 30
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Para pocod 78 39

Parna ndinguno 15 7.5

No contestd L 6
200 100.2%

jPon carecen de trabajo ha suspendido su activdidad momen-

tdneamente?
Cifnas absofutas  Cifras nelativas
st ' 150 75
No 39 19.5
No contesitd 11 5.5

e

200 100.0%

(Existe alguna dificultad de que pueda subin de categonfd

Cifnas absoluias Cifras nelativas

SL 121 0.5

No 68 34

No contesid , 11 5.5
200 100.0%

;Los adcendos son manefados pon?

Cifnas absolutas Cifrad refativas

Conocimientos 48 24
Antigledad 17 8.5

Favoritismo 88 44

Otros (especificar) -- --

e

200 100.0%

No contestd 47 23.5
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19.- (Consdidera que el problema de La administracidn burocndti
ca en nuestro pals tenga una solucibn total?

Cigras absolutas  Cifras relativas

sL 78 39

No 99 49.5

No contestsd _ 23 11.5
200 © 100.0%

B) Intenpretacidn de datos:

Pregunta No. 1

En esta pregunta, Las nespuestas tienden a dispnroban nues
trha primen hip6tesis, comenzando porque ef mayor poncentaje -
considend que el ambiente de trabajo es agradable, es decin ef
60%. EL nesto de Los interrogados ak hespeeto tuvderon La s4--
guiente frecuencia: pensonas que opinan que no es agradable el
ambiente de trabajo 38.5% y porn dLtimo el grupo ménoritanio -
que no contesld dicha pregunta La nepresents el 1.5%.
Para intenpretar mejon estos datos a continuaciln se pneaeﬁta
La gndfica No. 1
Los nesultados o nespuestas obtenidas de todo el cuestionario

nos sinrven como base para extraer conclusdiones Yy posibles solu

ciones .
[ s1
4 NO
5‘; V////,/ x% I
5‘—

GRAFICA No. 1
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Pregunta No. 2
Primeno hay que aclaran que Las cuestiones uno, dos, thes y -

cuatno tienen completa nelacidén con La hipdtesis Ndmeno 1,

En esta pregunia encontramos que el 30% opina que Los 4in-
centivos, son suficdientes, el 64.5% no consddena Lo mismo y el
5.5% no contess.

Como se¢ puede observan en La grdfica Ndm, 2 La mayor frecuen--
cia estd dada en que no hay sufdlcdiented incentivos, pon.zo que

en este punto &L conroboramos nuestra hipétesis.

GRAFICA No. 2

81 64.5 NO 30 N.C. 5.5

Pregunta No. 3

Con nespecto a esta pregunta, estos fuenon Los aeAu;tadOA obte
nidos modtrados en La gadfica 3. EL intervalo de mayor {recuen
cia due el de La nrespuesta afinmativa con un 60%; muy supenrion
a Los porcentajes LLegados en Los siguientes casos: No 33%, y
7% no contestd; Porn Lo tanto disprobamos nuesira hipdresdis nue

vamente.
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pregunta No. 4
o detectanr que el mayonr poarcen
asl es que nuesira hipdtesdis -

Aqul se pud taje 52%, dice que su

jefe inmediato no Los estimula,

s s¢ comprueba.
Las opecdones rnestantes tuvderon La sigudente frecuencdia:

S 45.5% y 2.5% Los que no contestaron.
Como e puede aprecdian -£as opeiones &L y no resultaron un tan-
0 4¢ obseava mejon en La Grndfica No. 4

to apretadas, pero est

GRAFICA Mo. 3

GRAFICA No. 4
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Pregunta No. 5
EL 46% de Los entrnevisdtados de La Secretandfa, nedpondieron que

$L tenlan cargas de trabajo, pero ef 50.5% se encangd de des--
mentinfos pon Lo que se¢ deduce que nuestra hipdtesis 2, queda
afinmada,

Sdlo el 3.5% de Los entrevdistados se negd a contestar y -

dichos porcentajes se seialan mds claro en La Grdfica No. 5.

Pregunta No. 6

Ponr Los porcentajed obtendidos en esda pregunia y expresados en
La Grdfica 6, pendamos que no se defeamina La cantidad de Zra-
bajo a realizar en esta Secretarlfa, debido a que el 63% que 2k
presentan a £os empleados contestd que no exisdte dicho concep-

Xo, el 31.5% sefiafa que 8L y el 5.5%'e£ud£eaon La pregunta.

46% 3.5%

10 20 30 40 50 60 70

St 31.5%

L U

NO 63%

GRAFICA No. &



141

Pregunta No. 7
Con respecto a esta pregunta, ef 71.5% de Los encuestados dif
una contestacddn negativa, induci€ndonos a pensar que al em- -
pleado bunderata no se Le asigna basiante Zhrabajo, esto se - -
aprecia mejon en La Gadfica 7.

EL 18.5% consdideno que 8L y Los que no contestaron nrephe-
dentaron el 10%.

Porn su nrelacidn con Las pregunias cinco, sedis y La presen
te con La hipétesis planteada en segundo téamino y porn Ros nre-
suttados obtenidos, LLegamos a concluir que dicha hip6tesis es

24 aprobada.

GRAFICA No.
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Pregunta No. 8

AL 32% de La poblacibén estudiada comenia que el proceso de su
thabajo Lo conoce muy bien, Lo cual nos indica que eate.porcen-
taje es duficiente para disprobar La hipdteéib 3. Sin embanrgo
nos encontramod que el 25.5% s6Lo Lo conoce en su departamento,
el 27.5% en au oficina y el 15% no contestd ¢ no Lo sabe.

Esto se podrd contemplar en La Grdfica 8.

504
s0+
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30+ Smmeeigs.s_ LS
Y ‘\'--“"'— So
1 p _ ‘\\
204 ¢ ~is
// < .
104 ’l SN R
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2 W47 BIEN DEPARTAIENTO OFICINA e

GRAFICA No. &

Pregunta No., 9

Como 4e puede ver en La Grdfica 9 Los nesultados de esta pre--
gunta fuenron Los siguientes: EL 43% que representa La pobla- -
cidn considera mondtono su trabajo y el 49% siente Ro contna--
Rio. En un principio pensamod que La primera aliernativa hod -
iba a ﬁapon$an el dato mds elevado, pero no fue asf, porn Ro -
que nuestra hipdiesds 3 se diépnuebalnuzvamente.

Hay que tomarn en consideracibn que el 8% de Los encuesdta-

dos no contestaron.
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Pregunla Ne, 10

Esza pregunta £a elaboramos con el f4in de poder detecfan posd-
bles neafiamaciones o contradicediones, de Las dos preguntas an
Tendlones, debdido a su nelacidn con fLa hipbtesis 3. EL resulta-
do de nuedtra encuesta nos dic que un 20.5% de Los empleados -
pdbLicos don supervisados siempre; el 31% continuamente; el de
mayor grhecuencda 36.5% se¢ Le supervdisa rana vez; el 7% nunca -

y ef 5% no contesid. Esto Lo podemos aprecian en La Grdfica 10,

No hay que ofvidar que un trabajo rutdnandio demandard me-
non supernvisdidn, asl es que podemos afirmanr que La hipdtesis -

estd aprobada.

Pregunta No. 11

La neprcsentacdidn de empleados que fienen siempre una paniicd-
pacibn ¢ del 11%; Los que participan continuamente el 18,5% -
L0s que rana vez paaticipan el 34%; el 29% no Ziene ninguna -
clase’ de particdpacdion; y el 7.5% simplemenie no contesid.

Los poxcentajes anterndiones se plasman en La Grdfica 11,

N.C. 8%
ST 43% NO 499

GRAFICA No. 9
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RARA VEZ CONTINUAMENTE  STIEMPRE  NUNCA  N.C.

WOl

36.5% i 20.5% 7% 5%

GRAFICA No. 10

Pregunta No. 12

Para efectos de Zabulacifn, como se muedtra en La grdfica 12,
pensamos en Las opcloned de S£, No, N.C., como La mayorlfa de -
Las preguntas antes mencionadas, ya que a La hora de £a entre-
visza nos Lba a otorngar un grado de confiabilidad mayorn. De ed
ta manera Los pohcentajes que de obtuvieron fueron de 63%, - -

30.5% y 6.5% neapectivamente.

Rara vez

Ninguna

Continuamente

Siempre

N/C

GRAFICA No. 11
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Pregunta No. 13

EL 40.5% de La poblacidn cstudiada piensan que &L se Les dinfor
ma, el de mayor frecuencia 52% dice que no, y ef 7.5% no fe -
dio impontancia a La pregunta. Esto se observa mucho mejor en
£a.Gndﬂica 13 y ademds nos apoya en el planteamiento de La hi-

pélesis 4.

LA AR A AR A ‘
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GRAFICA No. 13
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Pregunta No. 14

En nelacifn a esta cuestibfn el 11.5% que representan fa pobla-
cifn no £a contestanon, el 31% edtablece que existe La partdicd
pacidn en el medio bunroerdtico y el 57.5% de Los empleados en-
cuestados considera que no hay tal pamt&c&paéi6n (Ver Grdgica

No. 14).

Tomando como base Las tres GLtimas preguntas, podemos de-
ducin que La hipbltesis 4 esitd comprobada, La cual seifala La -
participacibn nula de Los dirigidos y por Los nesultados obte-

nidos se demuesina el supuesto.

Pregunta No. 15
La opcidn que mds se repitié fue La de para pocab; porn el he-
cho de obtener un 39%, éf 30% correspondid para La magorda, pa

ra todos obtuvo el 17.5%, para ninguno el 7.5% y el 6% no con-

testd. (Ven Grndfica No. 15)

Pregunta No. 16

EL 75% de La poblacibn entrevistada respondid en forma afiima-
tiva y el 19.5% de manera negativa, por Lo que el porcentaje -
nestante |5.5%) no contestd. Para enfenden mejor eato se iLus-
tra La Grdfica 16.

Porque, 4L existe cienta fentditud para nealdizar un trabajo y -
tomando como base Las dos antendones .pregunitas se obtiene que

La hiptesis 5 es verldica.
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Pregunta No. 17

Pon Los porcentafes obtenidos en esta pregunta y expresados en
La Grdgica 17, nos Linclinamos a pensar que Los empleados de es
ta Sechetarfa tienen dificultades para ascender a puedtos mefo
nhed, ya que asd Lo deteamind el 60.5%, mientnas que el 34% es-

tablecla Lo contranio y el 5.5% no contests La pregunta.

Pregunfa No. 18

La obtencidn de nuesina entrevista nos muesirna que el 44% de -
La poblacibn serala que Los ascensos son manefados por favordi-
tismo; 24% por conocimientos; el &.5% pon antigdedad; mientras

que el 23.5% se¢ abstuvo de respondenr.

Porn Lo visto en el pdrnafo antenion, podemos deducin que La hi
pbtesis 6 esitd aprobada, debido a que el problema de escalafdn

se mandifiesta en Los datos interpretados y representados en La

grdfica 18.
57.5% NO
31% o1
N.C. | GRAFICA No. 14
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30%

GRAFICA No. 15

ST 75% ' NO  19.5% N.C. 5.5%
GRAFICA No. 16
Pregunta No. 19

Este neactivo se deteaminb con el fin de poder extraer algunas

considenaciones fginales. En La Grdfica 19 se reflejan Los re--
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dultados obtenidos Y don Los siguientes:

EL 39% opina que of pnoblema de fa Administracidn buroecrdtica

del pals s£ tiene so0lucidn, ol 49,54 considena que no, y el

11.5% se negd a contestan,

GRAFICA No. 17

733
g

23.5% N.C.

24% Conocimientos

44% Favoritismo ’

GRAFICA No. 18
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GRAFICA No., 19

OFIcIN A
NO
ST 49.9%
39% )
N.Cc. o

11.5%
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Concludsiones:

. Después de La Linvestigacidn LLevada al cabo y tomando en
considenacidn Las consecuenciad de La burocracia, y und vez -
rnealizado el clmputo de £Los nresultados obtenidos tratando de -
conroboran La mayorn parnte de Las hipdiesdis que nos planteamos
en un principio; por Lo que tenemos como resulftado Lo siguien-

ZLe.

EL empleado pdblico, manigiesta una Lnéaiidﬁaccidn en Lo
redenente a £os dincentivos que proporciona La dependencia, asf
como La motivacibn que reciben de parte de su jefe. A pesar de
que dicen sentinse a gusto taabajando‘en La Secretarnfa. Quizds
estan por ef dinero que ganan 6 por no poder trabajar en otro
Lado, es decir, que varios trabafadores se conforman con el he
cho de tener un empleo, debido a La precaria situacifn que - -
atraviesa nuestro pals sin hacen esfuerzo afguno por meforarla,

hab.iéndose acostumbrado a Los incentivos raqulticos.

Las nelaciones humanas de La administracidn pdblica vie--
nen a enrdquecerse, cuando se adoptan pollticas dirigidas a -

aumentar La moral de trabajo.

AsL como La persona requiere estfmulos para meforar su ni
vel de existencia, Los servidonres pabLicos necesitan de incen-
tivos, no 46Lo para Logran efdicientemente su integracidn al dm
bito en el que estdn, 8ino también para elevar La calidad de -
Las gunciones. Es evidente que cuando e estimula a través de

incentivos, motivan un tipo de conducta, La mantienen y dirdi--
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gen hacia Los fined y objetivos.

La motivacidn en el sector puiblico no s6fo La deteamdina -
Los Lncentivos, s4ino También fLa participaci{bn y comunicacidn,
factores que dependerdn de fLas relaciones humanad para du fun-

clonamiento satisgactordo.

Algunos 4actores que influven en La motlvacidn del penso-
nal podafan sen, el empleo estable, ambiente §Lsico agradable,
supervisdibn adecuada, salardio jusito y equitative, prestaciones
sociales, companieros agradabfes, trabajo Lntéﬁeaanze, opontund

dades de aacensosd y mostran indclativas.

En La mayorla de Lod4 niveles de jegatura no reconocen La
Laborn del subondinado, que g g4in de cuentas es el que funciona
bajo Las 6rdenes encomendadas, Lo que Zraerda consigo un mejohr

esfuernzo del empleado,

Los dirigentes se califican segdn Las neacciones que des-
pierten en sus colaboradores y 2os medios que utilicen. En al-
qunas ocasiones son mfs autornitarios, pero el autoritardsmo, -
{deilmente se desvla de su marco de aceidn e incurre en el uso
del poden ne autordzado, entonces La rigidez y el autorditaris-
mo deben ser evitados y se debe obtener La mdxima  participa-~-
cidn del pensonal, eliminando el desarrollo medioche, £as grus
traciones, Las represdiones y La falta de satisfaccidn en el -

trabajo.

Ademds hay que consdideran, que generalmente Los supeado--

ned son siempre el decison en cualquier funcdidn, por Lo que no
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Zamos falta de inicdativa, ya sea por no habern autosatisfac~- -

cibn o porque £es hayan desacreditado en alguna ocasibn Lideas

propias.

Lla actividad def burderata se conviente en maquinal, rutdl

nardio e inegiciente.

Muchos de Los entrevistados no consideraron su trabajo mo
n6tono, y dicen conocer muy bien el antecedente y condecuencia
de su Labon; pero eata conthadiceidn La detfectamos en La pre--
gunta diez, en zalque el mayor porcentaje nespondid que rara -
vez se Les supervida, y no hay que ofvddar que un trhabajo rutd
nondlo demanda poca supervisidn ¢ una supervisdidn muy esponddi-

(X7

Sobre Las canrgas de tndbajo que tienen Los empleados, e
necesario Lindican que existe ana\mata'diétnibucidn o {incfuso -
Que‘ni siqudiena La haya, y esto obviamente repenrcute en gran -
escala al fomentan La pereza Y posterionmente La Linresponsabdi-
Lidad, ¢ga que en algunos casoa no se Les indica La actividad -

que Led coanredponde.

Por otho fLado, creemos que afgunos trfmites administrati-
vod debienan sen mds ndpidos, parna que fLa propia Secretarfa no
sea atacada en forma negativa en Los servicdos que proponrcdiona,

. considendndose Lentos e ineficientes.

Ahora, cabe hacer mencibn del problema que siente el em--
pleado de esta Secretanlfa en el sentido de que no pueda ascen-

den a puestos mejores, pon el favoritismo existente obsenvado
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ya en Los resultados conrespondientes.

La Lucha interna por ocupar niveles superiores ha ELLegado
a sdstemas infantilfes de escalafdén, en el que Los pelddios son

ficticiocs, con diferencins milimétrnicas de unos con otros.

La forma de crecen de fa empresa es ascenden, si el ascen
40 va unido ademds a una necompensa econdmica superior, tene--
mos delineada de un modo casi completo, La foerma en uso para -

el ecrecimiento pensonal de Los miembros de La {nstitucidn.

Con Lo que nrespecta a todo Lo anterion, podemos detectar
Las intennelaciones varniadas que existen de acuerdo con fLas hi
pétesis. Como ejempfo dinemos, que af no haber cargas de traba
j0, hay cienta Lentitud del mismo, se conviente en autinando,
gomenta La no parnticipacién, se carece de motivacidn y por Lo

midmo no hay 4Anchementos de categondla.

En el cuestionanio definitivo anexamos una pregunta, con
obfeto de conocern algunas sofuciones sobre el problema de La -
burochacia, en La que &6Lo el 40% aproximadamente de La pobla-
cifn encuestada expuso sus Ldeas.

A continuacibn presentamos Lo mds sobresaliente:

1.- Una mejorn administracidn en general; programas de trabajfo
bien estructurados, polfticas de R.H. asf como una reestructu-
racidn monal (evitarn La corrupeidn desde Los niveles alitos, -

acabar con el dedazo y el paternalismo).

2.- Capacitacidén de acuendo al puesto que ocupa {ra); cursos -

de nelaciones humanas para que no se estanquen, y que Los de--
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jen participar activa y Libremente para que fos fovenes que -
sean projesdiondistas apliquen sus conocdmientos en bien de fa -

propia Sechetaria.

3.- Nivel de suefdo decoroso, mayones incentivos, motdivacidn,
en basde a ascensos cuando demuestren agilidad y disposicibn en

el trabajo.

4.- Establecer un D.0. y una rotacién de puestos para adquirin
conoeimientos vensdtilfes que agificen el trabajo {euitar Lo nu

Zinanio]) .

5.- Mayor nesponsabilidad y disciplfina en el trabajo, asf como

uha comunicacidn satisfactoria entre jefe-subondinado.

6.- Despojarn el favonitismo de Los ascensos, entrando en su Lu
gan Los aspectos de conocdimientos y antigdedad, esto para bien

de La empresa.

7.- Recomendacifn de no Zinran o anchivan Los cuestionandos, 84
no danles una utilizacibn conrecta para que de una y otra mane
Aa se tome conciencia del problema que estriba en La adminis--

tracibn pablica.

Sumando todo Lo aniterdior a la mala aplicacidn de técnicas
adminidtrativas, tenemos que exponer La mentalidad de estos --
empleados necaleando su innesponsabildidad, ademds del ego con

ique trata a Los demandantes def senvicdo.

Pensamos que La tanrea principal de La administracidn pd--
bLica para proporcionan servicio. adecuados, satisfacen Las -

crecientes necesdidades de La colfectividad y Logran un desarro-
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220 de bienestar pdblico, ¢8 una acedibn coordinadora y conjun-
ta de fLa pﬂaniﬂicacidu del trabajo. Pana esto, La superacidn -
del {factor humano es sumamente Lmponrtanie, asl como tambitn ek

impulso de programas de preparacidn.

Las instituciones educativas que tienen por objeto La pre
paracidén de servidores pdblicos, no s6Lo deberfan enfocarse a
La preparacidn para el desempeiio de su cargo, sino también a -
cursos de nelaciones humanas y pdblicas, con el §in de Lograr
una veardadenra 6onhacidn de Los burdecnratas. Es necesario crean
en el funcionario La capacidad que Lo conduzca, sobre La base
de au propio mérito y esduenrzo a una LLnea ascendente ya que -
este tipo de enseiflanza estimula el nivel de progreso y enrique

ce a La propia adminidtracidn, atejdﬁdo£a ded burocratismo.

La polftica de personal tendrd que dirigirse a La mejonra
de 2as condiciones de trabafo, fomento y desanroflo de oportu-
nidades de ascendo, retribucidn equitativa, reconocimiento de

serviecdios prestados, ete.

También debe contratan personal que funcione adecuadamen-
te, y no se caiga en L0s ernones de introducir elementos por -

convendienciasd propias.

EL trhabafo del servidon publico deberd encontrar seguni--
dad ¢y reconoceimiento sdocial, asf como satisdfaccidn, nesponsabd
2idad y participacibn en sus Labores panra evitar el desequili-
brio en toda La administracidn pdblica desde el punto de vis--
da: intenés y esfpuernzos por mejorar dus actividades por parte

de Ros servidores pudblicos.
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Es a Los sindicatos burdenatas a Los que conac veonde ne--
presentar, panra cue al través de estudios, publicac ones, con-
gresos y campanas de superacidn, puedan ingfluenciar en foama -
notable para acrecentar el sentido de responsabilidad y egi- -

ciencia de dus asccdiados.

Pero a pesarn de todas Las nesofuciones anted mencionadas,

en este tipo de vaganizacddn no se tiene una solucidn total,

EL phroblema s16Lo puede solucionarse en forma poercial, Lin-
chementando La forma de pensan de acuerdo al trabajo que esé
Llevando a cabo, cs decin, que disminuya La falta de intents -
en su Labon, que se aumente La motivacibn, que exdislian escala-
gones dindmicos, deteaminacibn de tareas en el trabajo y que -

La informacibn no sea deficiente,

~

Esto se puede observar mejon en La sigudlente nelacibn:

A mayon comprensién o concdencda menor comporntamiento burochd-

tico.

A menoh comprensildn o0 concdiencia mayor comporlamiento burocad-

tico.

También cabe hacen notar, Lua cheacibn de acciones dindigi-
das a modificar La actitud e imagen negativa que se tiene del
burberata, pero esfo no se podad hacer de un dia para otro, -
84n embango, hay que sentanr baée$ para La impLantacidn de nue-

vos sdistemas con objeto de proponrcionar un eficdente senvicio.

Aplican un D.0. para que La gente prepare y desarnolfe ca

pacidad administrativa, asi como una conducta mds razonable.
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E€ D.0. cuenta actualmente con magnfficas técnicas para -
La integracidn de grupos poxr Lo,qué podrfa combinanse muy bien
con La Auditonlfa Admindistrativa. Pues La primera atiende al -
sen humano fundamentalmente, y fa segunda, a Los sisitemas admi

nistnativos.

Ya que 8¢ menciona a La Auditorla Admindistrativa, Witliam
P. Lleonand nos dice: "E& un examen condtrucitivo y amplio de La
estructura orgdnica de una compaifa, Lnsdtitucidn o dependencia
gubernamental, o de cualquier componente de effas {como una -
divisidn o un departamento) y de sus planes y objetivos, sus -
métodos de contrnol, sus medios de operar y su utilizacidén de -

Los necunsos humanos y fLsicos" (1).

También porque no, Anstaurar una reforma administrativa -
que centre Los aspectos pollticos sociales, y organizativos -

del cambio de La admindstracidn burocrdtica.

Concluyendo con el seminanio y como ya Lo anoamos ante--
rioimente, el Zema es muy poco tratado, pues Las fuentes que -
pnoponcLanap Lnﬂonmacidnlaﬂ hespecto son mlnimas y escasas. Pe
rLO no pon eio deja de ser un tema interesante, sino que al con
trario, nos debe de motivar a Lnvestigar y profundizan mds so-
bre el tema, ya que es de gran trascendencia por el papeld jJue
| juega,.na s0lamente en La administracién piblica que ha in- -
(Luenciado sobre nuestra economla, sino por el conoecimiento -
pleno de La actuacibn def factor humano, que es deteaminante -
en el desarrollo de cualquien ornganismo y de La misma sociedad.

(1) Fernando Arias Galicia, Admindsthacién de Recursos Humanos
{8a, redimp.; Méxdico, D.F.: Tnillas, 1979, c¢l973] p. 408.
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