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I. Planteamiento

" En toda organizacién, ya sea la Administracion publica, ya sean las
empresas privadas, los puestos de mando, en sus diversos niveles, se
crean fundamentalmente para adoptar decisiones, pues la funcién direc-
tiva, en sus varias manifestaciones: planificar, organizar, mandar, coor-
dinar y controlar, siempre se concreta en decisiones, ya sea decidir el
plan a seguir, la organizacion a crear, la orden a dictar, la coordinacion
a implantar o el control a imponer.

" El directivo, cualquiera que sea su rango, se encuentra siempre ante
1a encrucijada del camino a seguir. La eleccion del mismo es la declsion
tomada. :

Por otra parte, el aclerto en la decision adoptada en cada momento
es sumamente- importante para todo jefe, maxime teniendo en cuenta
que su designacién para el cargo que ocupa se ha efectuado pensando
en su habilidad para decidir en cada .momento lo mis conveniente para
la organizacion que de €l depende. )

En definitiva, la técnica de la decisién es la mas fundamental que
tiene que conocer y dominar todo jefe, pues para poder ejercer las atri-
buciones que se le confieren al tomar posesion del cargo para el que
se le nombra, precisa en cada momento adoptar decisiones.

Asi, por ejemplo, el ejercicio de las atribuciones que a los érganos
de la Administracién central se reconocen en la Ley de Régimen Juri-
dico por los articulos 10, 11 y 13 al 19, requiere constantemente la
adopcién previa de las correspondientes decisiones. '
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II. Concepto

Siguiendo a CmmiNO y MOSHER, podemos decir que la adopcién de
decisiones consiste en la eleccién racional y consciente de la solucién
mds conveniente para cada problema en cada momento. '

Ahora bien, ¢qué condiciones debe reunir tal eleccién? ¢¥Y cudl es
el proceso de la elaboracién? '

Precisamente estos y otros aspectos importantes son los que vamos
a considerar, pudiendo anticipar con dichos profesores que el proceso de
decision, examinado en su conjunto: :

— Toma los puntos de partida del pasado: mediante la informacion.
— Se realiza en el presente: a través de la decisién adoptada.
— Se manifiesta en el futuro: mediante la aceién.

ITI. Presupuestos

Toda decisién tiene que ser competente, reflexiva, raclonal, oportuna,
rapida y efectiva.

1. COMPETENCIA

La decisién tiene que ser adoptada por quien le corresponda, con lo
cual —como advierte CH'.ESTER I. BERNARD— se mantiene la moral, se des-
arrolla la capacidad, se asegura la responsabilidad y se conserva la
autoridad. ’ ‘

Con respecto a este presupuesto, merece destacarse que los fallos que
se observan pueden ser por exceso o por defecto.

Por exceso, cuando se adoptan decisiones sin la competencia debida,
lo que implica una invasién de campos de competencia de otros. Exceso
que puede ser debido a su vez a razones intrinsecas o extrinsecas.

Razones intrinsecas: personalidad dominante del sujeto, que no se
conforma con decidir lo propio, sino que se atribuye lo ajeno. Perso-
nalidad dominante que proporciona mdis de un disgusto al que la padece,
pues le origina conflictos horizontales —con los compafieros del mismo
nivel— e incluso verticales —con sus superiores.

Razones extrinsecas: abandono de su propia esfera por parte de los
compafieros o los superiores, que es aprovechado para extender el cam-
po de accidn, resolviendo problemas que no nos corresponden.
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Ni como acclén subsidiaria resulta aceptable esta extensién, pues
aunque sea impulsada por el deseo de suplir deficiencias ajenas, implica
una transformaciéon de la organizacion respectiva, la que sélo es proce-
dente cuando se lleva a cabo por los 6rganos competentes.

Ahora bien, mayor inferés, por ser mdas frecuente, ofrece el fallo
por defecto, es decir, cuando el sujeto al que le corresponde no adopta
las decisiones que le competen por temor & la responsabilidad que pueda
contraer.

A veces se observa que existe un gran interés en eludir la decisién.
En este sentido, CuestEr I. BERNARD manifiesta que «la premura por
causa de otro trabajo» es la justificacién corriente. Justificacién que es
facil de encontrar, pues siempre existen otros problemas por resolver.

Es curioso el hecho de que el deseo sentido de disfrutar autoridad,
de tener facultades decisorias, no siempre se corresponde con el ejercicio
de tales facultades. Se apetece muchas veces el poder en si mismo, no
para ejercerlo. . " )

En algunos de estos supuestos podriamos decir que nos encontramos
ante una mentalidad avara del poder. En otros, es puramente el temor
a la responsabilidad el que inmoviliza al jefe y le conduce a una inope-
rancia total, que le convierte en un obstdculo para el funcionamiento
del servicio respectivo.

En ambos casos la inactividad es una autoconfesion de incapacidad
para desempenar el cargo que se ocupa y uha invitacién a los superiores
para la destitucién del equivocadamente nombrado para tal puesto.

‘2, REFLEXION

La decisién debe ser la consecuéncia de una detenida reflexion sobre
el objetivo que se pretende, los caminos para alcanzarlo, los medios con
que se cuenta ¥y los problemas que se suscitarin.

Las decisiones apresuradas rara vez son acertadas, pues son adop-
tadas sin conocer debidamente el problema o la solucién conveniente
al mismo.

3. RACIONALIDAD

La decision es racional cuando prevé sus consecuencias y el trata-
miento que a las mismas ha de darse.

En este sentido, Cmvmino y MosHEr afirman que la decision que se
adopte en un determinado momento es racional en la medida en que
se puede disponer de datos informativos ciertos y abundantes. Ahora
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bien, el jefe que se preocupa de recoger otros datos y, por consiguiente,
de ampliar el propio conocimiento sobre el mismo problema, hara posi-
ble una revisién de la decisién que le atribuya un grado mas alto de
racionalidad.

La decisién es objetivamente racional —manifiesta- HERBERT SIMON—
si de hecho es la conducta apropiada para alcanzar determinados valo-
res en una situaciéon concreta. ‘

Es subjetivamente racional —afiade—si alcanza los objetivos maxi-
mos, dado el conocimiento actual de la cuestién. Es deliberadamente
racional en el grado en que el ajuste medios-fines haya sido deliberada-
mente producido. :

Es racional —concluye— desde el punto de vista de la organizacién
sl esta dirigida a la consecucion de los fines del grupo. Y es personal-
mente racional si est4 orientada al logro de los fines individuales.

4. OPORTUNIDAD

La decisién es oportuna cuando es tomada en el instanhte preciso. La
decision adoptada antes de tiempo es prematura y-a veces perjudicial.
La decisién tomada tardiamente es inoperante, cuando no es nociva.

En consecuencia, se ha puesto de relieve por CiMMINO ¥ MOSHER que
la recogida de datos en los que se ha de fundar no se puede prolongar
hasta el infinito. Luego hay que aprovechar al maximo los datos de que
se dispone o que se pueden obtener con relativa facilidad.

5. RaPIDEZ

La decisién es rapida cuando se adopta con la prontitud necesaria
para lograr el objetivo perseguido.

Si la decision no es rapida, rara vez serid oportuna, ya que si no
se adopta en el momento preciso sera tardia e inoperante, como queda
dicho. :

La unidad administrativa, el servicio respectivo, requieren que en
cada instante se les dirija en la forma que las circunstancias demandan. .
Fl mando —afirma LEENER— debe ser .a la vez reflexivo y rapido.
Condiciones que no son incompatibles. La facultad de mando no se
concilia por otro lado ¥y, en ningun caso, con la indecisién. En interés
de su mando vale maéas, generalmente, que un jefe corra el riesgo del
azar que el que difiera su resolucién por no actuar mas que sobre seguro.
Posiblemente —concluye— estara expuesto a equivocarse una vez de
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cada cuatro, contentdndose las otras tres veces con una decisién sin segu-
ridad de éxito, pero, al menos, habrd actuado cuatro veces en lugar de
una y sus €xitos compensaran en gran manera sus posibles fracasos.

6. EFECTIVIDAD

La decision es efectiva cuando se lleva a la practica en la .forma
en que ha sido adoptada.

La efectividad requiere, en primer lugar, que sea viable. Es decir,
que reuna las condiéiones precisas para poderse ejecutar tal como ha
sido formulada. ¥ en segundo lugar depende, como afirma A. SHEDLIN,
de la habilidad con que

— Adirirtamos a los afectados por ella.
— Consigamos que acepten nuestra decisién.
— Actuemos.

IV. Procedimiento

La adopcién de decisiones comprende cinco fases distintas y suce-
sivas:

— Definicién del problema.

— Informacion.

— Investigacién.

— Elecci6n de la solucién.

— Conversién de la decisiéon en accién.

1. DEFINICION DEL PROBLEMA

Para poder adoptar una decisién, lo primero que precisamos es defi-
nir el problema ‘que pretendemos resolver, y para ello necesitamos:

— Concretar el punto-clave del mismo. Es decir, tener una idea clara
de cudl es el problema con el que nos enfrentamos, saber cuil
es su esencia. o

— Conocer los objetivos y las directrices de la entidad respectiva,
en cuanto a la cuestién de que se trate. Objetivos y directrices
que han de guiarnos en la delimitacién del problema.
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Ovjetivos que estardn determinados por la politica trazada por los
6rganos de goblerno de la entidad respectiva. Directrices que estaran
constituidas por la normativa vigente en dicha entidad.

En definitiva, la definicién del problema demanda la consideracion
del mismo desde el punto de vista de los objetivos establecidos y de o
las normas legales en vigor, por cuanto un mismo problema puede defi-
nirse de muy distinta manera en un organismo que en otro, e incluso
en un mismo orgahnismo en diferentes momentos.

En conclusién, para poder decidir, lo primero es concretar cudl es
el problema que hay que resolver, y para ello se necesita:

— Examinar la situacion minuciosamente desde todos los angulos
posibles. g

— Determinar las causas del problema.
— Delimitar en qué consiste el problema o los problemas hésicos.

2. INFORMACION

"Una vez definido el problema, afirmg PETER F. DRUCKER, tenemos que
preguntarnos:

— ¢Qué informacién se necesita para poder tomar la decision?
— ¢Son validos los datos que se poseen?
— ¢{Qué hay que hacer pafa, conseguir la informacién que se precisa?

La cqntestacién a estos tres interrogantes demanda:

a) Determinar los datos mecesarios para poder decidir. Es decir, a
la vista del problema, concretar si poseemos la suficiente informacién
para poder enjuiciar dicho problemsa o si la misma no basta para pode
resolver. . - :

b) Determinar si los datos con que conltamos son actuales y com-
pletos, o si han sido superados por las circunstancias, o si no propor-
cionan una visién total de la cuestion.

¢) Determinar cudl va a ser el camino para obitener los datos que
precisamos.
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En la obtenciéon de ipformaclén podemos distinguir dos momentos:

1. Recogida de datos.—Reunir los datos precisos constituye un paso
fundamental para llegar a una decisién acertada.

En este sentido, C. R. DooLEy advierte que no se puede censurar al
jefe porque no conozea todos los hechos y datos relativos a un problema
antes de que se plantee, pero si se le puede criticar si una vez que el
problema, se suscita no se informa y documenta debidamente sobre
dicho problema.

2. Andlisis de los datos informativos.—Andlisis que es trascenden-
tal, por cuanto ninguna informacién es generalmente util o relevante
~ para la decisién a tomar si no se ha estudiado oportunamente.

Ahora bien, como pone de relieve GEORGE R. TERRY, las decisiones
basadas exclusivamente en los hechos pueden ser deficientes en cuanto
a su grado de correccién, ya que la decisién pudiera fundarse en datos
gue ho comprendan la informaciéon completa.

3. INVESTIGACION
g

Para hallar 1a decisién acertada se recomienda como norma de con-
ducta examinar y considerar varias soluciones alternativas para cada
problema.

Las soluciones alternativas —afirma PETER F. DRUCKER— ho constitu-
yen una garantia de acierto, pero, por lo menos, evitan que tomemos
la decision que de haber estudiado a fondo el problema hubiéramos
sabido que era incorrecta. '

Las soluciones alternativas —afiade— son, en efecto, el tinico elemen-
to para movilizar y adiestrar la imaginacién. Constituyen la clave de
lo que se conoce como «método cientifico». La caracteristica del cientifi-
co verdadero consiste en que siempre considera explicaciones alternati-
vas, no importa cudan familiar y corriente sea el fenémeno observado.

Las alternativas —concluye— puede variar segun el problema. Pero
hay una soluciéon posible que siempre se debe tener en cuenta: no hacer
nada. No hacer nada es una decisiéon tanto como lo es elegir una acciéon
especifica. ) '

Y en este sentido, pone de relieve lo importante que en todos los
problemas de organizacién es el considerar la alternativa.de no hacer
nada.

Esta afirmacién, que a primera vista es sorprendente, tiene su jus-
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tificacién: estima que es precisamente en la organizacién donde las
formas tradicionales de hacer las cosas y los puestos que reflejan el
pasado mas que el presente tienen su mayor ascendiente sobre la vision
¥ la imaginacion de la direccion.

Ademas, existe el peligro real del crecimiento casl automstico de los
niveles directivos —recordemos la ley formulada al respecto por el pro-
fesor C. NoRTHCOTE PAREINSON—, que serd constante, a menos que la
decisién de no cubrir una vacante se considere como parte de la decisién
de como cubrirla. '

En definitiva, 'lo que propugna PETER F. DRUCRER es Que ante cada
problema consideremos y analicemos las consecuencias de no hacer
nada, lo que es totalmente distinto de no hacer nada cuando se nos
presentan los problemas. Lo primero requiere reflexion, lo segundo es
inoperancia.

S1 esta propuesta, que puede ser fecunda en el campo en que €l 1a
sugiere, se tergiversa, podria convertirse en la justificacién de la ocio-
sidad de muchos 6rganos administrativos.

4, ELECCION DE LA SOLUCION

Una vez halladas las posibles soluciones, es preciso analizar una a
una. Es decir, reflexionar sobre sus ventajas e inconvenientes, sopesan-
dolos objetivamente a la luz de los flnes que se pretenden alcanzar
y de las normas vigentes, eligiendo aquelia que destaque por sus ven-
tajas y cuyos inconvenientes se considere que pueden ser superados
satisfactoriamente,

Elegida la alternativa que se estima mejor .y, como consecuencia,
decldido lo que se va a hacer, es preciso e importante también decidir:

— Quién lo ejecutara.

— Dénde se realizara.

— COmo se efectuara.

— Cuando se llevara a cabo.
— Cuédndo se tendri que hacer.

Por ultimo, hay que destacar que en la eleceién de la alternativa
que se considera mejor, es decir, la decisién, juegan a veces papel im-
portante la intuicién y la experiencia.

Ambas presentan ventajas e inconvenientes, por 1o que es interesante
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conocer unas y otros, los que exponemos a continuacién, siguiendo a
GEORGE R. TERRY. )

Con r‘esp‘ecto a la intuiciéon, pone de relieve cémo algunas personas
tienen una habilidad sorprendente para decidir problemas satisfactoria-
mente por medios intuitivos. Ahora bien, no es posible predecir qué
clase de decision adoptaran tales personas, pues tratan cada problema
aisladamente y le dan una soclucion particular.

Las principales ventajas que la intuicién ofrece para tomar decisio-
nes son: que se toman relativamente pronto; que es un medio gene-
ralmente satisfactorio para tomar una accién decisiva sobre problemas
de influencia limitada y que se aprovecha la habilidad para tomar
decisiones.

En cambio, como inconvenientes, presenta, entre otros: que las deci-
siones pueden ser malas si el presentimiento fué incorrecto; que no hay
medios para defender la decision ante los demés y que no se tiene en
cuenta la utilidad o conveniencia de otras bases para adoptar la decision.

Respecto a la experiencia, se destacan como ventajas: aprovecha los
conocimientos practicos, pues debe suponerse que lo mejor de los cono-
cimientos generales de quien decide se emplean para tal objeto; implica
un elemento probatorio y generalmente se acepta como tal, y facilita
la, conformidad de todos, pues el hombre comun y corriente tiende a
inclinarse por las decisiones-de un directivo experimentado en un deter-
minado campo.

En cambio, los inconvenientes principales que la experiencia presen-

. ta como base para las declsiones son: que bueden fundarse en hechos
pasados, ya que el elemento tiempo es muy importante; que el uso de
la experiencia es, en clerto modo, limitado por el campo de accién de
los sucesos vividos individualmente por quien decide y poi‘ otros con

. quienes ha estado relacionado directa o indirectamente, y que tiende
a conservar exclusivamente 1los métodos tradicionales y el estado actual
de las cosas, con lo que el progreso y el perfecc1onam1ento se retardan
indebldamente. » .

En definitiva, si la experiencia puede proporcionar criterios valiosos,
no hemos de olvidar, como ponen de relieve H. KooNTz y C. O’DONNELL,
que ¢l dirigente que ha llegado hasta un cargo importante cree a veces
instintivamente que su anterior actuacién y los errores cometidos le
proporcionan una guia casl infalible para el futuro. Actitud que es tanto
més acentuada cua,ndo mas alto sea. €l cargo a que ha llegado el diri-
gente,
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5. CONVERSION DE LA DECISION EN ACCION

El directivo, manifiesta PETER F. DRUCKER, deflne el problema, lo ana-
liza, busca las posibles soluclones y elige la que estima es la méds ade-
cuada. Pero para que ésta se convierta en decisiéon efectiva se requiere
accion, Y ésta no la puede proporcionar el directivo, pues €1 solo puede
comunicar a otros lo que deben hacer y darles motivos para que lo ha-
gan. Y s6lo cuando ellos la llevan a la practica, la decision se convierte
en efectiva. ' '

Ahora bien, las llevan mucho mejor a la realidad, o las convierten
en mas eflcaces, sl esas decisiones los subordinados las consideran como
propias, y unicamente las valoran asi cuando han intervenido en su
elaboracién; de aqui el que modernamente se da cada dia mas impor-
taneia al método de «decision conjunta», por lo que vamos a examinarlo
sucintamente.

V. Decisién eonjunta

1. CONCEPTO

El método de la decision conjunta consiste en consultar a los inme-
diatos colaboradores cuando nos encontramos ante un problema impor-
tante, para que expongan su punto de vista ¥y formulen cuantas ideas
estimen oportunas antes de elegir la solucion. .

2. VENTAJAS

Podemos concretarlas en las dos siguientes:

12 Aprovechar la imaginacién, conocimientos y experiencia de los
colaboradores, con lo cual la calidad de la decisién debe ser mejor, pues
se pueden eliminar a priori muchos defectos que de otra forma sélo se
reveiarian al llevarla a la préctica; se pueden descubrir dificultades
ocultas y se pueden poner en evidencia recursos disponibles no utili-
zados.

22 Incrementar la aceptacién a la decisibn por parte de los que .
han de ejecutarla, por considerarla como cosa propia.
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3. INCONVENIENTES

Siguiendo a NorMan F. R. MaleRr, podemos destacar como principales
inconvenientes:

1.° En la practica, este método se ha desvirtuado en muchos casos,
ya que con €l lo unico que se ha buscado ha sido contar con la acep-
tacién inicial, prescindiendo de la preocupacién por la mejor calidad
de la decision.

2° En otras ocasiones se someten a deliberacién «decisiones» des-
pués de haber sido adoptadas, con lo cual el efecto que se consigue es
precisamente contrario al perseguldo, pues los colaboradores se consi-
dgran defraudados.

3. La utilizacién de este procedimlento impone el empleo de mucho
mas tiempo que si 18 decisi6n se adopta directamente por el jefe.

’

4, PRESUPUESTO

Como exigencias minimas del método de decisién conjunta, podemos
indicar: ’

A) Respecto al jefe:

— Emplearlo para perfeccionar sus decisiones. No como medio de
eximirse de su obligacién de decidir.

— Asumir siempre la plena responsabilidad por la decisi6én adoptada.

— Utilizarlo como procedimiento normal de actuacién ante los gran-
des problemas. Es decir, contar con la colaboracién de sus subor-
dinados ordinariamente, y no sélo en los casos en que se encuen-
tra ante un callejon sin salida.

B) Respecto a los subordinados. _
© — Estimar que es una atencién del jefe para con ellos y no un medio
para suplir éste sus deficiencias.

— Considerar que es una oportunidad que se les brinda para inter-
venir en la elaboracion de las decisiones y no pensar gue es una
forma de aumentar sus obligaciones, '
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C) Respecto al ambiente de trabajo:

— Existencia de un clima de armonia entre jefe y subordinades..
— Existencia de un ambiente de confianza reciproca.

5. MOMENTO

En la elaboracién de la decisién, {cuindo deben intervenir los subor-
dinados? Parece que ‘el momento mas adecuado es a partir de la inves-
tigacion, ya que su participacion es innecesaria en la deﬁnicién del
problema y en la fase de informacion.

6. POSIBILIDADES

Quiza se piense que las posibilidades de aplicacion de este procedi-
miento en la Administracion publica son muy limitadas, pues al estar
reguladas las atribuciones de cada 6rgano y no admitirse expresamente
este procedimiento en la reglamentaciéon de aquéllas, el utilizar tal
procedimiento es ilegal.

Nada mas lejos de la realidad, como lo prueban, en primer lugar, los
miltiples casos en los que se utiliza, y en segundo término, que al
seguir siendo el unico responsable el jefe al que confieren tales atribu-
clones, no existe impedimento legal para emplear tal procedimiento.

En definitiva, el procedimiento de decisién conjunta utilizado con
lealtad y eficacia es un instrumento en manos del jefe para garantizar
a sus decisiones una mayor calidad y una eficiencia superior.

VI. Conclusiones

S1 quisiésemos resumir los puntos-clave de la exposicién que precede
podriamos concretarlos en los siguientes: ‘

1. La tarea fundamental que todo directivo ha de desarrollar es
la de adoptar decisiones. Si su actividad se mide por el namero de las
decisiones adoptadas. Su eficiencia se gradua por el éxito que logra con
las mismas.
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2. La decision es la eleccién racional y consciente de la solucion
mdas conveniente para cada problema en cada momento.

3. La decisién tiene que ser competente, reflexiva, racional, oportu-
na, rapida y efectiva.

4. Para hallar la decisiébn que reuna las anteriores condiciones es
preciso comenzar definiendo el problema con que nos enfrentamos, po-
seer la suficiente informacién sobre el mismo, investigar las posibles
soluciones, elegir la mejor y llevarla a la practica.

5. El definir el problemé, demanda examinar la situacién minucio-
samente desde todos ‘los angulos posibles; determinar las causas del
mismo y concretar en gqué consiste dicho problema.

6. Para obtener la informacién requerida es preciso determinar qué
datos necesitamos y c6mo obtenerlos, y una vez que se poseen, hay que
analizarlos con objetividad y espiritu critico. '

7. La investigacién supone examiﬁar las posibles soluciones al pro-
blema con gue nos enfrentamos. Cuantas mas soluciones estudiemos,
mas posibilidad tenemos de acertar.

- 8. La eleccion de la mejor solucién implica un andlisis de las ven-
tajas e inconvenientes de cada, alterhativa, valorados en base al objetivo
perseguido.

~

9. La decisibn no se convierte en efectiva hasta dﬁe se lleva a la
practica, y sus posibilidades dependen tanto del acierto en su elabo-
racién como en su aceptacion por parte de los que han de ejecutarlas.

10. El procedimiento de decisién conjunta consiste en consultar a
los inmediatos colaboradores cuando nos encontramos ante un problema
importante para que expongan su.-punto de vista y formulen cuantas
ideas estimen oportunas antes de elegir la solucion.

11. El procedimiento de decisién conjunta garantiza una mejor cali-
dad en la decision y una mayor aceptacion, si bien tiene los inconve-
nientes de que requiere mas tiempo para elaborarse y due a veces lo
inico que se busca con €l es asegurarse la aceptacion y vencer antici-
padamente la posible resistencia, con lo cual se desvirtua el procedi-
miento y sus efectos son contraproducentes. ’

12. El procedimiento de decisién conjunta demanda para ser eficaz:
que el jeie lo emplee para perfeccionar sus decisiones; que asuma en
su integridad la responsabilidad y que recurra a &l slempre que tenga
que hacer frente a problemas importantes; que los subordinados consi-
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deren que es una atencién que con ellos se tiene y una oportunidad
que se les da para participar en el manhdo, y que exista un clima de
armonia, y conflanza reciproca.

13. El procedimiento de decisién conjunta puede aplicarse amplia-
mente en la Administracién publica como medio a disposicién de los
dirigentes para mejorar sus decisiones y para garantizar su efectiva
ejecucion.
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