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INTRODUCCION 

La Administración ha venido evolucionando de manera constante y -

siempre ha tratado de obtener un mayor aprovechamiento de recursos 

para el logro de objetivos. 

En las últimas aportaciones a la teoría administrativa, se nota unac~ 

ra tendencia al aprovechamiento de los recursos humanos, dentro de 

este trabajo, trataremos de dar al elemento motivacional una Importa_!! 

cla relevante para la dirección de _personas. 

- nuestro juicio solamente podremos aprovechar los recursos que te

nemos si es que logramos contar con una buena disposición por parte 

del elemento humano. 

Sin lugar a dudas y por sus propias características intrínsecas la Ad-

ministración Pública brinda una oportunidad a todos aquellos elemen-

tos que prestan sus servicios dentro de ella, para lograr su plena re~ 

lización, aún cuando en nuestro pafs esta situación no esté en muchos 

casos debidamente encausada. 

Dentro del proceso productivo encontramos al hombre ante una disyun -

tiva constante, por un lado se ve amenazado de perder su trabajo como 

• punto crítico y por el otro de encontrar dentro de esta labor su pro

., realización personal; y será en mucho labor de los administradores 
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el inducir a los hombres en esta disyuntiva. Si brindamos a nuestros 

e elementos métodos adecuados de motivación, los estaremos de hecho -

involucrando en el proceso productivo, y de esta fonna ayudándolos en 

su expectativa de realización. 

No podemos considerar a 1 a motivación como una panacea, si no un sim 

ple medio en la dirección de personal para el logro de objetivos; para 

precisar lo anterior, es que nos hemos alxx:ado a desarrollar el prese_!! 

te trabajo en el que considerarnos los siguientes aspectos: 

El Capítulo 1 nos sirve de marco general de referencia para set1alar, 

a grandes rasgos las nociones de administración general y de adminis -

- tración pública, para de ahí derivar al caso específico de nuestro país 

y describir algunos criterios respecto de la administración de personal, 

para concluir con un escueto análisis orgánico-funcional de algunas u~ 

dades de personal en la Administración Pública Mexicana. 

El Capítulo II se inicia con la consideración de algunos autores sobre 

motivación, sigue con el planteamiento de nuestra concepción particu-

lar al respecto, para reseñar brevemente la obra de algunos de los - -

principales tratadistas y los aspectos distintivos del concepto, finali-

zando con la revisión sucinta del comportamiento humano. 

La conceptualización sobre la administración de personal, es desarro-

-liada en el Capítulo IIl desde el punto de vista de la Administración PU 
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-li ca de México, preci:;antlo las características básicas de las unida- . 

des de personal en sus dependencias, así como los elementos mínimos 

para motivar al personal hacia el trabajo. 

Como parte última de este trabajo en el Capítulo IV, se formula el an~ 

lisis de los sistemas de motivación en el sector público de nuestro 

país, haciendo énfasis en los elementos, que limitan su evolución; a -

continuación precisamos ciertas características y ventajas del servicio 

civil de carrera, para terminar enunciando algunos puntos que deben - · 

s<·r tomados t·n cuenta para la instauración de un sistema de motivación 

integral para los trabajadores al servicio del Estado.· 
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CAPITULO l 

A) LA NOCJON DE ADMINISTRACJON 

B) LA NOCION DE ADMINISTRACION PUBLICA 

C) LA ADMINISTRACION PUBLICA EN MEXICO 

ta D) LA NOCJON DE ADMINISTRACION DE PERSONAL 

E) LOS SISTEMAS DE PERSONAL EN LA ADMINISTRA 

CJON PUBLICA FEDERAL. 

F) ANALISIS DE CASOS 
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• A) e NOCIONES DE ADMINlSTRACION. 

El concepto de administración tiene su origen en los términos latinos 

"ad" prefijo que significa hacia y "ministrare" que significa servir -

con lo que la palabra administración se puede definir, en sentido estric 

to, corno la dotación de un servicio con sentido de cooperación. 

Una vez que hemos definido etimológicamente la palabra administra - -

ción, obtenemos una idea clara de su significado y el principio de sus 

• propósitos; ahora haremos referencia de como algunos autores en la -

materia nos definen a la administración. 

--ayol la define corno "el proceso de planear, organizar, ordenar, -

coordinar y controlar las actividades industriales para obtener un obj~ 

tivo común". 

Fritz lvforstein Marx define a la administración "como la acción encami 

nada a convenir un propósito en realidad positiva... es el ordenarnien 

to asistemático de hechos y el uso del cálculo de recursos aplicados a 

la realización de un propósito previendo los obstáculos que pueden sur-

giren el Io¡;ro del mismo. Es la supervisión del trabajo y material -

• que se emplea para realizar un fin propuesro, de modo que se lleve a 

cabo al más bajo costo de energia, tiempo y dinero". 

9rshall E. Dirnock define a su vez a la administración corno a la que 
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e concierne "El estudio de los problemas, actitudes, organización y Pi:!? 

gramas de acción aplicables a la realización de un propósito". 

Luther Gulick define a la administración: aquella actividad en-

caminada a hacer que las cosas se hagan de acuerdo con ciertos obje-

tivos. . . es un sistema de conocimiento por medio del cual los hom- -

bres establecen relaciones, predicen resultados e influyen en las con-

secuencias de un propósito común". 

George R. Terry al haca su definición de administración nos dice: -

"El término administración no debe ser confundido. No es una pcr-

~.-... sona, ni un grupo, tampoco es una clase social, política o económica, 

W sino un proceso definido y quienes lo efc-ctuán se llaman directores, 

gerentes, miembros de la adminiscración o funcionarios ejecutivos". 

Wilbur Jiménez Castro nos hace la siguiente definición: "Administra-

ción es una ciencia social compuesta de principios técnicas y prácticas 

y cuya aplicación a conjuntos humanos permite establecer sistemas r~ 

cionales de esfuerzo cooperativo a través de los cuales se pueden al-

canzar propósitos comunes, que individualmente no es factible lograr". 

Catheryn Seckler apunta en su definición: "la administración consis-

te en el trabajo eolt:ctivo sistemático para lograr un propósito". 

esro:>kadams nos indica que la administración es: "La capacidad de 



- 7 -

coordinar hábilmente muchas energías sociales con frecuencia coníllc -. 

tivas, en un solo organismo, para que ellas puedan operar con unn 1mln 

unidad". 

E .P. Bresch define a la administración corno: "El proceso social que 

lleva consigo la responsabilidad de planear y regular en forma diciente 

las operaciones de una empresa, para lo;;rar un propósito dado". 

J. D. Mooney al hacer su definición nos dice: "Es el arte o técnica de 

dirigir e inspirar a los demás con base en un profundo y claro conoci

miento de b naturaleza humana". 

Entre otr.1s definiciones nos encontrarnos las de los autores Koontz y -

O' Donnell los cuales dicen: "La dirección de: un organismo social, y 

su efectividad en alcanzar sus objetiYOS, fundada en la habilidad de con 

ducir a sus integrantes". 

A través del tiempo el conocimiento humano ha venido evolucionando de 

su contexto social, y como una parte de ése conocimiento, el pcnsamie_E 

to administrativo, también ha evolucionado al parejo del desarrollo so

cial. 

En un principio solamente existía el criterio de administración en for

ma genérica, con el avance de las Instituciones, y con la especializa- -

clón del conocimiento, se fué C:ividiendo en ramas que requeñan de un 

tratamiento pt.'Culiar, se hizo una diferencia entre administración priv_~ 
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da y administración pública, ya que para la primera, el principal móvil 

es el lucro y para la segunda es el servicio. 

Pero también desde el punto de vista genérico, el término de adminis-

tración se ha modificado sustancialmente, la administración tradicio- -

nal varia su concepción de la moderna, a su vez existen diferencias eE 

tre la administración por objetivos: la administración por sistemas, -

la administración creativa y el desarrollo organizacional, por mencio-

nar sólo algunos ejemplos. 

La administración ha tenido sobre todo su mayor cambio y desarrollo -

en los últimos años, por tanto hemos podido apreciar una creciente es

-- pecialización por jreas dentro de la administración, atendiendo a la -

complejidad misma de la organización: los procesos productivos han -

crecido, se tienen ya especialistas dentro de cada uno de ellos: finan-

zas, ventas, personal, etc. que aunque atendiendo a principios gener~ 

les de la administración, son en la actualidad áreas muy definidas. 

Existen muchas definiciones sobre lo que es Ja administración, algunas 

de ellas inclusive Ja definen como arte, otras como una ciencia; sin e!E 

bargo, atendiendo a lo que la administración es en la actualidad, la de-

finiremos como ciencia, ya que ofrece sólidos indicios de sistematiza-

ción, mediante una teoña cada vez más acabada, sus conocimientos -

-pueden ser demostrados en la práctica y sus postulados se encuentran 

en plena concordancia con la realidad. 
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• Con base en lo ant<:>rior se pued<:> deducir que la administración es una 

ciencia social que de acuerdo a técnicas, principios y prácticas, nos 

permite aprovechar todos y cada uno de los elementos con que con ta -

mos para el desarrollo ideal en la consecución de objetivos; los elemeE 

tos con los que se cuenta pueden ser humanos, técnicos, materiales o 

financieros. 

No debemos perder de vista que no se podría hacer un aprovechamien -

to óptimo de todos los elementos materiales, técnicos o financieros sin · 

contar primeramente con el eficiente aprovechamiento de los elemen--

tos humanos. 

~-a parte más importante de todo el proceso productivo, será siempre 

el hombre y si no contamos con él, s2 hará muy düícil el logro de obj_:: 

tivos aún y cuando se cuenten con óptimos elementos físicos. 

Por tanto, cuando se tiene un esfuerzo cooperativo del elemento humano 

para el logro de un objetivo, podemos decir que se está vislumbrando 

una administración eficiente, pues se aprovechan los recursos de que 

dispone para el logro de sus metas. 

En nuestros países, que no cuentan con un desarrollo adecuado, la ad-

ministración se torna punto vital, ya que no podemos darnos el lujo del 

desperdicio de los recursos, sino por el contrario debemos aprovech~ 

- al máximo de su capacidad, y que de ésta manera la productividad 
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, a nivel público y privado se incremente coadyuvando a nuestro desarro 

9uo integral. -

La misma situación de competencia nos obliga a tomar medidas al re~ 

pecto y un ejemplo de ésto, es la reforma administrativa en el sector -

público. 

"El mejoramiento del servidor público mediante sistemas de capacita -

ción y motivación. permite mejorar sus aptitudes, de incrementar su -

vocación de servicio. 

La comisión de recursos humanos del gobierno federal es encargada de 

__ proponer y coordinar el sistema integral de administración del perso

nal público". (1) 

(l) Cervantes del Río Hugo "Secretaría de la Presidencia" 
1974 
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NOCIONES Dí: ADMINISTRACION PUBLICA 

La administración pública es aquella que busca realizar los objetivos 

del estado, de acuerdo a la política fijada por él mismo, aún cuando -

para la consecución e.Je sus fines u objetivos deba optimizar los cierne_!! 

tos físicos y humanos con que cuenta, no siempre su objetivo será lu-

ero, sino la presentación de un servicio sin importar sacrificios del -

tipo económico. 

Esto no significa que el Estado esté siempre condenado a perder dine-

ro en todos sus actos administrativos, sino en el casa que así sean ne

-esario. no podemos valorar los actos administrativos públicos por su 

productividad l'Conómica, para ello debemos considerar si cumplen o 

no con los objetivos Je! propio Estado, éstos emanados de su política, 

que necesariamente deberán derivarse de las demandas y aspiraciones 

de la colectividad. 

Y será sin lu¡;ar a dudas, una responsabilidad del administrador públi-

co, el velar por que los actos administrativos del Estado, se realicen 

en forma eficiente y que el aprovechamiento de todos los recursos se -

haga en la manera más atinada posible. 

El desperdicio de recursos p:ira el lo¡;ro de los objetivos, tendrá una 

-trecha relación, con que éstos se alcancen o no y de esta forma ten -
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.gamos una administración buena o mala; un objetivo no lo6rado, son ~ 

recursos desperdiciados, el desaprovechar es un síntoma de mala ad-

ministración. 

La mala administración de los recursos públicos, trae como consecuen-

cia problemas de muy diversa índole (social, cultural, económico, po!f 

tico). 

Asimismo, el administrador público deberá velar porque los interese -

del Estado, lo6ro de objetivos, se cumplan o de lo contrario será real-

mente juzgado por el propio contribuyente, cuyos intereses partícula-

res serán directamente lesionados. -"La administración pública consiste en todas las operaciones que tienen 

por objeto, la realización o la observancia forzosa de la polft:ica del e~ 

tado". (2) 

"Consideramos como administración pública, la actividad que realizan 

los órganos del sector público para cumplir con los objetivos que se ha-

yan fijado". (3) 

(2) While Leonard "Inhoducci6n al Estudio de la Administración Púb~ 
ca" p. 2 

Krauss Duhalt M. "La Administración de Personal en el Sector ~ 
blico" p. 13 
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• "En un sentido amplio el proceso de administración pública está inte-e grado por el conjunto de acciones necesarias para llevar a cabo el pro

pósito o volundad de un gobierno". (4) 

"Es la actividad administrativa que realiza el Estado para satisfacer -

sus fines, a través del conjunto de organismos que compone la rama e~ 

cutiva del Gobierno y de los procedimientos que ellos implican". (5) 

"Ibr Administración Pública se entiende, en el uso común las activida-

des de las ramas ejecutivas de los gobiernos nacional, de los estados y 

locales: las de las juntas y comisiones independientes creadas por el -

congreso y por las legislaturas estatales; las de las sociedades mer-

- cantiles gubernamentales; y las de ciertos organismos distintos de ca -

rácter especializado. Están concretamente excluidos, dentro del go-

bierno los cuerpos judiciales legislativos, y la administración no gube_!' 

namental". (6) 

Se puede concluir que la Administración Pública es la previsión, plane~ 

ción, integración, dirección y control de hombres y materiales para~ 

(4) Castelazo H. José "Apuntes sobre Teoría de la Administración Pú 
blica" -

(5) Jiménez Castro Wilburg "Administración Pública para el Desarro
llo Integral" p. 23 

(6) Simón Herbcrt y Otros "Administración Pública". p. 5 

e 
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• grar los fines del Gobierno. 

Una Administración Pública deficiente hará más diffcil la contribución 

de los particulares para lograr los objetivos del Estado, fomentando 

la corrupción de los sistemas administrativos. 
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• C) e LA ADMIN!STHACION PUBLICA EN MEXICO 

En este renglón que es la administración pública en México, existen 1!J 

gunas deficiencias que son muy importantes, y que sin lugar a dudas c2 

rre a cargo de los administradores su pronta corrección. 

En lo referente a los objetivos del Estado, que analizaremos un poco 

más adelante, tenemos desviaciones muy considerables. 

El empleo de los elementos físicos y humanos no es el óptimo que se 

pretende, por el contrario existen grandes despilfarros de elementos. 

-n sistema de planeación limitado a un periodo ~1exenal, en el que el P!:! 

mer año es de presentación y el último de "despedida", no permite -

aprovechar todos los elementos disponibles en el logro de ,)bjetivos. 

En la planeación con objetivos a cono plazo existen algunas contradlc -

clones importantes entre sexenio y sexenio, lo podemos notar muy fa -

cllmente, con solo analizar un par de ellos. 

En uno se busca una mayor participación del Estado en la vida econó~ 

ca, en otro de mayor productividad del obrero, los cambios de políti

ca del poder público, no aparecen como consecución de objetivos fijos. 

Algunas veces cuando se busca un mayor desarrollo de la exportación 

- baja la taza arancelaria para ésta, otras se ponen nuevos impuestos 
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. e que impiden desarrollarla. 

Los recursos financieros del Estado no son invertidos siempre para el 

logro de sus objetivos, sino para el desarrollo de otras actividades, c2. 

rno en el caso de Somex, que ha estado invirtiendo en la compra de eJE 

presas quebradas, que han traído considerables pérdidas, sin corres-

pender ésto plenamente al objetivo propio del Estado. 

La falta de un servicio civil de carrera trae como consecuencia la im -

provisación de administradores, con lo cual las fallas se presentan -

con mayor frecuencia. 

- Sin embargo, se habla ya de reforma administrativa, con la cual se ~ 
drá solucionar una buena parte de ésta problemática. 

Se comienza a dar mucho más importancia a los elementos administra -

tivos a buscar el mayor aprovechamiento de los recursos, cada vez se 

abre un mayor campo de trabajo al administrador de carrera, con és -

ta se puede abrir una nueva perspectiva para la administración pública, 

y un mayor logro de metas y objetivos. 

L<i. tradicional política estatal, sacada de un partido político que real

mente no representa un interés de clase, ha hecho que en las altas es-

feras administrativas, no exista una evaluación correcta de la admini~ 

e tración y de los subsistemas que la integran. 
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• En cada cambio político, se descubren importantes fallas administrati 

9as de los funcionarios que antecedieron, la mala inversión de recur:os, 

la deficiente implantación de sistemas, el inadecuado manejo de bienes, 

etc. 

No se trata por ningún motivo de hacer una crítica a la administración -

pública mexicana. sino por el contrario de mostrar una realidad objeti-

va, en base a ésta poder llegar a conclusiones válidas, para proponer -

medidas que permitan mejorarla en su esencia y lograr un mejor des_!! 

rrollo. así como una verdadera consecución de objetivos estatales. 

De esta manera, solo en medida que las estructuras y sistemas de la 

·~ministración pública per:nitan una mayor participación de administr_!! 

dores de carrera y logren contrarrestar la corrupción en todos sus ni-

veles se podrá e\·itar el deterioro constante de los órganos de gobierno 

con lo cual se logrará obtener una mayor colaboración y se podrá res-

tiruir la confianza del contribuyente respecto de los requerimientos y -

servicios públicos. 
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NOCIONES DE ADMINISTRACION DE PERSONAL 

La noción básic.1 de la función de personal consiste en: npoynr las ac -

cienes encomendadas a las diversas áreas de la organiznción, median-

te la obtención de recursos humanos, así como su inducción, orienta-

ción, retribución, identificación con los objetivos institucionales, ca~ 

citación, desarrollo y manejo de prestaciones, de acuerdo a los propó-

sitos y políticas establecidas. 

Para optimizar estas funciones el departamento de personal deberá ef~ 

ruar algunas actividades básicas corno son: reclutamiento, selección, -

·~contratación, traslados, ascensos, administración de sueldos y sala- -

rios, evaluaciones pcrióJicas de puestos, valoración de méritos, coo_! 

dinación de prestaciones sociales, planes de jubilación, motivación, -

detección de capacidades, vigilancia de medidas de seguridad, higiene 

industrial, así corno recreo y descanso. 

El empleado vende su fuerza de trabajo, corresponde al departamento -

de personal y a la correcta administración de éste al buscar que el P2 

go de ésa fuerza de trabajo se realice de manera justa y razonable. 

El departamento de personal es de vital importancia en el funcionamieE 

to administrativo de la Institución, pues aún cuando se cuente con los -

elementos materiales más eficientes, éstos serán siempre puestos en 
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. marcha por los hombres, por lo que si no contamos con el personal a~ 

9cuado y los medios motores de éste, bien administrados, tendremos s~ 
rias dificultades para alcanzar los objetivos que nos hemos fijado. 

El hombre como el elemento número uno del proceso productivo deberá 

ser apoyado por una buena administración, para que de este modo él -

se sienta motivado a desarrollar un máximo de capacidad y eficiencia. 

Corresponderá a la administración de recursos humanos del manten!-

miento Je una alta moral en todos aquellos elementos que intervienen 

en el proceso productivo, pues no debe olvidarse que un adecuado n~ 

nejo de las relaciones humanas se traduce en efectividad, al propiciar 

-entre los miembros de la organización una buena colaboración de eq~ 

po; así las met.'ls establecidas se rornan más fáciles de alcanzar y los 

objetivos institucionales son comunes para todos. 

En tal estado de cosas, el hombre forma parte de un proceso producti-

vo, pero no aislado, sino conjunto, en el cual cada miembro aporta su 

esfuerzo para colocar uno a uno los peldaños que más tarde darán ori-

gen a una escalera, en cuya creación él formó parte importante. 

El hombre motivado, con una elevada moral de trabajo, se Je pueden -

distribuir cargas de responsabilidad con la seguridad de que las cump!! 

rá con un alto nivel de eficiencia y lo que es más importante, encentra-

-á su autorrealización en el desempeño de sus labores, impulsando a -
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• los demás miembros de la organización a seguir su ejemplo, que repc..! e cutc: positivamente en los propósitos de la organización. 



- 21 -

• E) e LOS SISTEMAS DE PEHSONAL EN LA ADMINISTRACION PU
BLICA FEDERAL 

En la administración pública federal se cuenta actualmente con cerca -

de un millón de trabajadores, en muy diversas especialidades y niveles 

jerárquicos. 

Por regla general, en la mayoría de instituciones públicas el departa-

mento de personal depende de los directores administrativos, en otras, 

principalmente en las dependencias centrales, directamente de la ofi-

cialía mayor, no existiendo hasta el momento unificación de criterios 

para su ubicación, nivel jerárquico, ni para su denominación, pues se e le conoce con distintos nombres (personal, recursos humanos. re lacio 

nes industriales, etc.) 

De acuerdo a las funciones propias de éstos departamentos, no se tiene 

un criterio definido en este sentido, en algunos casos ni siquiera se ti_!: 

nen objetivos claramente señalados, además no se ha precisado al p~ 

fcsional más idóneo para su desempelio, ya que su responsable puede -

ser un psicólogo, un economista, un abogado, un administrador de ca-

rrera, un administrador empírico o simplemente alguien relacionado 

con la especialidad de la dependencia, un ingeniero, un médico, traba-

)adoras sociales, etc. 

901 reclutamiento de personal en la Administración Pública Federal, o~ 
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e dcce a una práctica un poco "sui generis"' pues de hecho no se busca. 

los candidatos, sino que los candidatos son casi siempre los que bus-

can trabajo, son recomendados o propuestos por funcionarios, propios 

o ajenos a la Institución, asf la selección se realiza en muy pocas oca -

slones, la aplicación de test psicológicos, pruebas de aptitud y otro~ 

pode medios para la selección, queda prácticamente eliminada en los 

altos ni veles y en muchos otros casos no se aplica por presiones polf -

ticas, falta de recursos, etc. 

Los servicios médicos asistenciales en la mayoña de los casos no son 

proporcionados por instituciones de salud y seguridad pública, salvo~ 

egunos casos en que, además de esos servicios se cuenta con sus propias 

dependencias médicas o contratos con hospitales privados. 

Para la capacitación. en algunos casos se cuenta con centros propios de 

la dependencia y en otros se condiciona a las instituciones especializa -

das del Gobierno Federal como el Centro Nacional de Capacitación ad-

ministrativa dependiente del ISSSTE, aún cuando en la mayoría de los 

casos no se considera, primero las aptitudes del individuo, para en b~ 

se a éstas, capacitarlo. 

Administración de sueldos y salarios, para éste :ispecto de gran impar-

rancia, en la administración central existen una serie de factores que -

-terminan Ja política a seguir, y se olvida la calificación de méritos, -
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la evaluación de los puestos, el manejo del escalafón, etc. 

Estas y otras rawnes como son sistemas inadecuados de control, la -

mala investigación socio-económica, la baja moral del trabajo, así C_9 

mola falta de motivación permanente, hacen que algunos de los siste-

mas de personal en la administración pública, se presenten como de-º 

cientes y anacrónicos. 

En tomo a esta idea, se debe reconocer también que en los últimos --

años el programa de reforma administrativa del Gobierno Federal ha 

tendido a mejorar este tipo de problemas. 

e Además si tomamos en CUt'nta que el número de servidores públicos -

pertenecientes al sector público federal es ya muy importante, se debe 

propugnar porque los responsables de la administración de personal, -

sean verdaderamente capacitados para el puesto, con lo cual podrán -

cumplir en una mayor proporción con el objetivo encomendado, levan-

tanda la moral del trabajador y haciendo que éste se vincule de una me-

jor manera con la institución a la que pertenece, con la cual podrá ac~ 

!erarse el desarrollo de la administración pública, ya que el factor hE 

mano como antes se expuso, es determinante en el logro de los objeti-

~ vos. 

La buena capacitación en los niveles de supervisión media, el correcto 
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a adiestramiento a nivel operativo, la delegación de autoridad, el mane-' 

W jo adecuado de sueldo y salarios, la mayor libertad de acción y partic:,! 

pación en la toma de decisiones, harán que el personal se sienta más 

motivado y ofrezca un mayor rendimiento. 
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ANALISIS DE CASOS 

En el caso de nuestro país, la administración es ejercida por el ejec..!_I 

tlvo Federal, cuya misión es precisamente los actos administrativos; 

por la misma complejidad del sector central, se ha hecho necesaria 

una división en distintas dependencias y abocadas éstas a materias di~ 

tintas. Desde el punto de vista administrativo, el poder público está 

dividido en Secretarías de Estado y Empresas Descentralizadas, sien

do las primeras las que nos ocupan: 

Organización del Poder Ejecutivo Federal: 

Presidente de los Estados Unidos Mexicanos 

Secretario Privado 

Estado Mayor Presidencial 

Consejo de Ministros 

Consejo de Salubridad General 

Secretaria de Agricultura y Recursos Hidráulicos 

Secretaría de Asentamientos Humanos y Obras Públicas 

Secretaría de Comunicaciones y Transportes 

Secretaría de la Defensa Nacional 

Secretaría de Educación Pública 

Secretaría de Gobernación 

Secretaría de Hacienda y Crédito Público 
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Secretaría de Comercio 

Secretaría de Marlna 

Secretaría de Patrimonio y Fomento Industrial 

Secretaría de Programación y Presupuesto 

Secretaría de la Reforma Agraria 

Secretaría de Relaciones Exteriores 

Secretaría de Salubridad y Asistencia 

Secretaría de Trabajo y Previsión Social 

Secretaria de Turismo 

Departamento del Distrito Federal 

Departamento de Pesca 

Tomando como la división que existe de las Secretarías de Estado de -

los diferentes órganos administrativos, haremos una comparativa de 

las funciones de personal, no es posible hacerla actualizada, ya que no 

ha salido el manual donde se anuncian los cambios sufridos por los di~ 

rentes departamentos de personal, para estos efectos, nos tendremos 

que referir al análisis realizado en el "Manual de Organización del Go

bierno Federal del año de 1976" donde se tomaron los ejemplos de las 

Secretarías que actualmente están en funciones. 

Dependencia. Secretaría de Comunicaciones y Transportes Ubicación 

del Departamento de Personal: Dependiendo directamente del Oficial 

e 
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• Mayor. 

Denominación: Dirección General de Personal 

Funciones: 

"'Realizar los estudios para la planeación de los recursos humanos con 

que cuenta la Secretaría y formular los proyectos de programas espe

cíficos, asf como evaluar los resultados y ejecutar las modificaciones 

o ajustes"'. 

Efectuar análisis y valuación de puestos p1ra determinar los requisitos 

de trabajo que deben exigirse en la Secretarla de acuerdo con la natur~ 

e leza e importancia de los mismos. 

Establecer los criterios que permiten fijar el monto de las remunera -

ciones complementarias del personal. 

Practicar exámenes de acimisión y pruebas de carácter psicotécnicas a 

los solicitantes de empleo y efectuar pruebas de competencia a los tra -

bajadores para el otorgamiento de ascensos o beneficios, y calificar -

sus resultados. 

Tramitar nombramientos, movilizaciones, permutas, renuncias, bajas, 

suspensiones, sanciones, licencias y vacaciones del personal en la enE! . e dad, así como promover ascensos del mismo". (7) 
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ORGANOGRAMA 

SECRETARIO 

OFICIAL MAYOR 

DIRECTOR GENERAL 
DE PERSONAL 

Dependencia: Secretaria de la Defensa. e Ubicación del Departamento de Personal: Depende del Oficial 

Mayor directamente. 

Denominación: Dirección General de Personal. 

Funciones: 

"Formular el Detalle General del Ejército y Fuerza Aerea, controlar 

la documentación e identidad de todos los miembros del Ejército y Fue.! 

za Acrea. 

"Manual de Organización del Gobierno Federal 1976" p. 192 
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e Formular estudios Je Selección de Personal Militar para su recluta- -

miento". (8) 

ORGANOGRAMA 

SECRETARIO 

EOO. MAYOR DE LA 
DEFENSA 

OFICIAL MAYOR 

DIRECTOR GENERAL 
DE PERSONAL 

Dependencia: Educación Pública 

Ubicación del ():>parcamento de Personal: Dependiente del Ofi-

cial Mayor en linea directa. 

fl) "Manual de Organización del Gobierno Federal 1976" p. a>6 
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Funciones: 

e 
"Registrar y tramitar los nombramientos, bajas,licencias, permutas y 

.· 

movilización de los trabajadores de la Secretaría. 

Coordinar las necesidades de personal entre las diferentes dependen -

cias y proporcionar información respecto a los expedientes individuales 

que le sean solicitados por el Secretario, Subsecretarios, Oficial Mayor, 

Directores Generales y demás autoridades competentes. 

Expedir constancias de nombramientos, hojas de servicio y demás doc.!:! 

mentes relacionados con el personal de la Secretaría. 

9'Efccruar análisis y valuación de puestos" (9) 

ORGANOGRAMA 

SECRETARIO 

OFICIAL MAYOR 

DIRECTOR GENERAL 
DE PERSONAL 

"Manual de Organización del Gobierno Federal 1976" p. 224-225 
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e Dependencia: Secretaría de Gobernación 

-

Ubicación del Departamento de Personal: Depende directameE 

te del Oficial Mayor. 

Denominación: Unidad de Recursos Humanos. 

Funciones: 

"Formular los estudios necesarios en materia de recursos humanos. 

Definir los objetivos de una adecuada administración de éstos recursos 

humanos. 

Formular un programa anual de trabajo que especifique las actividades 

a desarrollar. 

Diseñar planes, proJramas y proyectos a corto y mediano y largo pla-

zo. 

Diseñar mecanismos eficaces de coordinación de los recursos humanos 

a la implementación de sistemas avanzados de operación, supcrvisión

y evaluación de los mismos. 

Depurar los métodos y sistemas de selección de personal, procurando 

el mejor aprovechamiento de los recursos humanos, atendiendo cada -

9na de las fases de este proceso: reclutamiento, entrevistas, test., -

etc. 
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-jccución de pro5ramas de desarrollo personal a todos los niveles je

rárquicos a través de medios idóneos de preparación: conferencias, -

cursos, mesas redondas, intercambios, becas, etc. 

Desarrollar tareas que incrementen la cohesión profesional y humani-

zada de los miembros integrantes de un cuerpo administrativo. 

Efectuar labores tendientes a fortalecer la vocación de servicio en los 

trabajadores, empleados y funcionarios vinculándolos a su centro de -

trabajo. 

Realizar tareas relacionales tendientes a estimular psicoló5ica y eITIE 

91onalmentc al ser humano trabajador, a efecto de crear un ambiente 

agradable de comprensión y colaboración en el que todos realicen el -

mejor de sus esfuerzos en el desempeño de las cotidianas funciones -

que les están encomendadas. 

Llevar a cabo todas las actividades necesarias tendientes a establecer 

canales de comunicación y relación con otras entidades semejantes del 

sector público, así como en general con todo tipo de organismos o pe_!' 

sonas físicas y morales que cultiven el interés común por el desenvol-

vimiento de materias relativas a los recursos humanos. 

Atender a todos los asuntos relativos a las relaciones laborales y púb!! 
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·- Dar a cono:::er a los interesados los movimientos de personal que se U:~· 

van a cabo previo dictamen de la sección de registro y archivo. 

Llevar a cabo todas las actividades tendientes a promover los planes -

y programas o proyectos que se pongan en práctica. 

Motivar a la colectividad laboral para que participe activa y responsa-

blemente en la realización exitosa y eficaz de los programas de recl!! 

sos humanos en ejecución. 

Desarrollar las campañas que con propósitos específicos se les enea-

micnden. 

- Llevar a cabo proyectos "ditoriales que se traduzcan en boletines pe-

riódicos, revistas, guías técnicas y folletos que contribuyen a crear -

una conciencia en torno a la importancia y valor de los recursos huma 

nos. 

Vincular a esta Unidad con los medios masivos de comunicación en las 

tareas de divulgación que fuese necesarios. 

Llevar en forma minuciosa un registro de los Recursos Humanos de la 

Secretarla. 

Mantener organizado un archivo de las actividades de la Unidad, 

-antener comunicación con la Comisión Mista de Escalafón. {10) 
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O R G A N O G"R A M A 

SECRETARIO 

OFICIAL MAYOR 

JEFE DE LA UNIDAD 
DE RECURSO> HUMANOS 

Dependencia: Secretaría de Hacienda y Crédito Público. 

- Ubicación del Departamento de Personal: Dependiente de la -

Dirección General de Administración. 

Denominación: Dirección de Personal. 

Funciones: 

"Llevar a cabo la planeación de Recursos Humanos de la Secretaría de 

Hacienda y Cr.édito Público. 

Efectuar el reclutamiento, selección e inducción del personal. 

"Manual de Organización del Gobierno Federal 1976" p. 240-241 
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--Promover la capacitación y desarrollo del personal. 

Efectuar estudios de sueldos y salarios. 

Vigilar el cumplimiento del reglamento de condiciones generales de tr_2. 

bajo y reglamento de escalafón. 

Proporcionar información para la toma de decisiones en materia de pe_!' 

sonar·. (11) 

ORGANOGRAMA 

SECRETARIO 

OFICIAL MAYOR 

DIRECCION 
ADMINISTRATIVA 

DIRECCION DE 
PERSONAL 

"Manual de Organización del Gobierno Federal 1976" p. Z70 
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e Dependencia: Secretaña de la Reforma Agraria 

Dentro de esta Secretaría no localizamos las funciones de personal en 

el Manual de Organización del Gobierno Federal. 

Dependencia: Secretaña de Relaciones Exteriores. 

No existe tampoco ninguna dirección cuya principal función sea la de -

administración de personal. sino como un agregado a las asignadas a la 

Dirección General de Administración, localizamos las siguientes: 

'Llevar d control de personal de la Sccretaña en sus ramas diplomáE! 

-as, consular y administrativa y dictar las reglas administrativas de -

observancia que sean necesarias para una más eficaz organización del 

trabajo, ajustándose en todo caso a los diversos ordenamientos legales 

aplicables. 

Atender los requerimientos de ~rsonal administrativo de la Secretaría". 

(12) 

Dependencia: Secretaría de Salubridad y Asistencia 

Ubicación: Dependiente del Oficial Mayor. 

92) "Manual de Organización del Gobierno Federal 1976" p. 417 
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Denominación: Dirección de Personal. 

Funciones: 

"Integrar los registros completos y adecuados del personal que labora 

en la Secretaría; documentar con rapidez y exactitud los movimientos -

del personal y realizar el trámite respectivo ante la Secretaría de Ha-

cienda y Crédito Público; concentrar y sistematizar datos masivos a -

plazas y personal" (13) 

ORGANOGRAMA 

SECRETARIO 

OFICIAL MAYOR 
DIRECTOR 

DIRECTOR DE 
PERSONAL 

Dependencia: Secretaría del Trabajo y Previsión Social. 

• (13) Ibídem. e p. 443 
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- Dentro de la Dirección General de Administración, se menciona como 

funciones de personal: "Atender los asuntos relacionados con el per-

sonal de la Secretaría, Delegaciones, Subdelegaciones y Junta Federal 

de Conciliación y Arbitraje, y de las Federales de Conciliación ... 

Tr.lffiitar los asuntos del personal, relación dos con sus prestaciones,-

ante las instituciones encargadas de proporcionarlas. 

Atender las relaciones con el Sindicato Nacional de Trabajadores de la 

Secretaría". (14) 

Dependencia: Secretaria de Turismo 

e No aparecen dentro del Manual de Organización en forma especüica las 

funciones de personal. 

Dependencia: Departamento del Distrito Federal. 

Ubicación: No tiene tampoco dentro del organismo una ubica--

ción preestablecida por el Manual de Organización del Gobierno Fcde-

ral, dentro de la Dirección General de Servicios Administrativos se h~ 

ce una somera mención de altas y bajas del personal. 

-4) "Manual de Organización del Gobierno Federal 1976" p. 443 



- 39 -

Creemos que en base a lo hasta ahora expuesto, nos podemos percatar· e de la falta de unificación de criterios que existe en cuanto a la Admi -

nistración de Personal, no encontramos una base estable, para poder 

desprender una política adecuada con respecto a la localización de los 

departamentos de personal y sus funciones. 

Así como podemos apreciar una disp:J.ridad en lo que se refiere a las 

funciones de los departamentos de personal en la Administración Públi-

ca Central, existen también una disparidad en cuanto a las polfticas y 

los procedimientos de estos depJrtamentos de personal. No se han -

dado los elementos necesarios p:ira poder lograr una unificación de -

criterios en lo que se refiere a sabrios, en el mismo puesto, nos en 

9contramos aún dentro de la misma Secretaria diferentes sueldos, y-

si los comparamos con los sue Idos de otras entidades, no son iguales. 

No son equitativas a las mismas responsabilidades, y son fijados en 

muchas ocasiones de manera arbitraria, dando ésto lu¡;ar a un desco_!! 

to dentro del personal de la Administración Pública. 

No queremos ap:irentar bajo ningún concepto, ser negativos, sino por-

el contrario marcar a manera constructiva algunas diferencias exis -

tentes en lo que se refiere al manejo de personal, lo cual hace que aún 

cuando el personal tenga h::ibilidades no trate de desarrollarlas, y so-

bre todo no se trabaje con una motivación adecuada. 
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·-Falta además en la Administración Pública el empleo de técnicas ade-

cuadas para que el empleado conozca a fondo los objetivos de la depcE 

dencia, del departamento y que de manera conjunta se incluyan los de 

él en lo personal para que se logre realmente una integración del hoIE 

bre a la empresa. No obstante, que to:los sabemos que el hombre -

que trabaja para la administración pública, debería estar profundameE 

te orgulloso de poder prestar sus servicios en beneficio de su colecti-

vidad, lo cual representará para él una oportunidad plena de realiza- -

ción, sin embargo, la falta adecuada de inducción a las diferentes de-

pendencias y sus objetivos no permite sentir que se busca esta realiz.Ee ción mediante el trabajo. 

La falta de liderazgo en los niveles de supervisión es otro de los pro-

blemas con los que se encuentra la motivación hacia el servidor púb~ -

co, así como los frecuentes cambios de persanal directivo de las depcE 

dencias, lo cual no permite una integración adecuada. Esto aunado a 

la baja moral del trabajo 2xistente, impide que el empleado trate de d~ 

sarrollarse dentro de su empleo. 

Desde luego no podemos tratar al servidor público como un solo hom--

bre, e inclusive existen diferentes actitudes, dependiendo de los niveles 

jerárquicos y vemos que a niveles medios y superiores, las actitudes -

cambian sobre todo en los técnicos las encontramos positivas y de cam e -
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bio, pero su permanencia en la dependencia, muchas ocasiones está coh 

419 dicionada a una administración de un sexenio y éstos salen con el cam ~ 
bio; trayendo ::orno resultado otra vez mo::lificaciones y sobre to::lo para 

el empleado, un nuevo cambio de los dirigentes con todas las consccu~ 

cias que ésto acarrea para el trabajo. 

El mal aprovechamiento en materia de ascensos al personal, es sin ~ 

gar a dudas otra de las razones por las cuales éstos no se motivan, no 

existe en México un servicio civil de carrera, como lo analizaremos -

más adelante. 

La imposibilidad muchas veces de sanciones y correctivos al personal 

-por la oposición del sindicato, limita al supervisor usar éstas como -

medidas de castigo a los elementos nocivos a la organización, dando -

una seguridad irreal al empleado, y no obstante lo que suceda, si éste 
e 
está bien con el sindicato, no es fácil sacarlo y sobre todo despedirlo, 

la influencia sindical en el sector público es muchas veces nociva para 

el desarrollo del mismo personal. 

Como mencionamos al principio, esta presentación tiene como propóf!.! 

to, mostrar una realidad objetiva de algo que no se ignora, sino por el 

contrario con lo ::ual convivimos en forma real, y es una responsabili-

dad del administrador, mejorar estas condiciones, no obstante que es 

• difícil, ya que la planeación siempre será a corto plazo y dentro de una e 
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·-administración con metas sexenales que es posible que el siguiente pe

riodo cambien y se comience con nuevas reglas del juego. 
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CAPITULO II 

A) QUE ES MOTIVACION 

B) LA OBRA DE ELTON MAYO 

C) TESIS DE MASLO\y MC. (jR_E!}O)! , HER2BERG 

'9 
D) CONCEPTUALIZACION DE MOTIVACION 

E) COMPORTAMIENTO HUMANO 
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QUE ES MOTIVACION 

En este capírulo trataremos la motivación, tomando en cuenta algunos 

criterios psicológicos para poder tratar de llegar a una definición vá_!! 

da. 

P. T. Yong nos marca en su libro "Motivation and Emotion" que el COE 

cepto de la motivación es sumamente amplio y que ha sido necesario r~ 

ducirlo, destacando que los aspectos más importantes son el energéti-

co, de regulación y de dirección, pudiendo deducir a manera general -

que el estudio de la motivación, es simplemente la búsqueda de los de-

-erminantes de la actividad humana o animal; considera a la motivación 

como el proceso para despenar la acción, sostenerla en progreso y r~ 

gular al patrón de actividad. 

Garder Murphy sostiene que motivación, es el nombre general que se -

dá a los actos de un organismo, que estén en parte, determinados por 

su propia naturaleza o por su estructura interna. 

N. R. F. Maier empleó el término motivación, para caracterizar el p~ 

ceso que determina la expresión de la conducta e influye en su futura e~ 

presión por medio de consecuencias que la propia conducta ocasiona. 

D. O. Hebb indicó que el mayor problema que se enfrenta el psicólogo -e ando se refiere al término de motivación, no es despertar la activi--
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"A - dad, sino darle un patrón y dirigirla; refirió así a la motivación como· 

la existencia de fases organizadas, a su dirección y contenido, y a su 

persistencia en una dirección dada o su estabilidad de contenido. 

Atkinson se refiere al trrmlno motivación, como una actuación y una -

tendencia a actuar producir uno o más efectos. La motivación subra 

ya la fuerza final de la tendencia de la acción, que la persona experi -

menta como yo quiero. 

Maslow indica que la condición motivacional en el ser humano es cons-

tante, nunca termina, fluctúa y es compleja, pues constituye casi una 

__ característica del organismo. 

Para Brown, la motivación puede ser observada como una combinación 

de fuerzas que mantiene la actividad humana. 

Dentro del proceso pro::luctivo, no podríamos hacer referencia a motiv~ 

ción, sin definir los motivos que para W. J. Castro deben ser entendí-

dos como las causas que influyen para tomar una acción o asumir dete_!' 

minados criterios. 

Para Arias Galicia, el concepto de motivación es "Lo que está consti-

tuído por todos aquellos factores capaces de provocar, mantener y di~ 

gir la condu.:::ta hacia un objetivo". (1) 

Arias Galicia Fernando 
p. 65 

"Administración de Recursos Humanos" 
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"Una siruación de motivación tiene un aspecto objetivo y otro, el subje

etivo, es una condición en el individuo que se llama necesidad, impulso 

o deseo. El objetivo es un objeto fuera de él, que se puede llamar i_!! 

centivo o fin ..• el hambre por ejemplo, es una necesidad y el ali- -

mento un incentivo o un fin ••. los seres humanos trabajan si han - -

aprendido que con las actividades consiguen Incentivos que satisfacen -

nC'Cesldades. . . debe haber una nL•ccsidad )' un incentivo adecuado. -

Las necesidades pueden producir por sí mismas una conducta dcsasos.E: 

gada, pero esta conducta está por lo general en contraposición con la 

• conducta motivada que se dirige a un incentivo, motivada hacia un objz 

tivo ... La mayor p:irtc de la conducta de un hombre está guiada por 

9ncentivos llamados algunas veces motivos, que cualquier cosa asoci~ 

da con el objetivo puede servir como sujeción p:ira él. . . la presta - -

ción del mismo Incentivo puede presentar una situación de motivación 

más intensa en los individuos en que la necesidad es mayor; que el in'!! 

viduo en que la necesidad es débil". (2) 

Un análisis de las diferentes definiciones de la motivación, a p:irtir de 

los criterios anteriormente reseñados, nos permite decir que la moti-

vación es: el pro:eso que permite crear en el hombre la aspiración a 

• (2) Maier R. F. Norman "Psicología Industrial". p. 351-353 e 
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·e cumplir con ciertas metas, mediante las cuales satisface su desarrollo, 

una vez que estén cubiertas sus necesidades mfuimas; por tanto si logi:!! 

mos crearle nuevas necesidades haciendo que trate de aprovechar al --

máximo su propia capacidad de trabajo, por que con ello sienta que se 

está realizando, en ese momento po:lremos decir que lo estamos moti-

vando y obtendremos un mayor aprovechamiento de su capacidad y po~ 

bilidades de autodesarrollo. 

Conviene hacer una düerencia entre motivación y manipulación, pues -

la segunda se presenta dP una manera unilateral y solamente beneficia 

a la institución: en el caso de la motivación, el beneficio es bilateral, -

e es decir, comprende, institución y empleado; a éste se le permite pa_E 

ticipar en la fijación de las metas y siente que al lograrlas, los resul-

tados obtenidos representan tanto para él corno para la institución, lo

gros y buscará su propia realización, con lo que beneficiará a la ins~ 

tución y a la vez C]U(' obtendrá una satisfacción personal. En canse-

cuencia, se integrará de tal manera al proceso productivo, que sus JE 

gros estarán estrechamente vinculados a los de la institución. Para 

lo cual deberán abrise los caminos ascendentes y descendentes de in-

formación y permitir a los empleados la participación en la fijación de 

metas, que pueden adoptar corno propias, lo que implica integrar más 

la labor de equipo en la que todos participen, fomentando el reconocí

• enicnto a la contribución de cada miembro en la consecución de los re -
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esultados de la organización. 

La motivación nos permite hacer que el empleado no solo trabaje por -

cumplir y que trate solamente de llegar a los requisitos mínimos para 

no ser castigado, sino por el contrario que se esfuerce por tratar de -

alcanzar retos y ser reconocido por la institución, ya que el hombre por 

su propia naturaleza no queda satisfecho del logro de una meta, sino al 

haberla alcanzado, comenzará a pensar en una nueva, de tal manera -

que ésto despertará en él una conciencia de superación y no el simple -

• temor al castigo. 

No es desde luego la motivación una panacea, ni un fenómeno que pueda 

ebtenerse de una forma aislada dentro del proceso productivo, aunado -

a él deberá presentarse también el de la capacitación, con ello se logr~ 

rá aprovechar la destreza de nuestro personal, facilitando a la vez su 

propio desarrollo. 

La motivación dará una dirección a la conducta, para hacerla avanzar y 

prientarla de acuerdo a los objetivos propuestos con anticipación; ya que 

dentro del proceso productivo, es muy importante para el hombre for

mar parte del grupo y, cuando éste grupo está motivado para lograr los 

• objetivos, hará que los que entren a él, se sientan parte activa y luchen 

por alcanzar los propósitos colectivos, pues de esta manera se sentirán 

-portantes y seguros. 
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e Por definición, diremos que la motivación en la creación de nuevas m~ 

tas, p:ira alcanzar determinados objetivos de manera dinámica genera.!! 

,•>en la persona, un estado de satisfacción al lograrlos. 
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~-B) "LA OBRA DE EL TON MAYO" 

En el año de 1924, se inician las investigaciones de la Western Electric 

Company de C!ticago; a invitación del Ingeniero Penock, se presenta un 

grupo de investigadores de Harvard, con el propósito de realizar algu-

nos estudios sobre productividad, hasta la fecha que comienza el (•xpe-

rimento conocido con el nombre de Hawthorne, a cargo de los cntrevis-

cadores y analistas del Instituto Nacional de Investigaciones, no se había 

dado ninguna importancia a lo que se domina moral de grupo. 

En un principio para buscar aumentos en la productividad, solamente -

__ se tomaron en cuenca los factores físicos, como la luz, hwnedad, mat~ 

riales de trabajo, etc., sin embargo, este experimento que tuvo una d_!:! 

ración aproximada de cinco años, produjo cambios de gran trascenden-

cia al precisar el significado de las relaciones humanas dentro del pro-

ceso productivo, como consecuencia de las minuciosas observaciones y 

las inusitadas conclusiones obtenidas en Hawthorne. 

Elton Mayo se abocó primordialmente a conocer la moral de los grupos 

existentes, identificados éstos, después observó sus reacciones. La 

planta de Western Electric, tenia a su personal con salarios arriba del 

promedio en la industria, sus prestaciones eran mayores, y sin emba_E 

go, su productividad no era la esperada. ·-
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-Después de efectuados Jos primeros reconocimientos del personal, se · 

se:kccionaron algunos depanamentos para participar dentro del expe~ 

mento a realizar, asimismo se aplicaron encuestas, que se hicieron de 

acuerdo a las siguientes indicaciones, según el propio Mayo. 

l.- Presente to::la su atención a Ja persona entrevistada y hát@ 

le e\·idente que asf Jo está haciendo. 

2. - Escuche, no hable 

3. - Nunca discuta; nunca dé consejo. 

-l. - Preste atención 

a) Lo que desea decir 

b) Lo que no quiere decir 

c) Lo que no puede decir sin ayuda 

5. - l\fientras escucha, trace provisionalmente y para corree-

ción subsecuente el patrón (personal) que está exponiendo 

ante usted. Para comprobación, resuma de vez en cuando 

Jo que se ha dicho y hágalo para su comentario (p. ej . es -

to es Jo que me está diciendo?) haga ésto siempre con Ja -

mayor precaución: ésto es, aclare, pero no añada ni ca~ 

ble sentido. 

6. - Recuerde que to::lo Jo ::licho se tiene que considerar como -

• un secreto personal y no divulgarse (ésto no impide Ja dis-
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cusión entre colegas profesionales. Ni tampoco alguna 

forma de informe público cuando se ha tomado la precau-

ción debida)". (3) 

La idea fundamental del experimento no era la revisión de elementos IT 

sicos, sino los motivadores que psicoló.;icamente afectan al estado de 

ánimo de los obreros, tanto en su comportamiento individual y como en 

su relación con el grupo. 

Para la realización del estudio, primeramente se dividió a la empresa 

en dos grupos, con uno se experimentó y el segundo sirvió de observa-e d0r, al primero dl' éstos. se le modificaron algunas condiciones físicas, 

como la intensidad de la luz, humedad, ambien~e. etc., sin embargo, la 

producción de éste- siempre fué en aumento, así mismo se percataron -

los investigadores que la producción del segundo grupo, que no sufrió -

modificación alguna, también aumentó. 

Posteriormente se realizó una selección de obreras, aislándolas del gr:!! 

po y fueron puestas en observación, se les colocó en el armado de rele, 

para el experimento se usó como parámetro productivo, que el mismo -

., (3) 

e 
Mayo Elton 
Harwood F. 

"Clásicos en la Administración" 
p. 366-367 

Compilación Merrill 



- 53 -

número de obreras con una semana normal de 48 horas, sacaba una pro 

'9.1ucci6n de 2, 400 piezas por una jornada semanal, al comienzo del e~ 
r1°ncnto los investigadores aplicaron un sistema de remuneración adc~ 

tajo, y la producción ;:iumentó. Establecieron dos jornadas de trabajo 

t!;1rante el día, propon.:ion;rndo un descanso a la mitad de cada una de 

las jornadas, y la producción continuó aumentando; determinaron un~ 

yor número d<.: descansos y las obreras se quejaron por frecuentes in~ 

rrnpciones en las jornadas de trabajo permitiendo la salida media hora 

antes de lo normal y producción se elevó durante el descanso de media 

jnrnada 1r.1turi 1 era servido un refrigerio a las obreras y la producción 

tll\'O otro 1urnento, fueron suspendidas todas las concesiones otorgadas

- rcgrescJ ron a su jornada normal de trabajo y aún éstas circunstancias 

1:, producción tuvo Ut' 1umento dE:! 25~ :;obre la c'.lntidad inicialmente -

producida por d mi>.no grupo que era de 2, 400 reles por semana de tr~ 

bajo, y entre c-llas SL' exigió una mayor productividad. En el tiempo-

en que csru\·o en obscrvacióa este grupo, las obreras no tenían ninguna 

presión, sino que por el contrario eran libres de entrar o salir en el -

rn.1111ento en que lo determinaran, no se les implantó método específico 

para el trab:ijo, y tampoco existía supervisión, con ello se buscó el dar 

lil:x:rtad y romper con la monotonía del trabajo habitual, permitiéndoles 

usar su propio criterio en el trabajo . 

.•• onstantemente se les sometió a exámenes médicos regulares para co-
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9ocer el estado de fatiga, se media en cortos periodos del día la inten~ 

dad de la luz, el grado de humedad del ambiente, el viento y el aire ci:!' 

culante en el cuarto, etc.,. El Grupo de investigadores determinó -

que estos factores no eran tan importantes, sino que la actidud del CJ!! 

picado u obrero, era la decisiva en su productividad y ésto definió su 

relación con respecto al proceso. 

Ya con el co:iocimiento de este fenómeno, los investigadores comenza-

ron una serie de encuestas que al principio no dieron resultados csper~ 

dos, pues, las mismas estaoon dirigidas; se elaboraron solamente - -

guías para entrevistas personales, con lo que se buscó evitar la inhi~ eón en los obreros y que fueran ellos realmente los que dijeran cuáles 

eran las cosas que les molestaban. 

A través de las guías pudieron percatarse de la existencia de una ver-

<.ladera organización obrera, la cual no permitía el aumento de produE 

ción, ésto lo comprobaron en el cuarto de alambres, que tenía una pr_9 

ducción de 6. 000 piezas por día, no obstante que podña de acuerdo con 

su capacidad, producir un 15% más de los que se obtenía, la investiga-

clón los condujo incluso a conocer un código que existía, dentro de los 

obreros en el cual se decía que aquél que trabaja demasiado es un ro1!! 

pernetas, si no trabaja al mismo ritmo es un simulador. No se debe 

) rá dar a conocer al supervisor nada que perjudique a los-compañeros e 
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y sí se tiene la investidura de inspector, no se debe actuar como tal. - · e Existían algunos líderes natos dentro del grupo encargados de aplicar -

sanciones a los que se atrevían a infringir el código. 

El conocimiento de tales co;idiciones a partir de las investigaciones de 

Elton Mayo y su grupo, abre una nueva etapa dentro de la administra -

eió:i de personal, pues ya no solo serán tomados en cuenta los eleme.!1 

tos físicos para la producción, sino se comienza a estudiar en forma e~ 

pccial la organización informal del grupo, la cual se convierte en el el~ 

nKnto principal y deja los factores físicos en segundo plano. 

El hombre que es eminentemente político, en su convivencia con otros

- trata de agruparse, y es en los grupos de trabajo donde existen las ca_!! 

sas de una baja mor;:¡l con relación a la producción, los líderes harán -

una labor Je sabotaje, y todos los miembros que no secunden esta acti-

tud, serán repudiad.~s por el conjunto, por lo que no pudiendo pcrmane-

cer aislados Je! grupo, deberán rectificar y modificar su actitud. 

Cuando un grupo de trabajo ao es tomado en cuenta para las resolucio-

nes que le afectan directamente, éste piensa que lo están desplazando 

y utilizando, con lo que su reaccióa es negativa, con referencia al c!:! 

terio '.\farxista sobre el particular nos dice que los obreros al encon-

erarse despojados de su trabajo a cambio de un salario, se convierten

) en enemigos naturales Je la clase explo:adora, la cual ostenta la pro--
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•• iedad de los medios ue producción generando una contradicción por el 

~aráctcr social ue la producción es el carácter privado de la apropia--

clón que conduce a un antagonismo entre trabajadores y propietarios. 

Por el contrario cuando el trabajador es tomado en cuenta, para el lo-

gro de los objetivos de la organización, siente que al conseguirlos co~ 

bora a su realización en forma individual, y se integra e identifica con 

el grupo de trabajo al que está adscrito, encontrando que no es solameE 

te el sueldo el único incentivo por el que trabaja, sino también lo hace 

por Jo;:¡rar su propia realización como ente productivo, la actitud cam-

bia y la moral del grupo se eleva y los líderes natos, existentes en la -

erganización colaboran al k>¿ro de los objetivos. 

De nada servirá buscar los mejores métodos represivos, contar con --

los más eficientes analistas de tiempos y movimientos, si la actitud del 

empleado es negativa y no está dispuesto a cambiarla. 

A raíz de este cambio en el métcxlo de investigación provocado por Ma -

yo y sus colaborauores se puede concluir que si el grupo cuenta con los 

elementos materiales ideales pero una moral baja, de nada servirán -

todos los cambios físicos que se realicen, es necesario entrar de lleno 

" al problema de Ja moral. buscar los caminos adecuados para lograr -

técnicas de automotivación con lo que el grupo tratará de trabajar en-

\lflllÍt.vor de la producció:l y los individuos que no se integren a este proceso, 

~crán rechazados. 
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TESIS DE MASLOW, Me. Gregor, Herzberg 

En este inciso presentaremos algunas teorías que ayudarán a compren -

der más claramente la naruraleza humana, en relación con el trabajo y 

su medio circundante, para lo cual las teorías de Maslow, Herzberg y 

Me. Gregor, nos pueden ser de más utilidad para visualizar claramen-

te este cometido, pues actualmente son escasas las investigacio:lesque 

sobre motivación en México existen, lo que impide conocer con prt .. >ei-- . 

sión cuales son las actitudes de conducta Je los trabajadores mexicanos 

en su ámbito dc- actuación. 

e En el caso de las teorías de motivación, no es fácil trasplantar las de 

un país a otro, ya que la actitud y los intereses de los trabajadores 

siempre será distinta, a los trabajadores norteamericanos, se les ~ 

tiva de diferente manera que a los japoneses o que a los mexicanos. 

No obstante lo :interior, consideramos que las tesis de los autores que 

aquí presentamos, facilitarán una captación más diáfana de la actitud-

del trabajador frente a la empresa y de la empresa frente a su grupo -

de trabajo. 

fujemos afirmar que p:ira el trabajador se sienta motivado, no debe 

existir manipulación, sino que se debe permitir su participación de a -

~-uerdo a los objetivos de la empresa y canalizar sus intereses, pues de 
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esta forma buscará su realización, y la autorrealización en el trabajo 

9crae como consecuencia una competencia sana, con la que se puede m~ 
rcner una constante motivación orientada al logro de nuevas metas. 

Una de las soluciones más adecuadas al ausentismo, rotación de pers~ 

na!, sanciones frecuentes dentro de la empresa, baja productividad y -

otros síntomas similares, es emplear la motivación y el mejoramiento 

de la moral del individuo, como recurso para mantener posibilidades -

de realización personal en el desarrollo de las actividades, para los -

elementos que están participando en las acciones. Cuando una unidad 

administrativa no está trabajando como es debido, nos encontramos con 

pi;oblemas, a los cuales tenemos que proponer soluciones, que en algE 

-os casos efectuamos por medio de castigos, situación que no mejora la 

moral del grupo, sino por el contrario la deprime; pues el hombre, a -

diferencia de los animales, cuando ha satisfecho una necesidad, no re-

posa, por el contrario busca nuevos obstáculos para vencerlos, su dina 

mismo lo seguirá impulsando a logros mayores, ésto coincide de alguna 

manera, con los puntos de vista que señalan en sus estudios los pensad_E 

res que a continuación exponemos. 

DR. ABRAHAMMASLOW 

La teoría de Maslow indica que el hombre tiene una escala o grupo de -

necesidades a satisfacer, estas necesidades, pueden ser sintetizadas en 

e 
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e lo que se cono::e con el nombre de pirámide de Maslow; dentro de la -· 

cual las necesidades son jerarquizadas por grupos, y no es, sino hasta 

que un grupo está razonablemente satisfecho, cuando se presenta el --

otro; aún cuando en algunos casos no existe una separación tajante, si-

no que se llegan a mezclar unos con otros, de tal forma que impulsan -

al hombre a no estar estático, sino por el contrario, actuar en forma 

dinámica, para poder constantemente satisfacer sus necesidades. 

El primer grupo de necesidades encontrado por Maslow, son las que d_9 

mina fisiológicas, y se conocen también como primarias; por sus caraE 

terísticas nos producen algunas sensaciones de carácter físico y su sa -

etisfacción deberá ser inminente, pues no podremos esperar largo tic~ 
po a resolverlas, estas necesidades se identifican con el hambre, el -

frío, la falta de techo, la sed, etc., las cuales modificaron por complE 

to la conducta del hom!Jrc mientras no las resuelva, cuando una persona 

tiene hambre, solo pensará en resolver este problema y su utopía sería 

el encontrar un lugar en donde todo3 tuvieran que comer; aún cuando C_:! 

tas necesidades son de tipo cíclico, una vez resueltas no nos molesta- -

nin, sino hasta un tiempo detcrmin;:do y de nueva cuenta las tendremos 

que solucionar. 

El segundo ¡;rupo, una vez resuelto el primero, se presenta con las ne-

• ccsidades de seguridad, que están muy controladas por la sociedad ac-

9.ial, sin embargo, cuando llegan a presentarse debemos resolverlas -
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de manera inmediata, como ya apuntamos. En la sociedad contem-e poránea este grupo, adpta una serie de elementos tendientes a rcdUCi_!" 

lo, aún cuando no se haya resuelto del todo; no obstante ha permitido -

al hombre no tenerlas presente constantemente, como suceJe en el ca-

so de los infantes, cuyas necesidades de seguridad son muy notorias. -

Si el hombre tuviera que presentarse a situaciones angustiosas y de PÉ 

nico al transitar por las calles, no pens;1ría más que en la manera de -

resolver estas situaciones; y contar con los medios que de alguna for-

ma le permitirán transitar libremente y con tranquilidad. Esta seg~ 

ridad que el hombre encuentra al sal.ir a la calle, al transitar y al en-

frentarse a muchas situaciones que en otra forma le presentaría peli -

~ros insoportables, lo hace encontrar cierta tranquilidad y le soluciona 

en buena medida sus necesidades de seguridad. 

El grupo de necesidades de posesividad y amor, aparece cuando tenemos 

satisfecho el de seguridad, este grupo, tiene la característica de hacer-

notar la falta de afectividad por parte de una novia, amigos, familia, e.:! 

posa, hijos, etc., Ja necesidad de pertenecer a un grupo, de ser parte 

integrante de él y olvidar que cuando se tuvo hambre, el amor era visto 

con desprecio e indiferencia. 

Estos factores de posesividad son de suma importancia para el ser hu· 

mano, y se afirma que la mayoría de los conflictos de tipo psicopatoló

• -co, tienen su origen en desajustes causados por insatisfacción de es-
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e tas necesidades. tomándose en problemas de conducta. 

El cuarto grupo se refiere a las necesidadés de estima y se compone -

por dos tipos distintos, el primero de ellos es el de autoestimación, el 

segundo ser estimado por los demás, para el primer grupo será nece-

sario disponer de los elementos que nos presentan ante nosotros mis -

mos como nos gustaría ser, ésto es lograr autoconfianza, más capaci-

dad, autosuficiencia, desc-0 de su¡yc>ración; para este grupo será neces_!! 

rio contar con el aprecio de los demás. 

Al tener todos los grupos anteriores de necesidades satisfechos de ma-

enera razonable, se nos presenta el grupo de la Autorealización; en este 

grupo se debed hacer una búsqueda del Auto-desarrollo, el pintor de~ 

r5 buscar, en su propia actividad. una realización de sí mismo, el de-

portista la buscad en el campo dcporth·o, por ello es que esta autore~ 

lización se ve frustrada en el trabajo industrial, en el cual la produc- -

ción de un hombre s(• diluye entre muchos y no siente una realización p~ 

na. 

Desde luego en este análisis, no trataremos más que de hacer un esbo-

so general de las teorías de Maslow, Me. Gregor y Herzberg, no las -

criticaremos, ni las apreciaremos, sino las presentaremos como unm~ 

ro punto de partida para la teoría motivacional. 



- 62 -

LA TEORIA DE MC. GREGOR 

Uno de los aspectos más im¡x>nantcs de la tesis de Douglas Me. Gregor 

es precisamente su teoría "X" y "Y", mediante estas teorías nos pre--

senta un panorama de actividad del hombre en base a los estúnulos que 

recibe dentro del proceso productivo, la teoría "X" es desde el punto de 

vista tradicional del manejo del personal. donde se usa como estímulo -

el castigo y la represión, en la teoría "Y" hace algunos enfoques distiE 

tos y se fundamenta en la inregración del proceso productivo .. 

En la teoría "X" es el enfoque tradicional de la dirección y control. En 

esta pane de su teoría, Douglas Me. Gregor, nos dice que: e 
1. - El ser humano siente una repugnancia intrínseca ¡x>r el trabajo, 

lo evitará siempre que pueda, se puede decir que a la gente no 

le gusta el trabajo; deberá el administrador con su acción con-

trarrestrar esta tendencia humana innata en los individuos. 

2. - Como a los hombres no les gusta trabajar, se les deberá tener 

bajo amenaza de castigo para que trabajen, no tener principio -

de "manga ancha" y hacerlos que estén en continua acción. 

3. - El ser humano común prefiere que lo dirijan, desea su segurt-

y no le gustan las res¡x>nsabilidades. A las personas les agr~ 

--
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- 9ia ser dirigido~, no tienen iniciativa propia, esta es la expresión de - · 

una masa sin deseo de superación. 

La teoría del "Palo y la Zanahoria" no tendrá ningún resultado cuando 

el hombre tenga un grado de subsistencia adecuados, y por lo tanto e2 

tará motivado por otro tipo de necesidades, no los de tipo fisiológico. 

Me. Gregor nos indica que ha partir de los últimos veinte años han ex~ 

tido algunos cambios importantes en d manejo de los recursos humanos, 

la empresa se preocupa en forma predominante por el desarrollo de su 

personal, se usan méwdos más humanitarios para el trato a los traba-

4adores, es en este contexto donde tiene: su aplicación la tcoña "Y", a 

'•ase de t{cnicas de motivación a los trabajadores indica que: 

A la gente L; parece natural el trabajo, no le gusta ni le disgu2 

ta, sino que sus experiencias de satisfacción o de insatisfac- -

ción, son las que determinan su actitud. 

2. - La amenaza de castigo y los controles ex-i:ernos no son los ex-

elusivos medios de encausar el esfuerzo humano, y llegar así 

a los objeti\'Os de la organización; el hombre se controla a sí 

mismo al comprometerse a cumplir algunas metas. 

3.- El hombre se compromete a la realización de los objetivos de 

la organización, cuando éstos satisfacen sus propios logros, -
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cuando siente que con ello genera su autorealizaclón . 

• El ser humano no rehuye a las responsabilidades, sino por el 

contrario, siempre: buscará nuevas responsabilidades, si es 

que las rehusa o rehuye se debe a experiencias anteriores ne-

gativas. 

5. - El ingenio y la capacidad creadora para resolver la problcmá-

6. -

e 

tica de la organización, no es característica de un pequeñogr~ 

po, por el contrario, encontramos esta tendencia en un gran 

sector de la humanidad. 

L1 vida industrial actual, nos demuestra que no se está utili-

zando el potencial humano en toda su capacidad. 

Dentro de la teoría "X" y la teoría "Y" podemos encontrar --

grandes diferencias en el manejo de los recursos humanos de 

la organización. 

La teoría "X" plantea como primordial elemento, el uso de -

controles externos para su manejo, en el caso de la "Y" la priE 

cipal característica es precisamente la integración del indivi-

duo en la organizaciór., y que de esta manera el hombre se au-

tomotive, pues siente que al ver realizados los objetivos de la 

organización, se realizan los propios y ésto lo considera como 
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lo¡iro de sí mismo. 

TEORIA DE HERZBEHG 

La teoría de Herzberg es sin lugar a dudas una de las teorías más co-

ch.las, de las que se han denominado teorías gerenciales. En su obra 

"MOTIVATION TO WORK" expone sus principios y hace una diferencia 

entre las nccesidadc·s, a unas las denomina de higiene o de mantenimieE 

to y al segundo grupo las identifica como necesidades de Motivación. 

Como higiénicas, nos marca las dd tipo primario, ligadas con la natu-e raleza animal Jcl ser humano, no con las facultades superiores. Son 

neccsidaJc~ que dcsdl· luego tienen que dejarse satisfechas, y consti~ 

yen una platafonna ¡ . 1·a las ncc.:sidadcs de motivación. 

El grado de ckctividad de una persona en su trabajo, depende del grado 

de satisfacción dt• sus necesidades higiénicas y de motivación. Estas 

últimas (desarrollo, logro, responsabilidad y reconocimiento), se sa-

t!sfacen llevando a cabo los conceptos que se indican en la gráfica como 

necesidades de motivación. 

Las necesidades higiénicas (físicas, sociales, status, orientación, se-

guridad, económicas), las cuales se satisfacerán cuando hemos cubier-

. to lo que aparece en la gráfica como necesidades de higiene. e 
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DE HOTIVAC!ON. 

l.- crecimiento, 
• - Responsabilidact 

Des crnp leo. 
Retirado. 

2.- Logro. 
4.- Reconoci-

Pagos por renun-
cia . 

·rupos de trabajo. .. rnie~to. 
~ Delegac1on: Reconoc1rn1ento 

Seg-.ros, 
Colegiaturas, 

Grupos de cafe. Acceso a la informa- de méritos. 
Gr...:pos de Lunch. c1Ón. Repartos de Ut1l1 

Reuniones Info Libertad de acción. dades. -

or.:scuentos. 
SEG!JR!o;ID. 

-~as de co~~ bación: TRAB.?\;;o Traba)o ?)r si --

• (grJpos SOCl! Atmósfera de aprD-eL liso de aptitudes. 

- F1)ac1on de ~etas. ~ismo. 

Justicia • 
Consistencia, 
Reasegura:r.icnto 

Amistad, 

f\eros de oficina Plar.eación. Invenciones. 
Grupos de Paseo. Solución de p~oble- Crecimiento de la 

Buen comporta--
miento. 

Excursiones, de ll'.as. corepa~Ía: 

portes. Simplificación de Promociones. 

Procedimiento -
de quejas. 

Grupos de profe- Trabajo. Transferencias y 
sionales. 

:::R lEtlTAC IO~. 
Instrucciones de

Intereses de gru-
po. 

STATUS. 
Calificación: del -

p'..:esto, título, mobi
liario,. 
Ubicación, privilegios. 

Relaciones. 
Ca-Estatus. 

rotaciones, 
Educación. 
Membreaía. 

rabajo 
glas. 

Reuniones 
grupos disc•.isiones 

Prió<licos, boletines, 
Manuales, c~rtas, Bole

tines de viaje .. 
Organización Informal. 

~ 4 l Tornado de la carpeta del IV Seminario de Planeación del Grupo Nacional. 
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llabrá de cubrir las necesidades de higiene para poder sobrcvilir y S_'.! 

eisfacer las de motivación para contraer el significado positivo del tr_!! 

bajo y la esencia misma de la existencia. 

"Básicamente la teoría dual uice que los factores intrínsecos o penen~ 

cientes al puesto, tales como responsabilidad, iniciativa, etc., cuando 

están presentes, motivan favorablemente al personal; es decir, causan 

satisfacción, pero que su ausencia no cause insatisfacción. En cam--

bio, se llega a la insatisfacción cuando factores extrínsecos al puesto, 

como simpatía con los compañeros, limpieza, cte., están ausentes. -

En otras palabras, la teoría dice que carencias experimentales es por-

las personas en el medio (físico o social) del trabajo le causan insatis-

9acción; pero contar con todas las comodidades y climas emocionales -

adecuados no le causan satisfacción". (5) 

En base a la síntesis J'-' la teoría de Herzbcrg, se puede afirmar que p~ 

ra la realización personal es muy importante satisfacer las nccesida - -

des de motivación, en tanto que para las de su subsistencia debe aten -

derse las de hlgiene. 

(5) Arias Galicia Fernando "Op Cit". p. 73 e 
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CONCEPTUALIZAClON DE MOTlVACION 

"La conducta que se expresa representa la realización de un hombre --

mientras que sus necesidades para conducirse representan sus aptitudes, 

por supuesto las aptitudes pueden conocerse solo por el estudio de la re_!!: 

lización". (6) 

"El motivo es una razón para expresar una aptitud determinada, así P.9 

demos controlar los motivos de los hombres, podemos controlar la coE · 

ducta que expresen ... La sola limitación del grado de este control, -

es que no se puede limitar a ningún individuo a hacer lo que es incapaz 

4 de hacer. La motivación entonces es una forma de expresar una apE! 

tud que el individuo ya posee". (7) 

La motivación es d' spcrtar en el individuo el deseo de manifestar, a -

través de la realización, sus propias aptitudes; en base a la motivación 

que el hombre posen, trntará de increment:ir sus aptitudes y desarro-

liarlas para el logro Je nuevos y mayores objetivos, lo que propiciará 

el alcance de todos los fines que estén de alguna manera asociados a -

sus propios logros, el hombre puede estar más motivado si la consecu-

(6) Maier R. F. Nom1an "Op Cit" p. 350 

lhidcm p. 350 
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ción de un objetivo determinado, da ele alguna manera solución a una n~ 

eccsidacl en él manifiesta, la motivación pues, será el mantener en for-

ma constante la creación Je esas necesidades. 

Desde luego, que no todos los incentivos podrán funcionar igual en todos 

los hombres, ni todas las necesidades serán solucionadas con los mis-

mas incentivos, debemos proporcionar a cada necesidad, un incentivo 

adecuado. 

Aún existiendo incentivos adecuados para el logro de los objetivos exis-

tin'i la limitación de la capacidad de los elementos con que contamos, -

nadie es capaz de lograr lo que su capacidad no le permite, la motiva

-ión lo hará darle una dirección a su propia conducta en base a la expr~ 
sión de sus propias aptitudes. 

Tomando en cuenta ésto, se puede sintetizar diciendo que la motivación 

es el deseo en el individuo de mostrar sus propias aptitudes, estar re-

ccptivo a la capacitación para incrementarlas y desarrollarlas paracoE 

seguir el logro de nuevos objetivos, a los que debe orientarselc crean-

do en él nuevas necesidades. 

Cuando hablemos de incentivos o metas, éstos deben ser de tal intensi -

dad, que motiven al personal a poner en juego toda su habilidad para l!! 

canzarlos, elipendo para ello la conducta positiva a el proceso produc-



- 70 -

e tivo, elevando la moral del grupo. 

Los objetivos o incentivos, deben mediante un esfuerzo y una conducta 

dirigida, ser alcanzados, para satisfacer además una necesidad preseE 

te, con lo cual se motiva la conducta individual. 

Existen algunas diferencias de criterio respecto a si las necesidades -

naturales, son motivadoras o no de la conducta, para algunos si lo son 

y para otros no son más que una conducta manifiesta por una necesidad. 

que sentimos en el cuerpo y no una conducta motivada; al respecto - -

Maier nos dice: "Algunas necesidades son inherentes a la naturaleza-

del organismo y se dan en todos los animales; estas necesidades puee den llamarse naruralcs o innatas, puesto que su aparición es bastante -

independiente de las experiencias pasadas. El hombre, la sed, el in~ 

tinto maternal, los impulsos, los impulsos sexuales y quizás en el hoJE 

bre la curiosidad (el techo y el abrigo)" (8) 

Desde luego, si se considera que la motivación debe ser exterior, no -

se puede decir que es una necesidad que nos hace expresar una conduc -

ta, al ir sintiendo las necesidades en nuestro organismo, tratamos para 

nuestro bienestar, el tenerlas satisfechas, y si atendemos a la propia -

Ibidcm p. 350 
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-idea de motivación, nadie tratará de satisfacer de más ninguna necesi

dad, pues si lo hiciera, en lugar de satisfacerla, crearla un conflicto; 

si para satisfacción de nuestras necesidaues de comer, comemos en e2! 

ceso, i:;sto nos crea conflicto, si para satisfacer nuestra sed bebemos 

en exceso, se provocará un malestar. 

Existen algunos factores motivacionalcs que son necesidades adquiri-

das, estas necesidades se Jcsarrollan en el hombre, permitiéndole vi-

vir motivado hacia nuevos objetivos, una vez que se han satisfecho unos 

aparecen otros y de esta manera la motivación es un proceso constante 

hacia la superación. 

~xisten necesidades tales como las de pertenecer a un grupo, ser par

te de una sociedad, ser estimado por la colectividad, etc., cuando el 

trabajador es parte Jel grupo y está motivado al logro de objetivos, él 

mismo sentirá esos objetivos como un reto para sí, ya que son un reto 

para su grupo, si por el contrario el trabajador se ve obligado a formar 

parte de un grupo para no sentirse repudiado, y en éste la motivación -

no existe, su moral es baja y no tiene ningún objetivo propio, se integr2 

rá al grupo y no tendrá tendencias al logro de los objetivos, por el con-

trario, intentará mantenerse dentro del grupo, no permitiéndose su d~ 

sarrollo . 

• 1 hombre a través de la experiencia, adquiere nuevas motivaciones que 
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9an modificando, y dirigiendo su conducta hacia la satisfacción de nue" 

vas necesidades adquiridas. Al ver que sus vecinos poseen un vclúcE 

lo, o de uno más nuevo, después un segundo velúculo, un chofer, etc., 

irá modificando su conducta en la medida que satisface sus necesidades, 

en b satisfacción de nuevas ne:ccsidades que irá adquiriendo a través de 

nuevas ciq~riencias. 

Existen motivadores dentro del trabajo, que hacen que el hombre trate 

de lograrlos para sentir alguna satisfacción, si conseguimos esta satis-· 

• facción de necesidades sea constante y podemos hacer que esa cadena -

sin ñn siga dando motivos de superación a los trabajadores, empleados .e funcionarios; lograremos una conducta positiva dentro de la empresa, 

Al tener conciencia de ésto, el trabajador busca su superación personal. 

pero con ello hace quL· se ckvc· la moral del grupo, para lo.srar una arm_9 

nía dentro del proceso productivo. Al presentarle al hombre nuevos -

objetivos, estamos motivando su comportamiento, al sentir 105ros y te-

ncr nuevas metas, él mismo estimulará su conducta al logro de los ob~ 

tivos, tanto de la empresa corno los propios. 

La inducción al empicado nuevo con relación a la empresa y a sus objc_9. 

vos, al resto del personal, a las políticas, a los sistemas, al conoci--

miento mismo Je la organización, es muy importante para su motiva- -

. ción, esta misma introducción Jebe hacerse con los que han sido prom_9 

e 
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vicios o ascendidos dentro de la misma empresa. 

El salarlo no es sino una mera retribución contra la prestación de un -

servicio, al empleado desde luego no lo compramos o adquirimos aca.J!! 

blo de dinero, ésto no es sino un satisfactor, de alú que solo sea una -

panc del proceso motivacional y quizás una de las de menos importan-

cía. Muchas veces es más importante para el trabajador el cambio 

de designación y de puesto que él aumento de salario. 

Al empleado que recibe una introducción o inducción adecuada a la em -

presa, en el puesto, en el grupo de trabajo, su tarea se hará más f.1cil 

y no sentirá el hecho de que no es parte integrante del grupo, sino por .1 contrario que el grupo se preocupa por los nuevos ingresos. 

El fijar incentivos para que éstos sean alcanzados por los empleados, -

sin que ésto sea lucha de uno contra otro, sino una superación de sími:§ 

mo, con lo cual no se cxpcrin1Cnta derrota, sino una nueva esperanza -

por el logro de los incentivos, no buscar que la gente tenga miedo al -

castigo y que sin hacer ningún esfuerzo realice lo mínimo para no ser 

castigado, por el contrario hacer que todos se esfuercen para lograr -

las metas y los incentivos, haciendo entonces un cambio positivo de la 

mentalidad individual. El usar solamente el castigo para el personal, 

será desde luego una administración por crisis, no siendo éste el siste 

• mamás adecuado de motivación. e 
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9)esarrollar la actividad del personal, fomentando su participación de_!!· 

tro del proceso productivo, crear incentivos para captar sus sugercn-

cias, hacerle llegar la información adecuada, y proporcionar a todos -

los niveles información de lo que hace y porqué se hace en la organiza

ción, cuales son los logros hasta la fecha y cuales serán los próximos-

para que todos cooperen para lograrlos, fomentar la participación acª 

va en la toma de las decisiones por parte de los afectados, haciendo --

reuniones en las cuales intervengan activamente en el planteamiento de 

soluciones a los problemas que la atañan. 

Dar oportunidad de desarrollo de acuerdo a capacidades e intereses de_!! 

-4t:ro de la or,:::rnización, no limitar las posibilidades de ascenso, nuevos 

nombramientos, aumentos de salario y prestaciones, solo a algunos - -

mkmbros del grupo, por el contrario, crear las condiciones para que -

todos sean un posible: aspirante al ascenso. 

El renglón de capacitación también es muy importante, e inclusive se 

confunde en algunas empresas con la propia motivación, sin embargo, -

a través de algunos análisis se ha poLlido observar que todos los esfue_!" 

zos que hagan por la capacitación, serán inútiles si no se cuenta con el 

interés del personai, pues en caso :::ontrario éste, no solo no la toma-

rá en serio, quizás ni siquiera le interese asistir a los cursos o sesio-

nes que se efectuén al respecto. ·- A nivel de supervisión media deberá 
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- existir una constante preocupación por capacitar al personal, dando -

los elementos para su adecuado manejo, mediante el desarrollo de t~ 

nicas para que los funcionarios que tengan personal a su mando, sean 

verdaderos líderes y sepan conocer y resolver los problemas humanos 

de la organización. 

Así como nos preocupamos por el mantenimiento de nuestro equipo de 

trabajo, debemos dar mantenimiento permanente a estructuras de per-

sonal, evitando que los desajustes que se presenten sean mayores y --

las soluciones aplicables se comen más difíciles, desde luego, que p~ 

ra motivar al personal no lo hacemos solamente creando concursos o e incentivos de manera aislada, sino por el contrario ésto tendrá que -

efectuarse de forma sist0mática y constante, con lo que la motivación 

se presentará como parte de un esfuerzo integrado a la superación hu -

mana e individual. 
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EL COMPORTAMIENTO HUMANO 

Cuando se habla de motivación hay que tener en cuenta al hombre como 

base y presuponer cual será su 'comportamiento, para poder de anremi!c 

no determinar que podemos esperar de éste, ante los estímulos que le 

presentamos, ya que el comportamiento humano es un factor relevante 

en el proceso productivo, puesto que dependerá en mucho del personal 

como recurso, el que nuestra organiz ación sea o no productiva; en el 

caso Je la administración privada, el aprovechamiento de este recurso 

permite mejores oponunidadc:s de competencia y en el caso de la púb_!!. 

ca, el contar con personal más eficiente para la prestación de servi- -

-ios. 

En el hombre existen algunos elementos, que son dctermin::mtes de su 

comportamiento o conducta., éstos pueden ser ñsicos, psíquicos o c1!! 

rurales. 

En el caso de los físicos, nos encontramos con estarura, o complexión, 

estructura osca, capacidad, toráxica, pigmentación de la piel, muscu-

latura, tipo, raza, etc., elementos físicos que determinan las carac -

teñstlcas del ser humano. 

Tenemos además los elementos psíquicos, entre los que p:xlremos des-

•9acar, memoria, juicio, inteligencia, capacidad, tenacidad, constancia, 
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e agresividad, empatía, liderazgo, capacidad de decisión, etc. 

Por último, le daremos un vistazo a los elementos culturales, que son 

aquellos que en su mayoría son adquiridos por los individuos; son: n~ 

cionalidad, educación, idiomas, religión, costumbres, alimentación, 

vestuario, cultura; éstos dementas que acabamos de mencionar físi

cos, psíquicos y culrurales, son los que diferencian básicamente a los 

seres humanos, cuyas reacciones son muy diversas ante los mismos -

estímulos, por ejemplo, algunos tratan de ser ahorrativos, sin emba_!' 

go para otros, el dine:ro no ofrece impartancia; desde luego que estas 

reacciones deocn ser estudiadas por las creencias conductuales huma -

9nas, para conocer cuales serán las actitudes. 

El hombre tiene una influencia recíproca hacia el medio ambiente que 

lo rodea, él influye en su medio. pero el medio influye sobre él, con -

lo cual él va conformando su propia actuación ante los diferentes estím.!cl 

los y si bien es cierto que toda conducta está motivada hacia algo, toda 

reacción es originada por un estímulo y los motivos nos harán expresar 

nuestras habilidades. 

Sería difícil _hacer un resumen de las teorías conductuales o tratar de -

elaborar una tésis sobre el comportamiento humano, pues nos saldría

mos del tema, por lo que nos limitaremos solamente a hacer un esbozo 

.e los asuntos que de alguna manera influyen en el proceso productivo y 
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e en su motivación, para lo cual señalaremos que el comportamiento hu

mano está regulado por muchos elementos que operan en forma general 

algún tipo de comportamiento a manera de conjetura, pero no siempre -

será igual en todos los casos. 

No pueden existir leyes del comportanúento humano comparables a las -

leyes físicas, desde luego que si podemos predecir algunas pautas de • 

conducta frente a ciertos estímulos; pero no siempre serán iguales; a~ 

nos hombres son amigos solo por el hecho implícito en la amistad, otros 

p<Jr su wcindad, relaciones profesionales o de trabajo y en estos casos 

aún cuanL!o el c·stímulo es similar, el comportamiento es distinto. 

-Para algunos seres humanos lo más importante es el dinero, para otros 

el amor, para o:ros el prestigio, pero estos elementos no podemos CO_!! 

siderarlos fines sino medios, con los cuales el hombre busca su propia 

realización y puede aspirar a ser feliz. 

El hombre tiene que ser necesitado, el sentir que es útil a los demás -

hace que encuentre motivación con lo que realiza; cuando el empleado -

siente esta necesidad dentro del proceso productivo, se esforzará por 

lograr las metas de él y de la empresa, quien logra satisfacer sus nec~ 

sidadcs primarias y sociales por medio del trabajo, logra integrarse -

al núcleo de los trabajadores y siente la importancia de su trabajo para .1 logro de los objetivos, es sin lugar a dudas el que podrá desarrollar 



- 79 -

una mayor creatividad y una mayor productividad dentro del proceso -

productivo. 
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CAPITULO lII 

A) QUE ES ADMINISTRACION DE PERSONAL 

B) NATURALEZA Y PROPOSITO DEL DEPARTAMENTO e DE PERSONAL 

C) LA MOTI .'ACION HACIA EL TRABAJO 
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A) QUE ES ADMINISTRACJON DE PERSONAL 

e 
Daremos comienzo a este capítulo, haciendo una breve referencia a las 

primeras manifestaciones de Ja administración de personal, ya que es 

importante hacer notar que su desarrollo constituye una respuesta a la 

creciente necesidad de división del trabajo en el proceso productivo de 

bienes y servicios. 

Originalmente la administración tuvo como principal objetivo o punto de 

referencia una mayor producción; al desarrollarse las empresas, en la 

búsqueda de nuevos canales de distribución y salida de mercancías, se 

establecen técnicas para competir y ejercer un mayor dominio en el mer 

.ado, con Jo que se sientan posteriormente las bases para el desarroll: 

de Ja mercadotecnia, aparecen las necesidades financieras, dando ori-

gen a Ja administración financiera; como una consecuencia de estos ava..!:1 

ces y los requerimientos de una mayor especialización; surge dentro de 

la administración; Ja rama de personal, teniendo entre sus propósitos -

el proporcionar un trato más humano al personal de las organizaciones, 

con lo cual se trata no solamente de desterrar Ja idea de que el hombre 

no es sino un número más dentro del proceso productivo, sino por el -

contrario, es un elemento cuya aportación es importantísima para el -

lo;>;ro de los resultados de cualquier empresa o institución. 

·-ay· dfa el desarrollo de técnicas de administración de personal, ha te-
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e nido gran auge, pues está plenamente comprobado que para lograr los · 

objetivos de la empresa, es necesario contar con sistemas y procedí--

mientos que faciliten el manejo de los recursos humanos. Aún con 

tanda con todos los elementos técnicos que demanda el proceso prod~ 

tivo, si éste no integra a nuestro personal. será mucho mayor el esfue_!' 

zo de los elementos involucrados y mínimo los resultados esperados. 

De algunos años. a la fecha se ha venido dando una mayor imponancia -

a los empleados al servicio del Estado, dentro de lo que se conoce co-

mo Refom1a Administrati\'a. que toma su curso definitivo, durante el 

sexenio d•_· Luis Echeverria, y en el cual se destaca como punto primo_! 

eji<!l el ci._.mento humano, que es factor detenninante para el buen fun-

cionamknlü de las instituciones; con este criterio se han tratado de reu 

bicar y reorientar 1 •s esfuerzos de administración de personal dentro -

del sector público. 

En el caso de la administración pública, se ha tornado imperiosa la n~ 

cesidad Je contar con especialistas en C>l manejo de personal, existie_i:! 

do una preocupación cada vez mayor por este aspecto, considerando de 

gran importancia para el funcionamiento de las dependencias: para lo 

cual se han puesto en operación unidades especializadas, con propósi-

tos claramente definidos y una orientación que pretende su vinculación 

. con las actividades y programas tanto de carácter sustantivo, como de 

9egulación y apoyo encomendados a· cada área. 
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Sin embargo, persisten algunos problemas, como el hecho de que no-

9exista una nomenclatura uniforme para los departamentos de personal, 

lo cual crea algunas confusiones, pues en unas dependencias son identi-

ficadas como unidad de relaciones humanas, en otras como recursos -

humanos, etc. A nuestro juicio, la denominación de: departamento 

de personal, es la más correcta, ya que enfoca con mayor precisión a 

las relaciones que guardan el personal y las dependencias, pues el con-

cepto de relaciones humanas no siempre es con referencia a una rela-

ción de trabajo, y la idea de re:cursos humanos no refleja tampoco su -

ámbito de competencia, por lo cual proponemos que esta rama admini2 

trati\'a se:a manejada con la nomenclatura de departamento de personal. 

~ra de las diferencias encontradas en las dependencias de la adminis

tración central, es su localización dentro de la estructura orgánica, -

puesto que no se ubican en niveles jerárquicos similares, sino vañan 

de una institución a otra; consideramos los departamentos de personal 

deben estar en los niveles jerárquicos intermedios, pues de esta mane-

ra tendrán el apoyo y la autoridad necesaria para lograr sus objetivos-

y coadyuvar con la organización mediante el buen desarrollo de la ad-

ministración de personal. 

Dentro de los órganos públicos, la administración de personal está orle_!:! 

tada por una serie de leyes, decretos, acuerdos y reglamentos enfoca--

dos a regular las relaciones de los trabajadores al servicio del Estado, 

e 
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91as que deben ser respetadas y son normativas de sus funciones. co: 

mo ejemplo de estas normas, podemos mencionar a la Constitución Po-

lftica de los Estados Unidos Mexicanos en su Anículo 123 y su apanado 

B, que es la Ley Federal de los Trabajadons al servicio del Estado: R~ 

glamento Interior que fija las condiciones Generales de Trabajo en el -

Depanamento del Distrito Federal: Decreto que determina los que son 

empleados de confianza en la Cámara de Diputados y en la Contaduría -

Mayor de Hacienda; Decreto que declara de confianza al personal téc~ . 

coy administrativo de la Dirección General de Profesiones de la Secre-

tarfa de Educación Pública; y otros decretos y leyes adctn<is de las ya -

-mencionadas; sin embargo, •cil este momento solamente nos ocuparemos 

de aquellas disposiciones en las cuak,.; se encuentra una influencia din~ 

ta para nuestro tral· ijo, 

Todo depanamento Je personal tiene sus objetivos que le son propios -

por un lado debe buscar la eficiencia del personal, y por el otro su ju~ 

ta retribución, siendo imponante el colocar a cada empleado dentro del 

puesto idóneo; debe destacarse, desde el punto de vista organizacional. 

que para su adecuada gestión no requiere de una autoridad de línea din~ 

ta, sino de una de tipo funcional, para evitar que se presenten casos de 

dualidad de mando, y exista una plena coordinación con las áreas oper~ 

tivas y no una lucha o conflictos de autoridad. 

~bcnLde contar también, según cada uno de los casos, con las instala 
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clones idóneas para el desempeño de sus funciones, tomando en cuenta ea magnitud de las diferentes áreas que lo integran, así como el núme

ro adecuado de personal, de acuerdo a sus necesidades. 

Una de las funciones básicas de personal, es la planeación a presente y 

futuro de los recursos humanos; el contar con suficiente información p~ 

ra conocer en la actualidad el tipo de empleados, sus características y 

conocimientos, así como sus habilidades; determinará los requerimie~ 

tos futuros, para lo cual es necesario conocer las posibilidades de ob-

tenerlo de nuestras propias fuentes, o conseguirlo de otras: de no ser 

posible ésto último, sería necesario desarrollarlo; esta previsión de~ 

rá ser constante, para evitar el déficit de personal en aquellas labores 

4uc son relevantes para la institución; la proyección y las estimaciones 

de la salida del personal. por renuncias voluntarias, despidos, jubila-

ciones, accidentes, enfermedades prolongadas o definitivas, etc., hace 

que periódicamente se tenga que planear la captación del recurso hum~ 

no. A n1r2stro criterio, la responsabilidad en el manejo de personal 

no debe basarse en designaciones de tipo político, que se modifiquen c~ 

da sexenio, pues ésto trae como consecuencia que solamente se trate -

de resolver los problemas inmediatos, no teniendo posibilidades de una 

planeación a futuro, limitando con ello las posibilidades de un mayor d~ 

sarrollo de personal a largo plazo. 

--
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e El director de personal deberá tener una capacitación adecuada para ~ 
el manejo de su área, ya que es inconveniente la improvización de f~ 

clonarlos, en una rama can imponance para el adecuado funcionamiento 

de cualquier organización; a este respecto, es conveniente recordar que 

se han dado los primeros pasos para superar algunas de las deficiencias 

ya existentes; así, por acuerdo del l~- de enero de 1973, se creó la C._9 

misión de Recursos Humanos del Gobierno Federal, bajo las siguientes 

condiciones: 

"Se crea la Comisión de Recursos Humanos del Gobierno Federal, inte-

grada por sendos representantes de los titulares de las Secretarías de -

-Gobernación, de Hacienda y Crédito Público, del Traoajo y Previsión~ 
cial y de la Presidencia, así como del Instituto de Seguridad y Servicios 

Sociales de los Trabajadores al Servicio del Estado, presidida por la -

Secretaria primeramente mencionada con el objeto de obtener la mejor 

organización de los sistemas de administración de personal, el aumento 

de la eficiencia en el funcionamiento y servicio de las entidades públicas, 

así como el establecimiento de normas y criterios generales en corno a 

las condiciones de trabajo de los servidores públicos":. 

_, Aquí encontramos ya un intento plausible en la unificación de criterios-

para las funciones de los depanamentos de personal, que se manifiesta 

-n el propósito de lograr un tratamiento uniforme de los problemas re~ 

clonados con la administración de recursos humanos. 
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En lo referente a las atribuciones del organismo antes mencionado en-

9contramos: 

"Proponer sistemas de organización para estructurar las unidades de -

personal con el objeto de que se atiendan las funciones de planeación de 

recursos humanos, empleo, capacitación y desarrollo de personal, ad-

ministración de sueldos y salarios, rdaciones laborales, prestaciones 

sociales, incentivos para los trabajadores de información sobre la fue_E 

za de trabajo al servicio del Estado". 

En el análisis de este aspecto del acuerdo, podemos encontrar ya una -

linea más estable sobre la planeación de recursos humanos en el sector 

.erúblico, así como d señalamiento de la capacitación, entre otras de las 

funciones relevantes para consecución de los objetivos de un departameE 

to de personal. Por medio del mismo acuerdo, se plantea la necesidad 

de elaborar el censo de recursos humanos del Gobierno Federal, como 

elemento indispensable para la planeación de personal en el contexto de 

la Administración Pública. 

Desde el punto de vista del programa de reforma administrativa, en el 

documento "Bases para el programa de Reforma Administrativa, del Po-

der Ejecutivo Federal 1971-1976" en lo relativo al capítulo de recursos 

humanos, que se menciona con el título "Heest ructuración del Sistema 

de Administración y Desarrollo de Recursos Humanos" se destacan las 
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eiguientes anomalías: "Los objetivos de la administración de recur-

sos humanos no están definidos en la forma clara y precisa y, por lo -

tanto, se carece de una política de personal congruente que comprenda 

desde el ingreso hasta la separación del servidor público y que abarque 

todas las situaciones de ascensos, promociones, traslados, estímulos 

y desarrollo, entre otras, que se susciten en la relación entre el esta -

do y sus servidores". 

Esto ri::afirma algunas de las observaciones anteriores, referentes a la 

falta de políticas definidas y la preocupación por los recursos humanos; 

.entro dd mismo programa encontramos: 

"'Las entidades del sector público no aprovechan de la manera más ra-

cional y eficiente las :iptitudcs de sus recursos humanos, tampoco de-

sarrollan sistematicamente su capacidad potencial, para mejor desern -

peño futuro, ni disponen de Jos medios que permitan motivarlos econo-

micamente, social y psicológicamente para satisfacer, en forma adecu2 

da, las aspiraciones e intereses de Jos servidores públicos y al mismo-

tiempo los requerimientos de la administración gubernamental". 

Aún cuando no hemos entrado de lleno a lo que propiamente podríamos -

denominar administración del personal. será importante hacer mención 

de algunos señalamientos del programa aludido, pues de esta manera s_:: 

~ más comprensible el tratamiento de niveles microadministrativos en 
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91os departamentos de personal; para lo cual es necesario hacer hincapié 

en sus fases más importantes, principalmente con lo que se conoce co-

mo reclutamiento y selección de personal. 

Las fuentes a las que regularmente se recurre para el reclutamiento -

del personal, parten del seno mismo de la institución, sirviendo de ins-

trumento para la promoción del personal; también el sinJicato represe_;:i 

ta una buena fuente, sin embargo, si estos medios por alguna razón no 

pudieran proporcionar al elemento idóneo, tendrá que recurrirse a bol-

sas de trabajo, instituciones especializadas en selección de ¡:e r,;onal, -

medios masivos de infonnación y recorrer todas las probables fases de 

9reclutamiento, hasta que se tenga al elemento que cubra los requisitos 

y necesiJades, cuando se disponga de una adecuada cantidad de candid~ 

tos, deberá hacerse la selección correspondiente. 

El proceso selectivo se realiza a base de pruebas psicotécnicas, de ap-

titud y de conocimientos; se busca a la persona que rcuna los requisi-

tos para el puesto, mediante las solicitudes disponibles, así como la -

comprobación de las pruebas aplicadas a cada candidato para efectuar -

la selección preliminar. 

En esta fase es rccomenJable el uso de entrevistas de selección en las 

cuales se tratad de conocer a mayor profundidad al candidato; en la e_!:1 

-revista de selección, se obtendrá informa::ión sobre su hlstoria ocupa-
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cional y su comportamiento en otros trabajos, incluso su forma de or-· 

-anización en el proplo hogar, la preparación y cultura adqulridas, -

etc., Una vez realizadas las entrevistas, confirmadas las referencias 

personales, calificados los cxamencs médicos y de conocimientos, los 

elementos seleccionados, deberán ser enviados al jefe de departamento 

que corresponda, para que sea en última instancia el que tome la <lete~ 

minación <le si se contrata o no; si el candidato ha sido aprobado, en -

ese momento pasaremos a su contratación, en un principio en forma -

temporal y después, si cumple con los requerimientos de la institución, 

<le manera definitiva. 

- debe recalcar que solamente teniendo al candidato idóneo podremos 

cubrir plenamente nuestras vacantes. En función del depanamento 

de personal, hacer la introducción del elemento nuevo al resto del gru· 

po y facilitarle tOélos los medios para el conocimiento de la institución; 

para este efecto, debe disponerse de manuales de personal. en donde -

se dé la bienvenida al nuevo elemento, señalándole bs políticas de la 

institución, los días, horas y los lugares de cobro, la estructura org_Q 

nizacional, que hacer en caso de enfcm1edad, conocimientos generales 

de las instalaciones a su servicio, indicarle los días de descanso, el -

reglamento interno de trabajo, etc. De tal forma que. después de ha-

bcr estado un día en el departamento de personal, pueda empezar a seE 

, tirse parte integrante de un gnipo <le trabajo. e 
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Debemos recordar que el empleado vende su fuerza de trabajo, pero -e que no debe considerar a la fuente de trabajo como simple medio de in -

greso, sino por el contrario, como una instancia viable para su desa-

rrollo y realización. Existen dentro de las funciones del departamc_!! 

to de personal algunas de gran trascendencia, co;no son la fijación de 

políticas, el manejo de los servicios médicos internos y externos, los 

trámites y relaciones con el ISSSTE y la administración de sueldos, m~ 

diante la cual debe buscarse que el salario que se otorgue constituya una 

retribución justa al trabajo desempeñado. 

En este caso el uepanamcnto de personal debe ser inflexible. pues es e uno de los renglones donde se manifiestan los mayores problemas' si -

no se respeta el precepto constitucion:il c¡uc dice que a igual trabajo CE 

rresponde igual retribución; cuando tal disposición no se maneja de la 

manera más adecuada, llega a constituir una de las mayores desllusio-

nes y motivos de frustración al personal. 

Por regla general, los sueldos son variables dentro de una misma sccr_i: 

taña, y en muchos casos terriblemente distintos de una a otra depende_!! 

cia, existe ademas algo que es contradictorio a los criterios juñdicos -

existentes y propicia la inconformidad del personal, las compcnsaciones, 

cuya asignación queda al criterio del jefe, y en las que el trabajador no 

tiene ningún derecho, y pueden ser suspendidas sin que prive ninguna= 

eazón para ello. Este ti¡x:i de estimulo deja de serlo y se convierte en 
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1 e un problema por falta de !!regulación al respecto. 

El departamento de persclnal debe realizar la evaluación de los puestos 
1 

en forma sistemática y P'\'rmancnte, clasificarlos con un común denoll!! 
', 

nador dentro de la depend'~mcia o cntidad tic que se trate, haciendo aná):! 
1 

sis comparativo de Jos su¡-ldos existentes en otras instituciones, para -

que se paguen salarios col1gruentes con los trabajos que se realizan, y 

lograr que a lgual respon4abilidad se asigne igual salario, incluso con

siderando a la Administra1:ión Pública en relación con la privada. 

Generalmente las prestaciones al personal del sector público, en su ~ 

yoria, son superiores a 101> de la industria y el SL-Ctor privado; por ello 

-es muy importante que den~ro de los manuales de personal, se incluya 

una reseña de las prestaci1i>nes a los trabajadores, la jubilación, las -
'1 

pensiones por orfandad, lo¡; servicios de jubilación, los sen•icios hos-
1 

pitalarios, seguros de vidal,. centros de adquisición de mercancías a 

costos reducidos, guarden11s para los hijos del personal, etc. 

El departamento de pcrson:ll Jebe promover la imagen de la dependen-

cia entre el personal y ser :regulador Je la relación entre éste y la ins-

titueión, mediante una de süs funciones clilves como es la de relacio-

• nes hlborales; que regulada,¡; por los reglamentos, acuerdos, leyes, -

condiciones de trabaJo, etc.¡, por lo cual es necesario hacer del cono-
¡ 

amiento del personal, esta iinformación tanto de sus derechos como de 

- 1 
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es~s obligaciones para con la institución;debiendo tener en cuenta las r~ 
laciones entre las personas y la organización, además de establecer c~ 

nales adecuados de comunicación humana, para que exista un conoci- -

miento oportuno y adecuado de los aspectos de interés común para la -

institución y sus empleados. 

Otra de las caracteñsticas del departamento de personal. debe ser el 

estar en constante contacto con el personal y conocer sus dudas, inqui~ 

tudes, moral, etc., a efecto de obtener una mayor infonnación sobre -

estos aspectos que permiten una mayor comprensión e identificación. 

-n materia de capacitación, el departamento de personal es clave, aún 

cuando no es posible tratarlo con la amplitud que el caso requiere, di-

remos que la adquisición y desarrollo de habilidades es muy importan -

te para el buen manejo de personal. Además de que en la actualidad es 

ya una función que se desarrolla de una manera coordinada en el sector 

central, existen unidades de capacitación en las diferentes dependencias 

y son reforzadas por órganos especializados como el C . E. N. C. A, de-

pendiente del ISSSTE, y centros como d CENAPRO, cuya misión es la 

capacitación del personal. 

Otra función básica es la de desarrollo del personal, que no puede en - -

marcarse dentro de las demás, sino de manera independiente. El de-

9rrollo consiste en lograr el progreso del individuo de manera inte- -
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gral, no solo tomando en cuenta su actitud frente al trabajo, sino inc~ e so en su actividad personal, tanto su conciencia cívica, social, fami-

liar, económica, etc., a efecto de lograr mejores hombres como entes 

pensantes, no solo como trabajadores. 

Existe además un aspecto de mucha importancia, que específicamente -

lo hemos dejado hasta lo último, pues reviste interés especial y es m!! 

teria central de nuestro trabajo, tal aspecto es la motivación, que tra -

taremos como un inciso separado dentro de este capítulo. 
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NATURALEZA Y PHOPCfüTO DEL DEPARTAMENTO DE PER
SONAL. 

Por lo hasta ahora expuesto, se puede destacar la relevancia de la ad-

ministración de personal dentro de cualquier unidad administrativa, por 

tanto, los responsables de esta actividad deberán hacer que el personal 

participe positivamente en el logro de objetivos, tanto personales, co-

mo departamentales y de la institución. 

La Administración de Personal consiste básicamente en el reclutamien-

to, selección, contratación, manejo de suddos y salarios, otorgamien-

to de prestaciones. capacitación, desarrollo, motivación, ascensos, -

.9raslados, registros y en general todas las poHi:icas relacionadas con -

el manejo de recursos humanos. 

A grandes rasgos podemos decir que la actividad del administrador de-

personal se inicia desde el momento en r¡ue recluta al empleado, pasa_!! 

do por el desarrollo de su productividad dentro de la institución hasta -

su separación, ya sea por jubilación, renuncia o despido, 

El departamento de personal tendrá a su cargo precisamente la aplica -

ción de políticas y lineamientos en esta área, buscando elevar la moral 

de los individuos en base a la satisfacción de sus n·?Cesidadcs. tanto de 

caracter material corno espiritual. Administración de Personal es sa 

·efacer por anticipado los requerimientos de personal de la institución, 
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4111anejo de relaciones, fijación de las políticas que habrán de normar la' 

conducta del personal dentro de la empresa, establecimiento de los obj~ 

tivos del propio depanamc:nto, integración de todos los elementos para 

el proceso productivo; tales como estudios para sueldos y salarios, re-

visiones de los ascensos en el escalafón; <.lcsarrollo de líderes a niveles 

medio y superior, con lo cual se propiciará un mayor desarrollo del - -

propio personal, sistemas de reconocimiento para los emplea<.los que c~ 

bran todos los requisitos preestablecidos, planes permanentes de capacj 

tación para los empleados, a efecto Lle lograr un mejor desarrollo de CE 

pacidades, evaluaciones periódicas para determinar los grados de moti-

Aación y eficiencia que existen, así como saber cual es el grado de morE 

~dad del grupo y conocer las actitudes de este frente a la organización. 

La administración de personal juega un papel importantísimo dentro de 

todo proceso productivo, pues hoy día, los empleados se desarrollan de 

acuerdo al trato que reciban, inclusive las leyes les dan mayores pro-

tccciones buscando un mejor equilibrio entre las fuerzas productivas, -

además en organizaciones modernas los factores humanos juegan un pa -

pel primordial para el logro de resultados, por lo que su aprovcchamieE 

to es una labor básica del depanamento de personal, pues contribuye a 

• evitar que haya frustración e indiferencia en el desempeño de las labo-

res encomendadas; en consecuencia, el buen manejo de Jos recursos 'JE 

41anos es el reflejo de una adecuada administración en general, hacien· 
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edo notar que no existen buenos o malos trabajadores, sino buenos o m~ 
los administradores los que pueden o no lograr resultados. 

Es necesario que el personal se sienta realizado con el l'.)gro de los ob

jetivos de la organización; cuando como administradores públicos logr~ 

mos que el personal sienta satisfacción de colaborar con la secreta.::ía, 

dcpanamento o institución pública con la que trabaje, podemos decir -

que tenemos un personal motivado y dirigido hacia objetivos precisos . 

. e 
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C) LA MOTIVACION HACIA EL TRABAJO 

e 
La motivación es un factor relevante en la conducción de grupos huma-

nos con propósitos comunes, por lo que debe ser ponderada como pri-

mordial para el logro de resultados en cualquier organización; el tener 

motivado al personal permite una mayor fluidez en la delegación de au-

toridad, -para la ejecución de funciones y el cumplimiento dt: responsa~ 

lidades que todo director debe buscar. Hacer que el personal rinda . 

estándares adecuados, no implica someterlo a estrecha vigilancia, sino 

motivarlo de manera adecuada. 

Por desgracia en nuestro país se ha trabajado, desde el punto de vista -

-administrativo, muy poco en lo que se refiere a la motivación del persE 

na!, pues se ticnon escasos estudios al respecto, salvo en ámbitos co-

mo el de ventas en el que ha existido una mayor preocupación, en las -

demás áreas practicamente se carece de experiencia; por otra pane -

en este campo se ha hecho mucha importación de tecnología, no obsta_!! 

te que ésta no es fácil adaptar a la idiosincracia de nuestros trabajado· 

res y sistemas de trabajo. En la actualidad se emplean en México una 

serie de técnicas, que de alguna manera se relacionan con la motiva- -

ción como son: La administración por objetivos, el desarrollo orga~ 

zacional, la administración creativa, etc., que se utilizan con mayor 

frecuencia en empresas privadas, sin embargo, la importación de estas 

9cnicas no ha dado los resultados esperados, ni siquiera en proporción 
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9mfnlma a los obtenido~ en otros países, ~sto puede explicar en pane,

porquc nuestra proúuctividad es baja, sobre todo al relacionarla con la 

desmotivación existente a todo nivel. 

Hay algunas empresas privadas que han logrado mediante estas técnicas 

el desarrollo de su personal, alcanzando una condición competitiva por 

su productividad, incluso en rnercatlos internacionales. 

El obrero mexicano en general. tiene un buen mercado de trabajo en -

países como los Estaúos Unidos d(• Noncamérica, por que en esos Ju-

gares se conviene en personal sumamente productivo, situación que no 

eiene una explicación más lógica y categórica, que el cambio de actitud 

del trabajador hacia el trabajo, por medio de una buena motivación. -

Debido al antagonismo creado en nuestro país entre t:mplcados y patro-

nes, ésto Sl' ha convertido en una lucha constante del trabajador, por ll_!! 

cer lo más indispensable para no ser castigado o despedido, y del patrón 

para no pagar más que lo que la ky marca como mínimo, y no impona! 

le sino exclusivamente Jo que el trabajador produce, y no lo que piensa, 

quiere o siente. 

Est<: antagonismo no es exclusivo de la empresa privada, se presenta -

en el SL'Ctor pühlico tal corno lo po<ln:mos observar más adelante, cuan-

do analicemos las características del personal que presta sus servicios 

9n instituciont:s públicas. 
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Al pensar en motivación se debe panir del análisis y posibilidad de f'.9. 

-lución de las necesidades de ti(Xl básico del trabajador para posterior

mente intentar hacerlo con las de tipo social, pues si las básicas no --

son cubiertas, no se puede pensar en motivación como una de las for- -

mas en que puede ser combatido el "ahf se va", que tanto ha bajado la 

productividaJ, dañando los intereses de muclrns gentes; en C'l caso de -

la Administración Pública, se lesiona considerablemente al ciudadano 

y al prestigio de la propia administración. 

Desde hace algunos afio3 se ha venido gestando la idea de un cambio deE 

tro del sector público, existen varios acuerdos y decretos en dom.le se 

emplea el término motivación al personal, e inclusive se han hecho gas 

ªos cuantiosos en centros Lle capacitación para tratar de motivarlo, si~ 
embargo, la capacitación sin la s::itisfacción de otras necesidades, no -

dará los rl'sultados que se pretenden; y los esfuerzos que en es,, sentí -

do se hagan, no ser.in aprovechados por el personal. 

En consecuencia, cuando se habla de necesidades básicas, primcrame_!:? 

te debrn tomarse en consideración aquellas que son de tipo físico, co-

mo pueden ser la educación de los hijo,;, la diversión, el espareirnien-

ro, la vivienda, etc., su satisfacción constituye uno de los aspectos e~ 

mentales en nuestr,1 socieuad. 

Cuando C'l personal no puede sufragar sus necesidades básicas con el I:!! -
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~reso que percibe, será muy diffcil motivarlo, pues solo le preocupará 

la satisfacción de esas necesidades. Por Jo tanto, es importante que 

la remuneración económica que se le dé, le permita sufragar estos gas-

tos, es preferible no seleccionar a un empleado cuyo salario le sea iE 

suficiente para cubrir sus necesidades básicas, pues al aceptarlo en t2 

les condiciones, solamente usará el trabajo como un medio para obtener 

parte de lo que necesita y buscará otro tipo de actividades aún dentro -

del mismo trabajo. 

Para que el empicado tenga un rendimiento adecuado en el trabajo, re -

viste gran importancia el tratamiento que reciba por parte de la empre-

9sa y sus supervisores o gerentes; ya que no es factible su desarrollo si 

se le impide i:.xpresar sus puntos de vista, pues cuando éstos no son to-

mados en cuenta, se frustra y solamente trata de conservar el trabajo 

por su remuneración, no como un medio posible- de realización. Toda 

la maquinaria dentro del proceso productivo puede ser tratad.i de igual 

manera, y si se cuenta con el mantenimiento adecuado, podr,í generar 

el rendimiento esperado; en el caso Jcl empleado, no es posible actuar 

de esa forma, ya que cada individuo e:; distinto, no obstante que exís-

ten algunas bases similares de comportamiento, catfa uno tiene sus pr2 

pias aspiraciones, incluso en un mismo ser hay cambios constantes en 

él mismo, según sus estados de ánimo. 
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-La motivación no es una panacea que hará mejores los empleados. por· 

lo regular no es más que un medio para lograr un fin: pues si logramos 

motivar a los buenos empleados, lo más probable es que obtengamos -

buena moral de grupo, con lo que estaremos en posibilidaJes de obtener 

los objetivos fijados, tanto por la organización corno por el personal. -

Vale la pena hacer notar que no sostenemos que la motivación hará el -

cambio en toJos los casos y que los malos empleados se harán buenos o 

que los que: son holgazanes se harán trabajadores, sino que los que bus-. 

can en e:l trabajo un desarrollo personal pueJan obtenerlo. El dar al 

elemento humano un meJio adecuado dentro de su actividad para desar~ 

llarse, hará que él mismo se esfuerce para encontrar en esa actividad

-o solo la sati3facción económica del suelo, sino su realización a nivel 

personal, la estimaeiór. del grupo al que siente pertenecer y tratará de 

poner en juego todas sus habilidades para lograrlo. 

Muchas veces podemos apreciar a gente que realmente siente que su --

trabajo es muy importante, que no se conforma con cumplir con él. si-

no que desea aportar algo enra y se dedica a autoprepararse, a tomar 

cursos fuera de la empresa, empleando inclusive parte de su tiempo!! 

brc a su trabajo, por que encuentra en él realización, porque en esta 

forma trata de mejorarse a si mismo y ésto tiene una repercusión di-

recta en la relación empresa empleado. El hombre motivado es ca-

.az de grandes hazañas, casi inimaginabks, pues con ello busca su au-
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eorrealización, por tanto para desarrollar un verdadero sistema de rn2 

tivac!ón, debemos reunir una serie de satisfactores que interesan al -

personal. 

Todos los hombres tienrn necesidades de seguridad en el empleo, de SE 

her que su salario es estable, que cuentan con atención de tipo médico, 

con prestaciones como seguros, jubilación decorosa, un trabajo no suJE 

to a cambios, sino donde se pueda permanecer a través dcl tiempo, r~ 

conocer que cuentan con un jefe comprensivo, CJU'-' hay una persona al -

frente d<.: sus actividad<.:s, que los hacen sentir corno colaboradores y, -

que cuando tcnga11 probl<.:mas áún fuera del trabajo, serán apoyados y -

,9:scuchados, que sus intereses son comunes d<'ntro U(' la organización, 

que cuando por alguna razón cometan algún error, rn el jefe inmediato 

siempre encontrarán un respaldo; el sentir que dentro del trabajo se es 

reconocido, que en el jefe encuentra comprensión, simpatía, etc. 

Seguridad e:; rc'Cibir d créúito adecuado por los esfuerzos, realizados 

dentro úcl trabajn, que el tener iniciatÍ\'LJ repn.:s,~nt;irá una s:1tisfacción 

q•ie cuando f'e piensa en bendicio de la org;111izació11, se rc-.::onocerán -

las ideas, y ésras no se convenirii.n solarnente en aplausos p:ir3 el jeic; 

el saber que se conserva el trabajo porque éste es bueno y se tiene ca-

pacid:ul, no .solo porque alguien d-: nüs ·'.ll"riba csri apoyando y qu.:: en -

cuanto ese apoyo úesaparezca habrá inseguridad en et puesto, con lo -ªª¡ se arriesga la seguridad económica. 
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e Otra necesidad importante para el trabajador es la de poder contar con· 

reconocimientos, a mayor esfuerzo, mayor remuneraci~n. El hecho 

de que a un hombre se le reconozca como talentoso es algo que lo hará 

esforzarse para alcanzar nuevas metas <:n su vida. El contar con que 

la organiZ<lción sabrá premiar su bu::n desempctio, k hará 105rar oh~ 

tivos que difícilmente se lo5rarfan Je otra m~iner;i. El saber que su 

criterio ·:s tom.1d" en cuenta p:ira los planes futuros, liará que el traba-

jador sienta una ~cnsación de importancia, si participa en la definición 

dc los objetivo,; que se han fijado, luchará por lograrlos, ya que ta121 

bié'n son importantes para él; d sentirse parte de un equipo es definir!-

vo para su motivación, el estar como un miembro de un equipo lo hará 

9:ontraer responsabilidades h::icia el grupo, evitando una baja producti".'.! 

dad o malos h:ihitos, pues éstos serán reflejados en el equipo, afectan-

do su imát":en frt:nte al resto Je sus comp:iñcros. 

El saber que somos cstim::idos por nuestros compalicros de trabajo nos 

hace sentirnos imp:irtantcs, pues todos los hombres tendemos a ser s_s_¡ 

ciabks, y no po.lrfamos pcnnanC'cer aislados Je! resto de 1<1 colectivi-

dad, ni p:isar una buena parte del tiempo diario dentro de un grupo que 

no convive con nosotros, por ello es imponantc que el gru¡JQ acepte a 

los nuevos elementos y los logre integrar: pues ésto cre::i un espfritu s2 

n'.) ::le competencia y contribuye a que cada clemente siempre trate de s~ 

.rars.:, ya que el hombre es competitivo por naturaleza, con lo cual 
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-tiende a la superación del grupo en su conjunto. 

El poder encontrar dentro del Jefe inmediato a un lider, hará que los dE 

más lo sigan, el desarrollo de líderes en la organización es una parte

vital para la motivación del personal. formar hombres que pcrmitand_i: 

positar en ellos toda la confianza, para que, a nivel de grupo, intenten 

alcanzar los objetivos institucionales. 

El saber y conocer para qué sirve nuestro trabajo, cuáles son los obje-

ti vos que la organización trata de alcanzar, cuáles los del departamen -

to, nos pcm1itirá ubicarnos en donde podamos participar y para qué lo 

estamos hacicni.lo, Es nc.-cesario dar oportunidai.l de que todos partici 

~nen la fijación de metas, para que la suma de todas éstas nos dé la~ 
de la organización; muchas ocasiones el personal de más baja categoría 

en el escalafón, es el que está más en contacto con los problemas, ayu-

dando a resolverlos y cuando siente que ésta es su meta, luchará por -

lograrla y lograr la de su equipo. 

El conocer los resultados de los esfuerzos realizados es muy importa_!! 

te, ya que es la única forma de medir nuestro avance, querer un poco -

más y con ello se pretende el logro de la organización. Si el trabajo 

no tiene resultados, seria como un partido de futbol en el cual no sed~ 

ra el score, se perdería la motivación y no serviría el resultado. 

-jar conjuntamente con el personal metas, que aún cuando representen 
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• esfuerzo mayor sean lag rabies, pues el no lograrlas se convienen · 

en una frustración, lo cual no es motivatorio. Desde luego, no podE 

mos pensar que la simple idea de mantener al personal motivado habrá 

de cambiar a las personas, los patrones de conducta son muy difíciles 

de cambiar, los flojos no se volverán diligentes al recibir estímulos, -

pero si tenemos un buC"n personal y lo mantenernos motivado, los resul 

tados serán mejores. 

Una de las actividades más irnponantes para la motivación, es la adc-

cuada distribución de responsabilidades, que cada quien sepa cuales son 

sus responsabilidades, que las conozca, que las acepte y que esté dis

euesto a cumplir con ellas a nivel de supervisión, debemos contar con

gentes preparadas para el mando de personal, pues este nivel es defini-

tivo para la motivación del empleado, pues el primer contacto con auto-

ridad de éste; una adecuada supervisión será por tanto definitivo en la -

motivación del personal. 

Siguiendo el criterio de jack 11. Me. Qu'1.ig en su libro "Como Motivar 

a la Gente", podríamos decir que los requisitos básicos para motivar -

son: 

"Seguridad": La sensación de que gusta y se le entiende 

"Reconocimiento'.': El ser apreciado, se le ha hecho sentirse impor-

tantc, y se le dá crédito por el buen desempeño -

de su trabajo. 
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9"Scnsación de pertenencia": Ser necesario y saber que ayuda a las~ 

tas de la empresa 

"Ser tratado con respeto y dignidad": La gente desea sentir respeto. 

"OportuniJad": La oponunidacl de mejorar y desarrollar en el desem

peño de su trabajo. 

"Satisfacción de realización": Tener un trabajo que se es capaz de re-2 

tizar y cuya buena realización produce 

satisfacción, un trabajo que constituye -

desafío para él, para su destreza y ca~ 

ciclad . 

• 'Propósito": La sensación de que se contribuye a una causa que vale 

la pena 

"Espíritu de Equipo": Saberse parte de un equipo de trabajo 

"Contar con Líderes": Tener guias para seguirlos y no capataces p~ 

ra ordenar. (1) 

Si contamos como punto de partida que el elemento humano es el más -

importante dentro del proceso productivo, cualquk:r .:stuerzo que se ~ 

ga por lograr una buena dirct:ci6n del personal, será remunerado con -

el logro de nuestras metas. 

Me. Qualg Jack "Como Motivar a la Gente" p. 16 
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Realizar encuestas para el análisis de la moral de gnipo, creación de . 

-incentivos por iniciativas, empico de remuneraciones mayores por es-

fuerzas adicionales, reconocimiento público a la labor realizada y algo 

que a nuestro juicio resulta importante, la participación de los cónyu-

ges como punto de apoyo en d trabajo para los empleados, pueden ser 

algunos motivadores de imponancia. 

Corno los mencionados con anterioridad, el patrón de conducw de los -

hombres no es fácil de cambiar, sin embargo, cuando los elementos -

buenos encuentran un ambiente de trabajo de b1ja rnorJl, sed muy dif! 

cil que se de;.;·irrollcn y que se adapten a ti, por lo qtl{' buscarán otros 

-trabajos, ya que el equipo al que entraron impide su desarrollo, una -

· baja moral de C.-'f]uipo forzará a los demás, impidicnJo su desarrollo, -

una buena moral del equipo forzará a los demás a trabajar o a excluir· 

se. 

La capacitación, sobre toJo a nivdcs medio y superior, de contribuir 

a conocer al personal y saberlo motivar desde todos los puntos de vis-

ta posibles, es un elemento imprescindible en la fom13ción de los Ud~ 

res del grupo y un factor que nosotros corno administradores no debe-

mos perder de vista. 
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CAPITULO¡-¡ 

A) LOS SISTEMAS DE MOTIVACION DEL SECTOR 

PUBLICO.ANA LISIS Y E VAt.uACION 

SER·,11c1o·CrViL0EcARRERA 

C) HACIA UN SI.STEMA DE MOT!'IACION INTEGRAL 

DEL SER VÍCIO PUBUCO 
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Los Sistemas de Motivación del Sector Público en México 

Consideramos que para hacer un análisis y evaluación de la motivación 

en nuestro pafs, es necesario formular un marco teórico de referencia, 

que aún cuando constituya un planteamiento por demiis escueto, nos br~ 

dará los elementos de juicio suficientes p:ira llegar a una concluRión. 

Se: pueJe afirmar que en nuestro medio, la motivación h:i siclo un terna 

poco desarrollado e investigado, y por desgracia, en esta iirea no es -

muy factible la impanación de: tccnologfa, ya que la motivación se en-

• cucntra estrechamente vinculada a la idcos!ncracia de.cada trabajador, 

-emás de que las condiciones c:n que se establece la relación laboral 

cambian de un pafs a otro y en el caso concreto de México, varfan del 

sector público al privado. 

Los estudios que se conocen en el campo motivacional, han sido efec-

ruados en su mayoría en pafscs con avances tecnológicos muy superio-

res al nuestro, lo cual hace todavfa más difícil su aplicación a nuestro 

contexto, existiendo incluso una profunda diferencia en la escala de va -

lores propia del trabajador de acuerdo a su nacionalidad y grado de de

sarrollo; aquf podríamos referirnos por ejemplo a la escala de valores 

~ontenida en la famosa pirámide de Maslow, que en su connotación gen~ 

ral, tiene escasa coincidencia con los resultados de las encuestas apli-
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cadas en nuestro país por el maestro Arlas Galicia. 

Como producto de las refkxiones anteriores y de acuerdo a los propó-

sitos de este trabajo, optamos por referirnos a los escasos estudios -

y artículos publicados en el territorio nacional, con relación a la moª 

vación, así como a la propia observación directa, c0rno otra fuente de 

conocimiento para llegar a algunas conclusiones. 

La motivación es un elemento básico en la din.'Cción de personas que i!! 

tcractúan para el 105ro de propó~itos comunes, mediante su adecuada 

utilización, es factible aprovechar de una mejor manera los recursos 

disponibles y lograr desarrollar una verdadera labor de n¡uipo, pues -e a pesar que los hombres no pueden ser sometidos a un esquema rígido 

como suele ocurrir con los elementos físicos, se puede predecir suco~ 

ponamiento y establecer leyes gcnerales a partir de la determinación -

de co¡¡stantes, obte1údas por medio de la experimentación y observaci<'.\n 

de situaciones que se repiten. 

Se ha selialado a lo largo del estudio, que el hombre aumenta su produc9 

vidad cuando se le motiva, y que es capaz incluso de rebasar dctermin_E 

das metas cuando las siente como propias; esta aseve:ración difícilmente 

visualizada antes de los estuclios de Hawthornc, en la actualidad tiene :1lE 

plia aceptación y constituye, uno delos sopones básicos de la escuela d:= las 
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-elaciones humanas, que hacia 1930 ya había indicado que no es conve-· 

niente hacer prevalecer los estímulos materiales, ni dar prioridad a -

tos elementos ffsicos, en dctrimc:nto de la moral del trabajador, pues 

cuando ésta es elevada, cabe esperar que los resultados y los rendimieE 

tos ser,'in superiores. 

El adecuado manejo de las relaciones humanas es uno de los mejores 

conduc:os de la motivación, y:¡ que permite lograr un justo equilibrio 

rntre las metas institucionales y la satisfacción de las necesidades Ins-

• titucionalcs y la satisfacción de las necesidades individua!C's, creando 

un ambiente armónico en d trabajo, al J.uspiciar la idcnrificación del 

-rsonal con los objetivos de la organización y propiciar su participa -

ción en el desarrollo general de las actividades. 

"La motivación es seguramente una parte dd trab:ijo de la administra -

ción. L3s funciones de organización, dirección y asesoría d~ la~ 

ministración se: relacionan dirc:ct3.Jl1c:nte con este aspecto que In sido 

grandemente estudiado por los científicos de la conducta. Sin embar 

go, los J.dministradores "Cientfficos" han prderiJo por años una te_9 

ría monista de la motivación. Tal teoría sostiene que la gcmc trab_E 

ja por una sola mera: más dinero. Este c0ncepto monista del h Ji:!! 

bre ('COnómico fu6 desafiado por los resultados del experimento de l!a~ 

thorne. Las rareas asignadas a los trabajadores fueron cuidadosameE 

9,1,aluadas y correlacionadas con un plan de incentivo de salarios que 
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com¡x·nsarfo directamente la producción superior a la standard y que -

e estaba fácllmente dentro de la capacidad de los trabajadores. Sin em 

bargo, la organización informal ha establecido su propio estandar y la 

producción se ha mantenido consistentemente en ese nivel con un com -

plcto desprecio por la oponunidad de un mejor ingreso". (1) 

En el caso de nuestro país, se unen situaciones muy "sui generis" con 

respecto al desarrollo del personal, pues no se le ha concedido gran -

importancia, sino por el contrario en muchas ocasiones no se toma en 

cuenta, contribuyendo con ello a que: los conflictos obrero-patronales se 

consideren como normales hasta cieno punto. 

9 La preocupación dd patrón mexicano no es precisamente el bienestar -

del obrero o del empleado; cu:indo los trabajadores obtienen algo adíe~ 

na! al salario, gcneralmenk lo logran a base de presión y en w1 gran -

porcentaje, tales logros no se orientan hacia un trato más justo y de e~ 

vación de moral, sino una simple remum:ración pecuniaria mayor. 

En estos momrntos lo que nos ocupa C'S l.:J Administración Pública Me:g 

cana, por lo cual nos enfocamos a tratar de hacer un diagnóstico de la 

dirccci6n de personas que aquí se hace:. 

Babson M. Stanlcy "Recursos Humanos y Polfticas de Incentivos al 
Personal''. p. 11 Cl 
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9°r desgracia los constantes cambios de política, los intereses creados; 

la temporalidad de los dirigentes, así como las frecuentes modificacio-

nes a los planes de trabajo, no permiten la implantación de programas -

de dirección a largo plazo, lo cual da como resultado um administración 

creada por ilproximacioncs e: intentos aislados de soluciones ;i los pro--

blemas cxl stcntes. 

Dentro de la Administración Pública Mexicana, los objetivos eostatales -

no son de lucro sino de servicio y no obstante Je ello, a los .:mplcados 

, federales no se ks motiva para alcanzar estos objetivos, que en muchos 

casos incluso dl'sconoccn, fo única motivación que tienen es el salario, 

-incluso su mayor aspir::ición es que esta remuneración sea mayor. -

No tienen mayor preocupación por el cumplimiento de la tarea social -

encomendada a la institución, su único mó\;l es el dinero. 

Los procedimientos equivocados, debido principalmente a la improviz_!! 

ción dC' personas en lo,; puestos dircc~vos. h.in dado como resultado -

una inadccu::ida sckcción en la que ~o se busca trabajo como un medio 

de desarrollo p.::rsonal, sino como un "modus vivendi" exclusivamente; 

además, en ocasiones, algunos individuos tienen como fundamental pre-

tensión , obtener un sueldo seguro sin tener L'xigL'ncias laborales ni re~ 

ponsabilidadcs, para de.Jicarsc a otras actividades, como pueden ser 

las políticas; en este caso encontramos a los que tienen una o más pla -

- dentro del sector público y son comisionados, en el mejor de los -
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casos, a los trabajos del panido oficial. También se manifiestan grE 

ves anomalías en algunas instituciones que han caído en una inocua co

mercialización de plazas que prohija el soborno y el enriquecimiento i~ 

gítimo de líderes y funcionarios venales. 

Tal estado de cosas ha llevado a la prolüeración de empleados en tocios 

los niveles, cuyo único móvil es Ja percepción de un salario, en detri

mento del compromiso contraído y el cumpliento Je la obligación a la -

prestación de un servicio para c:l cual fueron contratados. En cas-os 

como los antes c·i..11uesto'3, asf como en muchos otros, nos podt:mos pe..!: 

catar de que no existe; un:i selección d(; candidatos por capacid:iJes y -

méritos personaks, prcvakciendo una situación en la que se coloca a 

las gentes por relaciones, apadrinamientos y prevrnc!as. 

Uno de los elementos básicos p3ra la motivación, cs la participación ªE 

tiva del personal en 11 fijación de meras y objetivos, pues c0n ello se 

propicia c:l compromiso del cmplcat!o ¡:ara su lo¡;ro, y lo que '-'S más -

imponantc, buscando dentro de ll, s11 propia realización como un ente.: 

prcxluctivo; esta práctica no es muy usada en la AJrninistración ff1blica, 

las formas de· participación llegar. a convc·nirsc en ww cl:lra rnanipulE 

ción dd personal por parte de: los funcionarios para alcnnzar fincs P:::I 

sonales y cubrir c1paric:ncias con lo;: titulares de los puestos de jerar

quía superior; en estos casos no importa a que precio se h;¡g;,n lasco-
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-s, lo importante es que se hagan. Por lo consiguiente en tales plan

teamientos, la moral ucl personal en el desarrollo de actividades, no-

tiene ninguna trascendencia; con lo que se propicia el surgimiento de -

elementos nocivos al trabajo, como son la monotonía, la apatía, la de-

cidia y la desmoralización total. 

La adecuada y constante planeación del reconocimiento .a 11 buena labor 

de los empleados, no se puede dejar al azar, sobre todo en los casos -

tk: empleados que brindan una co11tribución adicional, realizan acciones 

• quv en muchas ocasiones no cstiin dentro Je sus res¡xmsabilidades y se 

esfuerza11 poi· alcanzar un mejor desempeño dentro de· su actividad; de

f»irorrunadamcnte cuando el errplcmlo no es pane del grupo directivo, -

no es tomado en cuenta, con lo cual se limitan sus aspiraciones por~ 

grar un mejor desarrollo personal, se desmoraliza y se aniquila, vol 

viéndose en muchas ocasiones un trabajador mediocre. 

El desconocimiento de los planes a nivel secretaria! y depanamcntal -

hace que las personas cuya función es trabajar en su logro, solo hagan 

lo que se les pide y no traten dL' hacer nuevas aportaciones, no obst<l_!! 

re que en muchas ocasiones, por estar más cerca de los problemas P.9 

drían ofrecer una colaboración valiosa, sin embargo, el pxo interés 

por parte de sus jefes y el sentir que no se les toma en cuenta, da por 

resultado una situación de indiferencia con respecto a la organización. 

e 
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e La falta de verdaderos lfderes en los niveles medio y directivo es otro 

elemento frecuente, a pesar de lo cual, cuando existen algunos lfderes 

dentro de los grupos informales, por lo general son rechazados y no se 

les canaliza en concordancia con los propósitos de la organización, i'E 

pidiendo con ello el aprovechamiento de conductos naturales para me~ 

rar las relaciones con el personal. 

Por otra parte, al carecer de un servicio civil de carrera, se dificulta 

la formación de cuadros que a mediano y largo plazo sean los dirigen-

tes, y se reducen las posibilidades de hacer una planeaci6n viable por 

la inestabilidad de los elementos que actualmente tenemos. Además, 

9como los empleados sienten que la dependencia no garantiza instancias 

seguras para la resolución de sus problemas, no manifiesta gran !nte -

rés por sus inquietudes, consideran que solo deben de cumplir con lo 

extrictamentc necesario para no sei· castigados y perciban completo el 

salario que es indispensable para su subsistencia. 

Las prestaciones de tipo adicional al salarlo son otorgadas la mayorfa 

de las veces como una dádiva, adC'más d suministro correspondiente 

se otorga con criterios e instrumentos que tic:nen grave:< deficiencias 

burocr<'iticas y en los que se manifiesta el pernicioso germen d·~ la co 

rrupción y la manipulación con los usuarios, como sucede con el 

ISSSTE. L"IFOI'1A \'lT, etc., lo hace Jcsmcreccr constantemente sus 
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9aspcctos positivos y que en muchos casos el empleado preflcra no usa_E 

las. 

A grandes r:isgos, estos antecedentes pcrmiten hacer una evaluación-

de porqué el empleado al servicio dd Estado tiene tan poco lntt:n~s por 

su trabajo, pues no siente que éste le brinde una oponunidad de reall-

zación, por el contrario, st• convierte en una pesada carga para sopo_! 

tar a cambio de un salario, y solo le resta esperar una midica pensión 

cuando se retire. Lo que aunado :i una Inadecuada política Je sueldos 

y salarios, compensaciones espccialc,; sujetas a la voluntad de un jefe, 

salarios diferentes a iguales responsabilidades Je trabajo. J<:scuentos 

9obre la composición total del salario: prestaciones (aguinaldo, p~ 

ma anual de vacaciones, etc.) exclusivamente sobre el sueldo base, -

que en muchos casos es inferior al 503 de la percepción total. 
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Servicio Civil de Carrera 

Dentro de la Administración Pública podemos encontrar una serie de SE 

tisfactores que no se encuentran en la administración privada, como -

son la oponunidad de servicio social que brinda el trabajar para la CE 

munidad en dependencias, cuyo principal objetivo es precisamente ese. 

Así mismo la Administración Pública es más compleja que la privada, -

presenta características diferentes se,:;ún el ámbito donde se llesarrollc, 

ofreciendo con ello una formidable gama lle posibilidadcs para el desa-

rrollo de labores y especialidades a todo nivel. Cuanllo hablemos de 

un servicio civil, nos referiremos en forma exclusiva a las dependen -

9:ias e instituciones que forman pane del Gobierno, solamente en éste 

es donde lo podemos localizar. 

Por la complejidad administrativa y las características de la organiza -

ción del Estado, existen lliferencias en cuanto a la interpretación y uso 

de criterios técnicos aceptados como pueden ser los de selección de r_:: 

cursos humanos, que en muchas ocasiones se realiza con candidatos -

que aún cuando no sean los ideales para las labores a descmpei\ar, se 

trata de dementas que pertenc-{;en a un sector social al cual se quiere 

favorecer, por encontrarse en ese momento más debilitado que otros. 

A guiza de ejemplo, citaremos el caso lle los negros y los chicanos en 

los Estados Unidos, que son grupos a los cuales en varias ocasiones -e 
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e ha dado prioridad en el otorgamiento de trabajo dentro del sector p.Q 

blico, aún cuando después son limitadas sus posibilidades de ascenso, 

como lo podremos analizar con más detenimiento en los siguientes ren 

glones. 

Existen otros factores que impiden realizar una selección más adecuada 

del personal en el sector público, como es el hecho que en este sector 

se incrusta a muchos elementos por un simple compromiso de' tipo po![ 

tico, en el quC' el grupo en el poder coloca a todos sus amigos, altijados 

• • políticos, ayudantes, etc.; y en estas casos no se puede· aplicar una SE 

lección tan rigurosa como sería dcseable, originando conflictos serios 

9ntro de la organización; cxiste también una fuerte presión por medio 

de las organizacion.:s sindicales, que: con regular frecuencia hacen i~ 

posiciones de pcrsonal; y en todos estos casos practicamente se omite 

el aspecto relativo a la capacidad. Estas y ocras razones, convier-

ten a la administración pública en una especie de botín, que no permite 

el desarrollo dd personal que trabaje en ella. 

El servicio civil de carrera no es desde luego ninguna varita mágica -

que permita solucionar toda la problcr.1.itica del personal dentro de la -

administración pública; sin embargo, aparejado con la implantación del 

sistema de méritos, propiciará la oportunidad de incorporar a persa-

na! más capacitado, al ser atraído al sector público con el aliciente de 

e 
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e dentro de éste, una proyección a nivel personal y lograr estabilidad de 

trabajo dentro Je las dependencias oficiales; no querernos pensar sola 
. -

mente que la gente busque puestos vitalicios sin importar corno se maE 

tenga en ellos, sino que en base a capacidades, los hombres puedan ª.2 

cendcr dc:ntro del escalafón y conseguir logros personales. 

Existen algunas características, tal y corno lo menciona el maestro -

Miguel Duhalt Krauss en su libro "La Administración de Personal en 

el Sl'ctor Público", las cuaks deben ap:irccer en cualquier servicio e:_! 

vil y son: Una ley b<ísica de la administración del servicio civil y un 

organismo responsable para su aplicación, así mismo podríamos agr..<: egar que esrc organism'.l corno responsable, Jebcr:í estar integrado por 

· una serie de comisiones, en las cuales deberán participar por los s~ 

tores Gubernamental (PRESIDENCL>\) Burocrático (PERSONAL DE LA 

ADML'\llSTl\AClON IUBLICA) y Político (PARTIDOS Y ORGAN1ZACl9 

NES), los cuales realmente en forma compartida serán responsables 

dd buen manejo del servicio civil. 

Es nccesarü) cont:ir con exámenes públicos de selección para los as-

pirantes al servicio civil, a efecto de que puedan aprobarlo fn•nte a la 

comisión respectiva, evitando así el favoritismo; es imponante tratar 

d(' difundir d Sé·rvicio civil entre los jovenes, estimulándolos a prep_2 

rarse para ser 3Ct'ptados; en el caso de algunos puestos dentro del se_!' 
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eviclo civil, debe exigirse escolaridad y preparación suficiente para su· 

manejo. En este orden de ideas, no .::s recomendable hacer omisión 

de las características del sistema político mexicano que podrfan obs~ 

culizar este tipo de requisitos, por las estructuras establecidas; sin -

embargo, cuando hahlJrnos de reforma política y administrativa en c:l 

país, debemos pensar en plantearlas desde su infraestructura cantan-

do con las ilerramkntas y personal adecuado para lograrlo. 

Debe ¡;aranti;:a rsc dentro de la Administración Pública una m·utralidad 

idc'Ológica. capaz Je p<:rrnitir en su seno a las diferentes corrientes -

que integran d país, con ésto poJr.í lograrse una mayor representa!! 

-idad dentro de las organizaciones tlel servicio civil. 

Tener segurid:u.I en el empico, es un elemento muy imponante, pues -

todos trabajamos con algunas necesidades económicas que debemos de 

cubrir. y cuando cxistl' inseguridad en d trabajo no se pucdl' pensar -

siquiera a largo plazo, ni próycct:ir y phne:ir acciones a futuro, pues 

solo nos interesa el presente, maiiana no sabemos si pennanL-ceremos 

en el cargo ya que al salir algún grupo político del poJcr, salen con el 

todos o casi todos sus simpatizantes, con lo cual se dificulta la estabi-

lidad del personal en su traba jo. 

Otro de los gramks problemas del sector ¡:iúblico es la falta de igualdad 

- las oponuniJades para toJos sus trabajadores, rcquiri(indosc t.le un-
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e sistema en el que se tomen en cuenta Ja mayoría de elementos posibles 

de juicio para los ascensos escalafonarios, como son la antiguedad, la 

actitud, los méritos y la potencialidad intelectual del propio elemento, -

así como la realización de exámenes, que podrían ser supervisados por 

la comisión de servicio civil; incluyendo en ésto, los nombramientos -

de empleados y funcionarios, ya sea por ausencia del antecesor o por -

nueva creación de puestos. 

Se hace necesario eliminar la viciada práctica de apadrin.m1!cntos y gril 

titudcs por parte ele los políticos, que otorgan puestos a sus allegados -

para compensar los servicios recibidos, entorpeciendo el buen funcionil e miento de la Auministración de Personal. 

Contar con tm buen sistema de retiros al llegar a determinada edad y -

años de servicio, con lo cual se atraería a gente joven con deseos de -

prosperar <.k:ntro del servicio civil. 

Fbner en marcha programas adecuados para la capacitación del persa-

nal t:n todos sus niveles tanto operativos como de superación, univer~ 

tarios y de post-grauo, en nuestro país y en el extranjero, así como la 

exigencia de estos conocimientos para ocupar determinados puestos. -

Es Je hacer notar, que no sc trata de demostrar en este punto algo que 

no se está ya realizando, sino que los frutos no son cosechados por la 
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-dministración Pública, puesto que muchos egresados de centros de C_'.!· 

pacitación a todos niveles, prefieren trabajar para otras instituciones 

incluso dentro del mismo sector público, que para la dependencia que 

propició su capacit'ición, por la falta de evaluación del mérito, con lo 

cual el Estado sufre graves sangrías al costear la capacitación de un -

personal que en muchos casos no va a incorporar a su servicio. 

Así pues, para poder contar con el personal requerido por la Adrnin~ 

tracié>n Pública, ..,5 necesario ofrecer ciertas g:iranñas, para que sea 

atractivo permanecer dentro de ella, y ésto solo se logrará si se im-

pulsa un servicio civil y un sistema integral en la administración de -

9ersonal. que deje a un lado la irnproviZJción y se aplique en forma -

más racional y coherente. 
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C) ! lacia un Sistema de Motivación Integral al Servidor Público. 

Al poner en marcha un sistema de motivación integral se ha de tener S.!,l 

mo cuidado, para evitar que el personal sea tratado con criterios rígi-

dos como si fuera un solo individuo; es de esperar que no todo lo que se 

haga tenga los mismos efectos en todos los casos y , en consecuencia -

cuando de elevar la moral del grupo se trate, deban aplicarse mecáni-

camente, las mismas medidas por el contrario, a panir de la estruc-

tura y propósitos de la institución de que se tnte, y de acuerdo a su -

propia naturaleza, será necesario realizar las ad<:-cuacioncs peninen-

tes o afincs. En muchas ocasiones se encontrará la resistencia na -

- tura! al cambio y será una verdadera labor de liderazgo a nivel medio 

y de supervisión, la que haga que el empleado acepte o no los cambios. 

Para llegar a un nivel adecuado de motivación y con ello a una eleva - -

ción de la moral del grupo, primeramente se debe conocer que es lo -

que el conjunto desea; definir plcnamentc cuales son todos y cada uno -

de los problemas a que se enfrenta el personal, considerando que no -

siempre la solución puede ser el dinero, pucs aún cuando hagamos a~ 

mentos de sueldo, la moral puede no \'ariar, aquí haremos referencia 

al logro del sexto día como una prestación al trabajador público, cuyos 

resultados no han sido hasta la fecha los que se c-speraban; debe toma_E 

se en consideración que los problemas que afectan al personal no son 
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-guales ni lo afectan de la misma manera, que en algunos casos pueden· 

ser originados el horario de labores, la limpieza del local de trabajo, -

la falta Lle luz adecuada, ambiente impropio para trabajar, etc,, en - -

otros casos, los problemas no se restringen solamente a lo físico, sino 

a factorc·s psicológicos que son mucho más imponantes, y en los que -

destacan las malas comunicaciones a nivel descendente y ascendente, -

bajos ren<.limicntos en el trabajo, la carencia de un buen sistema para-

captar las iniciativas personales, pocas posibilidades de ascenso, ina -

dccuada capacitación y otros. 

Muchos pue<.lcn ser los factores que hagan que un grupo no trate de lle-

9ar a metas u objetivos. o que lo haga en forma por demás mediocre. 

Por estas razones, es indispensable determinar cómo son los proble-

mas del grupo y cuáles sus deseos, para que, por medio de la solu- -

ción a los primeros y la satisfacción Lle los segundos, se encuentre en 

camino para la motivación. 

Existen, una vez conocida la problemática del grupo, factores comúnes 

que hacen que las relaciones se mejoren considerablemente, y éstos -

pueden ser la competencia, primerament0 dentro del propio equipo de 

tral.Jajo, para romper un poco la monotonía, así como la competencia -

con otros grupos, para lo cual es indispensable contar con una labor -

conjunta y una directriz que tienda a elevar la mora; si la competencia -
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es bien estimulada y manejada en fonna adecuada en el grupo, es de es e perar la gestión de un grupo motivado'. Debemos recordar aquí que a~ 

• 

ser humano le gusta ser reconocido por los logros que alcanza, que los 

individuos quieren destacar y ser admirados por el resto de sus comp~ 

ñeros; estos aspectos son de vital imponancia para la motivación que 

se ve reforzada al contar con medios idóneos de reconocimiento, como 

son boletines, periódicos, murales, circulares, etc., así como los e~ 

tímulos para el propio individuo como pueden ser algunos viajes, días 

de descanso, placas alusivas, diplomas, etc., que guarda en la mayo-

ría de las ocasiones como un trofeo a su labor desarrollada . 

e Contar con la anuencia y la colaboración del grupo para efectuar cual

. quier evento es muy imponante, pues de esta manera se puede lograr 

su confianza y encontrar una menor resistencia al cambio futuro. Per 

mitir a las personas que por su valor dentro del propio grupo, hones!! 

dad, tenacidad, capacidad, dE:sarrollo, asciendan hacia puestos supe-

riorcs; propiciará una mejor imágen de la institución en el ánimo de -

los trabajadores. 

Dedicar todo el tiempo necesario para que los empleados de nuE:vo ingr~ 

so, encuentren un panorama y ambiente de trabajo halagador y de futu-

ro personal, no permitiendo que éstos caigan en los viejos moldes de -

contemplar al trabajo como un mal necesario; dar el verdadero signif! 
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eado a los hombres nuevos dentro de la organización, que deben ser --. 

considerados como una inyección para fortalecer al grupo de trabajo. 

• 

Mantener siempre canales de comunicación abiertos, permitiendo que

por éstos circule información que favorezca las buenas relaciones den -

tro del grupo. Se debe tener presente siempre, que el trabajador es 

el elemento más diniímico de la organización y no permite un tratamie_i:! 

to sistemático, salvo para cuestiones genéricas y aspectos de grupo; a 

nivel individual y desde el punto de vista psicomático cada uno de los -

• individuos quizás sea diferente al resto, por lo cual le debe margar un 

trato acorde a su manera de ser. -1 hombre busca una realización en su vida y el empleo le sirve como 

uno de los medios más importantes para poderla lograr; si las candi-

ciones en que desarrolla su trabajo son adecuadas y existen los carni-

nos que él considera viables para lograr sus propósitos, propiciará su 

desarrollo y con ésto contribuirá al de la organización de que forma -

parte, en caso contrario, será presa del desinterés y de la frustración, 

al considerar a su trabajo como una especie de castigo por el cual a -

cambio recibe dinero . 

• A crear un nivel medio y de supervisión, la conciencia de que el equi-

pode trabajo debe colaborar entre sí de manera plena, para encentra_!" e en óptimas condiciones de moral, y lograr que el desarrollo de sus 
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e miembros a nivel individual sea en las mejores condiciones, se e Sta -

rá en posibilidad de aprovechar la potencialidad del personal. 

Desgraciadamente el desconocimiento de lo anterior y una permanente 

disposición al individualismo y la inseguridad, han propiciado el derr.9 

che de recursos humanos en nuestro país, que no son aprovechados si -

no en su mínima capacidad, por lo general carecen de una orientación 

objetiva para el logro de los fines r no son investidos de capacidad prE 

pia para el establecimiento y consecución de metas, li'mitando con ello 

sus posibilidades de desarrollo, las del grupo y en consecuencia las -

de la organización. 

-uestro modo de vida hace que los hombres sean reprimidos desde sus 

primeros años, pues el sistema de educación basado en moldes tradi-

cionalcs conlleva una serie de prohibiciones que se tienen que aceptar 

sin discusión y han sido impuestas de manera autocrática; pues a los -

hombres se les prohibl' una serie de cosas porque se considera que no 

son buenas para ellos, tanto a nivel de educación paterna como a nivel 

Je educación colectiva o escolar. En la mayoría de los casos el ser 

humano guarda un cieno resentimiento a las prohibiciones y quizás -

son éstas las que representan una incitación a la rebelión, pues al lle-

gar al estado adulto el individuo se rebela instintivamente a ser mane-

jada en forma autocrática y desea que su opinión sea respetada, que se 
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e le escuche y permita desarrollarse por sí mismo quiere ser parte im -· 

portante de un grupo y si la estructura de autoridad no se lo permite, -

fonnará grupos informales para lograrlo, aunque para ello parta del 

rechazo o la oposición a la estructura formal. 

La gran mayoría de los adultos tiene su propio deseo de logro y no quiE 

re que se le impongan criterios rígidos a cambio de un pago o salario, 

desea que se le respete y en torno a ~sto acepta pertenecer a una orí@ 

nización y se identifica con ella siempre y cuando se le permita sentir 

que trabaja para un equipo, que su labor es importante para el grupo, 

' en el cual todos deben cumplir una misión, a cambio él estará dispue~ 

~to a mayor productividad y eficiencia. 

En muchas ocasiones podemos observar que la gente que cuenta con Uf' 

"!lobby" o pasatiempo, le dedica todo su entusiasmo y capacidad, con 

mayor interés y cariño que a su trabajo, tal situación evidencia el he-

cho de que en esta actividad siente que se está desarrollando y que su 

labor es importante. 

Hacer sentir a la gente que es útil, que tiene muchas cosas que aponar 

y demostrarle el reconocimiento institucional, es uno ele los grandes 

pilares de la motivación, el hombre que siente el reconocimiento de su 

grupo y sabe que en él están cifradas esperanzas por parte del núcleo 
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humano al que pertenece, sentirá el compromiso de satisfacer esas e~ 

e pcctativas y tendrá fuertes motivos para actuar, como corrientemente 

se dice, sentirá "amor a su camiseta" y estará dispuesto a sacrificar 

' 

muchas cosas por no perder el lugar que ha conquistado. 

l\Jr ende, dentro de la Administración Pública, es necesario sistemat;! 

zar d reconocimiento a los servidores cuya labor es de cooperación, -

espíritu de equipo, realización, desarrollo y resultados. El serví-

cío público en la socicdaJ actual, debe ser para el. trabajador una ver-

daJcra oponuniJad de solidarizarse con la colectividad en donde vive, -

J.: ampliar posibilidades de colaborar con sus semejantes mediante el 

-trabajo, y es una obligación de los administradores públicos hacer se_!l 

4 tir al personal que el servicio civil puede incrementar esta posibilidad, 

no reduciendo sus aspiraciones a cubrir simplemente satisfacciones de 

lucro y oportunidad Je beneficio personal; en la medida en que la Adn!_! 

nistración pública permita a sus servidores la oportunidad de sentirse 

útiles a la sociedad en donde viven, logrará mantener al personal moEJ 

vado y hará ele la función pública una verdadera manifestación de senj 

cío. 
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