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. INTRODUCCION

La Administracion ha venido evolucionando de manera constante y -
siempre ha tratado de obtener un mayor aprovechamiento de recursos

para el logro de objetivos.

En las Gltimas aportaciones a la teoria administrativa, se nota unacla
ra tendencia al aprovechamiento de los recursos humanos, dentro de
este trabajo, trataremos de dar al elemento motivacional una importan

cia relevante para la direccién de personas.

nuestro juicio solamente podremos aprovechar los recursos que te-
nemos si es que logramos contar con una buena disposicién por parte

del elemento humano.

Sin lugar a dudas y por sus propias caracteristicas intrinsecas la Ad-
ministracién Piblica brinda una oportunidad a todos aquellos elemen-
tos que prestan sus servicios dentro de ella, para lograr su plena rea
lizacién, aln cuando en nuestro pais esta situacidn 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 critico y por el otro de encontrar dentro de esta labor su pro-

a realizacién personal; y serd en mucho labor de los administradores



el inducir a los hombres cn esta disyuntiva, Si brindamos a nuestros
elementos métodos adecuados de motivacidn, los estaremos de hecho -
involucrando en el proceso productivo, y de esta forma ayuddndolos cn

su expectativa de rcalizacidn.

No podemos considerar a 1a motivacién como una panacea, si no unsim
ple medio cn 1a direccién de personal para el logro de objetivos; para
precisar lo anterior, es que nos hemos abocado a desarrollar el presen

te trabajo en el que consideramos los siguientes aspcctos:

ElCapitulo I  nos sirve de marco gencral de referencia para seifialar,
a grandes rasgos las nociones de administracion general y de adminis-
tracién piblica, para de ahi derivar al caso especifico de nuestro pais
y describir algunos criterios respecto de la administracion de personal,
para concluir con un escueto andlisis orgénico-funcional de algunas uni

dades de personal en la Administracidn Piblica Mexicana.

El Capitulo I  se inicia con la consideracién de algunos autores sobre
motivacién, sigue con el planteamiento de nuestra concepcién particu-
lar al respecto, para reseflar brevemente la obra de algunos de los --
principales tratadistas y los aspectos distintivos del concepto, finali-

zando con la revision sucinta del comportamiento humano.

La conceptualizacién sobre 1la administracién de personal, es desarro-

.llada en el Capitulo Il desde el punto de vista de la Administracién Pi



lica de México, precisando las caracteristicas bdsicas de las unida-
des de personal en sus dependencias, asf como los elementos minimos

para motivar al personal hacia ¢l trabajo.

Como parte iltima de cste trabajo en el Capitulo 1V, se formula el ani
lisis de los sistemas de motivacién en el sector piblico de nuestro --
pafs, haciendo énfasis en los elementos, que limitan su evolucién; a -
continuaci6n precisamos ciertas caracteristicas y ventajas del servicio
civil de carrera, para terminar enunciando algunos puntos que deben -
ser tomados ¢n cuenta para la instauracién de un sistema de motivacién

integral para los trabajadores al servicio del Estado. -
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CAPITULO I

LLA.-NOCION DE ADMINISTRACION

LA NOCIQN DE ADM[NIST RACICN PUBLICA

LA ADMINIST#:AéIOb% PiJvBLI‘CA EN MEXICO

LA NOGION DE AbMINlSTRI\C[ON DE PERSONAL

LOS SISTEMAS DE PERSONAL EN LA ADMINISTRA
CION PUBLICA FEDERAL.

ANALISIS DE CASOS



'.A) NOCIONES DE ADMINISTRACION.

El concepto de administracién tiene su origen en los términos latinos
"ad" prefijo que significa hacia y "ministrare” que significa servir -
con lo que la palabra administracién se puede definir, en sentido estric

to, como la dotacién de un servicio con sentido de cooperacion.

Una vez que hemos definido etimoldgicamente la palabra administra- -
cién, obtenemos una idea clara de su significado v el principio de sus
-" propdsitos; ahora haremos referencia de como algunos autores en la -

materia nos definen a la administracién.

.ayol la define como ‘el proceso de planear, organizar, ordenar, -
coordinar y controlar las actividades industriales para obtener un obje

tivo comin".

Fritz Morstein Marx define a 1a administracién "como la accién encami
nada a convertir un propdsito en realidad positiva... es el ordenamien
to asistemdtico de hechos y el uso del cdlculo de recursos aplicados a
la realizaci6n de un propésito previendo los obstidculos que pueden sur-
gir en el logro del mismo. Es la supervision del trabajo y material -
que se emplea para realizar un fin propuesto, de modo que se lleve a

cabo al mds bajo costo de energia, tiempo y dinero”.

‘rshall E. Dimock define a su vez a la administraciGn como a la que



concierne "El estudio de los problemas, actitudes, organizacién y pro

gramas de accién aplicables a la realizacién de un propdsito”.

I

Luther Gulick define a la administracién: "... 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 propdsito comdn”'.

. George R. Terry al hacer su definicién de administracién nos dice: -
"El término administracién no debe ser confundido, No es una per-
‘. sona, ni un grupo, tampoco ¢s una clase social, politica o econdmica,

sino un proceso definido v quicnes lo efectudn se llaman directores, -

gerentes, miembros de la administracién o funcionarios ejecutivos”.

Wilbur Jiménez Castro nos hace la siguicnte definicién: ""Administra-
cién e¢s una ciencia social compuesta de principios técnicas y pricticas
y cuya aplicacién a conjuntos humanos permitc establecer sistemas ra
cionales de esfuerzo cooperativo a través de los cuales se pueden al-

canzar propdsitos comunes, que individualmente no es factible lograr”,

. Catheryn Seckler apunta en su definicién: 'la administracién consis-

te cn el trabajo colectivo sistemdtico para lograr un propésito”.

‘Brookadams nos indica que la administraci6n es: "La capacidad de --



coordinar hibilmente muchas cnergias sociales con frecuencia conflic -,

tivas, cn un solo organismo, para que ellas puedan operar con una sola ‘

unidad"’,

E.F. Bresch define a la administracién como: "El proceso social que
lleva consigo la responsabilidad de planear y regular en forma eficiente

las operaciones de una empresa, para lograr un propdsito dado™.

J. 3. Mooney al hacer su definicién nos dice: "Es el arte o técnica de
dirigir ¢ inspirar a los demas con base en un profundo y claro conoci-

micnto de la naturaleza humana”.

Entre otras definiciones nos encontramos las de los autores Koontz y -

O'Donnell los cuales dicen: "La direccién de un organismo social, y
su efectividad en alcanzar sus objetivos, fundada en la habilidad decon

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 pensamien
to administrativo, también ha evolucionado al parejo del desarrollo so-

cial,

En un principio solamente existia el criterio de administracién en for-
ma genérica, con el avance de las Instituciones, y con la especializa- -

cion del conocimiento, se fué dividiendo en ramas que requerian de un

tratamiento peculiar, se hizo una diferencia entre administracién priva



da y administracién piblica, ya que para la primera, el principal mévil

es el lucro y para la segunda es el servicio.

Pero también desde el punto de vista genérico, el término de adminis-
tracién se ha modificado sustancialmente, la administracién tradicio- -
nal varia su concepcién de la moderna, a su vez existen diferencias en
tre la administracién por objetivos: la administracién por sistemas, -
la administracién creativa y el desarrollo organizacional, por mencio-

nar sélo algunos ejemplos.

La administracién ha tenido sobre todo su mayor cambio y desarrollo -
cn los Gltimos afios, por tanto hemos podido apreciar una crecicnte es-
pecializacién por dreas dentro de la administracién, atendiendo a la -
complejidad misma de la organizacidn: los procesos productivos han -
crecido, se tienen ya cspecialistas dentro de cada uno de ellos: finan-
zas, ventas, personal, etc. que aunque atendiendo a principios genera

les de la administracion, son en la actualidad 4reas muy definidas.

Existen muchas definiciones sobre lo que es la administracién, algunas
de ellas inclusive la definen como arte, otras como una ciencia; sin em
bargo, atendiendo a lo que la administracién es en la actualidad, la de-
finiremos como ciencia, ya que ofrece solidos indicios de sistematiza-

cién, mediante una teoria cada vez mds acabada, sus conocimientos -

‘pueden ser demostrados en la prictica y sus postulados se encuentran

en plena concordancia con la realidad.



-

.Con base en lo anterior se puede deducir que la administracién es una

ciencia social que de acuerdo a técnicas, principios y practicas, nos
permite aprovechar todos y cada uno de los elementos con que conta-
mos para el desarrollo ideal en la consecucién de objetivos; los elemen
tos con los que se cuenta pueden ser humanos, técnicos, materiales o

financieros.

No debemos perder de vista que no se podria hacer un aprovechamien-
to Sptimo de todos los clementos materiales, técnicos o financieros sin
contar primeramente con ¢l eficiente aprovechamiento de los elemen--

tos humanos.

..a parte mas importante de todo el proceso productivo, seri siempre

el hombre y si no contamos con él, sc hard muy dificil el logro de obje

tivos alin y cuando se cuenten con Sptimos elementos fisicos.

Por tanto, cuando se tiene un esfuerzo cooperativo del elemento humano
para el logro de un objetivo, podemos decir que se estd vislumbrando
una administracién eficiente, pues se aprovechan los recursos de que

dispone para el logro de sus metas.

En nuestros paises, que no cuentan con un desarrollo adecuado, la ad-
ministracién se torna punto vital, ya que no podemos darnos el lujo del
desperdicio de los recursos, sino por el contrario debemos aprovechar

’ al maximo de su capacidad, y que de ésta manera la productividad



» __ a nivel piliblico y privado sc incremente coadyuvando a nuestro desarro

llo integral.

La misma situacién de competencia nos obliga a tomar medidas al res
pecto y un ejemplo de Ssto, es la reforma administrativa en el sector -

piblico.

"El mejoramiento del servidor piiblico mediante sistemas de capacita-
cién y motivacién, permite mejorar sus aptitudes, de incrementar su -

vocacion de servicio.

La comisién de recursos humanos del gobierno federal es encargada de
,.proponer y coordinar el sistema integral de administracién del perso-
nal piblico”. (1)

(1) Cervantes del Rio Hugo "Secretarfa de la Presidencia”
1974 ’ R ‘



.B) NOCIONES D ADMINISTRACION PUBLICA

L.a administraci6n piblica es aquella que busca realizar los objetivos

del estado, de acuerdo a la politica fijada por é1 mismo, ain cuando -
para la consecucién de sus fines u objetivos deba optimizar los clemen
tos fisicos y humanos con que cuenta, no siempre su objetivo serd lu-
cro, sino la presentacion de un scrvicio sin importar sacrificios del -

tipo econémico.

Esto no significa que el Estado esté siempre condenado a perder dine-
ro en todos sus actos administrativos, sino en el caso que asi sean ne-
"'.csan’o. no podemos valorar los actos administrativos piiblicos por su
productividad econdémica, para ello debemos considerar si cumplen o
no con los objetivos dcl propio Estado, ¢stos emanados de su politica,
que necesariamente deberdn derivarse de las demandas y aspiraciones

de la colectividad.

Y serd sin lugar a dudas, una responsabilidad del administrador pibli-
co, cl velar por que los actos administrativos del Estado, se realicen
en forma eficiente y que el aprovechamicnto de todos los recursos se -

. haga cn la manera mas atinada posible.

El desperdicio de recursos para el logro de los objetivos, tendrd una

‘trccha relacién, con que éstos se alcancen o no y de esta forma ten-



-

‘gamos una administracién buena o mala; un objetivo no logrado, son -
rccursos desperdiciados, el desaprovechar es un sintoma de mala ad-

ministracion.

La mala administracidn de los recursos piblicos, trae como consecuen-
cia problemas de muy diversa indole (social, cultural, econémico, polf

tico).

Asimismo, el administrador piblico deberd velar porque los interese -
del Estado, logro de objetivos, se cumplan o de lo contrario serd real-
mente juzgado por el propio contribuyente, cuyos intereses particula-

res serdn directamente lesionados.

"La administracién piiblica consiste en todas las operaciones que tienen
por objeto, la realizacién o la observancia forzosa de la politica del es

tado''. (2)

“"Consideramos como administracidn piblica, la actividad que realizan
los 6rganos del sector ptiblico para cumplir con los objetivos que se ha-

yan fijado". (3)

(2) While Leonard "Inhoduccién al Estudio de 1a Administracién Pibli

ca" p.2

.) Krauss Duhalt M. "La Administraci6én de Personal en el Sector Pi
blico”™ p. 13
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"En un sentido amplio el proceso de administracién pablica estd inte-

‘ grado por el conjunto de acciones necesarias para llevar a cabo el pro-

pésito 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 ramaeje

cutiva del Gobjerno y de los procedimientos que ellos implican”. (5)

"Por Administracién Piiblica se entiende, en el uso comiin las activida-

des de las ramas ejecutivas de los gobiernos nacional, de los estadosy

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-

ricter especializado.  Estdn concretamente excluidos, dentro del go-

bierno los cuerpos judiciales legislativos, y la administracién no guber

namental”. (6)

Se puede concluir que la Administracién Piblica es la previsién, planea

cién, integracién, direccién y control de hombres y materiales para lo

)
©)

©)

Castelazo R. José "Apuntes sobre Teoria de la Administracién Pi
blica" ’

Jiménez Castro Wilburg "Administracién Piblica para el Desarro-
llo Integral” p. 23

Simén Herbert y Otros  "Administracion Pablica”. p. 5
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y . grar los fines del Gobierno.

Una Administracién Riblica deficiente hard mds dificil la contribucién
de los particulares para lograr los objetivos del Estado, fomentando

la corrupcién de los sistemas administrativos.



3
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.C) LA ADMINISTRACION PUBLICA EN MEXICO :

En este renglén que es la administracién piblica en México, existen al
gunas deficiencias que son muy importantes, y que sin lugar a dudas co

rre a cargo de los administradores su pronta correccion.

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

mds adelante, tenemos desviaciones muy considerables.

El empleo de los elementos fisicos y humanos no es el 6ptimo que se

pretende, por el contrario existen grandes despilfarros de elementos.

'.Jn sistema de planeaci6n limitado a un periodo sexenal, en el que el pri

mer aiio es de presentacién y el dGltimo de "despedida’, no permite -

aprovechar todos los elementos disponibles en el logro de abjetivos.

En la planeacién con objetivos a corto plazo existen algunas contradic-
ciones importantes entre sexenio y sexenio, lo podemos notar muy fa-

cilmente, con solo analizar un par de ellos.

En uno se busca una mayor participacién del Estado en la vida econémi
ca, en otro de mayor productividad del obrero, los cambios de politi-
ca del poder piiblico, no aparecen como consecucién de objetivos fijos.

Algunas veces cuando se busca un mayor desarrollo de la exportaci6n

. baja la taza arancelaria para ésta, otras se ponen nuevos impuestos



. 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, co
mo en el caso de Somex, que ha estado invirtiendo en la compra de em
presas quebradas, que han traido considerables pérdidas, sin corres-

ponder ésto plenamente al objetivo propio del Estado.

La falta de un servicio civil de carrera trae como consecuencia la im-
provisacién de administradores, con lo cual las fallas se presentan -

con mayor frecuencia.

'. Sin embargo, se habla ya de reforma administrativa, con la cual se po

dra solucionar una buena parte de ésta problemadrica.

Se comienza a dar mucho mds 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 administracion pablica,

y un mayor logro dc metas y objetivos,

La tradicional politica estatal, sacada de un partido politico que real-
mente no representa un interés de clase, ha hecho que en las altas es-
feras administrativas, no exista una evaluacién correcta de la adminis

.tracién y de los subsistemas que la integran.



« En cada cambio politico, se descubren importantes fallas administrati
‘as de los funcionarios que antecedieron, la mala inversién de recursos,
« la deficiente implantaci6n de sistemas, el inadecuado manejo de bienes,

etc.

No se trata por ninglin motivo de hacer una critica a la administracién -
pablica mexicana. sino por ¢l contrario de mostrar una realidad objeti-
va, en base a ésta poder llegar a conclusiones vilidas, para proponer -
medidas que permitan mejorarla en su esencia y lograr un mejor desa

rrollo, asi como una verdadera consecucién de objetivos estatales.

De esta manera, solo en medida que las estructuras y sistemas de la
"dministracic‘)n pablica permitan una mayor participacién de administra
dores de carrera v logren contrarrestar la corrupcion en todos sus ni-
veles se padrd evitar el deterioro constante de los 6rganos de gobierno
con lo cual se logrard obtener una mayor colaboracién y se podrd res-
tituir la confianza del contribuyente respecto de los requerimientos y -

servicios pitblicos.



‘ D) NOCIONES DE ADMINISTRACION DE PERSONAL

La nocién bdsica de la funcidn de personal consiste en: apoyar las ac-
ciones encomendadas a las diversas 4reas de la organizacién, median-
te la obtenci6n de recursos humanos, asi como su induccién, orienta-
cién, retribucién, identificacién con los objetivos institucionales, capa
citacién, desarrollo y manejo de prestaciones, de acuerdo a los props-

sitos y politicas establecidas.

Para optimizar estas funciones el departamento de personal deberd efec

tuar algunas actividades bdsicas como son: reclutamiento, seleccion, -

4 - n I v
.concratacion, traslados, ascensos, administracién de sucldos y sala- -

rios, evaluaciones periddicas de puestos, valoracién de méritos, coor
dinacion de prestaciones sociales, planes de jubilacidn, motivacidn, -
deteccion de capacidades, vigilancia de medidas de seguridad, higiene

industrial, asi como recrco y descanso.

El empleado vende su fuerza de trabajo, corresponde al departamento -
de personal v a la correcta administracién de éste al buscar que el pa

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

El departamento de personal es de vital importancia en el funcionamien

to administrativo de la Institucién, pues ain cuando se cuente con los -

‘lcmentos materiales mds cficientes, éstos serdn siempre puestos en



marcha por los hombres, por lo que si no contamos con el personal ade

.cuado y los medios motores de éste, bien administrados, tendremos se

.

rias dificultades para alcanzar los objetivos que nos hemos fijado.

El hombre como el elemento nimero uno del proceso productivo debera
ser apoyado por una buena administracidén, para que de cste modo €1 -

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

Corresponderd a la administracién de recursos humanos del manteni-
miento de una alta moral en todos aquellos elementos que intervienen
cn el proceso productivo, pues no debe olvidarse que un adecuado ma

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

'entre los miembros de la organizacidn una buena colaboracién de equi

po; asi las metas cstablecidas se tornan méis f4ciles 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 peldafios que mas tarde dardn ori-

gen a una escalera, en cuya creacién €l formé parte importante.

El hombre motivado, con una elevada moral de trabajo, sc le pueden -
distribuir cargas de responsabilidad con la seguridad de que las cumpli

rd con un alto nivel de eficiencia y lo que es mas importante, encontra-

‘i su autorrealizacién en el desempeiio de sus labores, impulsandoa -



los demds miembros de la organizacion a seguir su cjemplo, que reper

cutc positivamente en los propdsitos de la organizacién.



y E) L.OS SISTEMAS DE PERSONAL EN LA ADMINISTRACION PU-
‘ BLICA FEDERAL
En la administracién pablica federal se cuenta actualmente con cerca -
de un millén de trabajadores, en muy diversas especialidades y niveles

jerdrquicos.

Por regla general, en la mayoria de instituciones piblicas el departa-
mento de personal depende de los directores administrativos, en otras,
principalmente cn las dependencias centrales, directamente de 1a ofi-
cialia mayor, no existiendo hasta ¢l momento unificacidn de criterios
para su ubicacidn, nivel jerdrquico, ni para su denominacién, pues se
le conoce con distintos nombres (personal, recursos humanos, relacio

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 tie
nen objetivos claramente scialados, ademdas no se ha precisado al pro

fesional més id6neo para su desempeiio, ya que su responsable puede -
ser un psicélogo, un economista, un abogado, un administrador de ca-
rrera, un administrador empirico o simplemente alguien relacionado

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

jadoras sociales, etc.

‘il reclutamiento de personal en la Administracién Riblica Federal, obe



. dece a una practica 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 Institucién, asi la seleccidn se realiza en muy pocas oca-
slones, la aplicacién de test psicolégicos, pruebas de aptitud y otro ti
po de medios para la seleccién, queda pricticamente elimin.ada en los
altos niveles y en muchos otros casos no se aplica por presiones poli-

ticas, falta de recursos, etc.

Los servicios médicos asistenciales en la mayorfa de los casos no son
proporcionados por instituciones de salud y seguridad piblica, salvo al
'gunos casos en que, ademds dec esos servicios se cuenta con sus propias

dependencias médicas o contratos con hospitales privados.

Para la capacitacién, 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 Capacitacion ad-
ministrativa dependiente del ISSSTE, aiin cuando en la mayoria de los
casos no se considera, primero las aptitudes del individuo, para en ba

se a éstas, capacitarlo,

Administracién de sueldos y salarios, para éste aspecto de gran impor-
tancia, en la administracidn central existen una serie de factores que -

.eterminan la politica a seguir, y se olvida la calificacién de méritos, -



la evaluacién de los puestos, el manejo del escalafén, etc.

Estas y otras razones como son sistemas inadecuados de control, la -
mala investigacién socio-ccondmica, la baja moral del trabajo, asfico
mo la falta de motivacién permanente, hacen que algunos de los siste-
mas de personal en la administracién piblica, se presenten como defi

cientes y anacrénicos.

En torno a esta idea, se debe reconocer también que en los dltimos --
afios ¢l programa de reforma administrativa del Gobierno Federal ha

tendido a mejorar este tipo de problemas.

Ademds si tomamos en cuenta que ¢l nimero de servidores piiblicos --
' pertenecientes al sector piblico federal es ya muy importante, se debe
propugnar porquc 10s responsables de la administracién de personal, -
sean verdaderamente capacitados para el puesto, con lo cual podran -
cumplir en una mayor proporcién con el objetivo encomendado, levan-
tando la moral del trabajador y haciendo que éste se vincule de una me-
jor manera con la institucién a la que pertenece, con la cual podra ace
lerarse el desarrollo de la administracién pdblica, ya que el factor hu
mano cComo antes se expuso, es determinante en el logro de los objeti-

.~ vVOs.

La buena capacitacidn en los niveles de supervisién media, el correcto
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. adiestramiento a nivel operativo, la delegacién de autoridad, cl mane-.
‘ jo adecuado de sueldo y salarios, la mayor libertad de accién y partici
. pacién en la toma de decisiones, harln que el personal se sienta mds

motivado y ofrezca un mayor rendimiento.



‘ F) ANALISIS DE CASCOS

En el caso de nuestro pafs, la administracién es ejercida por el ejecu
tivo Federal, cuya misién es precisamente los actos administrativos;
por la misma complejidad del sector central, se ha hecho necesaria
una divisién en distintas dependencias y abocadas éstas a materias dis
tintas. Desde el punto de vista administrativo, el poder piblico estd
dividido en Secretarias de Estado y Empresas Descentralizadas, sien-

do las primeras las que nos ocupan:

Organizacién 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 Hidriulicos
Secretarfa de Asentamientos Humanos y Obras Piblicas
Secretaria de Comunicaciones y Transportes
Secretarfa de la Defensa Nacional
Secretarfa de Educacién Piblica
Secretaria de Gobernacién

‘ Secretaria de Hacienda y Crédito Piblico



Tomando como la divisién que existe de las Secretarfas de Estado de -
los diferentes 6rganos 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 dife
rentes departamentos de personal, para estos efectos, nos tendremos
que referir al anilisis realizado en el "Manual de Organizacién del Go-

bierno Federal del afio de 1976 donde se tomaron los ejemplos de las

Secretaria de Comercio

Secretaria de Marlna

Secretarfa de Patrimonio y Fomento Industrial
Secretaria de Programacién y Presupuesto
Secretaria de la Reforma Agraria

Secretarfa de Relaciones Exteriores
Secretaria de Salubridad y Asistencia
Secretaria de Trabajo y Previsién Social
Secretaria de Turismo

Departamento del Distrito Federal

Departamento de Pesca

Secretarias que actualmente estdn en funciones.

Dependencia.

del Departamento de Personal:

Secretaria de Comunicaciones y Transportes Ubjcacion

Dependiendo directamente del Oficial



Mayor.

Denominacién: Direccién General de Personal

Funciones:

"Realizar los estudios para la planeacién de los recursos humanos con
que cuenta la Secretaria y formular los proyectos de programas espe-
cificos, asf como evaluar los resultados y ejecutar las modificaciones

o ajustes”.

Efectuar andlisis y valuacién de puestos para determinar los requisitos
de trabajo que deben exigirse en la Secretarfa de acuerdo con la natura

leza e importancia de los mismos.

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

ciones complementarias del personal.

Practicar examenes de admisi6n y pruebas de caricter 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 entd

dad, as{como promover ascensos del mismo". (7)
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. ORGANOGRAMA

SECRETARIO

OFICIAL MAYOR

DIRECTOR GENERAL
DE PERSONAL

Dependencia:  Secretaria de la Defensa.

' Ubicacién del Departamento de Personal: Depende del Oficial

Mayor directamente.

Denominacidn: Direccién General de Personal.

Funciones:

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

la documentacién ¢ identidad de todos los miembros del Ejército y Fuer

za Acrea.

) '(7) "Manual de Organizacién del Gobierno Federal 1976" p, 192
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“Formular estudios de Seleccién de Personal Militar para su recluta- --

miento”. (8)

ORGANOGRAMA

SECRETARIO

EDO. MAYOR DE LA
DEFENSA

‘ OFICIAL MAYOR

DIRECTOR GENERAL
DE PERSONAL

Dependencia: Educacién Pablica

Ubicacién del Departamento de Personal: Dependiente del Ofi-

cial Mayor en linea directa.

'ﬂ) "Manual de Organizaci6én del Gobierno Federal 1976" p. 206
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Funciones:

“Registrar y tramitar los nombramientos, bajas,licencias, permutas y

movilizacién de los trabajadores de la Secretaria.

Coordinar las necesidades de personal entre las diferentes dependen-
cias y proporcionar informacién respecto a los expedientes individuales
que le sean solicitados por el Secretario, Subsecretarios, Oficial Mayor,

Directores Generales y demés autoridades competentes.

. Expedir constancias de nombramientos, hojas de servicio y demds docu

mentos relacionados con el personal de la Secretaria.
"Efectuar andlisis y valuacién de puestos” (9)

ORGANOGRAMA

SECRETARIO

OFICIAL MAYOR

. DIRECTOR GENERAL
DE PERSONAL

- ‘) "Manual de Organizacién del Gobierno Federal 1976" p. 224-225



Dependencia: Secretarfa de Gobernacién

Ubicacién del Departamento de Personal:  Depende directamen

te del Oficial Mayor.
Denominacién: Unidad de Recursos Humanos.
Funciones:
"Formular los estudios necesarios en mrateria de recursos humanos.

Definir los objetivos de una adecuada administracién de éstos recursos

humanos.

Formular un programa anual de trabajo que especifique las actividades

a desarrollar.

Disefiar planes, programasy proyectos a corto y mediano y largopla-

Z0.

Disefiar mecanismos eficaces de coordinacién de los recursos humanos
a la implementacién de sistemas avanzados de operacién, supervisién-

y evaluacién de los mismos.

Depurar los métodos y sistemas de seleccién de personal, procurando

el mejor aprovechamicnto de los recursos humanos, atendiendo cada -

.ana de las fases de cste proceso: reclutamiento, entrevistas, test., -

ctc.



Zjecucién de programas de desarrollo personal a todos los niveles je-
rirquicos a través de medios idéneos de preparacidn: conferencias, -

cursos, mesas redondas, intercambios, becas, etc.

Desarrollar tareas que incrementen la cohesién profesional y humani-

zada de los miembros integrantes de un cuerpo administrativo.

Efectuar labores tendientes a fortalecer la vocacién de servicio en los
trabajadores, cmpleados y funcionarios vinculdndolos a su centro de -

trabajo.

Realizar tareas relacionales tendientes a estimular psicolégica y emo
ionalmente al ser humano trabajador, a efecto de crear un ambiente
agradable de comprensifn y colaboraci6n en el que todos realicen el -
mcjor de sus esfucrzos en el desempefio de las cotidianas funciones -

que les estin encomendadas.

Llevar a cabo todas las actividades necesarias tendientes a establecer
canales de comunicacién y relacién con otras entidades semejantes del
sector piblico, asf como en general con todo tipo de organismos o per
sonas fisicas y morales que cultiven el interés comin por el desenvol-

vimiento de materias relativas a los recursos humanos.

Atender a todos los asuntos relativos a las relaciones laborales y piibli

@



Dar a conocer a los intercsados los movimientos de personal que se lle

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

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

y programas o proyectos gue se pongan cn practica.

Motivar a la colectividad l1aboral para que participe activa y responsa-
blemente en la realizacién exitosa y eficaz de los programas de recur

s0s humanos en ejecucidn.

- Desarrollar las campafas que con propésitos especificos se les enco-

mienden,

'Llevar a cabo proyectos editoriales que se traduzcan en boletines pe-
ri6dicos, revistas, guias 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 comunicacién en las

tareas de divulgacién que fuese necesarios.

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

Secretaria,

Mantener organizado un archivo de las actividades de la Unidad,

’ ‘fmntcner comunicacién con la Comisién Mista de Escalafén. (10)
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ORGANOGRAMA

SECRETARIO

OFICIAL MAYOR

JEFE DE LA UNIDAD
DE RECURSCS HUMANGS

Dependencia:  Secretaria de Hacienda y Crédiro Piblico.

. Ubicacién del Departamento de Personal: Dependiente de 1a -

Direccién General de Administracién.

Denominacién: Direccién de Personal,

Funciones:

“Llevar a cabo la planeacién de Recursos Humanos de la Secretaria de

Hacienda y Crédito Piblico.

Efectuar el rechutamiento, seleccidn e induccidn del personal.

‘(10) "Manual de Organizacién del Gobierno Federal 1976" p. 240-241



“Promovcr la capacitacién y desarrollo del personal.
Efectuar estudios de sueldos y salarios.

Vigilar el cumplimiento del reglamento de condiciones generales detra

bajo y reglamento de escalaf6n.

Proporcionar informacion para la toma de decisiones en materia de per

sonal”. (11)

ORGANOGRAMA

.‘ SECRETARIO

OFICIAL MAYOR

DIRECCION
ADMINISTRATIVA

DIRECCION DE
PERSONAL

) ‘1) "Manual de Organizacidn del Gobierno Federal 1976" p. 270



‘ Dependencia:  Secretarfa de la Reforma Agraria

. Dentro de esta Sceretaria no localizamos las funciones de personal en

el Manual de Organizacidn del Gobierno Federal,
Dependencia:  Secretaria de Relaciones Exteriores.

No existe tampoco ninguna dircceién cuya principal funcién sea 1a de -
administracién de personal, sino como un agregado a las asignadas ala

Direccidn General de Administracién, localizamos las siguientes:

"Llevar el control de personal de la Secretaria en sus ramas diplomad
‘as, consular y administrativa y dictar las reglas administrativas de -

observancia que secan necesarias para una mds eficaz organizacién del

trabajo, ajustindosc cn todo caso a los diversos ordenamientos legales

aplicables.

Atender los requerimientos de personal administrativo de la Secretaria”.

(12)
Dependencia:  Secretaria de Salubridad y Asistencia
Ubicacién:  Dependiente del Oficial Mayor.

.2) "Manual de Organizacién del Gobierno Federal 1976" p. 417



. Denominacién:  Direccién de Personal.

Funciones:

"Integrar los registros completos y adecuados del personal que labora

en la Secretaria; documentar con rapidez y exactitud los movimientos -
del personal y realizar el trdmite respectivo ante la Secretaria de Ha-
cienda y Crédito Piblico; concentrar y sistematizar datos masivos a -

plazas y personal” (13)

ORGANOGRAMA

9 SECRETARIO

OFICIAL MAYOR
DIRECTOR

DIRECTOR DE
PERSONAL

Dependencia:  Sccrectarfa del Trabajo y Prevision Social.

= (13) Ibidem. p. 443



. Dentro de la Direcci6n General de Administracién, se menciona como
funciones de personal: "Atender los asuntos relacionados con el per-
sonal de la Secrctaria, Delegacioncs, Subdelegaciones y Junta Federal

de Conciliacién y Arbitraje, y de las Federales de Conciliacién. ..

Tramitar los asuntos del personal, relacién dos con sus prestaciones, -

ante las instituciones encargadas de proporcionarlas.

Atender las relaciones con el Sindicato Nacional de Trabajadores de la

Secretaria”. (14)

Dependencia: Secretaria de Turismo

No aparecen dentro del Manual de Organizacion en forma especifica las

funciones de personal.
Dependencia: Departamento del Distrito Federal.

Ubicacién: No tiene tampoco dentro del organismo una ubica--
cién preestablecida por el Manual de Organizacién del Gobierno Fede-
ral, dentro de la Direccién General de Servicios Administrativos se ha

ce una somera mencién de altas y bajas del personal.

'14) "Manual de Organizacién del Gobierno Federal 1976" p. 443



Creemos que en base a lo hasta ahora expuesto, nos podemos percatar”

. de la falta de unificacién de criterios que existe en cuanto a la Admi-

nistracién de Personal, no encontramos una base estable, para poder
desprender una politica adecuada con respecto a la localizacién de los

departamentos de personal y sus funciones.

Asf como podemos apreciar una disparidad en lo que se refiere a las
funciones de los departamentos de personal en la Administracién Pibli-
ca Central, existen también una disparidad en cuanto a las politicas y
los procedimientos de estos departamentos de personal. No se han -
dado los clementos necesarios para poder lograr una unificacion de -
criterios ¢n lo que se refiere a salarios, en ¢l mismo puesto, nos en

contramos atn dentro de 1a misma Sccretaria diferentcs sueldos, y

si los comparamos con los sueldos de otras entidades, no son iguales.
No son equitativas a las mismas responsabilidades, y son fijados en
muchas ocasiones de manera arbitraria, dando ésto lugar a un descon

to dentro del personal de 1a Administracién Piblica.

No queremos aparentar bajo ninglin 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 aflin
cuando el personal tenga habilidades no trate de desarrollarlas, y so-

bre todo no se trabaje con una motivacién adecuada.



. Falta ademas en la Administracién Piblica el empleo de técnicas ade--
cuadas para que el empleado conozca a fondo los objetivos de la depen
dencia, del departamento y que de manera conjunta se incluyan los de
¢1 en lo personal para que sc logre realmente una integracién del hom
bre a la empresa. No obstante, que todos sabemos que el hombre -
que trabaja para la administracién piblica, deberia estar profundamen
te orgulloso de poder prestar sus servicios en beneficio de su colecti-
vidad, lo cual representard para ¢l una oportunidad plena de realiza- -
cién, sin embargo, la falta adecuada de induccidn a las diferentes de-
pendencias y sus objetivos no permite sentir que se busca esta realiza

cién mediante el trabajo.

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

blemas con los que se encuentra la motivacién hacia el servidor pibli -
co, asf como los frecucntes cambios de personal directivo de las depen
dencias, lo cual no permite una integracién adecuada. Esto aunado a
la baja moral del trabajo axistente, impide que el empleado trate de de

sarrollarse dentro de su empleo.

Desde lucgo no podemos tratar al servidor piiblico como un solo hom--
bre, ¢ inclusive existen diferentes actitudes, dependiendo de los niveles
jerdrquicos y vemnos que a niveles medios y superiores, las actitudes -

» cambian sobre todo en los técnicos las cncontramos positivas y de cam



bio, pero su permanencia cn la dependencia, muchas ocasioncs estdcon
dicionada a una administracién de un scxenio y éstos salen con el cam-
bio; trayendo como resultado otra vez modificaciones y sobre todo para
¢l empleado, un nuevo cambio de los dirigentes con todas las consecuen

cias que ésto acarreca para el trabajo.

El mal aprovechamientc en materia de ascensos al personal, es sin lu
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 -

mds adelante.

L.a imposibilidad muchas veces de sanciones y correctivos al personal

‘por 1a oposicién del sindicato, limita al supervisor usar éstas como -

medidas de castigo a los elementos nocivos a la organizacién, dando -
una seguridad irreal al empleado, vy no obstante lo que suceda, si éste
e

estd bien con ¢l sindicato, no es ficil sacarlo y sobre todo despedirlo,

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

el desarrollo del mismo personal.

Como mencionamos al principio, esta presentacion tiene como propdsi
to, mostrar una realidad objetiva de algo que no se ignora, sino por el
contrario con lo cual convivimos en forma real, y es una responsabili-
dad del administrador, mejorar estas condiciones, no obstante que es

dificil, ya que la plancacién siempre serd a corto plazo y dentro de una



-.administracién con metas scxenales que es posible que el siguiente pe-

riodo cambien y se comience con nuevas reglas del juego.



A)

B)

&)

D)

E)
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CAPITULO 11
QUE ES MOTIVACION

LA OBRA DE ELTON MAYO:

TESIS DE MASLOW MC. GREGC RZBERG

CONCEPTUALIZACION DE MOTIVACION

COMPORTAMIENTO HUMANO -~



A) QUE ES MOTIVACION
En este capitulo trataremos la motivacién, tomando en cuenta algunos
criterios psicoldgicos para poder tratar de llegar a una definicin vdli

da.

P. T. Yong nos marca cn su libro "Motivation and Emotion" que el con
cepto de 1a motivacién es sumamente amplio y que ha sido necesario re
ducirlo, destacando que los aspectos mds importantes son el encrgéti-

, co, de regulacién y de dircccién, pudiendo deducir a manera general -
que el estudio de la motivacién, es simplemente la bisqueda de los de-
‘erminantes de la actividad humana o animal; considera a la motivacién
como el proceso para despertar la accién, sostenerla en progreso y re

gular al patrén de actividad.

Garder Murphy sostienc que motivacidn, es el nombre general que se -
d4 a los actos de un organismo, que estén en parte, determinados por

su propia naturaleza o por su estructura interna.

N. R. F. Maier emple6 el término motivacién, para caracterizar el pro
ceso que determina la expresién de la conducta e influye en su futura ex

. presion por medio de consecuencias que la propia conducta ocasiona.

D. O. Hebb indicé que el mayor problema que se enfrenta el psicélogo -

. ando se refiere al término de motivacidn, no es despertar la activi--



’.

dad, sino darle un patrén y dirigirla; refirid asf a la motivacién como-
la existencia de fases organizadas, a su direccidén y contenido, y a su

persistencia en una direccién dada o su estabilidad de contenido.

Atkinson se refiere al término motivacién, como una actuacién Yy una -
tendencia a actuar producir uno o mis efectos.  La motivaci6én subra
ya la fuerza final de la tendencia de la accidn, que la persona experi-

menta como yo quiero.

Maslow indica que la condicién motivacional en el ser humano es cons-
tante, nunca termina, fluctda y es compleja, pues constituye casi una

caracteristica del organismo.

Para Brown, la motivacién pucde ser observada como una combinacién

de fuerzas que manticne la actividad humana.

Dentro del proceso productivo, no podriamos hacer referencia a motiva
cién, sin definir los motivos que para W. J. Castro deben ser entendi-
dos como las causas que influyen para tomar una accién o asumir deter

minados criterios.

Para Arias Galicia, el concepto de motivacién es "Lo que estd consti-
tuido por todos aquellos factores capaces de provocar, mantener y diri

gir la conducta hacia un objetivo”. (1)

.(l) Arias Galicia Fernando 'Administracién de Recursos Humanos"

p. 65
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"Una situacién dc motivacién tiene un aspecto objetivo y otro, cl subje-
tivo, ¢s una condicién en cl individuo que se llama necesidad, impulso
o deseo. EI objetivo es un objeto fucra de él, que se puede llamar in
centivo o fin... el hambre por cjemplo, es una necesidad y ¢l ali- -
mento un incentivo o un fin... los seres humanos trabajan si han --
aprendido que con las actividades consiguen incentivos que satisfacen -
necesidades... debe haber una necesidad y un incentivo adecuado. -
Las necesidades pueden producir por si mismas una conducta desasose
gada, pero esta conducta cstd por lo general en contraposicién con la
. conducta motivada que se dirige a un incentivo, motivada hacia un obje
tivo... La mayor parte de la conducta de un hombre estd guiada por
‘ncentivos llamados algunas veces motivos, que cualquier cosa asocia
da con el objetivo puede servir como sujecién para él... la presta- -
cién del mismo incentivo puede presentar una situacién de motivacion
mds intensa en los individuos en que la necesidad es mayor; que el indi

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

Un andlisis de las diferentes definiciones de la motivacién, a partir de
los criterios anteriormente resefiados, nos permite decir que la moti-

vacién es: el proceso que permite crear en el hombre la aspiracién a

. (2) Maier R. F. Norman ‘"Psicologia Industrial”. p. 351-353



'. cumplir con ciertas metas, mediante las cuales satisface su desarrollo,
una vez que estén cubicrtas sus necesidades minimas; por tanto si logra
mos crearle nuevas necesidades haciendo que trate de aprovechar al --
maximo su propia capacidad de trabajo, por que con ello sienta que se
estd realizando, en ese momento podremos decir que lo estamos moti-
vando y obtendremos un mayor aprovechamiento de su capacidad y posi

bilidades de autodesarrollo.

Conviene .hacer una diferencia entre motivacién y manipulacién, pues - .
- la scgunda se presenta de una manera unilateral y solamente beneficia
a la institucién; en el caso de la motivacién, el benefitio es bilateral, -
. c¢s decir, comprende, institucién y cmpleado; a éste se le permite par
ticipar en la fijacidén de las metas y sicnte que al lograrlas, los resul-
tados obtenidos representan tanto para él como para la institucién, lo-
gros y buscard su propia rcalizacién, con lo que beneficiard a la inst
tucién y a la vez que obtendrd una satisfaccién personal.  En conse-
cuencia, se integrard de tal manera al proceso productivo, que sus lo
gros estardn estrechamente vinculados a los de la institucién. Para
lo cual deberdn abrise los caminos ascendentes y descendentes de in-
formaci6n y permitir a los cmpleados la participacién en la fijacién de
metas, que pueden adoptar como propias, lo que implica integrar mds
1a labor de equipo en la que todos participen, fomentando el reconoci-

.’niento a la contribucién de cada miembro en la consecucién de los re-



‘sultados de la organizacién.

La motivacién nos permite hacer que el empleado no solo trabaje por -
cumplir y que trate solamente de llegar a los requisitos minimos para

no ser castigado, sino por el contrario que se esfuerce por tratar de -
alcanzar retos y ser reconocido por la institucién, ya que el hombre por
su propia naturaleza no queda satisfecho del logro de una meta, sino al
haberla alcanzado, comenzari a pensar en una nueva, de tal manera -

que ésto despertard en €l una conciencia de superacioén y no el simple -

« temor al castigo.,

No es desde luego la motivacién una panacea, ni un fenémeno que pueda
‘Jbtcnerse de una forma aislada dentro del proceso productivo, aunado -

a ¢l deberd presentarse también el de la capacitacion, con ello se logra

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

propio desarrollo.

La motivacién dar4 una direccién a la conducta, para hacerla avanzar y
prientarla de acuerdo a los objetivos propuestos con anticipacidn; yaque
dentro del proceso productivo, es muy importante para el hombre for-
mar parte del grupo v, cuando éste grupo estd motivado para lograr los
- objetivos, hard que los que entren a €l, se sientan parte activa y luchen

por alcanzar los propésitos colectivos, pues de esta manera se sentirdn

‘-\portantes Yy Seguros.



Por definicién, diremos que la motivacién en la creacién de nuevas me
tas, para alcanzar determinados objetivos de manera dindmica generan

<> n la persona, un estado de satisfaccion al lograrlos.



‘ B) "LA OBRA DE ELTON MAYO"

En el aio de 1924, se inician las investigaciones de la Western Electric
Company de Chicago; a invitacién del Ingeniero Penock, se presenta un
grupo de investigadores de Harvard, con el propésito de realizar algu-
nos estudjos sobre productividad, hasta la fecha que comienza el cxpe-
rimento conocido con el nombre de Hawthorne, a cargo de los entrevis-
tadores y analistas del Instituto Nacional de Investigaciones, no s¢ habia

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

En un principio para buscar aumentos en la productividad, solamente -
se tomaron en cuenta los factores fisicos, como la luz, humedad, mate
riales de trabajo, ectc., sin embargo, este experimento que tuvo una du
racién aproximada de cinco afios, 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 abocd primordialmente a conocer la moral de los grupos
existentes, identificados éstos, después observd sus reacciones. La
planta de Western Electric, tenia a su personal con salarios arribadel
promedio en la industria, sus prestaciones eran mayores, y sin embar

go, su productividad no era la esperada.



.Dcspués de efectuados los primeros reconocimientos del personal, se -
scleceionaron algunos departamentos para participar dentro del experi
- mento a realizar, asimismo se aplicaron encuestas, que se hicieron de

acuerdo a las siguientes indicaciones, segin el propio Mayo.

1.- Presente toda su atencién a la persona entrevistada y higa
le evidente que asf lo estd haciendo,

2.- Escuche, no hable

3.- Nunca discuta; nunca dé consejo.

' 4.- Preste atencién

a) Lo que desea decir

‘ b) Lo que no quiere decir

¢) Lo que no puede decir sin ayuda

5.-  Mientras escucha, trace provisionalmente y para correc -
cién subsecuente el patrén (personal) que estd exponiendo
ante usted. Para comprobacién, resuma de vez en cuando
lo que se ha dicho vy hdgalo para su comentario (p. ej. es-
to es lo que me estd diciendo?) haga ésto siempre con la -
mayor precaucidén: ésto es, aclare, pero no afiada ni cam

. bie sentido.

6.~ Recuerde que todo lo dicho se tiene que considerar como -

‘ un secreto personal y no divulgarse (ésto no impide la dis-



cusién entre colegas profesionales. Ni tampoco alguna
forma de informe piblico cuando se ha tomado la precau-

cién debida)”. (3)

La idea fundamental del experimento no era la revisién de elementos f{
sicos, sino los motivadores que psicoldzicamente afectan al estado de
dnimo de los obreros, tanto en su comportamiento individual y como en

su relacion con el grupo.

Para la realizacidén del estudio, primeramente se dividié a la empresa
en dos grupos, con uno se experimentd y el segundo sirvid de observa-
dor, al primero dv ¢stos, se le modificaron algunas condiciones fisicas,
como la intensidad e la luz, humedad, ambiente, etc., sin embargo, la
produccitn de éstc siempre fué en aumento, asi mismo se percataron -
los investigadores que la produccién del segundo grupo, que no sufrié -

modificacién alguna, también aumentd.

Posteriormente se realiz6 una seleccién de obreras, aisldndolas del gru
po y fueron puestas cn observacidn, se les coloc6 en el armado de rele,

para el experimento se usé como parametro productivo, que el mismo -

(3) Mayo Elton "Cldsicos en la Administracién” Compilacién Merriil
Harwood F. p. 366-367



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

‘luccxén de 2,400 piezas por una jornada semanal, al comienzo del expe

rimento los investigadores aplicaron un sistema de remuneracién ades
tajo, y la produccidén aumentd. Establecieron dos jornadas de trabajo
turante el dia, proporcionando un descanso a la mitad de cada una de
las jornadas, y la produccién continué aumentando; determinaron unma
vor nimero do descansos y las obreras se quejaron por frecuentes inte
rrupciones en las jornadas de trabajo permitiendo la salida media hora
antes de lo normal y produccion se clevé durante el descanso de media
jornada maturi. 1 era servido un refrigerio a las obreras y la produccion

tuvo otro aumento, fueron suspendidas todas las concesiones otorgadas-

‘ regresaron a su jornada normal de trabajo y aln éstas circunstancias

k3

lo produccidn tuvo ur 1umento del 237 sobre la cantidad inicialmente -
producida por ¢l mis.no grupo que era de 2, 400 reles por semana detra
bajo, y entre cllas sc exigié una mayor productividad.  En el tiempo-
en que estuvo ¢n observacién cste grupo, las obreras no tenian ninguna
presion, sino que por ¢l contrario eran Uibres de entrar o salirenel -
momento en quc lo determinaran, no se les implanté método especifico
para el trabajo, y tampoco existia supervision, con ello se buscé eldar
libertad y romper con la monotonia del trabajo habitual, permitiéndoles

usar su propio criterio en el trabajo.

Constantemente se les sometid a exdmenes médicos regulares para co-



'occr el estado dc fatiga, se media en cortos periodos del dia la intensi
dad de la luz, el grado de humedad del ambiente, el viento y cl aire cir
culante en el cuarto, ctc.,. El Grupo de investigadores determiné -
que estos factores no eran tan importantes, sino que la actidud del em
plcado u obrero, era la decisiva en su productividad y ésto definié su

relacién con respecto al proceso.

Ya con el conocimiento de este fendmeno, los investigadores comenza-
ron una serie de encuestas que al principio no dieron resultados cspera
-" dos, pues, las mismas cstaban dirigidas; se elaboraron solamente - -
guias para entrevistas personales, con lo que se buscé evitar la inhibi
.én en los obreros y que fucran ellos realmente los que dijeran cuiles

eran las cosas que les molestaban,

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

dadera organizacién obrera, la cual no permitfa el aumento de produc

cién, ésto lo comprobaron en el cuarto de alambres, que tenfa una pro
duccidn de 6, 000 piczas por dia, no obstante que podria de acuerdocon
su capacidad, producir un 15% mds de los que se obtenia, la investiga-
cién los condujo incluso a conocer un cédigo que existia, dentro de los
obreros en el cual se decia que aquél que trabaja demasiado es un rom
pcmetas,  si no trabaja al mismo ritmo es un simulador. No se debe

y rd dar a conocer al supervisor nada que perjudique a los"comparieros



y si se tiene la investidura de inspector, no se debe actuar como tal, - -
Existian algunos lideres natos dentro del grupo encargados de aplicar -

sanciones a los que se atrevian a infringir cl codigo.

E1 conocimiento de tales condiciones a partir de las investigaciones de
Elton Mayo y su grupo, abre una nueva etapa dentro de la administra-
ciéa de personal, pues ya no solo serdn tomados en cuenta los elemen
tos fisicos para la produccién, sino se comienza a estudiar en formaes
pecial la organizacidn inforn{al dcl grupo, la cual se convicrte en elele .

mento principal y deja los factores fisicos en segundo plano.

El hombre que es eminentemente politico, en su convivencia con otros-

' trata de agruparse, v es en los grupos de trabajo donde existen las cau

sas de una baja moral con relacidn a la produccion, los lideres hardn -
una labor de sabotajc, y todos los miembros que no secunden esta acti-
tud, serdn repudiadas por el conjunto, por lo que no pudiendo permane-

cer aislados del grupo, deberdn rectificar y modificar su actitud.

Cuando un grupo de trabajo a0 es tomado en cuenta para las resolucio-
nes que le afectan directamente, éste piensa que lo estin desplazando
y utilizando, con lo que su reaccibéa es negativa, con referencia al cri
terio Marxista sobre el particular nos dice que los obreros al encon-
trarse despojados de su trabajo a cambio de un salario, se convierten-

cn enemigos naturales de la clase ekplo:adora, la cual ostenta la pro-



> Qiedad de los medios de produccién generando una contradiccién por cl
ardcter social de la produccién es el cardcter privado de la apropia--

- cién 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 organizacidn, siente que al conseguirlos cola
bora a su realizacién en forma individual, y se integra e identifica con
el grupo de trabajo al que estd adscrito, encontrando que no es solamen
te el sucldo el Gnico incentivo por el que trabaja, sino también lo hace
. por lograr su propia realizacién como ente productivo, la actitud cam-
bia y la moral del grupo se eleva vy los lideres natos, existentes en la -

‘rganizacién colaboran al logro de Ios objetivos.

De nada servira buscar los mcjores métodos represivos, contar con --
los mds eficientes analistas de tiempos y movimientos, si la actituddel

empleado es negativa y no estd dispuesto a cambiarla.

A raiz de este cambio en el método de investigacién provocado por Ma-
yo y sus colaboradores se puede concluir que si el grupo cuenta conlos
elementos materiales ideales pero una moral baja, de nada servirdn -
todos los cambios fisicos que se realicen, es necesario entrar de lleno
% al problema de la moral, buscar los caminos adecuados para lograr -
técnicas de automotivacién con lo que el grupo tratard de trabajar en--
N ‘wor de la produccién y los individuos que no se integren a este proceso,

scrdn rechazados.
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.C) TESIS DE MASLOW, Mc. Gregor, Herzberg

En este inciso presentarcmos algunas teorias que ayudaridn a compren-
der mas claramente la naturaleza humana, en relacién con el trabajo y
su medio circundante, para lo cual las teorias de Maslow, Herzberg y
Mc. Gregor, nos pueden ser de mds utilidad para visualizar claramen-
te este cometido, pues actualmente son escasas las investigacionesque
sobre motivacién en México existen, lo que impide conocer con preci-- |
sion cuales son las actitudes de conducta Jde los trabajadores mexicanos

en su ambito de actuacion.

.En el caso de las teorias de motivacién, no es ficil trasplantar las de
un pais a otro, ya que la actitud y los intereses de los trabajadores --
siempre serd distinta, a los trabajadores norteamericanos, se les mo

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

No obstante lo anterior, consideramos que las tesis de los autores que
aqui presentamos, facilitardn una captacién mas didfana de la actitud-
del trabajador frente a la empresa y de la empresa frente a su grupo -

de trabajo.

' Podemos afirmar que para cl trabajador se sienta motivado, no debe --

existir manipulacidn, sino que se debe permitir su participacién de a-

‘.cuerdo a los objetivos de la empresa y canalizar sus intereses, pues de



csta forma buscard su realizaci6n, y la autorrealizacién en cl trabajo

.trae como consecuencia una competencia sana, con la que se puede man

v

tener una constante motivacion orientada al logro de nuevas metas.

Una de las soluciones mds adecuadas al ausentismo, rotacién de perso
nal, sanciones frecuentes dentro de la empresa, baja productividad y -
otros sintomas similares, e¢s emplear 1a motivacién y el mejoramiento
de la moral del individuo, como recurso para mantener posibilidades -
de realizacidn personal en el desarrollo de las actividades, para los -
clementos que estdn participando en las acciones. Cuando una unidad
administrativa no estd trabajando como es debido, nos encontramoscon
problemas, a los cuales tenemos que proponer soluciones, que en algu
os casos efectuamos por medio de castigos, situacidn que no mejorala
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 obsticulos para vencerlos, su dina
mismo lo seguird impulsando a logros mayores, ésto coincide de alguna
manera, con los puntos de vista que sefialan en sus estudios los pensado

res que a continuacién exponemos.

DR. ABRAHAM MASLOW

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

necesidades a satisfacer, estas necesidades, pueden ser sintetizadasen



“ lo que se conoze con el nombre de piramide de Maslow; dentro de la -~

cual las necesidades son jerarquizadas por grupos, y no es, sino hasta
que un grupo estd razonablemente satisfecho, cuando se presenta el --
otro; aiin cuando en algunos casos no existe una separacién tajante, si-
no que se llegan a mezclar unos con otros, de tal forma que impulsan -
al hombre a no estar estitico, sino por el contrario, actuar en forma

dindmica, para poder constantcmente satisfacer sus necesidades.

El primer grupo de necesidades encontrado por Maslow, son las que do
mina fisiolégicas, y se conocen también como primarias; por sus carac

teristicas nos producen algunas sensaciones de cardcter fisico y su sa-

.[isfaccién debera ser inminente, pucs no podremos esperar largo tiem

.

po a resolverlas, estas nccesidades se identifican con el hambre, el -

frio, la falta de techo, la sed, etc., las cuales modificaron por comple
to la conducta del hombre mientras no las resuelva, cuando una persona
tiene hambre, solo pensard en resolver este problema y su utopia serfa
el encontrar un lugar en donde todos tuvicran que comer; aiin cuando es
tas necesidades son de tipo ciclico, una vez resueltas no nos molesta--
rdn, sino hasta un tiempo determinado y de nueva cuenta las tendremos

que solucionar.

El scgundo grupo, una vez resuelto el primero, se presenta con las ne-
cesidades de seguridad, que estdn muy controladas por la sociedad ac-

al, sin embargo, cuando llegan a presentarse debemos resolverlas -
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dc manera inmediata, como ya apuntamos, En la sociedad contem -
pordnea este grupo, adpta una serie de elementos tendientes a reducir
lo, aiin cuando no sc haya resuelto del todo; no obstante ha permitido -
al hombre no tenerlas presente constantemente, como sucede en ¢l ca-
so de los infantes, cuyas necesidades de seguridad son muy notorias. -
Si el hombre tuviera que presentarse a situaciones angustiosas y de pd
nico al traasitar por las calles, no pensaria mds que en la manera de -
resolver estas situaciones; y contar con los medios que de alguna for-
ma le permitiran transitar libremente y con tranquilidad. Esta segu
ridad que el hombre encuentra al salir a la calle, al transitar y al en-
frentarse a muchas situaciones que en otra forma le presentarfa peli --
.zros insoportables, lo hace encontrar cierta tranquilidad y le soluciona

en buena medida sus necesidades de seguridad.

El grupo de necesidades de posesividad y amor, aparecc cuando tenemos
satisfecho el de seguridad, este grupo, tiene la caracteristica de hacer-
notar la falta de afectividad por parte de una novia, amigos, familia, es
posa, hijos, ctc., la necesidad de pertenccer 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 mayoria de los conflictos de tipo psicopatolé-

. : : : . :
‘ICO, tienen su origen en desajustes causados por insatisfaccién de es-



'tas nccesidades, torndndose en problemas de conducta.

El cuarto grupo se reficre a las necesidades de estima y sc compone -
por dos tipos distintos, el primero de ellos es el de autoestimacién, el
segundo ser estimado por los demds, para el primer grupo serd nece-
sario disponcr de los elementos que nos presentan ante nosotros mis-
mos como nos gustaria ser, ésto es lograr autoconfianza, mds capaci-
dad, autosuficicncia, deseo de superacién; para este grupo serd necesa

rio contar con el aprecio de los demais.

Al tener todos los grupos anteriores de necesidades satisfechos de ma-
’nera razonable, se nos presenta el grupo de la Autorealizacidn; en este
grupo se deberd hacer una bisqueda del Auto-desarrollo, el pintor debe
rd buscar, en su propia actividad, una realizacién de si mismo, el de-
portista la buscard ¢n el campo deportivo, por ello es que esta autorea
lizacién se ve frustrada en el trabajo industrial, en el cual la produc- -
cién de un hombre se diluye entre muchos y no siente una realizacién ple

na.

Desde lucgo en este andlisis, no trataremos mds que de hacer un esbo-
so general de las teorias de Maslow, Mc. Gregor y Herzberg, no las -
criticaremos, ni las apreciaremos, sino las presentaremos como unme

ro punto de partida para la teorfa motivacional.

.



LA TEORIA DE MC. GREGOR

Uno de los aspectos mds importantes de la tesis de Douglas Mc. Gregor

es precisamente su teoria "X" y "'Y", mediante estas tcorfas nos pre--
senta un panorama de actividad del hombre en base a los estimulos que

Levat]

recibe dentro del proceso productivo, la teoria es desde el puntode
vista tradicional del manejo del personal, donde se usa como estimulo -
el castigo y la represién, cn la teoria "Y" hace algunos enfoques distin

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

En la teoria "X" es cl enfoque tradicional de la direccién y control. En

esta parte de su teoria, Douglas Mc. Gregor, nos dice que:

i.- El ser humano siente una repugnancia intrinseca por el trabajo,
lo evitard siempre que pueda, se puede decir que a la gente no
le gusta ¢l trabajo; deberd el administrador con su accidn con-

trarrestrar esta tendencia humana innata en los individuos.

2.- Como a los hombres no les gusta trabajar, se les debera tener
bajo amenaza de castigo para que trabajen, no tener principio -

de "manga ancha” y hacerlos que estén en continua accién.

3.- El ser humano comin prefiere que lo dirijan, desca su seguri-

y no le gustan las responsabilidades. A las personas lesagra



‘Ja ser dirigidos, no tienen iniciativa propia, esta es la expresién de -'

una masa sin deseo de superacion.

La teorfa del "Palo y 1a Zanahoria” no tendrd ningin resultado cuando
el hombre tenga un grado de subsistencia adecuados, y por lo tanto es

tard motivado por otro tipo de necesidades, no los de tipo fisioldgico.

Mc. Gregor nos indica que ha partir de los {ltimos veinte afios hanexis
tido algunos cambios importantes en 1 manejo de los recursos humanos,
. la empresa se preocupa en forma predominante por el desarrollo de su
personal, se usan métodos mds humanitarios para el trato a los traba-
jadores, es cn este contexto donde tienc su aplicacién la teoria "Y", a

rasc de t{cnicas de motivacién a los trabajadores indica que:

A la gente 1o parcce natural el trabajo, no le gusta ni le disgus
ta, sino quc sus experiencias de satisfaccién o de insatisfac- -

cidn, son las que determinan su actitud.

2.- I.a amenaza de castigo y los controles externos no son los ex-
clusivos medios de encausar el esfuerzo humano, y llegar asi
a los objetivos de la organizacién; el hombre se controla a si

. mismo al comprometerse a cumplir algunas metas.

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

’ la organizacién, cuando éstos satisfacen sus propios logros, -



cuando siente que con ello genera su autorcalizacién.

El ser humano no rchuye a las responsabilidades, sino por cl
contrario, siemprc buscard nucvas responsabilidades, sics
que las rehusa o rchuye se debe a experiencias anteriores ne-

gativas.

El ingenio y la capacidad creadora para resolver la problemai-
tica de la organizacidn, no es caracteristica de un pequeiogru
po, por el contrario, encontramos esta tendencia en un gran

sector de la humanidad.

La vida industrial actual, nos demuestra que no se estd utili-

zando el potencial humano en toda su capacidad.

Dentro de la teoria X" y la teoria "Y" podemos encontrar --
grandes diferencias en el manejo de los recursos humanos de

la organizacién.

La teorfa "X" plantca como primordial elemento, ¢l uso de -

controles externos para su manejo, en el caso de la "Y" laprin
cipal caracteristica cs precisamente la integracion del indivi-
duo en la organizaciér, y que de esta manera el hombre se au-
tomotive, pues siente que al ver realizados los objetivos de la

organizacidn, se realizan los propios y ésto lo considera como



‘ logro de si mismo.

TEORIA DE HERZBERG

La teoria de Herzberg es sin lugar a dudas una de las teorias mds co-
cidas, de las que se han denominado teorias gerenciales,  En suobra
"MOTIVATION TO WORK" expone sus principios y hace una diferencia
cntre las necesidades, a unas las denomina de higiene o de mantenimien

to v al scgundo grupo las identifica como necesidades de Motivacion.

Como higiénicas, nos marca las del tipo primario, ligadas con la natu-
raleza animal del ser humano, no con las facultades superiores. Son
necesidades que desde luego tienen que dejarse satisfechas, y constitu

yen una plataforma } :-ra las necesidades de motivacion.

El grado de efectividad de una persona en su trabajo, depende del grado
de satisfaccién de sus necesidades higiénicas y de motivacién. Estas
dltimas (desarrollo, logro, rcsponsabilidad y reconocimiento), se sa-
tisfacen llevando a cabo los conceptos que se indican en la grafica como

necesidades de motivacion.

Las necesidades higiénicas (fisicas, sociales, status, orientacidn, se-
guridad, econémicas), las cuales se satisfaceran cuando hemos cubier-

to lo que aparcce cn la grafica como necesidades de higiene.
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" GRAFICh — SINTES1S DE MOTIVACION E HIGIERE" ( 4 )

NECESIDADES

YHIGIENICAS"
FISICAS. ECONOMICAS .
Diagrama de trabajo y Sueldos y Salarios.
sus demandas. Incrementos Automati-
quipo y reglas de trabajo cos.
olocacidn, Terrenos. - Repartos de Utilidades,
Lunch-facilidades. Seguridad Social

Cuartos de descanso.
‘Temperatura.
Ventilacién.
Luz.,

Hombres de provecho.
Desempleo.
Retirado.
Pagos por renun-
cia,

Seguros,

NECESIDADES
DE MOTIVACY

l.- Crecimiento, 2.- Logro.
.~ Responsabilidad 4.~ Reconoci-

“rupos de trabajo. s miento. Colegiaturas,
Grupos de café Delegacion: o Recor:ot':lmlento Descuentos
i - Acceso & la informa- de meritos. - °
Grupos de Lunch. cidn. Repartos de Utili SEGURII-)\I_).
Reuniones Info Libertad de accidn. dades. .:!u.?t:n:x.at
lgrupos socify . icfera de apro- /EL Uso de aptitudes. Consistencia,
tas de compa bacidn, TRABAJC ) Trabajo por si -- Re;;ig::;mlcnto
. ...-|Fijacion de metas. mismo. ‘
Cf:&::ossdgeo:;;;? Planeac:’tén. Invenciones. :‘z::tgomporm--
Exxrsicnes dé Solucidén de proble- C:ecimi’ento de la onced.:\mienu:. -
ctes ’ mas, ) . companiia: e ol =
po : Simplificacion de Promociones. quejas.
Grupos de profe- Trabai Transfe cia CRIENTACION,

: je. ransferencias y/ ——s—— ———=
sionales. rotaciones, Inst‘xuccxones de-
Intereses de gru- Educacidn. rabajo y sus re--

po. Membresia. glas.

_STATUS.
Calificacion: del -
puesto, titulo, mobi- Priddicos, boletines,
liario, Manuales, cartas, Bole-
Ubicacidn, privilegios. tines de viaje.

Relaciones. Organizacidén Informal.
Co-Estatus.

Reuniones de los --
grupos discusiones

. 4 ) Tomado de la carpeta del IV Seminario de Planeacidn del Grupo Nacional.,
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Habrd de cubrir las neccsidades de higienc para poder sobrevivir y sa
‘isfacer las de motivacion para contraer el significado positivo decl tra

bajo y la esencia misma de la existencia.

"Bisicamente la teoria dual dice que los factores intrinsecos o pertene
cicntes al puesto, tales como responsabilidad, iniciativa, etc., cuando
cstdn presentes, motivan favorablemente al personal; es decir, causan
satisfaccidn, pero que su ausencia no cause insatisfaccién. En cam--
bio, se¢ llega a la insatisfaccién cuando factores extrinsecos al puesto,
como simpatia con los compaiieros, limpieza, ctc., estdn ausentes. -
En otras palabras, la tcorfa dice que carencias experimentales ¢s por-
las personas en el medio (fisico o social) del trabajo le causan insatis-
‘:zccién; pero contar con todas las comodidades y climas emocionales -

adecuados no le causan satisfaccion', )

En base a la sintesis de la teorfa de Herzberg, se puede afirmar quepa
ra la rcalizacién personal ¢s muy importante satisfacer las necesida--

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

derse las de higienc.

(5) Arias Galicia Fernando "Op Cit". p. 73



' D) CONCEPTUALIZACION DE MOTIVACION

"La conducta que sc expresa representa la realizacién de un hombre --
micntras que sus necesidades para conducirse represcntan sus aptitudes,
por supuesto las apritudes pueden conocerse solo por el estudio de la rea

lizacién"”. (6)

"El motivo es una raz6n para cxpresar una aptitud determinada, asi po
demos controlar los motivos de los hombres, podemos controlar la con *
ducta que expresen...  La sola limitacién del grado de este control, -
¢s que no s¢ puede limitar a ningln individuo a hacer lo que es incapaz
‘ de hacer.  La motivacién entonces es una forma de expresar una apti

tud que el individuo ya posee”. (7)

La motivacién es dospertar en el individuo el deseo de manifestar, a -
través de la rcalizacién, sus propias aptitudes; en base a la motivacién
que el hombre posca, tratard de incrementar sus aptitudes y desarro-
larlas para el logro de nuevos y mayores objetivos, lo que propiciard
el alcance de todos los fines que estén de alguna manera asociados a -

sus propios logros, ¢l hombre pucde estar mis motivado si la consecu-

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

"(7) Thidem p. 350



cién de un objetivo determinado, da de alguna manera solucidn a una ne
'cesidad en él manifiesta, la motivacién pues, serd el mantener en for-

ma constante la creacidn de esas necesidades.

Desde luego, que no todos los incentivos podrin funcionar igual en todos
los hombres, ni todas las necesidades seran solucionadas con los mis-—-
mos incentivos, dcbemos proporcionar a cada necesidad, un incentivo

adecuado.

Aun existiendo incentivos adecuados para el logro de los cbjetivos exis-

tird la limitacién de la capacidad de los elementos con que contamos, -

nadic es capaz de lograr lo que su capacidad no le permite, la motiva-
.i()n lo hard darle una dircceidn a su propia conducta en base a la expre

sién de sus propias aptitudes.

Tomando en cuenta ésto, se puede sintetizar diciendo que la motivacién
es el deseo en el individuo de mostrar sus propias aptitudes, estar re-
ceptivo a la capacitacién para incrementarlas y desarrollarlas paracon
seguir el logro de nucvos objetivos, a los que debe orientarsele crean-

do en ¢l 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 al

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



‘ tivo, elevando la moral del grupo.

Los objetivos o incentivos, deben mediante un esfuerzo y una conducta
dirigida, ser alcanzados, para satisfacer ademds una necesidad presen

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 mds que una conducta manifiesta por una necesidad.
que sentimos cn 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 pue-
. den llamarse naturales o innatas, pucsto que su aparicién ¢s bastante -
independiente de las experiencias pasadas.  El hombre, la sed, elins
tinto maternal, los impulsos, los impulsos scxuales y quizds en el hom

bre la curiosidad (el techo v el abrigo)” (8)

Desde luego, si se considera que la motivacién debe ser exterior, no -
se puede decir que ¢s una necesidad que nos hace expresar una conduc -
ta, al ir sintiendo las necesidades en nuestro organismo, tratamos para

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

"(8) Ibidem p. 350 i -



idea de motivacifn, nadie tratard de satisfacer de més ninguna nccesi-
'dad, pues si lo hiciera, en lugar de satisfacerla, crearia un conflicto;
. si para satisfaccién de nuestras neccsidades de comer, comemos en ex

ceso, ¢sto nos crea conflicto, si para satisfacer nuestra sed bebemos

en exceso, se provocard un malestar.

Existen algunos factores motivacionales que son mecesidades adquiri-

das, estas necesidades sc desarrollan en el hombre, permitiéndole vi-

vir motivado hacia nuevos objetivos, una vez que se han satisfecho unos
. aparecen otros y de esta manera la motivacidn es un proceso constante

hacia la superacién.

’Existen 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 del grupo y estd motivado al logro de objetivos, €l
mismo sentird esos objetivos como un reto para si, ya que son un reto
para su grupo, sipor el contrario el trabajador se ve obligado a formar
parte de un grupo para no sentirse repudiado, y en éste 1la motivacién -
no existe, su moral es baja y no tiene ninglin objetivo propio, se integra
rd al grupo y no tendrd tendencias al logro de los objetivos, por el con-
trario, intentard mantenerse dentro del grupo, no permitiéndosc su de

sarrolio.

- _El hombre a través de la experiencia, adquiere nuevas motivaciones que



.‘am modificando, y dirigiendo su conducta hacia la satisfaccién de nue-
vas nccesidades adquiridas. Al ver que sus vecinos poscen un vehicu
lo, o de uno mds nucvo, después un segundo vehiculo, un chofer, ctc.,
ira modificando su conducta cn la medida que satisface sus necesidades,
en la satisfaccién de nuevas nccesidades que ird adquiriendo a través de

nuevas experiencias.

Existen motivadores dentro del trabajo, que hacen que el hombre trate
de lograrlos para sentir alguna satisfaccién, si conseguimos esta satis-
faccidn de necesidades sea constante y podemos hacer que esa cadena -
sin fin siga dando motivos dc superacién a los trabajadores, empleados
. funcionarios; lograremos una conducta positiva dentro de la empresa.
Al tener conciencia de ésto, el trabajador busca su superacién personal,
pero con ello hace que se eleve la moral del grupo, para lograr una armo
nfa dentro del proceso productivo. Al presentarle al hombre nuevos -
objctivos, estamos motivando su comportamiento, al sentir logros y te-
ner nuevas metas, ¢l mismo estimulard su conducta al logro de los obje

tivos, tanto de la empresa como los propios.

La induccién al empleado nuevo con relacién a la empresa y a sus objeti
vos, al resto del personal, a las politicas, a los sistemas, al conoci--
miento mismo de la organizacién, es muy importante para su motiva- -

cién, csta misma introduccidn debe hacerse con los que han sido promo
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vidos o ascendidos dentro de la misma empresa.

El salario no es sino una mera retribucién contra la prestacién de un -
servicio, al empleado desde luego no lo compramos o adquirimos acam
bio de dinero, ésto no es sino un satisfactor, de ahi quc solo sea una -
partc del proceso motivacional y quizds una de las de menos importan-
cia. Muchas veces es mds importante para el trabajador el cambio

de designacidn y de puesto que €1 aumento de salario.

Al cmpleado que recibe una introduccién o induccién adecuada a la em-
. presa, cn el puesto, en el grupo de trabajo, su tarea se hard mds facil
y no sentird el hecho de que no es parte integrante del grupo, sino por

‘:l contrario que cl 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 superacion de simis
mo, con lo cual no se experimenta derrota, sino una nueva csperanza -
por el logro de los incentivos, no buscar que la gente tenga miedo al -
castigo vy que sin hacer ningiin esfuerzo realice lo minimo para no ser
castigado, por el contrario hacer quc 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,
serd desde luego una administracioén por crisis, no siendo éste cl siste

. ma mds adecuado de motivacion,



Desarrollar la actividad del personal, fomentando su participacién den-
tro del proceso productivo, crear incentivos para captar sus sugeren-
cias, hacerle llegar la informacién adecuada, y proporcionar a todos -
los niveles informacidn de lo que hace y porqué se hace en la organiza-
cidn, cuales son los logros hasta la fecha y cuales serin los préximos-
para que todos cooperen para lograrlos, fomentar la participacién act
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 atafian.

Dar oportunidad de desarrollo de acuerdo a capacidades ¢ intereses den
.ro de la organizacidn, no limitar las posibilidades de ascenso, nuevos
nombramientos, aumentos de salario y prestaciones, solo a algunos --
micmbros del grupo, por el contrario, crear las condiciones para que -

todos sean un posible aspirante al ascenso.

El renglén de capacitacion también es muy importante, e inclusive se
confunde en algunas cmpresas con la propia motivacién, sin embargo, -
a través de algunos andlisis se ha podido observar que todos los esfuer
z0s que hagan por la capacitacién, serdn indtiles si no se cuenta con el
interés del personai, pues en caso contrario éste, no solo no la toma-
ra cn serio, quizds ni siquiera le interese asistir a los cursos o sesio-

nes que se efectuén al respecto. A nivel de supervision media deberd
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existir una constante preocupacién por capacitar al personal, dando -

los elementos para su adecuado manejo, mediante el desarrollo de téc
. nicas para que los funcionarios que tengan personal a st mando, sean

verdaderos lideres y sepan conocer y resolver los problemas humanos

de la organizacion.

Asi 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 mayoresy --
_* las soluciones aplicables se tornen mds dificiles, desde luego, que pa
ra motivar al personal no lo hacemos solamente creando concursos o
. incentivos de manera aislada, sino por cl contrario ésto tendra que --
efectuarse de forma sistemadtica y constante, con lo que la motivacion
se presentard como parte de un esfuerzo integrado a la superacién hu-

mana e individual.
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.E) EL COMPORTAMIENTO HUMANO

Cuando se habla de motivacién hay que tener en cuenta al hombre como
base ;r presuponer cual serd su comportamiento, para poder de antema
no determinar que podemos esperar de éste, ante los estimulos que le
presentamos, ya quec ¢l comportamiento humano es un factor relevante
en el proceso productivo, puesto que dependerd en mucho del personal
como recurso, ¢l que nuestra organiz acién sea o no productiva; en el |
caso de la administracién privada, cl aprovechamiento de este recurso
- permite mcjores oportunidades de competencia y en el caso de la plbli

ca, el contar con personal mds eficiente para la prestacién de servi- -
‘;ios.

En el hombre existc n algunos eleraentos, que son determinantes de su
comportamiento o conducta, éstos pueden ser fisicos, psiquicos o cul

turales.

En el caso de los fisicos, nos encontramos con estarura, o complexién,
estructura osea, capacidad, toraxica, pigmentacidn de la piel, muscu-
latura, tpo, raza, etc., clementos fisicos que determinan las carac-

teristicas del ser humano.

Tenemos ademads los elementos psiquicos, entre los que podremos des-

. .tacar, memoria, juicio, intcligencia, capacidad, tenacidad, constancia,



. agresividad, empatia, liderazgo, capacidad de decisidn, etc.

Por dltimo, le daremos un vistazo a los clementos culturales, que son
aquellos que en su mayoria son adquiridos por los individuos; son: na
cionalidad, educacién, idiomas, religién,costumbres, alimentacion,
vestuario, cultura; éstos clementos que acabamos de mencionar fisi-
cos, psiquicos vy culturales, son los que diferencian bisicamente a los
seres humanos, cuyas reacciones son muy diversas ante los mismos -
estimulos, por cjemplo, algunos tratan de ser ahorrativos, sin embar
. go para otros, ¢l dincro no ofrece importancia; desde luego que estas
reacciones deben ser estudiadas por las creencias conductuales huma-

‘nas, para conocer cuales serin las actitudes.

El hombre tiene una influencia reciproca hacia el medio ambiente que
lo rodea, €l influye en su medio. pero el medio influye sobre €1, con -
1o cual €1 va conformando su propia actuacién ante los diferentes estimu
los y si bien es cierto que toda conducta estd motivada hacia algo, toda
reaccion es originada por un estimulo y los motivos nos hardn expresar

nuestras habilidades.

Seria dificil hacer un resumen de las teorias conductuales o tratar de -
. elaborar una tésis sobre el comportamiento humano, pues nos saldria-
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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.en su motivacién, para lo cual sefialaremos que el comportamiento hu-
mano estd regulado por muchos clementos que operan en forma general
. algin tipo de comportamiento a manera de conjetura, pero no siempre -

serd igual en todos los casos.

No pueden existir leyes del comportamiento humano comparables a las -

leyes fisicas, desde luego que si pademos predecir algunas pautas de +

conducta frente a cicrtos estdmulos; pero no siempre serén iguales; algu

nos hombres son amigos solo por el hecho implicito en la amistad, otros
. por su vecindad, relaciones profcsionales o de trabajo y en estos casos

ain cuando ¢l vstimulo es similar, ¢l comportamiento c¢s distinto.

.Para algunos seres humanos 1o mds importante es el dinero, para otros
el amor, para orros ¢l prestigio, pero estos elementos no podemos con
siderarlos fines sino medios, con los cuales el hombre busca su propia

realizacién y puede aspirar a ser feliz.

El hombre tiene que ser necesitado, el sentir que es ttil a los demds -
hace que encuentre motivacién con 1o que realiza; cuando el empleado -
siente esta necesidad dentro del proceso productivo, se esforzard por
lograr las metas de €l y de la empresa, quien logra satisfacer sus nece
sidades primarias y sociales por medio del trabajo, logra integrarse -
al nicleo de los trabajadores y siente la importancia de su trabajo para

.el logro de los objetivos, es sin lugar a dudas el que podrd desarrollar
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' una mayor creatividad v una mayor productividad dentro del proceso -

productivo.



A)

B)

C)
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CAPITULO Il

QUE ES ADMINISTRACION DE PERSONAL

NATURALEZA Y PROPOSITO DELD‘EPVA}RTAMENTO
DE PERSONAL o

LA MOTI ACION HACIA EL - TRABAJO



A) QUE ES ADMINISTRACION DE PERSONAL

Daremos comienzo a este capitulo, haciendo una breve referencia a las
primeras manifestaciones de la administracion de personal, ya que es
importante hacer notar que su desarrollo constituye una respuesta a la
creciente necesidad de divisién del trabajo en el proceso productivo de

bienes y servicios.

Originalmente la administracién tuvo como principal objetivo o punto de
referencia una mayor produccion; al desarrollarse las empresas, en la
bisqueda de nuevos canales de distribucidn y salida de mercancias, se
establecen técnicas para competir y ejercer un mayor dominio enelmer
.cado, con lo que se sientan posteriormente las bases para el desarrollo
de la mercadotecnia, aparecen las necesidades financieras, dgndo ori-
gen a la administracién financiera; como una consecuencia de estos avan
ces y los requerimientos de una mayor especializacion; surge dentro de
la administracién; la rama de personal, teniendo entre sus propdsitos -
el proporcionar un trato mis humano al personal de las organizaciones,
con lo cual se trata no solamente de desterrar la idea de que el hombre
no es sino un nimero mds dentro del proceso productivo, sino por el -
contrario, es un elemento cuya aportacién es importantisima parael -

logro de los resultados de cualquier empresa o institucidn.

‘oy dfa el desarrollo de técnicas de administracién de personal, ha te-



‘nido gran auge, pues estd plenamente comprobado que para lograr los
objetivos de la empresa, es necesario contar con sistemas y procedi--
mientos que faciliten el manejo de los recursos humanos. Adn con
tando con todos los elementos técnicos que demanda el proceso produc
tivo, si éste no integra a nuestro personal, serd mucho mayor el esfuer

zo de los clementos involucrados y minimo los resultados esperados.

De algunos afios. a la fecha se ha venido dando una mayor importancia -
a los empleados al servicio del Estado, dentro de lo que se conoce co-
- mo Reforma Administrativa. que toma su curso definitivo, durante el
sexenio dv Luis Echeverria, y en el cual se destaca como punto primor
'dial el elemento humano, que es factor determinante para el buen fun--
cionamicnto de las instituciones; con este criterio se han tratado de reu
bicar y rcorientar | 's esfuerzos de administracién de personal dentro -

del sector piblico.

En el caso de la administracidn pdiblica, se ha tornado imperiosa la ne
cesidad de contar con especialistas en el manejo de personal, existien
do una preocupacién cada vez mayor por este aspecto, considerando de
gran importancia para ¢l funcionamiento de las dependencias; para lo
cual se han puesto ¢n operacidn unidades especializadas, con propdsi-
tos claramente definidos y una orientacidn que pretende su vinculacién
con las actividades y programas tanto de cardcter sustantivo, como de

‘egulacién y apoyo encomendados a- cada drea.



Sin embargo, persisten algunos problemas, como el hecho de que no-

.exista 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, ctc. A nuestro juicio, la denominacidn de: departamento
de personal, es la mds correcta, ya que enfoca con mayor precisién 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-
cién de trabajo, y la idea de recursos humanos no refleja tampoco su -
ambito de competencia, por lo cual proponemos que esta rama adminis

trativa sea manejada con la nomenclatura de departamento de personal.

‘Jtra de las diferencias encontradas en las dependencias de la adminis-

tracion central, es su localizacién dentro de la estructura orginica, -
puesto que no s ubican en niveles jerarquicos similares, sino varian
de una institucidn a otra; consideramos los departamentos de personal
deben estar en los niveles jerdrquicos intermedios, pues de esta mane-
ra tendrdn el apoyo y la autoridad necesaria para lograr sus objetivos-
y coadyuvar con la organizacién mediante el buen desarrollo de la ad-

ministracion de personal.

Dentro de los 6rganos pdblicos, la administracién de personal estd orien
tada por una scrie de leyes, decretos, acuerdos y reglamentos enfoca--

dos a regular las relaciones de los trabajadores al servicio del Estado,



'las que deben ser respetadas y son normativas de sus funciones. Co-
mo ejemplo de estas normas, podemos mencionar a la Constitucién Po-

Iftica de los Estados Unidos Mexicanos en su Articulo 123 y su apartado
B, que es la Ley Federal de los Trabajadores al servicio del Estado: Re
glamento Interior que fija las condiciones Generales de Trabajo en el -

Departamento del Distrito Federal; Decreto que determina los que son

cmpleados de confianza en la Camara de Diputados y cn la Contaduria -
Mayor de Hacienda; Decreto que declara de confianza al personal técni -
co y administrativo de la Direccidén General de Profesiones de la Secre-
tarfa de Lducacién Piblica; y otros decretos y leves adends de lasya -
mencionadas; sin embargo, <ia este momento sdolamente nos ocuparemos
de aquellas disposiciones cn las cuales se encuentra una influencia direc

ta para nuestro tral:.ijo,

Todo departamento Je personal tiene sus objetivos que le son propios -
por un lado debe buscar la eficiencia del personal, y por el otro su jus
ta retribucidn, sicndo importante el colocar a cada empleado dentro del
puesto idéneo; debe destacarse, desde el punto de vista organizacional,
que para su adecuada gestin no requiere de una autoridad de lineca direc
ta, sino de una de tipo funcional, para evitar que se presenten casos de
dualidad de mando, y exista una plena coordinacida con las dreas opera

tivas y no una lucha o conflictos de autoridad.

cher&.de contar también, segtin cada uno de los casos, con las instala



ciones idéneas para el desempeiio de sus funciones, tomando cn cuenta
.a magnitud de las diferentes dreas que lo integran, asi como el nime-

ro adecuado de personal, de acuerdo a sus necesidades.

Una de las funciones basicas de personal, es la planeacién a presente y
futuro de los recursos humanos; el contar con suficiente informacién pa
ra conocer en la actualidad el tipo de empleados, sus caracteristicas y
conocimientos, asf como sus habilidades; determinard los requerimien
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 iiltimo, serfa necesario desarrollarlo; esta previsidn debe
rd ser constante, para evitar el déficit de personal en aquellas labores
‘uc son relevantes para la institucién; la proyeccion y las estimaciones
de la salida del personal, por renuncias voluntarias, despidos, jubila-
ciones, accidentes, enfermedades prolongadas o definitivas, etc., hace
que periédicamente se tenga que planear la captacion del recurso huma
no. A nuestro criterio, la responsabilidad en el manejo de personal
no debe basarse en designaciones de tipo politico, que se modifiquen ca
da sexenio, pues €sto trae como consecuencia que solamente se trate -
de resolver los problemas inmediatos, no teniendo posibilidades de una
planeaci6n a futuro, limitando con ello las posibilidades de un mayor de

sarrollo de personal a largo plazo.



. El director de personal deberd tener una capacitacién adecuada para -
el manejo de su drea, ya que es inconveniente la improvizacién de fun
cionaribs. en una rama tan importante para el adecuado funcionamiento
de cualquier organizacién; a este respecto, es conveniente recordar que
se han dado los primeros pasos para superar algunas de las deficiencias
ya existentes; asi, por acucrdo del 1?- de enero de 1973, se creé la Co
misién de Recursos Humanos del Gobierno Federal, bajo las siguientes

condiciones:

"Se crea la Comisidn de Recursos Humanos del Gobierno Federal, inte-
grada por sendos representantes de los titulares de las Secretarias de -
‘Gobernacién, de Hacienda y Crédito Piblico, del Trab'ajo y Previsién So
cial y de la Presidencia, asi como del Instituto de Seguridady Servicios
Sociales de los Trabajadores al Servicio del Estado, presidida por la -
Secretaria primeramente mencionada con el objeto de obtener la mejor
organizacién de los sistemas de administracién de personal, el aumento
de la eficiencia en el funcionamiento y servicio de las entidades piblicas,
asi como el establecimiento de normas y criterios generales en torno a

las condiciones de trabajo de los servidores piblicos™:.

» Aqui encontramos ya un intento plausible en la unificacién de criterios-
para las funciones de los departamentos dc personal, que se manifiesta
‘n el propdsito de lograr un tratamiento uniforme de los problemas rela

cionados con la administracién de recursos humanos.



En lo referente a las atribuciones del organismo antes mencionado en-

'.contramos:

"Proponer sisternas de organizacién para estructurar las unidades de -
personal con el objeto de que se atiendan las funciones de planeacién de
recursos humanos, empleo, capacitacién y desarrollo de personal, ad-
ministracién de sueldos y salarios, rclaciones laborales, prestaciones
sociales, incentivos para los trabajadores de informacién sobre la fuer

za de trabajo al servicio del Estado".

En el andlisis de este aspecto del acuerdo, podemos encontrar ya una -
linea mads estable sobre la planeacidn de recursos humanos en el sector
tblico, asi como ¢l sefialamiento de la cdpacitacién, entre otras delas
funciones relevantes para consecucién de los objetivos de un departamen
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 planeacién de personal en el contexto de

la Administracién Piblica.

Desde el punto de vista del programa de reforma administrativa, en el
documento "'Bases para el programa de Reforma Administrativa, dcl Po-
der Ejecutivo Federal 1971-1976" en lo relativo al capitulo de recursos
humanos, que se menciona con cl titulo "Reest ructuracién del Sistema

de Administracién y Desarrollo de Recursos Humanos" se destacan las



‘iguientes anomalfas:  "Los objetivos de la administracién de recur- -
s0s humanos no estén definidos en la forma claray precisay, porlo-
tanto, se carece de una politica de personal congruente que comprenda
desde el ingreso hasta la separacion del servidor piiblico y que abarque
todas las situaciones de ascensos, promociones, traslados, estimulos
y desarrollo, entre otras, que se susciten en la relacién entre el esta-

do y sus servidores™.

Esto reafirma algunas de las observaciones anteriores, referentes a la ’
falta de politicas definidas y la preocupacidn por los recursos humanos;

dentro del mismo programa encontramos:

"Las entidades del sector piblico no aprovechan de la manera més ra-
cional y eficiente las aptitudes de sus recursos humanos, tampoco de-
sarrollan sistematicamente su capacidad potencial, para mejor desem-
peiio futuro, ni disponen de los medios que permitan motivarlos econo-
micamente, social y psicolégicamente para satisfacer, en forma adecua
da, las aspiraciones e intercses de los servidores piblicos y al mismo-

tiempo los requerimientos de la administracién gubernamental”.

Aln cuando no hemos cntrado de lleno a lo que propiamente podriamos -
denominar administracién del personal, serd importante hacer mencién
de algunos sefialamientos del programa aludido, pues de esta manera se

.
‘i mds comprensible cl tratamiento de niveles microadministrativos en



los departamentos de personal; para lo cual es necesario hacer hincapié
en sus fases mds importantes, principalmente con lo que se conoce co-

- mo reclutamiento y seleccién de personal.

Las fuentes a las que regularmente se recurre para el reclutamiento -
del personal, parten del seno mismo de la institucidn, sirviendo de ins-
trumento para la promocidn del personal; también el sindicato represen
ta una buena fuente, sin embargo, si estos medios por alguna razdn no
pudicran proporcionar al elemento idéneo, tendrd que recurrirse a bol-
- sas de trabajo, instituciones especializadas en seleccidn de pe rsonal, -
medios masivos de informacidn y recorrer todas las probables fases de
.rcclu[amiento, hasta que se tenga al elemento que cubra los requisitos
y necesidades, cuando se disponga de una adecuada cantidad de candida

tos, debera hacerse la scleccidn correspondiente.

El proceso selectivo se realiza a base de pruebas psicotécnicas, de ap-
titud y de conocimientos; sc busca a la persona que reuna los requisi-
tos para el puesto, mediante las solicitudes disponibles, asf como la -
comprobacién de las prucbas aplicadas a cada candidato para efectuar -

la scleccién preliminar.

En esta fase es recomendable el uso de entrevistas de seleccidn en las
cuales se tratard de conocer a mayor profundidad al candidato; en la en

.revism de seleccidn, se obtendrd informacidn sobre su historia ocupa-



cional y su comportarniento en otros trabajos, incluso su forma de or-:

Qanizacic‘m en cl propjo hogar, la preparacién y cultura adquiridas, -

etc., Una vez realizadas las entrevistas, confirmadas las referencias
personales, calificados los examenes médicos y de conocimientos, los
elementos scleccionados, deberdn ser enviados al jefe de departamento
que corresponda, para que sea en lltima instancia el que tome la deter
minacién de si se contrata o no: si ¢l candidato ha sido aprobado, en -
¢Se MOomento pasaremos a su contratacidn, en un principio cn forma -
temporal y después, si cumple con los requerimientos de la institucisn,

de manera definitiva.

debe recalcar que solamente teniendo al candidato idéneo podremos
cubrir plenamente nuestras vacantes. En funcién del departamento
de personal, hacer la introduccién del elemento nuevo al resto del gru-
po y facilitarle todos los medios para el conocimiento de la institucidn;
para este cfecto, debe disponerse de manuales de personal, en donde -
sc dé la bienvenida al nuevo elemento, seiialdndole las politicas de la
institucién, los dfas, horas y los lugares de cobro, la estructura orga
nizacional, que hacer en caso de enfermedad, conocimientos generales

de las instalaciones a su servicio, indicarle los dias de descanso, ¢l -

reglamento interno de trabajo, etc. De tal forma que, después de ha-

ber estado un dia en el departamento de personal, pueda empezar a sen

.tirse parte integrante de un grupo de trabajo.



Debemos recordar que ¢l empleado vende su fuerza de trabajo, pero -
que no debe considerar a la fuente de trabajo como simple medio de in-
greso, sino por cl contrario, como una instancia viable para su desa-
rrollo y realizacién.  Existen dentro de las funciones del departamen
to de personal algunas de gran trascendencia, como son la fijacién de
politicas, el manejo de los servicios médicos internos y externos, los
trdmites y relaciones con el ISSSTE y la administracién de sueldos, me
diante la cual debe buscarse que cl salario que se otorgue constituya una

retribucidn justa al trabajo desempeiiado.

En este caso ¢l departamento de personal debe ser inflexible, pues es
uno de los renglones dondc se manifiestan los mayores problemas, si -
no se respeta el precepto constitucional que dice que a igual trabajo co
rresponde igual retribucidn; cuando tal disposicion no se maneja de la
manera mdas adecuada, llega a constituir una de las mayores desilusio-

nes y motivos de frustracion al personal.

Por regla general, los sueldos son variables dentro de una misma secre
tarfa, y en muchos casos terriblemente distintos dec una a otra dependen
cia, existe ademds algo que es contradictorio a los criterios juridicos -
existentes y propicia la inconformidad del personal, las compensaciones,
cuya asignacidn queda al criterio del jefe, y en las que el trabajador no

tiene ningiln derecho, v pueden ser suspendidas sin que prive ninguna =

.azc’m para ello.  Este tipo de cstimulo deja de serlo y se convierte en
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.un problema por falta de lrcgulacién al respecto.

‘
El departamento de perscl\nal debe realizar la evaluacién de los puestos
en forma sistematica v pcﬂermanente, clasificarlos con un comin denomi
i
nador dentro de la depcndiencia o cntidad de que se trate, haciendo andli
sis comparativo de los su%aldos existentes en otras instituciones, para -
que se paguen salarios co'%lgruentes con los trabajos que sc realizan, y
lograr que a igual responsi*abilidad se asigne igual salario, incluso con-
siderando a la Administra%:ic‘)n Riblica en relacidn con la privada. .

Generalmente las prestacibnes al personal del sector piblico, en su ma
yoria, son superiores a los de la industria y el scctor privado; por ello

‘es muy importante que dcn‘l‘tro de los manuales de personal, se incluya
una resefia de las prestacirimes a los trabajadores, la jubilacién, las -
pensiones por orfandad, loé‘; servicios de jubilacidn, los servicios hos-
pitalarios, seguros de vidat, centros de adquisicién de mercancias a --

costos reducidos, guarderiis para los hijos del personal, etc.

El departamento de person:il debe promover la imagen de la dependen -
cia entre el personal y scrgrcgulador de la relacién entre éste y la ins-
titucién, mediante una de sxi},s funciones claves como es la de relacio-
- nes laborales; que regulada:;; por los reglamentos, acuerdos, leyes, -
condiciones de trabajo, etc ‘\ por lo cual es necesario hacer del cono-
‘micnto del personal, esta li‘informacién tanto de sus derechos como de



‘sus obligaciones para con la institucién;debiendo tener en cuenta las re
laciones entre las personas y la organizacién, ademds de establecer ca
nales adecuados de comunicacién humana, para que exista un conoci~ -
miento oportuno y adecuado de los aspectos de interés comin para la -

institucién y sus empleados.

Orra de las caracteristicas del departamento de personal, debe ser el
estar en constante contacto con el personal y conocer sus dudas, inquie
tudes, moral, etc., a efecto de obtener una mayor informacién sobre -

- estos aspectos que pemmiten una mayor comprension e identificacién.

‘n materia de capacitacién, el departamento de personal es clave, ain
cuando no es posible tratarlo con la amplitud que el caso requiere, di-
remos que la adquisicion y desarrollo de habilidades es muy importan-
te para el buen manejo de personal. Ademds de que en la actualidad es
ya una funcidn que se desarrolla de una manera coordinada en el sector
central, existen unidades de capacitacién en las diferentes dependencias
y son reforzadas por 6rganos especializados como el C.E.N.C.A, de-
pendiente del ISSSTE, y centros como ¢l CENAPRO, cuya misi6n es la

capacitacion del personal.

Otra funcidén bdsica es la de desarrollo del personal, que no puede en- -
marcarse dentro de las demds, sino de manera independiente. El de-

.rrollo consiste en lograr el progreso del individuo de mancra inte- -



gral, no solo tomando en cuenta su actitud frente al trabajo, sino incly
. so en su actividad personal, tanto su conciencia civica, social, fami--
liar, econémica, etc., a efecto de lograr mejores hombres como entes

pensantes, no solo como trabajadores.

Existe ademds un aspecto de mucha importancia, que especificamente -
lo hemos dejado hasta lo Gltimo, pues reviste interés especial y es ma
teria central de nuestro trabajo, tal aspecto es la motivacién, que tra-

taremos como un inciso separado dentro de este capitulo.
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B) NATURALEZA Y PROPOSITO DEL. DEPARTAMENTO DE PER-

.. SONAL.

- Por lo hasta ahora expuesto, se puede destacar la relevancia de la ad-
ministracién de personal dentro de cualquier unidad administrativa, por
tanto, los responsables de esta actividad deberan hacer que el personal
participe positivamente en el logro de objetivos, tanto personales, co-

mo departamentales y de la institucidn.

La Administracién de Personal consiste bisicamente en el reclutamien-
* 1o, seleccién, contratacién, manejo de sueldos y salarios, otorgamien-

to de prestaciones, capacitacién, desarrollo, motivacién, ascensos, -
'rasladOS, registros y en general todas las politicas relacionadas con -~

el manejo de recursos humanos.

A grandes rasgos podemos decir que la actividad del administrador de-
personal sec inicia desde el momento en que recluta al empleado, pasan
do por el desarrollo de su productividad dentro de la institucién hasta -

su separacién, ya sea por jubilacién, renuncia o despido.

El departamento de personal tendri a su cargo precisamente la aplica-
cién de politicas y lincamientos en esta drea, buscando elevar la moral
- de los individuos en base a la satisfaccién de sus nzcesidades, tanto de
caracter material como espiritual. Administracién de Personal es sa

'.?facer por anticipado los requerimientos de personal de la insritucién,
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anejo de relaciones, fijacidn de las politicas que habrin de normar la
conducta del personal dentro de la empresa, establecimiento de los obje
- tivos del propio departamento, integracion de todos los elementos para
el proceso productivo; tales como estudios para sueldos y salarios, re-
visiones de los ascensos en el escalafén; desarrollo de lideres a niveles
medio y superior, con lo cual se propiciard un mayor desarrollo del --
propio personal, sistemas de reconocimiento para los empleados que cu
bran todos los requisitos preestablecidos, planes permanentes de capaci
tacién para los empleados, a efecto de lograr un mejor desarrollo de ca
*  pacidades, evaluaciones periddicas para determinar los grados de moti-
vacion y eficiencia que existen, asi como saber cual es el grado de mora
@,

idad del grupo y conocer las actitudes de cste frente a la organizacién.

La administracién de personal juega un papel importantisimo dentro de
todo proceso productivo, pues hoy dia, los empleados sc desarrollan de
acuerdo al trato que reciban, inclusive las leyes les dan mayores pro-
tecciones buscando un mejor equilibrio entre las fuerzas productivas, -
ademds en organizaciones modernas los factores humanos juegan un pa-
pel primordial para el logro de resultados, por lo que su aprovechamien
to es una labor bidsica del departamento de personal, pues contribuye a
- evitar que haya frustracién e indiferencia en el desempeiio de las labo-
res encomendadas; en consecuencia, el buen manejo de los recursos hu

.anos es el reflejo de una adecuada administracién en general, hacien-



‘do notar que no cxisten buenos o malos trabajadores, sino buenos o ma

los administradores los que pueden o no lograr resultados.

Es necesario que el personal se sienta realizado con el 1ogro de los ob-
jetivos de la organizacién; cuando como administradores piiblicos logre
mos que el personal sienta satisfaccién de colaborar con la secretaria,
departamento o institucidn piblica con la que trabaje, podemos decir -

que tenemos un personal motivado v dirigido hacia objetivos precisos.



C) LA MOTIVACION HACIA EL TRABAJO .

LLa motivacién es un factor relevante en la conduccién de grupos huma-
nos con propdsitos comunes, por lo que debe ser ponderada como pri-
mordial para el logro de resultados en cualquier organizacién; el tener
motivado al personal permite una mayor fluidez en la delegacién de au-
toridad, -para la ejecucién de funciones y el cumplimiento de¢ responsabi
lidades que todo director debe buscar. Hacer que el personal rinda
estindares adecuados, no implica someterlo a estrecha vigilancia, sino

motivarlo de manera adecuada,

Por desgracia en nuestro pais se ha trabajado, desde el punto de vista -
administrativo, muy poco en lo que se refiere a la motivacién del perso
nal, pues se ticnen escasos estudios al respecto, salvo en dmbitos co-
mo el de ventas en el que ha existido una mayor preocupacién, en las -
demads dreas practicamente se carcce de experiencia; por otra parte -
en este campo se ha hecho mucha importacién de tecnologia, no obstan
te que ésta no es fdcil adaptar a la idiosincracia de nuestros trabajado-
res y sistemas de trabajo. En la actualidad se emplean cn Méxicouna
serie de técnicas, que de alguna manera se relacionan con la motiva- -
cién como son: La administracién por objetivos, cl desarrollo organi
zacional, la administracion creativa, etc., que se utilizan con mayor

frecuencia en empresas privadas, sin embargo, la importacion de estas

.cnicas no ha dado los resultados esperados, ni siquiera en proporcidn
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'm[nima a los obtenidos en otros paises, ¢sto puede explicar en parte,-
porque nuestra productividad ¢s baja, sobre todo al relacionarla con la

desmotivacion existente a todo nivel.

Hay algunas empresas privadas que han logrado mediante estas técnicas
cl desarrollo de su personal, alcanzando una condicion competitiva por

su productividad, incluso en mercados internacicnales.

El obrero mexicano en general, tiene un buen mercado de trabajo en -

. paiscs como los Estados Unidos de Nortcamérica, por que en esos lu-
gares se convicrte cn personal sumamente productivo, situacién que no

.iene una explicacién mas 1dgica y categdrica, que el cambio de actitud
del trabajador hacia el trabajo, por medio de una buena motivacién. -
Debido al antagonismo creado en nuestro pais entre empleados y patro-
nes, ésto se ha convertido en una lucha constante del trabajador, por ha
cer lo mas indispensable para no ser castigado o despedido, y del patrén
para no pagar mds que lo que la ley marca como minimo, y no importar
le sino exclusivamente lo que el trabajador produce, y no lo que piensa,

quiere o siente.

Este antagonismo no es exclusivo de la empresa privada, se presenta -
en el scetor pilblico tal como lo podremos observar més adclante, cuan-
do analicemos las caracteristicas del personal que presta sus servicios

.n instituciones puablicas.



Al pensar ¢n motivacién se debe partir del anilisis y posibilidad de so-
'lucic')n de las nccesidades de tipo bisico del trabajador para posterior-
mente intentar hacerlo con las de tipo social, pues si las basicas no --
son cubicrtas, no se puede pensar en motivacién como una de las for--
mas en que puede ser combatido ¢l "ahf se va”, que tanto ha bajado la
productividad, daiando los intereses de muchas gentes; en el caso de -
la Administracin Piblica, se lesiona considerablemente al ciudadano

y al prestigio de la propia administracién.

Desde hace algunos afios se ha venido gestande la idea de un cambio den
. tro del sector piblico, existen varios acuerdos y decretos en donde se
emplea el término motivacién al personal, ¢ inclusive se han hecho gas
0s cuantiosos en cenrros de capacitacidn para tratar de motivarlo, sin
cmbargo, la capacitacién sin la satisfaccion de otras necesidades, no -
dara los resultados que se pretenden; y los esfuerzos que en ese senti-

do se hagan, no scrin aprovechados por el personal.

En consccuencia, cuando se habla de necesidades bidsicas, primeramen
te deben tomarse en consideracion aquellas que son de tipo fisico, co-
mo pueden ser la educacion de los hijos, la diversién, el esparcimien-
o, la vivienda, etc., su satisfaccidn constituye uno de los aspectos ele

mentales en nuesira sociedad.

Cuando ¢l personal no puede sufragar sus necesidades basicas con el in
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.greso que percibe, serd muy dificil motivarlo, pues solo le preocupara
la satisfaccién de esas necesidades. Por lo tanto, es importante que

- la remuneracién econémica que se le dé, le permita sufragar estos gas-
tos, es preferible no seleccionar a un empleado cuyo salario le sea in
suficiente para cubrir sus necesidades bisicas, pues al aceptarlo enta
les condiciones, solamente usari el trabajo como un medio para obtener
parte de lo que necesita y buscari otro tipo de actividades adn dentro -

del mismo trabajo.

Para que el empleado tenga un rendimiento adecuado en el trabajo, re-
viste gran importancia el tratamiento que reciba por parte de la empre-
.sa y sus supervisores o gerentes; ya que no es factible su desarrollo si
sc le impide expresar sus puntos de vista, pues cuando éstos no son to-
mados en cuenta, se frusira y solamente trata de conservar el trabzijo
por su remuneracién, no como un medio posible de realizacién. Toda

la maquinaria dentro del proceso productivo puede ser tratada de igual
manera, y si se cuenta con el mantenimicnto adecuado, podri generar
el rendimiento esperado; en el caso del empleado, no es posible actuar

de esa forma, ya que cada individuo es distinto, no obstante que exis-
ten algunas bases similares de comportamiento, cada uno tienc sus pro

- pias aspiraciones, incluso en un mismo ser hay cambios constantes en

€1 mismo, segiin sus estados de dnimo.
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L.a motivacién no es una panacea que hard mejores los empleados, por-
‘lo regular no es mis que un medio para lograr un fin; pues si logramos
motivar a los buenos empleados, lo mas probable es quc obtengamos -
buena moral de grupo, con lo que estaremos en posibilidades de obtener
los objetivos fijados, tanto por la organizacién como por ¢l personal. -
Vale la pena hacer notar que no sostenemos que la motivacién haré el -
cambio en todos los casos y que los malos enipleados se harin buenos o
que los que son holgazanes se hardn trabajadores, sino que los que bus-,
can en ¢l trabajo un desarrollo personal puedan obrenerlo.  El dar al
clemento humano un medio adecuado dentro de su actividad para desarro
llarse, hard que €l mismo se esfuerce para encontrar en esa actividad-
‘10 solo la satisfaccién econdmica del suelo, sino su realizacidn a nivel

personal, la estimacidn del grupo al que siente pertenecer y tratara 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 €l, si-
no que desea aportar algo extra y se dedica a autoprepararse, a tomar
cursos fuera de la empresa, empleando inclusive parte de su tiempo li
bre a su trabajo, por que cncuentra en ¢l rcalizacién, porque en esta
forma trata de mejorarse a si mismo y ésto tiene una repercusién di-
recta en la relacién empresa empleado.  El hombre motivado es ca-

‘az de grandes hazanas, casi inimaginables, pues con ecllo busca su au-
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‘zorreah’zacién, por tanto para desarrollar un verdadero sistema de mo
tivacidén, debemos reunir una serie de satisfactores que interesan al -

' personal.

Todos los hombres tiencn necesidades de seguridad en el empleo, de sa
ber que su salario es cstable, que cuentan con atencidn de tipo médico,
con prestaciones como seguros, jubilacién decorosa, un trabajo no suje
to a cambios, sino donde se pueda permanccer a través del tiempo, re
conocer que cuentan con un jefe comprensivo, que hay una persona al -
frente de sus actividades, que los hacen sentir como colaboradores y, -
que cuando tengan problemas adn fucra del trabajo, seran apoyados y -
‘scuchados, que sus intereses son comunes dentro de la organizacién,
que cuando por alzuna razén cometan algiin error, cn el jefe inmediato
siempre encontrardn un respaldo; el sentir que dentro del trabajo se es

reconocido, que en el jefe encuentra comprensién, simpatia, ctc.

Seguridad es recibir el crédito adecuado por los esfuerzos, realizados
dentro del trabajo, que ¢l tener iniciativa representard una satisfaccidn
que cuando se picnsa en beneficio de la organizacidn, se reconoceran -
las ideas, y éstas no se convertirin solamenie cn aplauses para el Jefe;
el saber que se conserva €l trabajo porque €ste es bueno y se tiene ca-
pacidad, no solo porque alguien de mds arriba cstd apovando v que en -
cuanto ese apoyo desaparezca habrd inseguridad en ol puesto, con lo --

al sc arriesga la seguridad ccondémica.
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l Orra necesidad Importante para el trabajador es la de poder contar con-

-

reconocimientos, a mayor esfucrzo, mayor remuncracién.  El hecho
de que a un hombre se le reconozca como talentoso es algo que lo hard
esforzarse para alcanzar nuevas metas en su vida. El contar conque
la organizacidn sabrd premiar su buzn desempeiio, lc¢ hari lograr obje
tivos que dificilmente sc lograrfan de otra manera. Ll saber que su
criterio ¢s tomado en cuenta para los planes futuros, hard que el traba-
jador sienta una sensacibn dc importancia, si participa en la definicién .
de los objetivos que se han fijado, luchara por lograrlos, ya que tam
bién son importantes para él; ¢l sentirse parte de un equipo es definiti-

vo para su motivacién, ¢l estar como un miembro de un equipo lo hari

.;ontraer responsabilidades hacia el grupo, cvitando una baja productivi

dad o malos hibitos, pues éstos serdn reflejados en el equipo, afectan-

do su imdgen frente al resto de sus compaieros.

El saber que somas cstimados por nuestros compaiieros de trabajo nos
hace sentirnos importantes, pues todos los hombres tendemos a ser so
ciables, y no podrfamos permanccer aislados del resto de la colectivi-
dad, ni pasar una bucna parte del tiempo diario dentro de un grupo que
no convive con nosotros, por ello cs importante que el grupa acepte a

los nucvos elemcentos y 1os logre integrar: pues ésto crea un espiritu sa

no de competencia y contribuye a que cada elemente siempre trate de su

‘:’rarsc, ya que ¢l hombre es competitivo por naturaleza, con lo cual
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.riende a la superacion del grupo cn su conjunto,

El poder encontrar dentro del Jefe inmediato a un lider, hard que losde
mas lo sigan, el desarrollo de lideres en la organizacién es una parte-
vital para la motivacién del personal, formar hombres que pcrmitande
positar en cllos toda la confianza, para que, a nivel de grupo, intenten

alcanzar los objetivos institucionales.

El saber y conocer para qué sirve nuestro trabajo, cudles son los obje-
tivos que la organizacién trata de alcanzar, cudles los del departamen-
- to, nos permitird ubicarnos en donde podamos participar y para qué lo
estamos hacicndo.  Es necesario dar oportunidad de que todos partici
n en la fijacién de metas, para que la suma de todas éstas nos dé las
de la organizacibn; muchas ocasiones el personal de mas baja categoria
en el escalafén, es el que estd mds en contacto con los problemas, ayu-

dando a resolverlos y cuando siente que ésta es su meta, luchard por -

lograrla y lograr la de su equipo.

El conocer los resultados de los esfuerzos realizados es muy importan
te, ya que es la (nica forma de medir nuestro avance, querer un poco -
mas y con ello se pretendec el logro de la organizacién.  Si el trabajo

no ticne resultados, serfa como un partido de futbol en el cual no se die

ra el score, se perderia la motivacién y no serviria el resultado,

'ijar conjuntamente con el personal metas, que ain cuando representen



esfucrzo mayor scan logrables, pues el no lograrlas se convierten -
en una frustracidn, lo cual no es motivatorio. Desde luego, no pode
mos pensar que la simple idea de mantener al personal motivado habra
de cambiar a las personas, los patrones de conducta son muy dificiles
de cambiar, los flojos no se volverdn diligentes al recibir estimulos, -
pero si tenemos un bucn personal y lo mantenemos motivado, los resul

tados serdn mejores.

Una de las actividades mds importantes para la motivacién, es la ade-
. cuada distribucién de responsabilidades, que cada quien sepa cuales son
sus responsabilidades, que las conozca, que las acepte y que esté dis-
.uesto a cumplir con ellas a nivel de supervisién, debemos contar con-
) gentes preparadas para el mando de personal, pues este nivel es defini-
tivo para la motivacién del empleado, pues el primer contacto con auto-

ridad de éste; una adecuada supervisién serd por tanto definitivo en la -

motivacién del pecrsonal.

Siguiendo el criterio de Jack H. Mc. Quaig en su libro "Como Motivar
a la Gente", podriamos dccir que los requisitos bdsicos para motivar -
son:

"Seguridad':  La scnsacién de que gusta y sc le entiende
"Reconocimiento!:  El ser apreciado, se le ha hecho sentirse impor-

tante, y se le dd crédito por el buen desempefio -

' e su trabajo.



."Scnsacién de pertenencia’:  Ser necesario y saber que ayuda a lasme

tas de la empresa

. "Scr tratado con respeto y dignidad™: La gente descva sentir respeto.

"Oportunidad':  La oportunidad de mejorar y desarrollar en el desem-

peiio de su trabajo.

"Satisfaccién de realizacién':  Tener un trabajo que se es capaz de rea
lizar y cuya buena realizacién produce
satisfaccidn, un trabajo que constituye -
desafio para €1, para su destreza y capa
cidad.

""Propdsito’:  La sensacidn de que se contribuye a una causa que vale

'. la pena

"Espiritu de Equipo':  Saberse parte de un equipo de trabajo

"Contar con Lideres':  Tener guias para seguirlos y no capataces pa

ra ordenar. (1)

Si contamos como punto de partida que el clemento humano es el mas -
importante dentro del proceso productivo, cualquier esfuerzo que se ha
ga por lograr una buena dircceidn del personal, serd remunerado con -

el logro de nuestras mctas.

.) Mc, Quajg Jack "Como Motivar a la Gente” p. 16
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Realizar cncucstas para el andlisis de la moral de grupo, creacién de .
incentvos por iniciativas, emplco de remuneraciones mayores por cs-
fuerzos adicionales, reconocimicnto piiblico a la labor realizada y algo
que a nuestro juicio resulta importante, la participacién de los cényu-

ges como punto de apoyo cn ¢l trabajo para los empleados, pueden ser

algunos motdvadores de importancia.

Como los mencionados con antcrioridad, el patrdn de conducta de los -
hombrcs no es ficil de cambiar, sin embargo, cuando los clementos -
buenos cncuentran un ambiente de trabajo de baja moral, serd muy difi
cil que se desarrollen vy que se adapten a ¢l, por lo que buscardn otros
.trabajos, va quc cl equipo al que entraron impide su desarrollo, una -
" baja moral de equipo forzard a los demds, impidiendo su desarrollo, -
una buena moral del equipo forzard a los demas a trabajar o a excluir-

se,

La capacitacidn, sobre todo a niveles medio y superior, de contribuir
a conocer al personal y saberlo motivar desde todos los puntos de vis-
ta posibles, es un clemento imprescindible en la formacién de los lide
res del grupo y un factor que nosotros como administradores no debe -

mos perder de vista.
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CAPITULO w

LOS SISTEMAS DE MOTIVACION DEL SECTOR
PUBLICO,ANALISIS Y EVALUACION

SERVICIO'

HACIA UN SIS’I‘EMA DE MOTI !ACION INTEGRAL
DEL SERVICIO PUBLICO :
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‘) Los Sistemas de Motivacitn del Sector Pitblico en México

Consideramos quc para hacer un anilisis y evaluacién de la motivacién
cn nuestro pafs, es necesario formular un marco teérico de referencia,
que atn cuando constituya un planteamiento por demds escueto, nosbrin

dari los clementos de juicio suficientes para llegar a una conclusién.

S¢ puede afirmar que en nuestro medio, la motivacién ha sido un tema
poco desarrollado ¢ investigado, y por desgracia, en esta drea bo es -
muy factible la importacién de tecnologfa, ya que la motivacién se en-
cuentra estrechamente vinculada a la ideosincracia de.cada trabajador,
cmds de que las condiciones ¢n que se establece la relacidn laboral
““Cambian de un pafs a otro y en cl caso concreto de México, varfan del

sector piiblico al privado.

Los estudios que se conocen en el campo motivacional, han sido efec-

tuados en su mayoria en paiscs con avances tecnoldgicos muy superio-
res al nuestro, lo cual hace todavia mds diffcil su aplicacién 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 podriamos referirnos por ejemplo a la escala de valores

contenida en la famosa pirimide de Maslow, que en su connotacifn gene

ral, tiene escasa coincidencia con los resultados de las encuestas apli-
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cadas cn nucstro pafs por el maestro Arias Galicia.

Como producto de las reflexiones anteriores y de acuerdo a los propd-
sitos de estc trabajo, optamos por referirnos a los escasos estudios -
y articulos publicados cn el territorio nacional, con relacién a la moti
vacién, asi como a la propia observacién directa, como otra fuente de

conocimiento para llegar a algunas conclusiones.

La motivacién es un elemento bdsico en la direccién de personas que in
teractian para cl logro dec propdsitos comunes, mediante su adecuada
utilizacién, es factible aprovechar de una mejor manera los recursos
disponibles y lograr desarrollar una verdadera labor de equipo, pues -
a pesar que los hombres no pueden ser sometidos a un esquema rigido
como suele ocurrir con los elementos fisicos, se pucde predecir sucom
portamiento y establecer leyes generales a partir de la determinacién -
de coastantes, obtenidas por medio de la experimentacidn y observacifn

de situaciones que sc repiten.

Sc ha seiialado a lo largodel estudio, que el hombre aumenta su producti
vidad cuando se le motiva, y que es capaz incluso de rebasar determina

das metascuando las siente como propias; esta aseveracidn diffcilmente
visualizada antes delos estudios dc Hawthorne, en la actualidad tene am

plia aceptacién y constituye, uno de los soportesbéasicosdelaescucladelas
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.‘elaciones humanas, quec hacia 1930 ya habia indicado que no es conve~
niente hacer prevalecer los estimulos materiales, oi dar prioridad a-

+ los clementos ffsicos, ¢n detrimento de la moral del trabajador, pues
cuando ¢ésta cs elevada, cabe esperar que los resultados y los rendimien

tos seran superiores.

El adecuado manejo de las relaciones humanas es uno de los mejores
conductos de la motivacién, ya que permite lograr un justo equilibrio
entre las metas insttucionales y la satisfaccidn de las neccesidades ins"
> titucionales y la satisfaccién de las necesidades individuales, creando
un ambiente arménico en ¢l trabajo, al quspiciar la identificacién del

‘rsonal con los objetivos de la organizacidn v propiciar su participa-

cién en el desarrollo general de las actividades.

"La motivacién es seguramente una parte del trabajo de la administra-
cibn.  Las funciones de organizacién, direccién y asesoria de la ad
ministracion se relacionan dircctamente con este aspecto que ha sido
grandemente estudiado por los cientfficos de la conducta.  Sin embar

go, los administradores "Cientifficos” han preferido por afios una teo
rfa monista de la motivacién.  Tal teorfa sostienc que la gente traba
ja por una sola meta: mas dinero. Este concepto monista del hom

) bre econdmico fu¢ desafiado pot los resultados del experimento de Haw
thorne. Las tarcas asignadas a los trabajadores fueron cuidadosamen

.rvaluadas y correlacionadas con un plan de incentivo de salarios que
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compensgarfa directamente la produccién superior a la standard y que -
.cstabu ficilmente dentro de la capacidad de los trabajadores. Sin em
bargo, la organizacién informal ha establecido su propio estandar y la
produccién se ha mantenido consistentemente cn esc nivel con un com-

pleto desprecio por la oportunidad de un mejor ingreso™. (1)

En cl caso de nuestro pais, se unen situaciones muy ''sui generis' con
respecto al desarrollo del personal, pues no se le ha concedido gran -
importancia, sino por ¢l contrario ¢n muchas ocasiones no se toma en
cuenta, contribuvendo con cllo a que los conflictos obrero-patronales se

consideren como normales hasta cierto punto.

’ La preocupacién del patrén mexicano no cs precisamente el bienestar -
del obrero o del empleado; cuando los trabajadores obtienen algo adicio
nal al salario, generalmente lo logran a basc de presién vy en un gran -
porcentaje, tales logros no se orientan hacia un trato mis justo y de ele

vacién de moral, sino una simple remuncracidn pecuniaria mayor.

En ¢stos momentos 10 que aos ocupa es 1a Administracién Piblica Mexd
cana, por lo cual nos enfocamos a tratar de hacer un diagnéstico de la

direccién de personas que aquf se hacc.

1) Babson M, Stanley ''Recursos Humanos y Politicas de Incentivos al
Personal”. p. 119
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r desgracia los constantes cambios de politica, los interescs creados;
la temporalidad de los dirigentes, asicomo las frecuentes modificacio-
nes a los planes de trabajo, no permiten la implantacién de programas -
de dircecién a largo plazo, lo cual da como resultado una administracién
creada por aproximacionces ¢ intentos aislados de soluciones a los pro--

blemas existentes,

Dentro de la Administracién Piblica Mexicana, los objetivos estatales -
no son de lucro sinc de servicio y no obstante de ello, a los empleados
, federales no se les motiva para alcanzar estos objetivos, que en muchos
casos incluso desconocen, la Gnica motvacion que tienen es ¢l salario,
‘incluso su mayor aspiracién es que esta remuneracién sea mayor. -
) No tiencn mayor preocupacién por el cumplimiento de la tarea social -

encomendada a la institucidn, su Gnico mévil es el dinero.

Los procedimicntos equivocados, debido principalmente a la improviza
cidn de personas en los puestos dircetivos, han dado como resultado -
una inadecuada seleceién en la que no se busca trabajo como un medio
de desarrollo pcersonal, sino como un "modus vivendi' exclusivamente;
ademds, cn ocasiones,algunos individuos ticnen como fundamental pre-
tensién, obtencr un suecldo seguro sin tener exigencias laborales nires
) ponsabilidades, para dedicarse a otras actividades, como pueden ser
las politicas; cn estc caso encontramos a los que rienen ura o mds pla-

'; dentro del sector pliblico y son comisionados, en el mejor de los -
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. casos, a los trabajos del partido oficial.  También sc manifiestan gra
ves anomalias en algunas instituciones que han cafdo en una inocua co-
mercializacién de plazas que prohija cl soborno y el enriquecimiento ile

gitimo de iideres y funcionarios venales.

Tal estado de cosas ha llevado a la proliferacién de empleados en todos
los niveles, cuyo tnico mdvil es la percepcién de un salario, en detri-
mento del compromiso contraido y el cumpliento de la obligaciéna la -
prestacién de uﬁ servicio para cl cual fueron contratados.  Encasos

como los antes expuestos, asf como en muchos otros, nos podcmbs per
catar de que no existe una scleccién de candidatos por capacidades v -
’ méritos personales, prevalecicndo una sjtuacién en la que se coloca a

las gentes por relaciones, apadrinamientos y prevendas.

Uno de los elementos bdsicos para la motivacién, ¢s la participacién ac
tiva del personal en la fijacidn de metas y objetivos, pues cnn ello se
propicia ¢l compromiso del empleado para su logro, v lo que ¢s mis -
importante, buscando dentro de €1, su propia realizacibn como un entc
productivo; esta practica no ¢s muy usada cn la Administracién Piblica,
las formas de participacidn legan a convertirse cn una clara manipula
cibn del personal por parte de los funcionarios para alcanzar {incs per
¢ sonales ¥ cubrir aparicncias con los titulares de los pucstos de jerar-

quia superior; cn ostos ¢asos no importa a que precio se hagan las co-
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.:\s, lo importante es que se hagan. Por lo consiguiente cn tales plan-
tcamientos, la moral del 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 monotonia, la apatia, la de-

cidia y la desmoralizacién total,

L.a adecuada y constante plancacién del reconocimiento a la buena labor
de los empleados, no se puede dejar al azar, sobre todo en los casos -
de empleados que brindan una contribucidn adicional, realizan acciones '
« quc en muchas ocasiones no estdn dentro de sus responsabilidades y se
esfucrzan por alcanzar un mejor desempedio dentro de- su actividad; de-
’forrunadamcntc cuando cl enpleado no es parte del grupo dircctivo, -
no cs tomado en cuenta, con lo cual se limitan sus aspiraciones por lo
grar un mejor desarrollo personal, se¢ desmoraliza y se aniquila, vol

viéndose cn muchas ocasiones un trabajador mediocre.

El desconocimiento de los planes a nivel sccretarial y departamental -
hace que las personas cuya funcién es trabajar en su logro, solo hagan
lo que se les pide y no traten de hacer nuevas aportaciones, no obstan
te que en muchas ocasioncs, por estar mds cerca de los problemas po
drian ofrecer una colaboracién valiosa, sin cmbargo, el poco interés

por parte de sus jefes y el sentir que no se les toma en cuenta, da por

resultado una situacidn de indiferencia con respecto a la organizacion.
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La falta de verdaderos lideres en los niveles medio y directivo es otro
‘elcmento frecuente, a pesar de lo cual, cuando existen algunos lidercs
dentro de los grupos informales, por lo general son rechazados y no se
les canaliza en concordancia con los propdsitos de la organizacién, im
pidiendo con ello el aprovechamiento de conductos naturales para mejo

rar las relaciones con el personal,

Por otra parte, al carecer de un servicio civil de carrera, se dificulta
la formacidn de cuadros que a mediano y largo plazo sean los dirigen-
tes, y se reducen las posibilidades de hacer una planeacion viable por
1a inestabilidad de los clementos que actualmente tenemos. Ademds,
.como los empleados sienten que la dependencia no garantiza instancias
' seguras para la resolucién de sus problemas, no manifiesta gran inte-
rés por sus inquietudes, consideran que solo deben de cumplir con lo

extrictamente necesario para no ser castigados y percibancompleto cl

salario que es indispensable para su subsistencia.

Las prestaciones de tipo adicional al salario son otorgadas la mayoria
de las veces como una didiva, ademds ¢l suministro correspondiente
s¢ otorga con criterios ¢ instrumentos que ticnen graves deficiencias
burocriticas vy en los que se manificsta el pernicioso germen de la co
rrupcién y la manipulacion con los usuarios, como sucede con el -

ISSSTE. INFONAVIT, etc., lo hace desmerecer constantemente sus
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.aspcctos positivos ¥ que en muchos casos el empleado prefiera no usar

las.

A grandes rasgos, estos antecedentes permiten hacer una ¢valuacion-
de porqué ei empleado al servicio del Estado tiene tan poco interés por
su trabajo, pues no siente que éste le brinde una oportunidad de reali-
zacion, por el contrario, se convierte en una pesada carga para sopor
tar a cambio de un salario, y solo le resta esperar una midica pensia
cuando sc retire. Lo que aunado 3 una inadecuada politica de sueldos ‘
+ vy salarios, compensaciones especiales sujetas a la voluntad e un jefe,
salarios dJiferentes a iguales responsabilidades de trabajo, descuentos
‘obre la composicién total del salario:  prestaciones (aguinaldo, pri

ma anual de vacaciones, etc.) exclusivamente sobre el sueldo base, -

que en muchos casns ¢s inferior al 50% de la percepcibn total.
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B) Servicio Civil de Carrera

Dentro de la Administracién Piblica podemos encontrar una serie de sa
tisfactores que no se encuentran en la administracién privada, como -
son la oportunidad de servicio social que brinda el trabajar para la co
munidad en dependencias, cuyo principal objetivo es precisamente ese.
Asi mismo la Administracién Piblica es mas compleja que la privada, -
presenta caracteristicas diferentes scgin el dmbito donde se desarrollc,
ofreciendo con c¢llo una formidable gama de posibilidades para el desa-
rrollo de labores y especialidades a todo nivel,  Cuando hablemos de

un servicio civil, nos referiremos en forma exclusiva a las dependen-

‘:ias e instituclones que forman parte del Gobierno, solamente en éste

es donde lo podemos localizar.

Por la complejidad administrativa y las caracteristicas de la organiza-

cién del Estado, existen diferencias en cuanto a la interpretacion y uso

de criterios técnicos aceptados como pueden ser los de seleccidn de re
cursos humanos, que en muchas ocasionces se realiza con candidatos -
que adn cuando no sean los ideales para las labores a desempeiiar, sc
trata de ¢lementos que pertenecen a un sector social al cual se quiere

favorecer, por cncontrarsc en ese momento mas debilitado que otros.,
A guiza de ejemplo, citaremos el caso de los negros y los chicanos en

los Estados Unidos, gque son grupos a los cuales en varias ocasiones -



‘ ha dado prioridad e¢n el otorgamiento de trabajo dentro del sector pi
blico, aln cuando después son limitadas sus posibilidades de ascenso,
- como lo podremos analizar con mds detenimiento en los siguientes ren

glones.

Existen otros factores que impiden realizar una seleccién més adecuada
del personal en el sector piblico, como es el hecho que en este sector
sc incrusta a muchos elementos por un simple compromiso de tipo polf
tico, en el que el grupo en el poder coloca a todos sus amigos, ahijados
v politicos, ayudantes, erc.; v en estos casos no sc¢ puede aplicar una se
leccidn tan rigurosa como scria deseable, originando conflictos serjos
.‘ntro de la organizacién; cxiste también una fuerte presién por medio
de las organizacioncs sindicales, que con regular frecuencia hacen im
posiciones de personal; y en todos estos casos practicamente se omite
el aspecto relativo a la capacidad, Estas y otras razones, convier-
ten a la administracién piblica en una especie de botin, que no permite

el desarrollo del personal que trabaje en ella,

El servicio civil Jde carrera no es desde lucgo ninguna varita mégica -
que permita solucionar toda la problematica del personal dentro de la -
administracién piblica: sin embargo, aparcjado con la implantacién del
.sistema de méritos, propiciard la oportunidad de incorporar a perso-

nal mds capacitado, al ser atrajdo al sector puiblico con el aliciente de
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dentro de éste, una proyeccidn a nivel personal y lograr estabilidad de
trabajo dentro de las dependencias oficiales; no queremos pensar sola
mente que la gente busque puestos vitalicios sin importar como se man
tenga cn cllos, sino que en base a capacidades, los hombres puedan as

cender dentro del escalafén y conseguir logros personales.

Existen algunas caracteristicas, tal y como lo menciona el maestro -
Miguel Duhalt Krauss en su libro "La Administracién de Personal en
el Scctor Piblico”, las cuales deben aparecer en cualquier scrvicio ci
vil v son: Una ley bdsica de la administracién del servicio civil v un
organismo responsable para su aplicacidn, asi mismo podriamos agre
gar que este organismo como responsable, deberi estar integrado por
una serie de comisiones, en las cuales deberin participar por los sec
tores Gubernamental (PRESIDENCIA) Burocritico (PEKSONAL DE LA
ADMINISTRACION PUBLICA) y Politico (PARTIDOS Y ORGANIZACIO
NES), los cuales realmente en forma compartida serdn responsables

del buen mancjo del servicio civil.

Es necesario contar con exdmenes piblicos de seleccién para los as-
pirantes al servicio civil, a efecto de que puedan aprobarlo frente a la
comisién respectiva, evitando asi el favoritismo; es impertante tratar
de difundir el scrvicio civil entre los jovenes, estimuldndolos a prepa

rarse para ser accptados; en el caso de algunos puestos dentro del ser



- 122 -

‘vicio civil, debe exigirse escolaridad y preparacién suficiente para su
manejo. En este orden de ideas, no ¢s recomendable hacer omisién
de las caracteristicas del sistema politico mexicano que podrian obsta
culizar ¢ste tipo de requisitos, por las estructuras establecidas; sin -
embargo, cuando hablamos de reforma politica y administrativa en cl
pais, debemos pensar cn plantearlas desde su infraestructura contan-

do con las herramicntas y personal adecuado para lograrlo.

Debe garanticarse dentro de la Administracién Piblica una ncutralidad
. ideoldgica, capaz de purmitir ¢n su seno a las diferentes corrientes -
que integran ol pafs, con ésto podrd lograrse una mayor representati

.idad dentro de las organizaciones del servicio civil.

Tener seguridad en el empleo, ¢s un elemento muy importante, pues -
todos trabajamos con algunas necesidades econSmicas que debemos de
cubrir, y cuando existe inscguridad en ¢l trabajo no se puede pensar -
siquiera a largo plazo, ni proycctar y plancar acciones a futuro, pucs

solo nos interesa el presente, mainana no sabemos si permancceremos
en el cargo ya que al salir algin grupo politico del poder, salen con el
todos o casi todos sus simpatizantes, con lo cual se dificulta la estabi-

lidad del personal cn su trabajo.

Ortro de los grandes problemas del sector plblico es la falta de igualdad

‘ las oportunidades para todos sus trabajadores, requiriéndose de un-



sistema en el que se tomen en cuenta la mayoria de elementos posibles
. de juicio para los ascensos escalafonarios, como son la antiguedad, la
actitud, los méritos y la potencialidad intelectual del propio clemento, -
asf como la realizacién de exdmenes, que podrian ser supervisados por
la comisién de servicio civil; incluyendo ¢n ésto, los nombramientos -
de empleados y funcionarios, ya sea por ausencia del antecesor o por -

nueva creacién de puestos.

Se hace necesario eliminar la viciada practica de apadrinamientos ygra
titudes por parte de los politicos, que otorgan puestos a sus allegados -
para compensar los scrvicjos recibidos, entorpeciendo el buen funciona

' miento de la Administracién de Personal.

Contar con un buen sistema de retiros al llegar a determinada edad y -
afios de servicio, con lo cual se atraeria a gente joven con deseos de -

prosperar dentro del servicio civil.

Poner en marcha programas adecuados para la capacitacidn del perso-
nal en todos sus niveles tanto operativos como de superacidn, universi
tarios y de post-grado, en nuestro pais y en el extranjero, asi como la
exigencia de estos conocimicntos para ocupar determinados puestos. -
Es de haccr notar, que no sc trata de demostrar cn este punto algo que

no sc estd ya realizando, sino que los frutos no son cosechados por la
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‘\dministracién Piblica, puesto que muchos egresados de centros de ca:
pacitacién a todos niveles, prefiercn trabajar para otras instituciones
incluso dentro del mismo sector pablico, que para la dependencia que
propicid su capacitacién, por la falta de cvaluacién del mérito, con lo
cual el Estado sufre graves sangrias al costear la capacitacion de un -

personal que en muchos casos no va a incorporar a su servicio.

Asi pues, para poder contar con el personal requerido por la Adminis
tracidn Pdblica, vs necesario ofrecer ciertas garantias, para que sea
atractivo permanecer dentro de ella, y ésto solo se logrard si se im-
pulsa un servicio civil y un sistema integral en la administracién de -
.'ersonal. que deje a un lado la improvizacién y se aplique en forma -

mds racional v coherente.



C) Hacia un Sistema de Motivacién Integral al Servidor Piiblico.

Al poner en marcha un sistema de motivacién integral se ha de tencrsu
mo cuidado, para evitar que el personal sea tratado con criterios rigi-
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, cn consecuencia -
cuando de elevar la moral del grupo se trate, deban aplicarse mecdni-
camente, las mismas medidas por cl contrario, a partir de 1a estruc-
tura y propdsitos de la institucion de que se trate, y de acuerdo a su-
. propia naturaleza, scra necesario realizar las adecuaciones pertinen-
tes o afines. En muchas ocasiones se encontrarad la resistencia na-
‘ tural al cambio y serd una verdadera labor de liderazgo a nivel medio
) y de supervisién, la que haga que el empleado acepte o no los cambios.
Para llegar a un nivel adecuado de motivacién y con ello a una eleva- -
cién de la moral del grupo, primeramente se debe conocer que es lo -
que el conjunto desea; definir plenamente cuales son todos v cada uno -
de los problemas a que se enfrenta el personal, considerando que no -
siempre la solucidn pucde ser el dinero, pues ain cuando hagamos au
mentos de sueldo, la moral puede no variar, aqui haremos referencia
al logro del sexto dia como una prestaci6n al trabajador piblico, cuyos
resultados no han sido hasta la fecha los que se c¢speraban; debe tomar

se en consideracidn que los problemas que afectan al personal no son



.gualcs ni lo afectan de l1a misma manera, que en algunos casos pueden
ser originados el horario de labores, la limpieza del local de trabajo, -
la falta de luz adecuada, ambiente impropio para trabajar, etc,, en --
otros casos, los problcmas no se restringen solamente a lo fisico, sino
a factores psicolégicos que son mucho més importantes, y en los que -
destacan las malas comunicaciones a nivel descendente y ascendente, -
bajos rendimicntos en el trabajo, la carencia de un buen sistema para-
captar las iniciativas personales, pocas posibilidades de ascenso, ina- .

decuada capacitacién y otros.

Muchos puedcen ser los factores que hagan que un grupo no trate de lle-
.ar a metas u objetivos, o que lo haga en forma por demds mediocre.
) Por estas razones, es indispensable determinar cémo son los proble-

mas del grupo v cudles sus deseos, para que, por medio de la solu- -

cion a los primeros y la satisfaccidn de los segundos, se encuentre en

camino para la motivacion.

Existen, una vez conocida la problematica del grupo, factores comines
que hacen que las relaciones se mejoren considerablemente, y éstos -
pueden ser la competencia, primeramente dentro del propio equipo de
trabajo, para romper un poco la monotonia, asi 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



es bien estimulada y manejada en forma adecuada en el grupo, es de es
perér la gestién de un grupo motivado: Debemos recordar aqui que al
ser humano le gusta ser reconocido por los logros que alcanza, quelos
individuos quieren destacar y ser admirados por el resto de sus compa
fieros; estos aspectos son de vital importancia para la motivacién que

se ve reforzada al contar con medios idéneos de reconocimiento, como
son boletines, periddicos, murales, circulares, etc., asicomo los es
timulos para el propio individuo como pueden ser algunos viajes, dias

de descanso, placas alusivas, diplomas, etc., que guarda en la mayo-

ria de las ocasiones como un trofeo a su labor desarrollada.

.Contar con la anuencia y la colaboracidén del grupo para efectuar cual-
quier evento es muy importante, 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, honesti
dad, tenacidad, capacidad, desarrollo, asciendan hacia puestos supe-
riores; propiciard una mejor imégen de la institucién en el 4nimo de -

los trabajadores,

Dedicar todo ¢l tiempo nccesario para que los empleados de nuevo ingre
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 signifi



‘ado a los hombres nuevos dentro de la organizaci6n, que deben ser --.

considerados como una inyeccidn para fortalecer al grupo de trabajo.

Mantener siempre canales de comunicacidn abiertos, permitiendo que-
por éstos circule informacidn que favorezca las buenas relaciones den-
tro del grupo. Se debe tener presente siempre, que el trabajador es
el elemento mas dindmico de la organizacién y no permite un tratamien
to sistemadtico, salvo para cuestiones genéricas v aspectos de grupo; a
nivel individual y desde el punto de vista psicomaético cada uno de los -
- individuos quizds sea diferente al resto, por lo cual le debe otorgar un

trato acorde a su manera de ser.

Ql hombre busca una realizacién en su vida y el empleo le sirve como
uno de los medios mds importantes para poderla lograr; si las condi-
ciones en que desarrolla su trabajo son adecuadas y existen los cami-
nos que €l considera viables para lograr sus propdsitos, propiciard su
desarrollo y con ésto contribuiri al de la organizacién de que forma -
parte, en caso contrario, seri presa del desinterés y de la frustracion,
al considerar a su trabajo como una especie de castigo por el cual a -

cambio recibe dinero.

. A crear un nivel medio y de supervision, la conciencia de que el equi-
po de trabajo debe colaborar entre si de manera plena, para encontrar

. en 6ptimas condiciones de moral, y lograr que el desarrollo de sus



.

miembros a nivel individual sea en las mejores condiciones, se esta-

ra en posibilidad de aprovechar la potencialidad del personal.

Desgraciadamente ¢l desconocimiento de lo anterior y una permanente
disposicién al individualismo y la inseguridad, han propiciado el derro
che de recursos humanos en nuestro pais, que no son aprovechados si-
no en su minima capacidad, por lo general carecen de una orientacién
objetiva para el logro de los fines y no son investidos de capacidad pro
pia para el establecimiento y consecucion de metas, limitando conello
sus posibilidades de¢ desarrollo, las del grupo y en consecuencia las -

de la organizacién.

‘\luestro modo de vida hace que los hombres sean reprimidos desde sus

primeros afios, pues el sistema de educacién basado en moldes tradi-
cionales conlleva una serie de prohibiciones que se tienen que aceptar
sin discusién y han sido impuestas de mancra autocratica; pues a los -
hombres se les prohibe una scrie de cosas porque se considera que no
son buecnas para ellos, tanto a nivel de educacion paterna como a nivel
de educacidn colectiva o escolar.  En la mayoria de los casos el ser
humano guarda un cierto resentimiento a las prohibiciones y quizds -

son €stas las que representan una incitacién a la rebelién, pucs al lle-

* gar al estado adulto el individuo se rebela instintivamente a ser mane-

jado en forma autocritica y desea que su opinidn sca respetada, quese
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. le escuche y permita desarrollarse por si mismo quiere ser parte im-
portante de un grupo y si la estructura de autoridad no se lo permite, -
formara grupos informales para lograrlo, aunque para ello parta del

rechazo o la oposicion a la estructura formal.

La gran mayoriade los adultos ticne su propio deseo de logro y no quie
re que se le impongan criterios rigidos a cambio de un pago o salario,
desea que se le respete y en torno a $sto acopta pertenecer a una orga
nizacién y sc identifica con clla siempre y cuando se le permita sentir
. que trabaja para un cquipo, que su labor s importante para el grupo,
cn el cual todos deben cumplir una misidn, a cambio él estard dispues

.to a mayor productividad y cficiencia.

En muchas ocasiones podemos observar que la gente que cuenta con ur
"Hobby" o pasatiecmpo, le dedica todo su entusiasmo y capacidad, con
mayor interés y cariiio que a su trabajo, tal situacién evidencia el he-
cho de que ¢n esta actividad siente que se esta desarrollando y que su

labor es importante.

Hacer sentir a la gente que es (til, que tiene muchas cosas que aportar
y demostrarle el reconocimiento institucional, es uno de los grandes
pilares de la motivacidn, el hombre que siente el reconocimiento de su

grupo y sabe que en €l estdn cifradas esperanzas por parte del niicleo



- 131 -

‘humano al que pertenece, scntird el compromiso de satisfacer esas ex
pectativas y tendra fuertes motivos para actuar, como corrientemente
sc dice, sentird "amor a su camiseta” y estard dispuesto a sacrificar

muchas cosas por no perder ¢l lugar que ha conquistado.

Por ende, dentro de la Administracion Piblica, es necesario sistemati
zar ¢l reconocimiento a los scrvidores cuya labor es de cooperacion, -
espiritu de equipo, realizacidn, desarrolloy resultados. El servi-
cio piiblico en la sociedad actual, debe ser para el trabajador una ver-
dadera oportunidad de solidarizarse con la colectividad en donde vive, -
de ampliar posibilidades de colaborar con sus semejantes mediante cl
‘trabajo, y es una obligacién de los administradores piiblicos hacer scn
4 tir al personal que ¢l servicio civil puede incrementar esta posibilidad,
no reduciendo sus aspiraciones a cubrir simplemente satisfacciones de
lucro y oportunidad de beneficio personal; en la medida en que la Adini
nistracién pablica permita a sus servidores la oportunidad de sentirse
Gtiles a 1a socicdad en donde viven, logrard mantener al personal moti
vado y hari de la funcién piblica una verdadera manifestacidn de servi

cio.
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