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iNTRobucczon’

El traba]o operatlvo realxzado pox las dependencias de gobxerno ha

sido por muchos anos fuertemente crxtxcado,se ha vuelto combn que lai

qente 1o xdentxflque con 1nef1c1enc1a.1neptltud y. negligencia admlnxs

trativa. Aunque las’ causas pueden varlat ptoblemas como el rapldo cre-
cxmlento de las organxzaclones pdbllcas y privadas,la contratacxén de
personal con una. minlma pteparacxén académica y ‘los procedxmlentos a~-

naCIOHICOS utilzzados por el gobxerno para atender-sus asuntos reper~-

e’ un mlsmc sent;do. lav

rescacxdn de servicios al pdblico.

‘Las 1deas 4ntegradas en” el presente anallsls pretenden destacar la

lmpoxtancia de CLertos factores que: »nflnyen en el rendimiento de los
sarv;dores pﬁbllcos.encarqados de realxzar el trabajo operativo en dg
pendencias de la administracién pdbllca centralizada;considerando el__

importante papel que juegan los recursos humanos dentro de cualquier

organizacién resulta conveniente impulsar su desarrollo.

Factores como la'mativacidn,los incentivos y toda la problemdtica_
social que rodea a los servidores phblicos, han sido el marco de refe-
rencia para este trabajo;por sus caracteristicas y por el tipo de ser
vicio éne prestan,es importante sefialar en gue medida estos factores‘

'aféctan directamente el desempefio de sus funciones.

_ Para su estructuracién,el trabajo comprende cinco capitules y en -~
cada uno de ellos se tocan aspectos que destacan el valor de los re~~
cursos humanos en el desarrollo de las organizaciones,asl como. los --

procedimientos que cada una de ellas,de acuerdo a sus circunstancias,




_han empleado para mejorar la productividad de sus trabajadores.

para abordar el tema,en el primer capitulo ha sido necesario reto-
mar algunos antecedentes referidos al desarrollo del perséhal.T:ata--
distas destacados realizaron importantes aportaciones,que en su momen
to contribuyeron notablemente a mejorar la productividad en las indus
trias;su objeto de estudio consideraba,como ciertos factores han in--

fluido en el desempefic de los trabajadores.

Como consecuencia del creciente desarrollo industrial y la expan--
sién de los sistemas mecanizados hacia finales del siglo XIX,el pano-
rama industrial ofrecla las caracterlsticas y condiciones apropiadas-

para el estudio y andlisis de los fendmenos administrativos con.un.en

foque cientifico,sustituyendo los procedimientos empiricos que,hasta;
entonces prevalecian.Surge asl el movimiento de Administracién ' Cienti

fica que proponia como principic fundamental la busqueda déiéléernatiV'}T

vas cientificamente aplicables a todo esfuerzo humano para. mejorar:la -

realizacién de su trabajo.

Dos importantes tratadistas refirieron sus aportaciones a este mo-
vimiento:Frederick W.Taylor gquien desarrolld una nueva filosofia y un
nuevo enfoque de la administracidn,incorporando al trabajo los elemen
tod de pléneacién,organizacibn y controlicon sus estudios de tiempos_

y movimientos pretendid demostrar que el estudio sistemdtico del tra-
bajo podia conducir a un mejoramiento en la.eficiencia.Por otra parte, -
Harrington Emerson dirigid su atencién también al estudio de la efi--

ciencia a través de doce principios fundamentales.




:Oéré importante torriente;ael Ensémiento édministrativo lo consti

tuye la Escuela de las Relaciones Humanas,cuyos estudxos se centraron

en el aspecto humano de 1
del ser humano es xmpor

notgan1zac16n.

Uno-de los prxnc;pales tratadxstas que dirigid sus estudios dentro
de este enfogue fue Elton Mayo,qulen realizé destacadas aportaciones_
al desarrollo del personal a través de los estudios que disefld para -
la compafila de Hawthorne;en estos estudios se pretendid determinar el
efecto que podian tener algunos factores como la fatiga,las horas de_

trabajo y los periodos de descanso en la productividad del trabajador.

El crecimiento.social lleva consigo la formacidn de organizaciones
mds complejas,y para ser estudiadas se requeria de un enfoque sociold
gico que permitiera comprender la forma de su estructura.Surge asi la
Escuela Estructuralista,teniendo como principal impulsor al sociélogo
alemdn Max Weber,quien concebla a una organizacidn como parte de un -
sistema social,con el cual mantiene relaciones,ejerciendo y recibien-

do influencia del medio social gque le rodea.

En la actualidad,no es posible considerar a cada organizacidn coﬁo
una unidad social aislada del mundo que las rodea;el segundo capitulp
destaca algunos antecedentes histéricos de los sindicatos y la influ-
encia de éstos hacia las organizaciones de la administracién péblica
centralizada,asimismo se abordan aspectos derivados de la legislacién
burocrdtica que regulan las condiciones laborales de los servidores -

péblicos,resaltando la incidencia que ejercen algunas leyes sobre el_




‘desarrollo'del*persbngl’pﬁblié

Dentro de cualéﬁiézforéanizaciéd,pbbliéa‘o'

Departamento-de Peréoﬁalro d sos

"administracién pﬁblicavbenv

vidores piblicos.

Las condiciones socioecondmicas enfrentadas por ei‘pais,tanto se -
han agudizado en log dltimos afios,que han podido afectar la capacidad
productiva de los servidores publicos;el cuarto capitulo enfoc$ la in
~cidencia de los problemas socioeconémicos sobre la actitud y el desem
pefio del personal publico desde dos puntos de vista; por un lado, los
Eonflictos emocionales y la motivacidn de los empleados como-posibles

indicadores del rendimiento y por otro lado,el desarrollo-de-la orga-

nizacién para poder ofrecer mayores estimulos a su personal; 

Es compromiso de toda organizacidén moderna,mantener vigentes 165 n
procedimientos teérico-prdcticos que contribuyan a la realizacién de_
sus funciones ;el quinto capitulo resalta la importancia de la espe--
cializacién de los empleados dentro de sus respectivos puestos en el
servicio pdblico,enfatizando en la necesidad de disefar métodos de --

trabajo que permitan hacer frente a las demandas sociales.

La preparacidn académica de un estudiante de la Licenciatura en --
Ciencias Politicas y Administracién Péblica,permite conocer distintos

aspectos sobre la organizacidn y funcionamiento del Estado y las dife




rentes facetas desarrolladas por el gobierno para cumplir con sus ob-
jetivos; sin embargo, es necesario hacer hincapié-en la importancia -
que reviste la participacién de los administradores publicos para tra
tar de mejorar el rendimiento de quienes se encargan de realizar la -

actividad administrativa: el recurso humano.

Es importante hacer notar que el presente trabajo es un intento --
por describir. las posibles causas gue afectan de alguna manera la con
ducta de los servidores pdblicos,reflejada en el desempeho de sus fun
ciones,y al mismo tiempo destacar que cada una de las organizaciones_
piblicas pueden y deben ser el péincipal impulsor del desarrollo del_

rendimiento de los servidores piblicos.



I.2 Consideraciones Tedrica

A.- Corrientes del pensam
personal.. . ’*

1.- Frederick W.Ta

5.- El Enfoque Humano-Conductista..

a).-Douglas Mc. Gregor.



blemAtxca de su momento,para lnfluxt notablemente en ella.

EL objeto de estudio compartldo por la Escuela de la Admlnlstrac16n
Cientifica,la Escuela de las Relacxones Humanas,la Escuela Estrutura--
lista y el Enfoque Humano-Conductista fue mejorar la productividad en:

las organizaciones en funcién del buen desempefio de los trabajadores.

El elemento humano ha significado ser el centro de atencién para es
tos enfoques administrativos;sobre ¢l se han desarrollado diversas in-
vestigaciones,destacando la influencia que algunos factores,encontra--: .
dos en el ambiente de trabajo ejercen sobre la conducta y-la-producti-

vidad de los trabajadores.

A partir de la primera mitad del sigio XX se comenzd a desarrdllar
la tendencia de utilizar una nueva metodologia para realizar el traba
jo en las empresas industriales,haciendo de la administracidn una dig
ciplina que dejaba de basarse solo en la experiencia,para aplicar prin
cipios "cientificos",y asl surge el enfoque de la Administracién Cien
tifica,para la cual Frederick W.Taylor,ingeniero estadounidense,contri
buyd con importantes investigaciones.Los trabajos de Taylor se centra-
ron en buscar la mejor forma de realizar las distintas fases de la pro
duccidn basadas en los estudios de tiempos y movimientos,que aludian -
a la necesidad de planear las operaciones para aprovechar eficazmente_
materiales,herramientas,instrucciones y sobre todo las facultades de -

los trabajadores.




;ros SR

Todavia en la primera mitad del siglo XX,surge la Escuela de las Re--
laciones Humanas,cuyo enfoque se centraba en el aspecto humano de la -
administracién,destacando que su desempefio implica actuar con personas

mediante las cuales se logran los objetivos de la organizacién.

Los diferentes enfoques que enriguecieron las prdcticas administra-
tivas en el desarrollo industrial,dieron una notable importancia a los
aspectos técnicos y al ambiente de trabajo gue rodeaban el desempefio -
de los trabajadores.Es dentro del enfoque de las relaciones Humanas --
cuando se le comenzd a dar especial importancia a la conducta humana -

dentro y fuera de las organizaciones y gracias a las investigaciones__

1 GalvaAn Escobedo,José._Tratado de Administracién Geperal, Editorial
Trillas,México, 1981, p.141.
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realxzadas (los estud1os en Hawthorne;en la Western Electrzc Company,

E. u ) por' lton Hayo entre 1927 y.1932,demostraron de que manera algu—
nos aspectos ‘como los ‘sentimientos,las relaciones xnfotmales y-en gene,
tal dlstlntas variables psicolégicas,combinados con atractlvos xncent1

vos econémlcos,se reflejaban en la produccidn.

Es importante destacar que la mayor parte de las teorias realizadas
para implementar nuevas técnicas para tratar de incrementar la produc-
tividad en las organizaciones,fueron disefiadas para tener mejor aplica
bilidad en las pequefias organizaciones,dandole un punto de vista cerra

doies decir,solo dirigia su atencién hacia al interior de una empresa.

Mientras la Escuela de las Relaciones Humanas se ocupaba del estu--
dio de las organizaciones industriales,un nuevo enfoque se ocuparia de
analizar otro tipo de organizaciones;el Enfoque Estructuralista, el --

cual amplid el campo de andlisis de las organizaciones hasta abarcar -

los tipos existentes de organizacidn: hospitales,prisiones,iglesias, -

ejercitos,entre otros.

"Uno de los mds importantes exponentes de este enfoque,fue sin duda_
Max Weber,quien no solamente se interesd en el estudio de la adminis--
tracidén en las pequefias organizaciones,sino que también se avocd a la_
amplia estructura econdmica y politica de la sociedad;es decir, a 1l3s_
organizaciones pablicas;él vela a la burocracia como un instrumento e-

ficiente para organizar las estructuras complejas(Gobierno)".2

Las contribuciones de Weber abrieron una perspectiva completamente_

nueva al estudio de la satisfaccidn personal derivada de la participa-

2’ Herbert J.Chruden,Et al. Administracion de Personal. Editorial Ibe-
roamérica, México, 1983, p.571.




cia de mantener las relaciones tanto formales como lnformales entre —~f

10s miembros de las organizacxones,detxvadas de 1aAaplﬁcag én»de nqrv—
mds y procedimientos racionales y precisos.

Los distintos enfoques del pensamiento administrative,han servido -
como punto de partida para gue nuevas tratadistas retomen con bases --
mds firmes,ideas,conceptos e investigaciones gque en otro tiempo aborda

ron hombres destacados dentro del estudio de la administraciésn.

Al iniciarse la sequnda mitad del siglo XX,surge un nuevo enfoque ~
de la Escuela de las Relaciones Humanas, la Corriente Humano-Conductis
ta,que adn cuando conserva cierta similitud tanto en conceptos como en
valores,seflala una perpectiva mds amplia scbre la importancia del ele-~

mento humano en las organizaciones.

La participacién de algunas disciplinas del conocimiento como la sg
ciologia y la psicologla industrial,se volvio determinante para el ani
lisis del papel que juegan los trabajadores dentro de los organismos ~
sociales. Douglas Mc. Gregor,.principal exponente del enfoque humano --
conductista,apoya sus investigaciones en dos enfoques distintos sobre_
contyol y direccidn de personal,y apesar de que ambos tienen como pun-
to de partida la forma de contemplar las caracteristicas de la natura-
leza humana,contiepen una sustentacidn tedrica y metodoldgica distin~-~
tas; mientras que el primer enfoque es tradicionalista y se apoya en -
ideas y prdcticas administrativas implicitas en otras obras sobre admi

nistracién,el segundo lo basa en los descubrimientos de la psicologia_
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moderna.

Las ideas aportadas por destacados tratadistasydel estudio de la ag
ministracidn,han tenido especial importancia por dos razones esencia--
les;una de ellas ‘es por la preferencia tedrica legada por otros estu-—-
diosos en esta materia y que ha servido para realizar nuevas investiga
ciones;por otro lado,la aplicabilidad de métodos y principios adminis-
trativos disefiados por tratadistas contempordneos,tienen validez hasta
gue las circunstancias que le dieron origen dejan de ser las mismas, -
comvirtiendo:a las prdcticas administrativas en un constante punto de_
partida para desarrollar investigaciones que nos permitan enfrentar: --

nuevos. retos.

‘Elreiemento humano como objeto de estudio de la teoriaJédﬁiﬁisixatg,
tiva,ha sido analizado desde distintos puntos de vista;aigunQSQinbgsti
gadores destacan la importancia de los aspectos propiameﬁté £isicos de’
los trabajadores;otros han referido sus estudios a los aspectos psico-
sociales que afectan el comportamiento de los miembros de una organiza
cidn al desempeflar sus funciones;sin embargo,cualguiera que sea el as-

pecto analizado del ser humano,siempre tendrd una gran validez.

Aungue no han faltado quienes consideren la teoria de las relacio--
nes humarias como manifestaciones de debilidad.,el efecto gue produjo es
ta teorila sobre otros estudiosos de la motivacién en el trabajo,ha si-
do de gran trascendencia,ya que los teéricos més importantes en el es-
’ tudio de las relaciones humanas,han becho gque sus contribuciones sir--
van como la base de posteriores investigaciones para mejorar las condi

ciones laborales; los estudios de hombres como Elton Mayo y Douglas Mg




Gregor por ejemplo,han influido en las condiciones fisioldgicas,socip
légicas,psicolégicas y de comunicacidn en que sé'desemvuelvehvlas pég'

sonas dentro de una organizacidn.
I.A.1. Frederick W.Taylor y la administracidn cientifica.

Cuando comenzaba a gestarse en los Estados Unidos,el desarrollo_
industrial;se dio paso a la apertura de nuevos mercados y a las inno-
vaciones tecnoldgicas.Consecuentemente se inicio una seria disputa_
entre las organizaciones por mejorar su productividad.Es asi como sur

.
ge la-necesidad de incorporar al trabajo nuevas formas de planeac;dn,
organizacidn y control en el adiestramiento de los trabajadores; que

permitiera hacer frente a este desarrollo.

El crecimiento en la magnitud de las organizaciones trajo consigo
una mayor complejidad en sus formas de organizacidh,y la disputa por
mantenerse al margen de este nuevo reto,obligaba a las organizacio-
nes a perfeccionar las técnicas para reclutar personal mejor capaci-

tado.

" A principio de siglo aparece en Filadelfia,un ingeniero llamado_
Frederick W.Taylor,puien desarrollo un enfoque diferente en administra
cion,superando de alguna manera los preceptos tradicionales de la fi-
losofia administrativa."Los conceptos gue introdujo,pretendian modi-
ficar los sistemas empiricos;él creia que se debian aplicar métodos_
cient{ficos en la seleccidn de los trabajadores y puestos;que era ne

cesario integrar un ambiente de trabajo apropiado,y resultaba indis-



pensable determlnar adecuadamente la labor de cada hombre

El andlisis sxstemétlco del;traba o al: ’gual que la especxallza—

cich para desarrollar una tarea determxnada,son aspectos xmportantes

que se desprenden del mov;mxe nc a'cxentxf;ca,que busca-

ba mejorar la ef1c1enc1a en’ term nos de mov1m1entos y tiempQs aplica-

do al rendimiento de 1os traba]adores y en gene:al al desarrollo de

las organizaciones.

" Taylor advirtid que los estudios de tiempo y movimiento,la super-
visién funcional,la contabxlxdad ‘de costos,los salarios dlferencxa—
les,eran entre otros,factores fundamentales de su f;losofia,de lo que‘

&1 llamo"la revolucxdn xntelectual“de la"nueva actitud"4

Algunos discipulos de:'Taylor--Henry Gantt,Frank B. Gllngth Harrlngt-
ton Emerson,entre otros;desarrollaron técnicas novedosas que lndepen-
dientemente de los resultados de su.aplicacidn,crearon las basas para

lo que hoy se conoce como administracidn moderna.

A través de la especializacidn en las distintas fases del trabajo,
ha sido posible que las organizaciones canalicen la potencialidad de
su personal,permitiendo no sdlo desarrollar sus habilidades,sino crear

ambientes mds apropiados para realizar sus tareas.

" Entre los principios mds importantes del movimiento de la gerencia
cientifica,destacan los siguientes:
-ESTUDIOS DE TIEMPO.-consiste en dividir una tarea en diferentes
fases y determinar el tiempo que se necesita para realizar cada
3 Galvdn Escobedo, Op.,cit. p.105. -

4 Mufioz Amato,Pedro._Introduccidn a la Administracién Pdblica.Edito-
rial Fondo de Cultura Econémica, México, 1985, p.66.
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una de ellas.

-ESTUDIOS DE MOVIMIENTOS.-a traves de estos,se calcula el tiempo
“en realizar una tarea y se analizan los movimientos innecesérios.
-EL SISTEMA DE INCENTIVOS.-se encarga de supervisar el rendimien-
to de los trabajadores,sancionando a quien rinda menos y’reCOm—
pensando a quien mejor trabaje. “ :

-LA VALORACION DE TAREAS.-tiene por objeto fijar‘térifas(sueléos)‘i
en funcién del trabajo realizado. ’ e
-LA OFICINA DE SELECCION.-considera importante la existencia éé"g"
na oficina dedicada exclusivamente al reclutamiento ya la sélegﬁ
" cidn de personal. o ] o
-EL ADIESTRAMIENTO.-con la debida preparacidn delrtrabéjador se_
pretendia aprovechar los estudios de tiempos y aumentar éonside-

rablemente la eficiencia. 5

La aplicacidn de estos principios,asi como de algunas otras tdcni-
cas que han intentado elevar el nivel de la eficiencia en el trabajo,
justifican el interds que los directivos de las organizaciones tenian
por incrementar sus beneficios,que para conseguirlos trataron de apro

vechrr al mdximo los recursos de gue disponian.

El trabajador ha jugado un papel muy importante en todo proceso de
produccidn,y no obstante que las condiciones gque han regido en el tra
bajo a traves del tiempo han sido distintas;alqunos factores como:la
fuerza fisica y la habilidad,siguen siendo considerados como princi-

pales indicadores del rendimiento.

5 Arias Galicia,Fernando._Administracién de Recursos Humanos.Editorial
Trillas, Mexico, 1985, p.29,30.
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Los incentivos,en sus distintas manxfestacxones han’ representado

una especxal importancia en el desarrollo de la o:ganxzacxones,cuya,

productividad ha dependido del buen tendlmvento del rsqnal.El'bto;

gar reconocimientos,estimula el esfuer;o deilo rabajadores,que se
refleja en su participacidn por alcanzar:los objetivos de laorgani-
zacidn.

La practica de las nuevas técnicas administrativas enfocadas a la
contratacidn de personal,requerian de una mayor atencidn.Con el mis-
mo desarrollo industrial se incremento la demanda de la mano de obra,
y. el mantener el ritmo de la produccicn dependia de la calidad para_
realizar el trabajo.Esto obligd a crear dentro de las organizaciones,
una "oficina de seleccidn"que se ocupara de realizar las gestiones_

necesarias para emplear a las personas apropiadas.

Ta&lor consideraba que una organizacidn perdia notablemente si no
era seleccionado debidamente a quien fuera a desempeflar una tarea de-
terminada.Anteriormente el sistema utilizado consistia en que los in-
teresados llegaban al sitio de trabajo buscando directamente al capai
taz,quien realizaba la seleccidn sin aplicar una técnica especial._
Surgio’ asi,un modelo administrativo en donde la funcidn de recluta-
miento estuviera centralizada,creyendo que se podrian obtener mejo- ,

res resultados en beneficio de la organizacidn.

Si bien al ingresar a una organizacidn,el trabajador requeria de
reunir ciertas cualidades para realizar una tarea,gracias a los. pro-

gramas de adiestramiento es posible canalizar esas cualidades, ade_
S N



puedan desarrollar efxcxentemente.

Aungue en un prlnc1p1o las 1nvest19acxone

ceptadas,ni:comprendidas,el paso del tzemp d

cia y la aplicabilidad de su teorxa,pues respondxa a las ex1genc1as

del cambio y fue la base: para desarrollat nuevas pract;cas administra

tivas.
I.A.2. Los principios de la eficiencia de Harrington Emerson.

Cuando aparece la divisidn del trabajo,las pequefias agrupaciones
humanas(familias)conseguian con relativa facilidad alcanzar sus pro-
pdsitos;no obstante,al integrarse estos grupos{formacidn de tribus':)
crecieron las necesidades;asimismo se tuvieron que adecuar los medios

¥ los recursos para poder satisfacer sus nuevas necesidades.

En una sociedad que constantemente va evolucionando,el dinamismo ¥y
el ritmo de vida se torna mas complicado,de tal suerte que dificulta
a las personas cumplir satisfactoriamente con sus tareas.Est4 ha sido
una inquietud que ha servido como punto de partida para las investi-
gaciones que distintos estudiosos han aportado a la teorfia administra
tiva;tal es el caso de Harrington Emerson(seguidor de Taylor).que a_
principio de siglo,desarrollo importantes aportaciones que buscaron_
mejorar la eficiencia dentro de las organizaciones.

El enfoque de Emerson giraba en torno a la"preservacidn";es decir,




a la elxmxnacxon del despetd1c1o en todas sus connotaciones:dentro de
las organxzac1ones,en las act;vxdades personales y en el dmbito social,

Preservando avaallosos‘recursos;humanos,materxales y financieros.

La debida planeacidh y-organizacidn del trabajo en las organizacio-
nes,a través de los afios han merecido especial atencidn.El aprovechar
eficientemente los recufsos,tanto materiales como financieros(asignan-
dolos correctamente),el mejorar las condiciones laborales en gue se-
desarrollan los trabajadores al realizar sus tareas,definen los prin-

cipales cambios en la preoduccidn.

Al considerar la contribucidn de Emerson,dentro de su contexto his~..c.
tdrico,puede acreditarsele el hecho de haber sistematizado una serie_
de principios que pretendieron orientar las labores de la gerencia,

destacando que tan importante es la funcidn de ésta.

"Los siguientes,son los doce principios de la eficiencia,que sin du-
da fue la contribucidn mds importante de Harrington Emerson:
t.~IDEALES DEFINIDOS.-formular objetivos y darlos a conocer a todas_
las personas gue trabajan en la misma organizacidn,para familiari-
zarlos con ellos.

2.-SENTIDO COMUN.-el gerente deberd investigar los problemas en forma
global,a fondo y hacerse de buenos consejos.

3.-CONSEJO COMPETENTE.-el gerente deberd contar siempre con un conse-
jo competente con bases colectivas.

4.-DISCIPLINA.~debe existir un apego estricto a los reglamentos.

5.-TRATO JUSTO.-se deriva de tres cualidades organizacionales:compren-~




sidn,xmagxnacxdh y justicia.

76 ~REGISTROS CONFIABLES,OPORTUNOS, ADECUADOS Y PERMANENTES —los regis-
tros:proveen las bases para tomar decisiones 1ntellqentes.Lo que_.
no sucede en muchas organizaciones.

7.-EXPEDICION.-las organizaciones deben formular técnicas eficaces de
planeacidn y control de la produccidn.

8.-NORMAS Y PROGRAMAS.-debe haber un método y una agenda para la eje-
cucidn de tareas,a través de estudios de tiempos y movimientos,es~
tableciendo normas de trabajo y la ubicacidn apropiada de los tra-
bajadores en las.tareas que mejor podrfan desempefiar.

9.-OPERACIONES ESTANDARIZADAS.-elevard en todo tiempo y lugar posibles,
considerablemente la eficiencia.

10.-CONDICIONES ESTANDARIZADAS.-reduce el "desperdicio"mediante la
preservacidn del esfuerzo y el dinero.

11.-INSTRUCCIONES ESCRITAS SOBRE PRACTICAS ESTANDARES.-si estas ins-
trucciones se actualizan constantemente,pueden dar por resultado_
un avance rdpido hacia el objetivo.

12.~RECOMPENSA A LA EFICIENCIA.-la eficiencia deberd recompensarse.» 6

Estos principios adaptados a la realidad actual,parecen tener mu-
cha ldgica;sin embargo,en su dpoca,en condiciones diferentes, fueron
toda una novedad.Los primeros cinco principios se refieren bdsicamen-
te a las relaciones interpersonales,especialmente entre patrones y _
trabajadores,y el resto se refieren mds especi{ficamente a los métodos

y sistemas administrativos.

€ Galvan Escobedo, Op.cit. p.142.



Es evidente gue en una organizacidn,mientrasmids grande es su estruc
" tura,mds complicada és su administracién. Los procedimientos que defi-

“nen’ las' condiciones del trabajo deben adecuarse a estas dimensiones es

trﬁctuialé(,

jiﬁas'}higsﬁigépi;hgs de Harrington Emerson,consideraron la importan-
cia’déilaslieléciones formales y del apego estricto a los reglamentos
Y norﬁas‘de tfabajo para poder alcanzar eficientemente los objetivos_
de.la o}gaﬁizacidn.

Es importante destacar que las aportaciones de Harrington Emerson_
enfatizaron la importancia de algunos aspectos,como la eficiencia, la
debida asignacidn de recursos,el ambiente de trabajo,entre otros,y la
manera en que influyen en la productividad de los trabajadores.Por o-
tra parte,sus ideas deben servir como punto de partida para mejorar_

técnicas y procedimientos,adecuandolos a los requerimientos de la or-

ganizacidn.

I.A.3, Elton Mayo y las aportaciones de los estudios de Hawthorne.

Como resultado de una serie de experimentos realizados por Elton_
Mayo entre 1927 y 1932,en una importante compalia en Hawthorne,cerca
de Chicago E.U.,se dio inicio al movimiento de las relaciones humanas,

surgido como reaccidn al enfoque cldsico formal.

Los experimentos pretendieron determinar en primera instancia, la
relacién que existia entre los factores fisicos del ambiente laboral

y la productividad de los trabajadores.Se realizd un primer experi-_




mento que trato de probar en gue medida la intensidad de la ilumina-~
cidn,la humedad y la temperatura,entre otros factores,afectaban el_
rendimiento de los trabajadores;sin embargo,los resultados obtenidos
sefialaron que no existia relacidn alguna entre estas dos variables,_

que el problema era mis complejo de lo que se crefa.

" Los estudios en Hawthorne fueron una verificacidn cientifica que_
justifico el enfoque de las investigaciones sobre la organizacidn in-
dustrial.Los relacionistas humanos consideraron a la organizacidn co-
mo un sistema social integrado por individuos,grupos informales,rela-
ciones entre grupos y la estructura formal.Este punto de vista ¢bico
al elemento humano en el primer plano de la organizacidn,lo que los_

tradicionalistas habian relegado a un segundo término.= 7

Para el desarrollo de estos experimentos se conto con la partici-
pacidn de ingenieros industriales y psicoldgos gue comenzaron a desa-

rrollar investigaciones conductistas dentro de las organizaciones.

Otro de los experimentos efectuados demostrd lo importante que son
las relaciones afectivas,las interacciones sociales y el compaherismo
entre las personas al trabajar en grupo(ORGANIZACION IRFORMAL)y la inp
fluencia que se ejerce en la produccidn individual.Por otra parte,al_
crear sus propias normas y sin estar bajo las ordenes estrictas de un
"capataz " (ORGANIZACION FORMAL),el equipo de trabajo se desenvolvid sa

tisfactoriamente.

A travds de estas investigaciones,en las gue se consideraron fac-_

7 Terry y Franklin. Principios de Administracidn.Editorial C.E.C.S.A.,
México, 1985, p.46.
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tores como los perxodos de descanso,la dxsmxnucxon de 1a fatlga,el am—:
bxente de trabajo,entre otros factores socxales y psxcoldglcos,se mar—
co . un espec1a1 énfasis a 1os aspectos psicosociales,sin embargo se con;“
cebian las relaciones humanas como un sistema cerrado;es deq;r(las~re-

laciones gue se daban dentro de las organizaciones,dejando por un lado

las fuerzas politicas,econdmicas y sociales.

Las uniones de los trabajadores en la sociedad industrial y‘la.for’

macidn de los sindicatos,se consideraron innecesarios,si-la gerencia

cunplia eficdzmente con sus funciones y era capdz de s;tisfacerVIAS in

quietudes de los trabajadores.

“ Elton Mayo y sus colaboradores resumieron de la s;gu1ente manera
las aportaciones obtenidas de los experimentos en Hawthorne.. :

t.-la cantidad desarrollada por un obrero(y por tanto el nivel de_
eficiencia y la racionalidad de la organizacidn)no viene deter-
minada por su capacidad fisica,sino por su capacidad“social".

2.-las consideraciones no econdmicas desempefian un papel central en
la determinacion de la motivacicon y en la felicidad del obrero.

3.-la mds alta especializacidn no es de ninguna manera la forma mds
eficiente de la divisidn del trabajo.

4.-los obreros no reaccionan a la administracioh y a sus normas Y

consideraciones como individuos,sino como miembros de grupos.®8

Las investigacicnes obtenidas en Hawthorne no sdlo marcaron el ini-
cio del movimiento de las relaciones humanas;sino que ademds,mostraron

aspectos diferentes que de cierta forma inciden en el rendimiento de_

8 Etzioni,Amitai. Organizaciones Modernas.Editorial UTEHA, México;
1979, p.36.
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los trabajadores,destacando la importancia-gqueitie é/'c1e os‘fa;;o;es

sociales,como la comunicacidn,la cooperacidn;el compafierism

tros;que bien canalizados permiten a la organizacicdnimejorar su:produg’

tividad.

Si bien es cierto,el movimiento de las feiaciones humanas,ha sido y
sigue siendo motivo de importantes criticas,fundamentalmente por no tg
mar en cuenta algunos factores externos a la organizacidn,como la poli
tica,la economia y otras fuerzas externas{sindicatos),por creer que se
alteraria el orden interno de ésta.A pesar de esto,es preciso sefalar
la valia de sus aportaciones para las futuras practicas administrtati-

vas en cualquier tipo de organizacion.
I.A.4.Max Weber y el concepto de burocracia

Puede considerarse a Max Weber como uno de los fundadores de la so-
ciologia moderna y un contribuyente valioso al pensamiento econdmico,
social y.administrativo.Para Weber,el desarrollo del capitalismo exi-
gia una administracion mediante la cual se pudieran preever las deci-
siones.La organizacidn capitalista necesitaba de un orden eficiente a-
daptado a los cambios que supone el desarrollo industrial de las socie

dades modernas.

Es importante advertir que el concepto de burocracia,como lo emplea
ron Weber y sus seguidores, no era en el sentido con que comunmente se
describe;de papeleo e ineficiencia,sino mds bien se referia a ciertas
caracteristicas estructurales y normas utilizadas en las grandes orga-

nizaciones.
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" Weber consideraba que la forma bérocréﬁiéa>es‘e1 instrumento mas_
feficiehte de administracion en gran escalé que se hubiera desarrolla-
do y que las organizaciones modernas dependian grandemente de su uso.
Desde un punto de vista puramente tdcnico,vefa a la burocracia,capéz
de lograr el mds alto grado de eficiencia y,en este sentido formal,el
medio mds racionalmente conocido de lograr un control imperativo so-
bre los seres humanos,ademds de ser superior a cualquier otra forma_

en precisidn,en estabilidad,en la rigurosidad de su disciplina y en_
9

su confiabilidad. "

Algunos conceptos desarrollados por la gerencia cientifica fueron
similares a los del modelo burocradtico de Max Weber.Ambos compartian
la idea de alentar a la organizacidn formal, basada en la aplicacidn
de reglas y procedimientos racionales; pero por otra parte, tambien
existieron conceptos diferentes; mientras que la gerencia cientifica
se preocupd por optimizar el esfuerzo a nivel de taller, a través de
un enfoque micro. Las aportaciones desprendidas del modelo burocradti
co se basaron en principios administrativos mis amplios aplicables
a nivelesestructurales mis altos, comenzandose a dar mayor énfasis a

los conceptos macro.

Las contribuciones de Max Weber al pensamiento econdmico,social Y,
administrativo fueron sumamente valiosas,marcaron el inicio de impor-
tantes investigaciones que se realizaron sobre las estructuras comple
jas(organizaciones pablicas),cuyas dimensiones inspiraron a su modelo

burocrético,que el veia como un instrumento administrativo mediante_

9 Galvdn Ecobedo, Op.cit.,p.207.
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el cual se podrian alcanzar con bases objetivas y racionales las me=-

tas establecidas.

"Las siguientes son las caracteristicas de’ul 'idéhl"de buro-

cracia de acuerdo con Max Weber:

1.-divisidn del trabajo para lograr efiéien;ia;:‘ i

2.-estructura jerdrquica de autoridad,ddﬁ afeasfdé‘compeﬁenci?fy_
responsabilidad bien definidas. :

3.-establecimiento de reglas y normas sobre los derechos y debéres
de los empleaYos.

4.-administracidn imparcial sin ira ni apacionamiento.

5.-el empleo debe ser una carrera que permita el ascenso a través
de la antigliedad y la habilidad.

6.-diferencia clara de fuente de ingresos.* 0

Es importante mencionar que el modelo burocrdtico esta enfocado en
un sentido impersonal,dejando por un lado los estudios realizados so-
bre el comportamientc y la productividad de cada trabajador,dando ma-
yor énfasis a la aplicacidn de politicas,procedimientos y normas es-
trictas,evitando cualquier tipo de "favoritismo",asi como la influen-
cia del.juicio propio{nepotismo),procurando a traveés de un sistema for

mal,controlar el funcionamiento de las organizaciones plblicas.

Weber concibid la forma burocrdtica como surgida de las necesida-
des del ambiente y como el medio mas conveniente para la administra-

cidn de las grandes y complejas organizaciones en una sociedad, .

10 Weber,Max._Economia y Sociedad.Editorial F.C.E.,México, 1980,p.170
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templd en su modelo burocrétxco se vaya desvxrtuando,y es precisamen-
te en los paises en vias de desarrolla en donde resulta comdén definir
la palabra burocracia.con un'senéidc despéctivo: papeleo excesivo,me-
diocridad,falta de e;pi:itu de la organizacidn e ineficiencia.nb obs~
tante que muchos familiarizan el concepto de burocracia con la admi-

nistracidn ptblica,es un fendmeno que puede darse en las organizacio-

nes de gran escala,sean plblicas o privadas.

I.A;s. El Enfogque Humano-Conductista

Dentro de enfoque humano-conductista,la participacién de los socio-
ldgos y los psicoldgos ha sido de gran valor;por un lado,los sociold--
gos contribuyeron al estudio de la estructura de la o?ganizacibn a tra
vés de las investigaciones que desarrollaron sobre los grupos,patrones
culturales,coordinacién y cooperacién entre los trabajadores;por otra_
parte los psicoldgos contribuyeron al entendimiento de la administra--
cién mediante el andlisis de los aspectos de la conducta racional, la_

motivacién y la naturaleza del liderazgo.

"El enfogue conductista es el estudio de la conducta humana observa-
ble y verificable en las organizaciones,por medio de procedimientos em
piricos.Bs una teoria inductiva,donde la columna vertebral de la teo--

ria encuentra su aplicabilidad mds alla de su validez cientificat!l

11 Carranza Palacios,Antonio j. Administracién: Un Enfogue Integral,
Editorial Limusa, México, 1986, p.26.
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Las ideas concebidas tanto por los sociolégos como por losvpsiqolé—
Qos,coinciden al destacar que la conducta humana trasciende notablemen:
te en el desarrollo de una organizacién,y que la atencidn que se le de

a los trabajadores afectard su comportamiento.

a) Douglas Mc.Gregor

El psicolégo Douglas Mc.Gregor,gquien refirid sus investigaciones al
estudio de la conducta humana dentro de las organizaciones,presentd --
dos modelos,que a su juicio,se debe dar a los trabajadores.Al primero_
lo llamo teoria X,el cual supone la aversidn que las personas sienten_
por-el trabajoien cuanto al segundo modelo,Mc.Gregor lo denomina teo--
ria Y,en el cual se basa para sefalar que se deben crear las condicio-
nes necesarias que permita & los trabajadores realizar sus propios obje

tivos,encaminando sus esfuerzos hacia el éxito de la organizacidn.

La conducta humana enriquece sus valores en la medida en que puede_
ver satisfechas sus necesidades;sin embargo,los miembros de una misma_
organizacién no necesariamente persiguen intereses comunes;si bien es_
cierto,que la necesidad de subsistir dentro de la sociedad hace a los_
trabajadores depender de la retribucidn econdmica que reciben de la or
ganizacidén ,la autorrealizacidn personal,por ejemplo,puede estar basa-
da no solo en lo que reciben los trabajadores,sino en que hay quienes_
quisieran aportar algo a la organizacién para sentirse satisfechos de_
su participacién dentro de esta.De la misma manera existen trabajado--

res que 'solo se motivan cuando saben que se aproxima el dia de su pago.

Para entender la teorila X,es necesario apalizar los supuestos que -
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Douglas Mc Gregor consxdera sobre las caracteristxcas de la naturaleza
humana.seg&n sus hipdtesis,la generalzdad de los hombres siente un re-
chazo natural hacia el trabajo y lo evitard siempre gue pueda;el deseo
de conseguir un empleo es generado la mayorla de las veces por ganar -~
dinero para poder satisfacer sus necesidades primordiales;por tanto,no
les interesa la organizacién,eluden responsabilidades,y el administra~
dor no tiene otra alternativa que apoyarse en su autoridad formal para
dirigir,obligar,controlar y vigilar a las personas para que cumplan -~

con las metas de trabajo gue les fueron encomendadas.

*Mc.Gregor sefala‘que cuando las personas se comportan conforme a los
supuestos de la teorla X, es por la forma en gue son dirigidas y trata-
das en el trabajo, y porgue las experiencias vividas les han ensefiado a

asumir esa actitud.”12

Es importante tomar en cuenta que las circunstancias gue envuelven_
a los miembros de una organizacidn se diferencian por la preparacidn -
intelectnal y las aspiraciones de los trabajadores,lo que dificulta la

dirececién y el control de estos.

El segundo modeloc de Douglas Mc.Gregor,al gque llama teorla Y,presen
ta un concepto de motivacidén basado en la satisfdaccidn de las necesida
des humanas,Mc.Gregor considera gque mientras mids motivados esten los‘~

trabajadores con mads satisfaccion desempefan sus actividades.

De acuerdo a los supuestos de la teorla Y,el desarrollar esfuerzos_
fisicos y mentales en el trabajo es tan natural como el realizarlos en
el juego o en el descanso,si los hombres estan motivados para lograr -

sus objetivos,se genera un amplio margen de autodireccién y autocon -~

12 Barajas Medina,Jorge. Curso Introductorio a la Administracida. Edi
torial Trillas, México, 1986, p.54.
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trol,per lo que no sera necesario forzar a los trabajadores para consg

guir el éxito de la organizacién.

Las mismas condiciones socioeconémicas de una sociedad ocasionan --
que la mayor parte de la gente vea el trabajo como un medioc de subsis-
tencia;es decir,las personas necesitan satisfacer sus necesidaes bAsi-
cas vivienda,vestido y sustento,entre otras,a las que el desarrollo sg
cial les ha puesto precio;por lo tanto,el trabajo es una fuente segura
para proveerse de los medios que permita a las personas satisfacer sus
necesidaes.Partiendo de esta idea podemos decir que mientras la subsis
tencia social no deje de ser un problema para los trabajadores,dificil

mente se puede pensar en mejorar la calidad del desempefio de estos.

La evolucion social,provoca rdpidos cambios en las prdcticas admi-’
nistrativas,y debido a la importancia de su realizacidn,es necesario
mantener la especificacidn de los fines que persigue.El siguiente ca-
pitulo destaca,a través de algunas disposiciones juridicas y la parti
cipacidn sindical, las bases de la organizacidn y funcionamiento del

personal publico en México.
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“-CAPITULO II ~ -

II.- Bases‘de‘la 0rgani‘ idn y’ Funcionamiento del Personal: Pdblico.

A.- Comentarios sobre la ‘Legislacién Bﬁrocrética en México.
1.- La Ley‘Federal de los Trabajadores al Servicio del Estado.
2.~ La Ley Federal de Responsabilidades de los Servidores Phblicos.

3.- La Ley de Premios Estimulos y Recompensas.

4.- La Ley del I.S.S.S.T.E.

B.- La Sindicalizacidn de los Serviddresrpﬂbiiébs.
1.- La Relacidn Organizaciéq-sindicétog

2.- La Incidencia Sindicalvén,la Direccidn’del Personal.




II.A. Comentarios sobre la Legislacién Burocrdtica en México.

A diferencia de muchas organizaciones privadas gque pueden disenar_
sus normas y polliticas en lo concerniente al desarrolleo de su perso--
nal,las organizaciones p#blicas,para tal efecto,estan sujetas a las -
disposiciones que a través de diferentes leyes el gobierno se ha en---

cargado de establecer.

Los ordenamientos juridicos que reglamentan el trabajo burocradtico,
estan previstos badsicamente en los articulos 59 y 123 de la Constitu-
cién de los Estados,Unidos Mexicanos;el art.s® sefala aspectos como -
la libertad y el derecho que tiene cualquier persona para solicitar -
su ingreso a la administracién pdblica,asl como a cualquier otro cen-
tro de trabajo,siempre y cuando este sea llcito.Por su parte en el ar
ticulo 123 en su apartado,se norman las relaciones entre los poderes_

de la unidn,el gobierno federal y sus trabajadores.

Dentro de la misma Constitucién Politica se derivan otras disposi-
ciones legales que especifican las relaciones entre la administracién
publica y sus trabajadores;de estas disposiciones,serd importante des
tacar los aspectos mds sobresalientes que regulan las relaciones y --
las condiciones en el trabajo,ademds de los lineamientos que pueden -
incidir(directa o indirectamente)en el desarrollo y rendimiento de -~

los servidores pidblicos.

A través del andlisis de algunas leyes,se pueden conjugar aquellos
factores que en un momento determinado definen la actitud y el rendi-

miento del personal piblico.Para este andlisis es necesario tomar en_
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cuenta algunos aspectos contenidos en la Ley Federal de los Trabajado
E res al Servicio del Estado,cuyo contenido se refiere a los derechos -
y obligaciones de los trabajadores y los titulares de los poderes o -
sus representantes;asimismo resulta importante destacar algunos aspeg
tos de la Ley Federal de Responsabilidades de los Servidores Pablicos,
sobre las obligaciones.politicas y administrativas que debe seguir to
do servidor piblico frente a la sociedad y el Estado,las responsabili
dades en que incurre por su incumplimiento,asl comoc las sanciones y -
procedimientos administrativos para aplicar dichas sanciones.Por otra
parte,la Ley de Pre?ios,Estimulos y Recompensas contempla aspectos in
teresantes en cuanto a la motivacién de los servidores pdblicos para_
hejorar su desempefio;la Ley del Instituto de Seguridad y Servicios Sg
ciales de los Trabajadores del Estado(Ley del ISSSTE),contempla aspec
~tos.-que garantizan el derecho a la salud,busca una efectiva integra--
cién familiar y pretende elevar el espiritu de productividad en los -

servidores publicos.

La normatividad desprendida de la legislacidn burocrdtica si bien_
define las obligaciones de los servidores ptblicos,también les conce-
de derechos y esto,ademds de equilibrar las relaciones de trabajo,de-
finen bajo un marco legal las condiones en que deberd realizarse la -

actividad burocrdtica.
II.A.1. La Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del Estado:

Una de las leyes reglamentarias del apartado B del articulo 123 de
la Constitucién,es la denominada Ley Federal de los Trabajadores al -

Servicio del Estado y la cual se refiere a los derechos y obligacio--

————e .

31



- nes ‘de ‘los’ trabajadores y los: titulares de los poderes ¢ sus represen

tantes.

La LFTSE establece la normatividad sobre el escalafdn de puestos;_
las reglas sobre la organizacién colectiva de los trabajadores y las_
condiciones generales de trabajo;por las caracteristicas del presente
trabajo de tésis,es importante destacar que para los efectos de esta_
ley,la relacidén juridica ée trabajo se encuentra establecida entre --
los titulares de las dependencias e institutos descritos por la misma

y los trabajadores de base a su servicio.

A pesar de que la LFTSE considera a los trabajadores que figuran -
en las listas de raya por desempeRfar trabajos temporales,a los tréba-

jadores de confianza y de base,favorece mayormente a estos tltimos .

El articulo 6° de la LFTSE selala que las plazas de base tendran -~
cardcter de inamovibles,implicando que los empleados puedan gozar de_
estabilidad en el empleo .Los empleados de nuevo ingreso que vayan a_
ocupar plazas de base, no serdn inamovibles sino después de seis me--
ses de servicios sin nota desfavorable en su expediente.El cardcter -
de inamovible implica el derecho a no ser cesado sin justa causa,esto
es,s¢lo pueden ser removidos del empleo por las causas que sehala la_

propia ley.

Al hablar de inamovilidad,la ley excluye a los trabajadores

fianza y al personal eventual,lo que significa que no todos losise

dores piblicos tiene sequro el empleo.

II.A.2. La Ley Federal de Responsabilidades de los Servidores Publicos.
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enero de 1983 Su'objetxvo consiste en reglamentaz el tltulo cuarto

'cons 1tuc1ona1 -afin'de-que los servidores publ;cos se conduzcan con
'honradez,lealtad,xmparcxalxdad,economxa Y eflcacxa senala ademas las

,oblxgac1ones polltlcas y administrativas que deben mostrar.; frente a

la soczedad Y al-Estado,la responsabxlxdad en que anurre" por el in->

':cuplxmlento de: sus funciones;asi como las- sanc10nes y procedlmxentos

admxnlstratxvos que pueden ser aplicados. 13

Los aspectos mds importantes de la ley federal de responsabilidaf

aés de ios servidores pdblicos para abordar el andlisis de las posi-
bles causas que influyen en el rendimiento del personal plblico,estan
contenidas en el titulo tercerc de esta ley,el cual sehala en su pri-
mer capitulo,a los servidores publicos que incurren en responsabili-
dad administrativa,y asimismo define las obligaciones que todo servi-
dor publico,sin importar el nivel jerdrquico que ocupe,deberd tener_

en el ejercicio de sus funciones.

El articulo 2" de la L.F.R.S.P.,con base al pr{mer pérrafo del art%-
culo 108 constitucional,sehala que para los efectos de las responsabi-
lidades se reputaran como servidores pdblicos a los representantes de
@leccidn popular,a los miembros de los poderes Judicial Federal y Ju-
dicial del Distrito Federal,a los funcionarios y empleados,y,en general

a toda persona que desempefie un emplec,cargo o comisidn de cualquier_

) PR : sy )

13 Pichardo P.,Ignacio.lntroduccidn a 1a admipistracidn piblica de M&-
Xicg,tomo II,ediciones INAP. p.176.
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naturaleza en la administracidn'pub;iéﬂffedéral;

vel.operativo

se encuentra el personal que realxza 1as cioneé de ﬁés aito nivel

de supervisidn,coordinacidn.y admxnlstracxén,1ntegrando bidsicamente

la parte directiva dentro de la organizacidn;conforman este grupo los
trabajadores de mandos intermedios(subdirectores,jefes de departamen-
to,subjefes de departamento,técnicos de proyectos),técnicos califica-
dos y los directivos de alto nivel,y sobre ellos recae la responsabi-
lidad de los programas de trabajo de las areas y el desarrollo de las

funciones que se les encomienden.

El capitulo de las responsabilidades administrativas,en sus frac-
ciones VI y VII del articulo 47 de la Ley de Responsabilidades de los
Servidores P@blicos manifiestan la importancia del respeto y la cola-
boracidn entre el personal que en el desarrollc de sus funciones per-
siguen objetivos comunes:

VI:observar en la direccidn de sus inferiores jerdrquicos las de-
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bidas xeglas del trato y abst ne e de 1ncu:r1r' ag aVib,dgs-

nef7165'sancxones cuando no es respetado.

La reglamentacidn del trabajo,sefalando las atribucicnes conferidas
a cada trabajador para el ejercicio de sus funciones,permite a la. or-
ganizacidn mantener cierto control sobre el desempefio de su personal;

sin embargo,esto no garantiza su dptimo rendimiento.

A través de la tooperacion y la coordinacidn del personal directi-
vo{"jefe") y el personal que desarrolla la labor operativa(subordina-
dol),las relaciones informales dentro de la organizacidn(los lazos de
amistad,el compaferismo,etc.)permiten que el desempeho de sus respec-
tivas responsabilidades,sin tener que faltar al cumplimiento de las_
disposiciones que reglamentan las relaciones de trabajo,se desarrolle

en condiciones mas favorables para todo el personal.
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II.A.3. La Ley de Premios,Estihu16§ y Recémpen§as.;

El buen desempeho de los seévidotes poblicos al desatrollar su. tra-

bajo merece ser compensado,y es a ttav S de la Ley de Prem os,Estimu'

los y Recompensas donde se senalan las condlcxones que se req eren

para poder obtener tales prerrogativas.

El articulo 92,contenido en el capitulo XV de esta misma ‘ley,contem
pla los aspectos que se deben tomar en cuenta para que lbs:serv1‘qre

piblicos puedan merecer cualgquier premio o recompensa.

Articulo 92,-los estimulos y recompensas se oiorga'd

gen por el apartado B del articulo 123‘con t1tuc1

s,deberé seleccxo-

Para el otozgamxento de ‘los estimulos y- recompen

narse de entre los servidores pﬁbllcos a aquel 05 querhayan reallzado
alguna de las siguientes acciones:- . :
a)-desempefio sobresaliente de las actividade; ehéomendadas.
b)-aportaciones destacadas en acti&idadeé‘relativaslél programa de_
reforma administrativa. '  ; MT . v
c¢)-elaboracidn de estudios e 1n1c1at1vas .que aporten nctor1os bene—,

ficios para el meJoramlenco de:la admxnzstracldn pnbllca en gene-

ral.

d)-iniciativas vallosas o ejecucxd‘ destacada en mat

]uridlca
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el-iniciativas.valiosas o

‘ciamento’deproyectos. o-programas

niciativas valiosas'o ejecucidn destac
“mo,de mantenimiento de equipos,de’apro
cursos humanos 'y materiales.y:.otra

g)-estudios 'y labores de expioracl

Resulta.imppttanté‘hacer del ‘conocimiento de:los se?vidores ptbli-

‘cos,de los beneficios que pueden obtener por el buen desempefio de sus
_'funciones;sin embargo,cuando se utilizan criterios con una completa_

parcialidad.en la eleccidn del personal que"merece"ser premiado,pue-

de crear' el descontento entre los compafieros.que en ocasiones por mo-

tivos personales(agn cuando su desarrollo.en el trabajo sea eficienté)

no pueden hacerse acreedores a obtener un premio,y esto en buena medi-

da pudiera alterar el rendimiento individual y en general de todo el

equipo de trabajo.

Como parte de la motivacidn del personal,los premios y las recom-

pensas son también un recurso con que cuenta una organizacidn p#blica

para promover y estimular el buen desarrollo de los servidores pabli-

cos en el ejercicio de sus actividades,y si estos recursos son debida-

mente manejados,puede lograrse la satisfaccidn de todo el personal,y
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con51st1ra en medalla que seré de

clase correspondzente al grado y se adlclonara con la cantldad que f1-

je el Presxdente de'la Republica.

El Premio Nacional de Administracidn Pablica,asi como otros esti-
mulos y recompensés que otorga el Gobierno Federal,ademds de ser im-
portantes alicientes que destacan la labor de los servi&ores publicos,
representan la posibilidad de satisfacér las aspiraciones individua-

les de quien pretenda desarrollarse dentro del servicio publico.

II.A.4. La Ley del I.5.S.5.T.E.

-

Los servidores ptiblicos no sdlo responden a las obligaciones gque
exige el desempeilo de sus funciones;la ley sefiala los beneficios a que

tienen derecho los trabajadores del Estado.

En diciembre de 1959 se promulgd la ley que creo el Instituto de_
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Seguridad y;ServiéiosﬂsociéleszdevlosﬁTiabajéHoréé'd

travésfaé est: ueva ley que se amplxan las prestacxones"

un lado las pensxones,que sdlo se estxmaban con un’ caréc

te economico.

" A raiz de la creacion de-esta ‘ley se han rr)stallzado 1mportantes
beneficios para los trabajadores al servicio del:Estado; por eJemplo,y
en 1971 se creo El_CentrofNacxonal de Capac1tac1dn Adm1n1stra;1va,en
1962 se establecio:El ‘fondo de Vivienda para los Trabajédéréﬁidei'Es-'

tado;en 1975 se prorrogd el derecho a: los servicios méqicbs axlosihi=

jos solteros mayores de 18 afios y hasta los -25 cuando esten realizan<'
do estudios a nivel medio superior o superior,asi como a los incapa-:’

citados y al esposo de la trabajadora."H

En la Ley del 1.5.5.S.T.E.,se contempla el concepto de seguridad
social en un sentido mds amplio,mds completo;principalmente en lo que
se refiere a los servicios médicos otorgados por primera vez por un

organismo central (EL ISSSTE).

Los beneficios contenidos en la Ley del 1.5.5.S.T.E.,contribuyen
al bienestar en general de los trabajadores del E;tado;sin embargo,al
considerar los factores que inciden en el rendimiento del personal pd-~
blico,los servicios de asistencia médica,favorecen no sdlo a los em-
peados(asegurados),sino que atiende,bajo las especificaciones sefala-

das por esta ley,a los miembros de sus familias.

En el capitulo II del Titulo Segundo de la Ley del 1.S.S.S5.T.E.,_

14 Pichardo Pagaza,Op.,cit.p.176.
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'rEIErxda al Seguro de Enfermedades y Matern:dad se’ contempla en:sy prx- f

‘mera seccxdn algunas deilas. condxc1ones que se requaeren para tener'de- o

iﬁpiaa trabajar,

medad se-.co txnuard : su curacxon,y,

II._cuandg la enfermedadjxncapaclte al traba]ador paza el trabaJ_

tendra derecho a licencia con goce de sveldo o medio sueldo,conforme
al articulo 111 de la Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del

Estado.

El articulo 24 menciona;también tendran derecho a los servicios en
caso de enfermedad,los familiares derechohabientes. del trabajador o
del pensionado,y a continuacidn se destacan Jos aspectos mds sobresa-

lientes para los fines de este andlisis:

i I.-la esposa,o a falta de esta,la mujer con quien ha vivido como si

lo fuera durante los cinco afios anteriores a la enfermedad o con laque

tuviese hijos,siempre y cuando ambos permanezcan libres de matrimonio.

Si el trabajador o pensionista tiene varias concubinas,ninguna tendra
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derecho a recibir la prestacidn; : :
II.-los hijos menores de dieciocho ahos,de ambos ¢ de_sdlo uﬁo de los
cdnyuges,siempre que dependan econdmicamente de ‘alguno-‘de“ellos;
I1II.-los hijos solteros mayores de dieciocho ahos,hasta la edad de
veinticinco,previa comprobacidn de que estan realizando estudios de
nivel medio o superior,de cualquier rama del conocimiento en plante-
les oficiales reconocidos,y que no tengan un trabajo remunerado;y,
IV.-los hijos mayores de dieciocho anos incapacitados fisica o psi-
quicamente,que no puedan trabajar para obtener su subsistencia,lo qué
se comprobard mediante certificado mddico expedido por el Institutg Yoo

por los medios legales procedentes.

Asimismo otros beneficios que se extienden a los familiares de:los
trabajadores,lo constituyen las prestaciones sociales y culturales;

contenidas en el capitulo VIII del Titulo Segundo:

El articulo 139 estipula; para alcanzar mayor eficiencia y efica-
cia en las prestaciones sociales y culturales que esta ley encomienda
al Instituto,los trabajadores cooperardn y le prestardn su apoyo para
efecto de gue dichas prestaciones satisfagan sus necesidades de educa-
cion,alimentacidn,vestido,descanso y esparcimiento y mejoren su nivel

de vida.

Es importante destacar que mientras los trabajadores derechohdbien-
tes({empleados de base y de confianza}pueden gozar de los beneficios
que ofrece el I5SSTE;los trabajadores no asequrados(quienes cobran en

las listas de raya,quienes trabajan por honorarios,y quienes trabajan_
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por contrato)deben valerse de sus propios medios’para ‘satisfacer sus_

necesidades,lo que significa trabajar frente a:una desigualdad de de-

rechos;que si bien para algunos representa cierta tranquilidad, para_
otros carecer de ellos,afecta sustancialmente‘st'aspiraciones de de-

sarrollo dentro y fuera de la organizaciéd. ﬁ

II.B.La sindicatizacidn de los servidores psblicos.

La consolidacién del sindicalismo'en‘la administracién ptblica fe-
deral,ha sido un largo proceso en el cual los trabajadores mexicanos_
al servicio del estado pugnaron para‘conqrétar,en disposiciones cons-
titucionales y legislativas,el reconocimiento de sus derechos labora-

les.

El apartado B del articulc 123 constitucional,destaca los derechos
en materia de sindicalizacién y para los fines que persigue el presen
te trabajo es importante sellalar los aspectos que determinan las con-

diciones laborales que envuelven a todos los: servidores pablicos.

Para destacar los aspectos mds sobresalientes de la organizacién -
colectiva de los trabajadores y de las condiciones generales de traba
jo,contenidas en el capitulo I del titulo cuarto del apartado B del -
articulo 123 constitucional serd importante mencionar algunos articu-
los:

Articulo 67. Los sindicatos son las asociaciones de los trabajado--
res que laboran en una misma dependencia,constituidas para el estudio,

mejoramiento y defensa de sus intereses comunes.

Sin duda,el derecho de asociarse para defender sus intereses,es'un .

e
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importante logro alcanzado por los trabajadores al,seréicio de!vesta—
do;sin embargo,la sindicalizacién solo se pe:mite‘a_quienés'tiénehf—— ”
plaza de base,mientras que el personal de confianza y‘el ﬁérséﬁal de
trabajo temporal(eventual) se ven desfavorecidos al no‘éonéarrcon'es-

te derecho.

Articulo 70. Los trabajadores de confianza no podrdn formar: parte -
de los sindicatos.Cuando los trabajadores sindicalizados desempefien -
un puesto de confianza,quedaran en suspenso todas sus obligaciones y_

derechos sindicales.

Tener garantizada la permanencia en el empleo,represente cierta --
tranquilidad para quienes pueden disfrutar de este derecho,paro para_
guienes no cuental con el,la estabilidad en el empleo se vuelve una -
incertidumbre;los beneficios conseqguidos como producto del mismo tra-
bajo se reducen,para el personal no sindicalizado sclo existen los —-

que concede la organizacién para la cual laboran.

La desigualdad de derechos es un factor mds que dificulta el buen_
rendimiento de todos los empleados de una organizacidn;el estimulo --
queé representa tener mayores beneficios dentro y fuera del trabajo,es
para el personal sindicalizado un aliciente para mejorar su disposi--
cidén hacia el trabajo.Por otra parte para los empleados no sindicali-
zados que buscan tener mayores consideraciones,su buen desempeflo pue-

de ser la forma mds viable para conseguirlas.
II.B.1. La relacidn organizacidn-sindicato.

En tdrminos generales los objetivos que persigue la organizacién -

————— e
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con respecto a su personal son nptéﬁléméhte diferentes a los objeti--
vos sindicales;por un lado 15 organizacién busca implementar técnicas
y procedimientos de trabajo para tratar'de elevar el rendimiento de -
sus empleados.mientras que por otro lado,el sindicato persigue badsica
mente dos objetivos;mejorar en todo sentido las condiciones de sus a-
filiados y conservar y promover la posicidn de estos dentro del ﬁovi-

miento gremial.

Por el bien del desarrollo del personal,resulta conveniente tratar
de conciliar los intereses entre la organizacién y el sindicato.Toman ,t

do en cuenta y respetando los objetives que persiguen ambés/partés,ia i

busqueda de métodos cooperativos puede. revertirse:en favor ﬁéi’b enes

tar general de los empleados.

Tras lograr la comprensién global de los intereses y objetivoé'éig
dicales,la organizacidén se encuentra en la posicién de estudiar dis~-

tintos métodos cooperativos.

La a administracidén y los especialistas en personal pueden alentar
la cooperacidn con el sindicato mediante, consultas previas con los -
dirigentes sindicales para delinear las medidas gue los afecten o que
afecte a los sindicalizados,tratando de restar potencial explosivo a_
las posibles reacciones; la muestra de un interés honesto por los pro
blemas de los sindicalizados y por su bienestar.incluso en todas las_
dreas gue excedan las obligaciones meramente legales; la promocidn de
programas de capacitacidn gue comunique en forma objetiva las condi--
ciones del contrato colectivo,los esfuerzos por mejorar las distintas

dreas y las metas de desarrollo que haya fijado la organizacidn; la -

A————— e e s
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formacién de comités conjuntos de estudio,que permitan. a la organiza-
cién y sindicalizados la identificacién de soluciones para los proble .
mas comunes; el apoyo de terceros,que puedan proporcionar ditedtficesj:

y programas para el desempeno de labores conjuntas de los sindicatos.:

y la organizacién.

Independientemente de las negociaciones que medien las condiéiohés
de trabajo,la organizacién puede y debe diseflar las técnicas fiidsf--
procedimientos para incrementar el rendimiento de los empleados,sin -
que esto necesariamente afecte los intereses sindicales;el personal -
sindicalizado no solo esta para gozar de los beneficios que obtiene,_
también debe sujetarse a las obligaciones que contrajo al ser contra—i
tado por la organizacidn de la misma manera que el resto de los.traba
jadores. =

Si bien los logros alcanzados varian de un sindicato a otro,de al-
guna manera todos influyen en la direccidn del personal y esto es una

problematica que las organizaciones piblicas deben sortear.

II.B.2.La incidencia sindical en la direccicdn del personal.

La participacidn de los sindicatos,consiste fundamentalmente en sal
vaguardar los intereses de los trabajadores,intercediendo por mejorar_
sus condiciones dentro del trabajo,comunmente tratan de intervenir en_
aguellas decisiones que afectan el empleo,la seguridad y el bienestar_
de sus miembros.Especificamente,los sindicatos pueden extender su de-—
recho de participar en las decisiones que estan relacionadas con la --
subcontratacidn de ciertos trabajos,la introduccidén de equipo de pro--

duccidn,la programacidn del trabajo,entre otras.
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Por su parte,la organizacidn puede reclamar la prioridad en las de-
decisiones,considerandolas como derechos exclusivos:de la direccidn;
sin embargo.ya se conciben estas decisiones' como, atribuciones sindica-

les,respaldadas por un marco-legal.
El personal publico encuentra en el sindiéatq,uha'importante fuen-
te de satisfaccidn de necesidades,a travds de 1aipromocidn de eventos

deportivos,recreativos y culturales:

s trabajadores una op-
cidn para aprovechar su tiempo libre,asi-mismo’concede a sus miembros
la oportunidad de conocer mis y-alte con otras personas con inte-

reses,deseos ,problemas e inguietudes similares.

A pesar de los beneficios que el sindicato ha obtenido para bienes-
tar de los trabajadores,sdlo estan orientados hacia los servidores pt-
blicos de"base”,pero la presencia sindical de alguna manera influye en
el resto del personal(trabajadores de confianza,los que trabajan por
honorarios,a los que trabajan por contrato),que por no contar con los
mismos derechos,y en la mayoria de las veces por razones de necesidad,

necesitan mantener su empleo.

La influencia sindical en los trabajadores de"base":
-garantiza su permanencia en el trabajo.
-permite que disfruten de los beneficios alcanzados.

-tienen mayores consideraciones dentro y fuera de la organizacidn.

La influencia sindical en los trabajadores no sindicalizados:traba-

jadores de confianza,trabajadores”eventuales”,trabajadores gque cobran
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por honorarios: .

~el no contar con ‘la seguridad:e
beneficioquué,cgﬁcedé el sindicato,necesitan . demostra

y disposicidn,alk;fabajo;ﬁusﬁan

El tener asegurado un 1ué;r dent a ofgani;acx&n,dégvirgﬁa en
cierto modo la relacidn enﬁferlés servidores poblicos de "base"y sus
superiores jerdrquicos,por un laap,éi'nd:estar Sajo;las drdenes irre-
batibles de un ”pattdn",losrtrabéjééore; puéden manifestar su incon-
formidad por una actitud prepotente del "jefe";y por el otro,conocien<
do que se deben sujetar a ciertas obligaciones,los trabajadores hacen

uso de sus derechos y simplemente la relacidn de trabajo con sus supe-

riores puede verse totalmente condicionada.

"La facultad de la direccidn para resolver problemas con los traba-
jadores directa y rdpidamente se ve afectada cuando los empleados son
sindicalizados;los supervisores en ocasiones se encuentran que su es-
tado y autoridad esta obstaculizado,y sus relaciones con los subordi-
nados se hacen mds dificiles porque sus decisiones pueden ser en un-
momento determinado,impugnadas y cuestionadas por el sindicato. Pues-
to que un sindicato actda rapidamente para descubrir y objetar cual-
quier infraccidn en acciones referidas al personal,o inequidades de
tratamiento,se requieren controles centralizados sobre politicas y

nib
prdcticas de personal.

15 Chruden,Sherman,Et.al.,Op.cit.,p.261.
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Para la organizacidn,la influencia sindical en el desarrollo de su
.
personal ,entorpece,en buena medida,el logro de sus objetivos,si se con-
sidera al elemento humano como el recurso mas importante dentro de to-
da organizacidn,y si no se puede mantener un completo control en el de-

sarrollo de sus actividades se pierde un importante potencial.

El ingreso del personal al sector publico esta sujeto a una serie de
condiciones y requisitos que deben cubrir los candidatos;ea el tercer ca
pitulo se describen ciertos criterios utilizados por los empleadores del
personal pdblico que:dificultan las funciones basicas en todo departamen

to de recursos humanos dentro de.las organizaciones gubernamentales.
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1.- Los Criterios Utilizados en e

a).- La Preparacidén Académica.

b).- Las "Recomendaciones”. _;;

2.- Los Requerimientos del: Puest

3. La Asignacién del Empléaéa ai;Pﬁe;tb ﬁdecuado;

4.2"La Capacitacién dei Personal .
'B.;»Evalhacidn Y Retribucién del Desempelo.

1.~ -Valoracién de la Capacidad del Personal.
2.- La Calificacidn de Méritos.
3.- Los Beneficios Adicionales.

4.~ Las Promociones.



III.A. La planeacién’en-la contr tiéiﬁﬁ‘dél.pe#sopél ppbliéo.

La sociedad 'moderna‘se-ha’tornado -t danmlca, que nada permanece

e, 10 que requlere tener una: -

estitico,todo’ va cambiando constant

‘mejor ‘preparacidn para afrontar. con éxito 1os nuevos Gambios; para el

sector ptblico,las sofisticadas técnxcé para el: desattollo orqanlza-

cional que aparecen dia a dia,le han hecho ver que un 51stema burocra

tico anacrénico que no modifica sus métodos en 1a seleccxén de su pe

sonal ;puede alterar el desarrollo integral del pais.

Dentro de algunas dependencias pablicas todavia existe el méhejdfig‘

adecuado en la contratacidn del personal.Este manejo inadecuado es .en

el sentido de que el proceso de seleccidn,reclutamiento y contrata --

cién de los servidores pdblicos pasa inadvertido y se continga con la

preferencia para la gente que llega recomendada.

En la actualidad,para las organizaciones piblicas es importante ha
cer de una contratacidén una buena adquisicidn;es decir,es necesario -
evaluar la capacidad real de una persona antes de incluirlo en la no-
mina de la organizacidn,ubicandolo en un puesto donde pueda rendir me

jor y aprovechar asi su potencialidad al mdximo.

No obtante que para la realizacidn del trabajo operativo en las or
ganizaciones pdblicas no se requiere de una gran preparacién académi-
mica,el sector pdblico cuenta entre sus filas con un buen ndmero de -
profesionistas y personas con estudios medio-superiores,que en muchas
ocasiones no pueden desarrollarse dentro de su especialidad y deben -

realizar otro tipo de actividades.

50



A dzferenc1a de las empresas prxvadas,el sector pﬁblxco,a través-de -
sus departamentos de personal,no manejan un serio programa’ . de selec --
cxdn,reclutamxento ¥ contratacién de petsonal la mayoria de las veces
no necesitan anunciar sus®vacantes"en las pdqxnas de algén’ periddico,
ni poner letreros en la puerta;para atraer a .la gente solo basta con -

que alguien corra la voz.

IIX.A.1. Los criterjos utilizados en el reclutamiento de personal.

El reclutamiento puede considerarse como un proceso por el cual se_
localiza y atrae a los aspirantes que cumplan con los requisitos bdsi-

cos que cubran 1a§'deﬁandas exigidas por determinado puesto.

A quien corresponde la responsabilidad de decidir sobre el personal
que ha de ser incorporade a la organizacién,en alqgun momento determina
do,se enfrenta a la disyuntiva de responder a la presién gue ejercen -
algunos funcionarios de la misma organizacién para"proponerle”un candi
dato para ocupar cierto puesto,y por otra parte,se enfrentan a la ima-
gen y desarrollo que daria a la organizacién,contratar personal con la

preparacidn académica requerida.

Por ahos el sector pdblico se ha enfrentado al serio problema de po
der ofrecer a los servidores publicos profesionistas,la oportunidad:de
desarrollar ampliamente sus conocimientos con la seguridad de que es-~
to sea reconocido;a pesar de los intentos por instaurar el servicio ci
vil de carrera,adn muchos servidores piblicos se mantienen en un nivel

operativo.

Para analizar las diferentes causas que determinan el rendimieto de
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tada a‘lalbtg&nizécidn del-personal: prof

mendado:

a).- La preparacidn académica.

Uno de los canales de reclutamiento’para ing#g;ar al ‘servicio pabli

co,lo constituyen las personas que:cuenta ‘con’una buena preparacién -

académica,que agregado a qualg e { cigvlaboral,significaria un

gran apoyo para el desarroilo(dg 1 §ahizaéiones ptblicas;sin embar

go,la formacién intélectual noﬂgs“uﬁa condicién indispensable para ser

contratado.

Con frecuencia ée soiicita a los candidatos que proporcionen una re
lacién de sus empleos anteriores (curriculum vitae);ello permite cono-
cer si el solicitante es una persona estable o si por el contrario sug
le cambiar sin cesar de una ocupacidén a otra;permite tener también un_
antecedente sobre su desempefio laboral,asi mismo sirve como pardmetro_

para su posible colocacidn.

"un reclutador debe procurar identificar a los candidatos con forma-
cidén académica que se relacione con el pueste en forma operativa. Los
grados académicos no garantizan la eficiencia de ciertas funciones; no
obstante,resulta indudable que la obtencidn de determinadas distincio-
nes -licenciaturas,maestrias,especialidades,etcetera-,muestran el po--
tencial intelectual,que en muchas ocasiones,esto constituye un factor_

preponderante.']6

Debido al importante crecimiento demogrdfico que sufre el pais, las

16 william B. Werther,Jr.y Davis Keith._ Administracién de Personal y Re
cursos Humanos,Ed;torxal Mc.Wraw Hill, México, 1988, p.99.
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ser cont atados,pese a que las caracterxstxcas de cada puesto requie-

de.cierto: grado de especxalxzaczdn no siempre se elige al perso-

'n;1 xddneo.

"Lé;»trabajadores de una organizacidn pueden y suelen recomendar a
personas que conocen(familiares y amigos),y hay la presuncidn de que,
si 'los recomendantes son buenos trabajadores,no apoyardn a los malos.
Es-.necesario cuidar la colocacidn de los recomendados,para evitar co-

lusiones en el trabajo."!?

Es importante mencionar que también las personas preparadas en o-
casiones son recomendadas para ocupar un puesto determinado;sin em-
bargo,para el beneficic propio y el de la organizacidn,los empleado-
res recurren a las fuentes externas,como los amigos,buscando a perso-
nas que puedan responder a las espectativas qgue pudieran surgir en el

trabajo.

17 Reyes Ponce,Agustin.-Administracién de Personal, Editorial Limusa,
México, 1985. p.85. :
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"Como todas las funcxones del Departamen:o ‘de Personal la funcxdn

de. Admisidn y: Empleo,debe ‘ser de naturaleza"staff" Cuando no.-se:rea-

liza asx,txene ‘el espec1a1 1ncovenxente de que no puede hacerse res‘ 

que ejerz

111.A.2,"Los requerimientos del ‘puesto

: Para aprOVechar elipoiéncial tantoafisico(las’habiliaédes) como -

1ntelectua1 del personal publxco ha’" sxdo necesarzo deflnxr las carac-
terxstlcas de cada uno de los puestos.y con” base a la preparacidn y
al. grado de especializacidn de los aspirantes,poder ubicarlos donde

se desenvuelvan mds satisfactoriamente.

El reclutador"tiene"que conocer,a través del andlisis de puestos,
los requerimientos de determinado puesto para poder aplicar las prue-
bas pertinentes y solicitar los requisitos gue deben cubrirse para -

admitir al nuevo empleado.

Dentro del aparato burocrdtico para responder satisfactoriamente _

con sus funciones}por muy simples que estas sean,los empleadcs deben_

18 1dem. , p.83:
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su creal;vx ad para mejorar .su labor.
' 3) —Responsab111dad ‘cada traba]ador al ser ccntratado adquxere com--

promlsos con:la organxzacxén,sobre todo en el puesto que va.a desempe—

. nar,y sﬂ

el progresar depende de los resultados de su trabajo,puede re

dituar en una mayor. dedicacidn para desarrollar sus funciones.

La especzfzcac;én de- los objetxvos senalados para cada puesto,no

plxca que- solo se deba cumplir con-estos,cuando se trabaja dentr de

un equxpo es necesarlo que todos los que lo integran tengan conocimi
to de como Euncxonan los puestos de sus compaheros,para gque en ‘un
mento dado por la ausencia de uno de ellos,no se vea entorpecxda,la la

bor de todo el equipo.

El desarxollo de nuevos métodos y sistemas introducidos al. trabajo
(la computacxén,la Lnformatxca,etc ),obliga a todo el personal a mante

ner una constante actualizacxbn gue permita estar al margen de las exi.

gencxas requerldas por la modernzzac16n. .
Uno de los factores esenciales para el reclutamiento del personal -

es el costo;es decir, es de suponerse gque a mayor experiencia correspon
—_—
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puede afectar el in-

tezes del empleado al realiz uds: e haber sxdo contra-

tado "‘9

pago de su quxnce

Para lograr una dptima asignacicn}los empleadores canociende, los"~
requerimientos del puesto,“deben"tecabérﬁtodajla’;nférmgéidn necesa~

ria para conocer las caracteristicas. que en9cuéstione5 de trabajo han

desarrollado los nuevos empleados.

Los aspectos que comunmente se requieren antes de ingresar a cual-
quier puesto,contemplan las condiciones generales de la personalidad

del trabajador:

a)~-La escolaridad.-preferentemente se solicita la preparacidn o un -
nivel académico deseable para desempeflar determinadas funciones.

b)-Habilidades especiales.-se necesita conocer entre otras cosas,si
el empleado maneja algdn tipe de maguina o técnica,alguna destreza -

manual,el dominio de uno o mas idiomas.

19 Werther y Davis, Op.cit., p.94.
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c) La experxenC1a.-conoc1endo la experlenc adquxrlda en” empleos =

anterxores,podra aszgnarse al empleado a donde pueda poner en practl‘

ca sus conocxmlentos.'

d)-La responsabxlldad.—en la 1nf‘rmac1d

Es importante,para mejorar el. rendimxento de personal logxar la,

“plena 1dent1£xcac1dn entre el empleado y las tareas que habrd de rea-
liz?;,permxtxrle implementar nuevas técnlcas para me)orar su trabajo,
representaria no sélo un satisfactor para &1,sino que lo harian sen-

tirse una parte importante en la organizacidn.

"La libertad para utilizar la creatividad,para sugefir y adoptar -
mejores formas y soluciones a los problemas,todo dentro de las res -
tricciones mutuamente entendidas entre el trabajador y el superior in
mediato,hace un trabajo muy motivador para la mayoria de las perso -

nas.'20

Para las organizaciones piblicas,se ha establecido un escalafdn de
puestos que ademds de sefialar el nivel jerdrquico que ocupa un emplea
do permite entre ver la posibilidad de ascenso al gque se tiene dere -

cho de aspirar,siempre y cuando se hagan los "méritos”suficientes.

20 Terry y Franklin, Op.cit., p.387.
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111.A.4. La capacitacidn del'personal.

El desarrollo de las 6rganizaciones modifica sustancialmente las -

activzdades de_ los: 1ndiv1duos que la“integran,por tal motivo,es impreg

cindible adecuar{ as caracterlstxcas habilidades del elemento humano
con_los requisitosidé~1as'takeas que actualmente desempefia o con las_
que ‘en-lo futuro realizard,surgiendo de esta manera la necesidad de _

la: capacitacién.
El objetivo fundamental de’la capacitacidn consiste en‘dirigir la
educacicn del empleado,al puesto,al jefe.y él grﬁéoﬁa'irsvés‘de la ip

formacion sobre la organizacidn,sus pol;txcas b4 sus reglamentos,ade -

mis de los beneficios que se adquleren como ttabaja or.

Las funciones que comprende la “cadacitacién"‘son igualmente impor
tantes para cada uno de los puestos;pero es evidente gque si en lbs ni
veles inferiores no calificados se imparte la "instruccicn",a medida
que se asciende en los niveles jerdrquicos,tienen mayor importancia

la *capacitacidn"y la "formacicn”.

"Para los servidores publicos que ocupan puestos en los mandos in -
termedios,la capacitacidn contempla dos aspectos principales;el técni

co y el administrativo;2!

a)-El técnico.-consiste en mostrarle a la persona la manera concre. -

ta como debe hacerse el trabajo que estard bajo sus ordenes.

b)-El administrativo.-comprende aspectos gue necesita tener en cuepn

21 Reyes Ponce, Op.cit., p.107.
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ta toda persona que tenga-a 56 légfaqgiqnes de
sus subordinad&s,y entre lanmé ‘
-saber planear yvdistfib&;rte
-saber ensefar
-saber ordenar
~saber
-saber calificar

-saber mantener la. disciplina

-saber resolver las glejas
-saber estimular el entusiasmo del’trabajador
-saber formar el espiritu_de grupo

~saber prevenir y corregir defectos.

En México la Ley Federal del Trabajo,establece con cardcter de ‘o~
bligatoric la imparticidn de cursos de capacitacidn que proporcione a
los trabajadores la "instruccidn"necesaria que complemente sus cono -

cimientos.

Las organizaciones pdblicas suelen valerse,para dar la capacita -
cion a sus empleados,de la imparticidn de breves cursos programados
de una forma similar a las clases en las escuelas de nivel superior,
y debido a su bajo costo representa una alternativa para mejorar el

rendimiento del personal.

III.B. Evaluacidn y retribucidn del desempefio. : . ... . .0 S

Los servidores publicos que realizan el trabajo: operativo,estan di:-
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ello,una fuente de satxsfaccxdn,de alguna manera xnfluxrla en

empefio y contr1bu1r1a,a mejorar la calidad del craba)o;sx por el con=. -
trario sus esfuerzos no son recompensados perderd el interds por me -

jorar en sus labores.

"La evaluacidn del desempefio constituye el proceso por el cual se -
estima el rendimiento global del empleado;representa una funcidn esen-
cial que de una u otra manera suele efectuarse en toda organizacidn -
moderna.La mayor parte del personal procura obtener retroalimentacidn
sobre la manera en que cumple sus actividades y las personas que tie-
nen a su carqo la direccidn de las labores de otros empleados deben -
evaluar el desempefio individualhpara saber gué acciones deben tomar;
cuando el desempefio es inferior a lo gque se espera,el "supervisor"debe
emprender una acciodn correctiva,y si el desempefio es satisfactorioc _

debe ser alentador 22

En el sector publico,la funcidn del departamento de personal en el
disefio de los programas para la evaluacion y retribucidn del desempe-
fio de los servidores piblicos,"por motivos politicamente explicables}

son incongruentes;es decir,facilmente se puede identificar,por dife-

22 Werther y Davls, Oop.cit., p.186.
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.central’

kZIIi{B;i. Valoracicn de la. capacidad del personal.’:

:Para conservar el buen rendimiento del personal,teéulta prudente __
reconocer el esfuerzo desempehado durante el desarrollo de sus funcio-
nes,en este sentidollas relaciones informales(camaraderia,amistad,etc),
juegan un papel muy especial para las aspiraciones individuales dg los

servidores piblicos dentro de la organizacidn.

Para valorar la capacidad del personal,se utilizan comunmente una
serie de indicadores gue miden periddicamente la "calidad"del traba-
jo de cada uno de los empleados,sintetizando el nivel de productivi-
dad mediante los aspectos siguientes:

a).-para la entrega de cualquier informacidn requerida,debe mostrar-
se:

-claridad y limpieza

-veracidad

~oportunidad

b).-factores que determinan la actitud participativa de los emplea-
dos: » ‘ ‘

-el interéds por el trabajo
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~la iniciativa

-1a disposicibn a’‘cooperar con. los compafleros.

,;Elfdeéértéﬁento de-personal{o recursos humanos)tiene la responsabi-

’ lié;d'éctiya‘de éﬁntribuit en la implantacidn y ejecucién de la politi
ca’y 155 proceéimientos relativos al trato de los empleados,observando
isd,seguimiénto y extendiendolos de manera permanente a todos los depar

tamentos.

El trabajo"burocrdtico"suele realizarse mediante tareas relativamen
te mecdnicas y siméles:no obstante,corresponde a la direccién de la or
ganizacidn,ademds de definir los planes de accidn en los diferentes dg )
partamentos que la componen,controlar periédicamente el-desarrollo del
personal y estimular,en la medida de lo posible;a los'eﬁéleéaos que’lo

merezcan.
I11.B.2. La calificacién de méritos.

La evaluacidn del desempefio requiere también disponer de mediciones
del esfuerzo,que son los sistemas de calificacién de cada labor;descri
ben exacta y confiablemente la manera en que el empleado lleva a cabo_
su trabajo;a fin de lograr este objetivo,los sistemas de evaluacidén de
ben estar directamente relacionados con el puesto;deben ser de uso fa-~
cil y deben calificar los elementos esenciales gque determinen el remdi

miento.

- La-calificacidn de mdritos se refiere a una serie de factores o .ca~ '
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formas de planeacidn y ejecuciénrdelkftabgjb

Principales beneficios que la organizacién logra épn’_ 

del desempefio:

a).-permite conocer que cualidades pueden ser aproveéhéaés Yy dé;a:ré
lladas en el personal. ) ‘

b).-permite conocer a quiene§ debe darse preferencia en los'ascensoé.
c).-sirve de fundamento para determinar necedidades para un mejor en

trenamiento.

Principales beneficios que la calificacién de méritos ofrecé al tra
bajador:
a).-permite dar a conocer periddicamente a los empleados,si su traba-
jo es deficiente o si éé encuentra en un buen nivel de eficiencia.
b).-a través del estiﬁulo puede ver recompensado su esfuerzo.
c).~sirve para valorar la capacidad y el rendimiento de los trabaja-

- dores.
Con;razigmenée 4'lo 'que sucede con el analisis y evaluacién de pues
A

23" Arias Galicia; op.zit., p.338.
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‘andlisis de puestos-sirve como un‘estahdar:contra’elicual’ debe compa--

farse.ei desempeno del trabajador. °:

Cuando una organizacidn se preocupa:por:med

miento de sus empleados,sih impqrtir tanto elimétodo;. la

que lo simulan.

III.B.3. Los beneficios adicionale

La retribucién que recibe direc€amente ei Séfvzﬁor'bﬂbl;co ﬁo{'la_
prestacién de sus servicios,es el sueldo,ademds del derecho al aguina}l
do;sin embargo,los beneficios para los empleados no sélo se traducen en
un sentido propiamente monetario,las organizaciones p8blicas,por ejem-
plo,no deciden por sl mismas los incrementos salariales,pero si pueden

compensar el buen desempeno del personal a través de otros beneficios.

Cuando se concede un aumento de sueldo para el se;tor piblico,se to
man en cuenta a todos los "burocratas"sin importar guienes o no lo me-
recen,consecuentemente dentro de muchas organizaciones publicas se per
miten ciertas concesiones para el personal que trabaja eficientemente,

y atn para los gque no lo hagan.

Mediante un procedimiento informal y en ocasiones con toda discre-_
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baja,para evitar‘elldeSCdnten: jnecesita crear otros-incentivos que a- .

I111.B.4. Las prqm6c1pnes.

"-Una: promocidn cdns;ste

jor pagada,con mayot respo sab

do ‘asi una de las cxrcunstancxas més 1mportantes en su trayectorxa 1a-

boral.

Las caracteristicas que comunmente’se,cﬁnéiﬁérah pafarotorgar las
promociones,estan enfocadas en el"mérito"y/o antigliedad del empleado:

Las promociones basadas en el mérito.-para obtener un ascenso con-
sideran el desempefio sobresaliente que un empleado logra en su puesto;
sin embargo,hay que destacar que el buen desempefio en un nivel deter-
minado no es garantia de éxito en un nivel superior,en muchas personas
se aplica el llamado "principio de peter",el cual afirma gue cuando un
empleado tiende a subir en la escala jerarquica llega un momento gque_
alcanza su nivel de incompetencia;es decir,que no puede con la respen-

sabilidad que exige el nuevo puesto.

Las promociones basadas en la antigliedad.-considera el tiempo de
servicio que el empleado tiene en la organizacidn;sin embargo,el per-
sonal sindicalizado tiene prioridad para las promociones,de hecho, en
los contratos colectivos con muchos sindicatos suele encontrarse algu-
na cldusula que estipula que los ascensos se concederan tomando COmo -

referencia la antigiledad.

———— e e
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En muchas ocasiones no basta con demostrar la capacidad para desa-

rrollar-determinada actividad;ni tener "veinte afios de servicio“en:la

organizacidn,para conseguir un ascenso ‘el empleado necesita mantener
- una; buena.relacidn con su posible"promotor”si quiere aspirar a lograr

una mejor posicidn jerdrquica.

Cuando se establece un rigido sistema de promociones basado en la
antigiedad,el personal joven con talento e ideas"frescas"es prdctica-
mente blogueado en sus posibilidades de ascenso,a no ser que decidan
prestar sus servicios durante varios afios esperando que un buen dia al-

guien "le eche la mano”.

La gente joven,preparada,que presta sus servicios al sector publi-
co,ademds de tener que disputar las oportunidades con los compaferos
que tienen “raices"en la organizacidn,deben enfrentarse ante la difi-
cil competencia que existe en el mercado de trabajo,producto de la si-

tuacion econdmica y politica que en la actualidad vive nuestro pais.

El siguiente capltulo se refiere a todos aguellos factores sociales,
econémicos y los propiamente humanos que de alguna manera afectan la -

conducta de las personas,reflejandose en su rendimiento como empleados.
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. GAPITULO.IV -

IV.-. Factores que,ﬂaﬁ’Aféctééojél Nivel:
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a).- El Desempleo. ‘
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a).~ Abierta.

b).- Cerrada.
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a).- El Criterio Individualista.
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IV.A. El rendimiénio del pér;ohalndesde el punto de vista psico-motiva
cional. . ! -
Aljﬁisﬁébtiémpé en que se han incrementado los beneficios de 1a mo-
dernidad,las comunicaciones instantdneas,el acceso a la medicina cien-
tifica,la educacién generalizada,se viven tiempos igualmente dificiles,
"debido al surgimiento de una serie de fenémenos como la sobrepoblacién,
el ‘incremento en la demanda de servicios,el gobierno se ha visto impo-

sibilitado para controlar esta problemdtica.

El crecimiento desproporcionado de la poblacidén repercute notablie--
mente en la efectividad de los servicios que demanda la sociedad; por_
ejemplo,el transporte urbano en la actualidad es ya insuficiente, ante
el problema de la sobrepoblacidn resulta complicado satisfacer plena--
mente las necesidades de empleoc y vivienda,y si se agrega a esto el da
flo que produce la contaminacién ambiental,el panorama para la mayoria_
de la gente es desalentador; el efecto desprendido de estos problemas_

se reflejan,de una o de otra manera,en la actitud de las personas.

Ante la presidn que ocasionan estos problemas,el rendimiento y la -
capacidad del ser humano pueden verse alterados en todas y cada de las
actividades que realice,el acelerado ritmo de vida,los drdsticos cam--
bios en la economia y politica del pals,los conflictos familiares, son
entre otros,factores que alteran su conducta,dentro de su ambiente fa-

miliar,laboral y social.

La tensidn causada por los problemas gue rodean a una persona,puede
encontrar una respuesta favorable cuando intervienen factores como la_
motivacidn y el estimulo en la realizacidn de sus actividades:;en la fa

milia por ejemplo,es importante contar con el apoyo de los padres, los
—_—
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hermanos,la esposa o ‘esposc”y 105 hijos para alentar-su desenvolvimien

to como ser humano y al mismo tiempo permitirle enfrentar.las’vicisitu

des en el hogar,los problemas en el trabajo,en la estueiavy en general

en todas aquellas actividades que desempeiie.

En lo que se refiere propiamente al trabajo, corresponde a la orga-
nizacidén dirigir la participacidén de sus empleados; las medidas adopta
das para motivar y estimular el desempefio del personal pueden reflejar
.se directamente en el interés de cada empleado por mejorar su trabajo.
Para toda organizacién debe ser importante tomar en cuenta que la sa--
tisfaccién de un trébajador no se concreta solo con el pago de un buen
sueldo,las inquietudes y las aspiraciones individuales también deben -
ser tomadas en cuenta;cuando un empleado puede ver reconocido y bien -
remunerado su esfuerzo contribuird con mayor interés a alcanzar los f}i

nes que persigue la misma organizacidn.
IV.A.1. Los cambios sociales y los conflictos emocionales.

Durante la dltima década (1980-1989),se dieron en México importan--:
tes cambios politicos,econdmicos y sociales que agregados a la proble-
mdtica internacional,conformaron una serie de conflictos,que en la ac-
tualidad son motivo de gran preocupacidn para la mayoria de las perso-
nas;sus intereses se han visto,desde entonces,considerablemente afecta

dos.

Desde el punto de vista politico se dieron dos sucesiones presiden-
ciales,en 1982 y en 1988,y lo que generalmente sucede en estos casos,_
es un cambio en los cuadros administrativos,provocando la incertidum--

bre por la llegada de la"nueva administracién";la preccupacidn surge--
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para quiehes temen ser removidos de'susfpuestos}sin embargo;los Servi -
dores p#blicos,en” su mayoria,de alta jerérquia tiene fdcil acomodo en
otras' dependencias,el problema es para quienes tienen plazas"movibles?
o sea ‘el personal de confianza{jefes de departamento,jefes de oficina,
enttekotros)que adn no ha consegido consolidar su carrera y que depen
den en buena medida del ingreso que perciben en su trabajo para sub--
sistir.La preocupacién por no quedarse sin empleo,provoca en muchos -
empleados un desegquilibrio notable en su conducta y su actitud tiende
a conformarse con encontrar otro empleo,aunque tenga gue desempellarse

realizando actividades totalmente diferentes.

La seguridad de contar con un empleo,para muchos servidores phbli-
cos es relativo,sobre todo para quienes no cuentan con una plaza de -
base y esto puede significar un motivo de intranquilidad en las perso

nas cuando se gestan los cambios en los cuadros administrativos.

En el ambito econédmico,en la década de los ochentas-.se enfrenté un
severo problema de inflacidn,que mermo considerablemente la capacidad
de compra de una gran parte de la poblacidn,asimismo 165 riesgos del_
desempleo crearon un panorama de incertidumbre entre los empleados y_
para guienes tuvieron la mala fortuna de guedarse sin trabajo no les_
quedo otra alternativa que adherirse a la"economia subterranea",provo

cando un serio problema social.

"Hacia 1988 la magnitud de desempleo y el subempleo fue muy alta,in
voluecrd a poco mds de 17 millones de personas{14 millones de las cua-
les gravitaron en en las variadas formas de subempleo),o sea el 68% -

de los habitantes en edad de trabajar({cuadro ay.-24

24 Centro de Informacién y Estudios Nacionales,A.C. La Economla Mexi-
Andlisis Anual, Ediciones CIEN,Mexico,198%,p.37.
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CUALHD A
INIICABOKES DEL ENPLED
(Riles)

UARL (3}
1982 1986 1987 1988 88/87

INFORAACION BASICA

Poblocion o) 73,122 80,189 81,748 83,272
PEA Q) 22,800 24,340 24,740 25,190
PEA no remunerads (3 4,400 44450 A 440 4,470
PEA reaunercda t4) 18,400 19,890 20,300 20,680
=Sector formal (% 94778 10,934 11,354 11,200
-Sector inforsal (73] 8,622 8,956 81946 9,400
Ozupaciunes remu-

neradoes o/ (Y2] 21,482 21,890 21,4676 21,741
PARTIDAS ANALITICAS

Desempleo adietto (B22-7) 1,318 2,7% 3,064 3,409
Subempleo (Pa346) 13,022 . 13,406 13,386 . 13,950
Ocup, perm. (1022-8-9) 8,460 8,184 64290 7,791

Ocup. perm. (11512413) 8,379 91534 94955 9,969
<InSS v/ (12} 5,794 8,884 74355 . 7,389

~Gobyerno c/ (13 2,585 2,650 2,600 2/400 -
Tasa de deseapleo X (7/2) 5.8 11.3 12,4

Tass de subempleo X (9/2) 7.1 5.1 54,3 SR o
1. de ocup. pers, X 110/2} 37.% 3.8 N5 31,0 5 i e
T. de ocup, pers, X {13/2) 3.8 39.2 20,2 396 - :

a/ Cifras estimadas pare 1987 y 1988, b/ Asequragas persanenies,
¢/ Govierno central vy local. A
Fuente: Elobarecisn propia con dotos de Conopos SPP y Nofinse. .

La proliferacion del comercio ambulante puede servir como pardme--
metro para indicar la desfavorable perspectiva que implica ingresar a
iaé organizaciones tanto piblicas como privadas; la incertidumbre que
‘representa poder perder el empleo y los bajos sueldos que se perciben
cuando éste se tiene,obliga a las personas a desarrollar otras activi

dades mds rentables y mds seguras.

pesde el punto de vista social,el”progreso”le ha dado a la socie--

dad un ritmo de vida mas acelerado;problemas como el acelerado y des-—
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'la:ééntémihacibn

medldo creczmlento de la* poblacxén yell problema de

-son 105 pxznylpales 1mpu1sores de los desequ111br10s conductuales en_-:

'las personas‘ ante la imposibilidad de las autorldades para darle so;

lucxén a ‘estos problemas la forma de vida debe continuarse baJo estas

condiciones.

Como resultado de los problemas politicos,econdmicos y sociales,se
ha evidenciade un notable cambio en la conducta de las personas,quie-
nes deben competir por las pocas oportunidades de empleo ofrecidas,a-
demds de soportar el ruido y la contaminacidn producidas por una so--
ciedad tan congestionada como la nuestra;este panorama,tal vez pesi--
mista pero.también realista,modifica de una o de otra manera la acti-

tud de cualquier persona.
IV.A.2. La seguridad en el empleo.

La década de los ochentas,significé para el pals una etapa en que_
la crisis econdmica,politica y social se agudizd considerablemente;el
serio problema de inflacidn provocd alteraciones en el alza de pre --
cios,en el poder adquisitivo,en el indice de desempleo y en el orden_
social,modificando sustancialmente las condiciones de vida de las per

sonas.

Sin duda una buena parte de los servidores piblicos ha resentido -~
esta problematica;no obstante existen empleados piblicos que por ocu-
par plazas de base,cuentan con el respaldo de los sindicatos,quienes_
estan en la posibilidad de garantizarles la permanencia en el trabajo,

e independientemente de los otros beneficios que les puedan conceder,

————————————
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tener una fuente de 1n :eso' ficzles,representa para es-—

E tos servxdotes pﬂblicos cierta tranqullzdadﬁ

Es comdn que en el sector pﬁbllco,los empleados que t;enen plazas_"+

de base escapen a los recortes de personal.que normalmente alcanza al
perscnal de’confxanza y a los empleados gque tienen trabajo temporal o
por"contrato";sin embargo,la seguridad en el empleo no es condicién -
para el buen rendimiento en el trabajo,y si bien la organizacién no -
puede"prescindir®de los servicios del personal sindicalizado,si puede
remover a los empleados de una aArea a otra cuando estos no respondan__

a las espectativas ‘del puesto al que previamente fueron asignados.

En la actualidad,en que la competencia por el trabajo se ha vuelto
mds complicada,dificilmente una persona gque cuenta con un trabajo es-
table lo abandonaria,a no ser que surgiera una mejor oferta,pero si -
se toma en cuenta que hay empleados que tienen una responsabilidad fa
miliar y que el trabajo con el gue cuentan es la dnica fuente de in--
gresos,es muy problable que opten por conservar su empleo(tal vez mo-
desto) seguro,que andar especulando en la posibilidad de encontrarse_

con otro que sea mas"prometedor?
IV.A.3. Los efectos inflacionarios.

En México,en los ¢ltimos afios,no solo se ha estancado el progreso_
econdémico en muchos aspectos,sino que ha retrocedido;sin embargo, el_

gobierno ha tratado de hacer creer que gracias a todas las medidas --

ddoptadas se ha podido lograr,entre otras cosas,equidad social,una me

jor distribucién de la riqueza y una mayor dependencia econdémica, pero

74



io’cieftb'es‘que,1a"Situacién actﬁalttei;éjg q;tq‘pand;aﬁél

no sblo ocultan los ‘errores d 1 ble'no,sxno que hasta los aplauden.

Unos por miedo’a perder: 1o quef nen y otros con 1a esperanza de ob—

tener ‘una’ tajada del botin,callan,dlsxmulan y justlfxcan;“zar

*Desde diciembre de’ 1982 la lnflacxén fue Ldentxflcada como un .ele-

mento inherente a la sxtuacxén de crisis econdmica que se vivia; se -

consideraba ya como el prxncxpal ‘obstaculo a vencer a fin de estabili

zar la economiay reactxvarla en un momento caracterizado por la vir--

tual suspensién de pagos,la presencxa de pagos de la deuda externa, -
por la crisis financiera;la éontraccién en la actividad productiva,el
desempleo,el alza de precios,la presencia de profundos desequilibrios

en el sector externo,la inestabilidad cambiaria y la fuga de capita--

les."26

"Abatir la inflacidn es un objetivo prioritario.La infla--
cidén afecta mds a los grupos menos favorecidos que viven_

al margen del sector moderno de la economia o que,dentro

de éste,no logran proteger el poder de compra de sus in--
gresos.En un contexto inflacionario se generalizan compor
tamientos especulativos,se distorciona la asignacién ade-
cuada de recursos,se debilitan las condiciones para pro--
gramar las inversiones en una perspectiva de largo plazo,
se torna imposible aumentar en forma sostenida los sala--
rios reales y en consecuencia,se agravan los fendmenos de
concentracidén del ingreso." 27

La realidad sefiala que las consecuencias negativas de la inflacién

son superiores a las positivas;sin duda los problemas derivados de la

—————tt ettt
25 Pazos,Luis Devaluacidn en México,Editorial Diana,México,1989,p.12

26 Centro de Informacién de Estudios Nacionales, Op.cit.79

27 Miguel de la Madrid. Rlan Nacional de Desarrolla 1983-1988. 5



inflacidén que afecten mas dlrectamente a’ los serv1dores pﬁbllcos son,

esta situacidén se fomentd en los serv;dotes pﬁbllcos una 1n ert dum - f:

bre en sus condiciones de vida.
a) -El desempleo.

Una de las medidas implementadas por el gobierno para hacer frente
a los efectos inflacionarios,agudizados durante los primeros afios de_
la década de los ochentas,fue la reduccién del gasto publico que des-
minuyera los deficits presupuestales;una solucidn se encontrd a tra--
vés de la venta de un buen nimero de empresas pfiblicas que pudo permi
tirle al sector publico reducir su"deuda",tanto interna como externa;
sin embargo,la reduccién del gasto piblico también origind importan--

tes recortes de personal.

"Al finalizar el sexenio(1988),el Estado se retird de aquellas Areas
consideradas como no estratégicas por la Constitucidn as! como de las_
no prioritarias a criterio de las autoridades:ramas automotriz, petro-
quimica secundaria,farmacéutica y diversas ramas de la industria manu-
facturera como textiles,cemento,enseres domésticos.Asimismo,habia dis-
minuido notablemente su participacién en la rama turistica.En cuanto -
al-nimero de entidades,al inicio de sexenio existlan 1,155 que se redu

jeron a 444, El proceso de deincorporacién abarcé a 772 entidades,pero
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se créaion 61 mAs de’ sery

légrafos Nacxonales En

‘de suerte que se prod

les de Subsecretaria a'DLrecc1én General(170 unxdades),y de 17% en
28

lcs de Director de Area a Jefe de Departamento(z 600 unidades),

Si bien es cierto, a través de las estadisticas pueden reflejarse
los avances y los logros que el gobierno ha alcanzado en la creacidn_
de empleos en los Wltimos afos,pero habria que cuestionarse que tan -
confiable y real es esta informacién;si la poblacién crece considera-
blemente,también las necesidades de trabajo crecen de igual manera;lo
realmente cierto es el ré&pido crecimiento que ha reportado la"econo--
mia subterranea®,que ha puesto de manifiesto la inefectividad conse--

guida por la creacién supuesta de empleos.

La proliferacién de la llamada"economia subterranea®es otro de los
problemas gque lleva a las personas a reflexionar sobre el panorama --
que deben enfrentar cuando las condiciones laborales se tornan difici
les;las pocas garantias de contar con un empleo seguro y bien remune-
rado,produce en muchos servidores pdblicos una limitante en su desa--=

rrollo integral en las organizaciones publicas.
b} El valor del dinero (el poder adquisitivo).

Una de las causas principales del desequilibrio monetario gque su--
fre México,es el derroche del sector pdblico que ha llevaao al gobier
no al desmedido endeudamiento con el exterior,al aumento de impuestos,
a la impresidén de mds circulante,a la absorcidn de grandes deficits =

e ———————————

28 Centro de Informacidén de Estudios Nacionales. Op.cit. p.67.
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presupueétales,§ue“ademés'de prbvd&ar;el alza general de:los precios_

han‘redhcidofﬁogablemééﬁe 1a capacidad de>ahofro'y'défcompra de mu =

chas’ personas.

“?i s;iarlq minimo fﬁé'Aféctédo al acumular una caida promedio-en. -
ﬁn‘ahd(éspfécios'de 1985)de 8.8% entre 1982 y 1985 y de 9% entre 1985
y 1988.En el mismo periodo de comparacién las remuneraciones en la in
duétria)de la construccién sufrieron una fuerte caida,seguida de las_:
del comercio y las manufacturas.En lo que hace a las remuneraciones,_ -
incluso la industria maguiladora,mostrd un comportamiento desfévota-4
ble.La evolucidn de los salarios tuvo diferentes repercusiones en la_
economia nacional,al desalentar la permanencia en los puestos de tra-
bajo del llamado sector formal,propiciar la caida del consumo y la de
manda,acelerar el ritmo de integracién de la mujer y los nifios a todo
tipc de empleos,engrosar las filas del subempleo y ampliar el n@mero_
de participantes en el sector informal,y al acentuar una desigual dig
tribucién del ingreso,propiciando el empobrecimiento de varias capas_
sociales y llevando a millones de mexicanos al borde de la miseria ex
trema.Esta misma situacidn es apuntalada por una desfavorable evolu--
cidén del emplec,habiendo llegado la tasa de desempleo abierto y sub--
empleo en 1988 al 60% de la poblacidn en capacidad de trabajar.Adicip
nalmente,esto representa una presidn continua para los trabajadores -
con ocupacidn permanente,y los imposibilita para manejar con mayor =-

flexibilidad la negociacidn salarial,"2?

Para los empleados publicos con nivel operativo,ante la dificil si
tuacidén econdmica,vieron limitadas sus posibilidades de ofrecer una -
mejor condicidn de vida para sus familias;si! se toma en cuenta como g

e e et

29 Idem. p. 47,48.
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ESTA TESIS WO DEBE
SAUR BE LA BIBLIOTECA

relacién a los salarios al finalizar el -

“piede’entender como muchos empleados -
,me:tancias entre sus compafieros y de 1la

“éaaaas"y"céjas de ahorro”para equilibrar

e . CUADRO B
- Evolucidn de los precios y salarios en 1988
L : (Variacion porcentual)

INPC INPF SALARIO

N ES -

' MENS. ACUM., MENS. ACUM. NOMIN., REALX
ENERD 15.5 15,5 18.2 18.2 28.1 3.9
FEE, 8.3 25.1 5.7 25.0 0.0 - 4,1}
HARZO 5.1 31.5 2.6 28.2 3.0 - 6.0
ABRRIL 3.1 35,5 2,0 30.8 0.0 - 8.8
MAYD 1.9 38,1 0.9 32.1 0.0 -10.5
JUNIO 2.0 41,0 1,0 33.4 0,0 -12.3
JULYO 1.7 43.3 1.5 35.5 0.0 -13.8
AGOSTO 0.9 44,7 0.0 35,5 0.0 -14.5
SEF. 0.6 45,5 -1.1 34.1 0.0 -15.0
0cT, 0.8 46,6 -0.5 33.4 0.0 -15.7
NOU. 1.3 48,6 1.3 35-1 000 "1608
DICO 2|1 1n7 3704 0'0 -18,5

91.7

X Corresponde al rezago del salario real BEase

(1978=100) respecto al nivel de diciembre de 1987,

FUENTE | Elaborado por el CIEN con base en datos-
del Banco de México.

79



IV.A.A. Lé‘jbrnada'laboral.

pleados con horarios flexibles estriba en que:puéde' ,tar:én buena_

medida los retrasos e incluso el ausentismo en sﬁ,ttébajo,ademés de _
tener la oportunidad de organizar mejormente;su.Vidaapgzsonal‘ pueden

alcanzar una mayor satisfaccién en su trabajo.

‘Péra 165 empleados que tienen que"checar una tarjetaftanto al en--
_trar como al salir,se enfrentan a un problema que es el producto de -
vivir en una sociedad tan grande,los congestionamientos de trdnsito;_
el hecho de estar sujetos a un tiempo determinado para llegar y no te
ner dificultades en su trabajo aumenta la presién y la tensidn en los

empleados por llegar a una hora fija.

La capacidad de los empleados puede verse notablemente afectada si
trabajan bajo tensidn,sobre todo después de hater llegado apresurada-
mente a su.centro laboral.Para quienes es importante no acumular re--
tardos y las sanciones que esto implica,resulta igualmente tedioso su

jetarse a ests normatividad institucional.
Al
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1V.B.. Fl rendimiento’de
116 organizaciona

--diante 1a apottaciéh comin;es decir,los empleados tienen mayor parti-

.'cipéciéﬁ'en‘la solucién de problemas que se enfrentan como grupo.

"Bl desarrollo organizacional es una estrategia de intervencidn que
utiliza procesos grupales,referidos a toda la organizacién y que tie-
ne el objetivo de producir determinados cambios planeados.Esta técni-
nica se propone el cambio de actitudes,valores,estructuras y pricti--
cas para posibilitar que toda la organizacidn se haga receptiva y fun

cione adecuadamente en un orden de cosas distinto. "0

Mediante la técnica del desarrollo organizacional se alienta la co
minicacidn permanente y abierta,como la base para la integracién de -
actitudes y conductas que buscan,en un sentido laboral,un objetivo co
min;por otra parte,se ocupa de la interaccidn de varias partes de la
organizacioén y en la forma en que se influyen y afectan reciprocamen-
te,atendiendo tanto las relaciones de grupo como las relaciones inter

personales.

El elemento humano representa sin duda la parte mis importante pa-
ra el desarrollo de cualquier organizacién,por ello es indispensable_
disefiar no sélo las técnicas que permitan moldear su actitud,sino que
ademds es necesario crearles un ambiente de trabajo propicio para me-

O
30 Werther y Davis. Op.cit. p.334.
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jorar su desemvolvimiento.

dos _los empleado
V.B.1. Lafintégrécxéh‘dei eéqipo de trabajo.

Para el logro de sus objetivos,todas las dreas édmi

juegan un importante papel en la xntegracxén de un grupo que interac-

tua permanentemente.

Si bien es cierto,los empleados que laboran en una misma Area admi
nistrativa,comparten el centro de trabajo durante varias horas al dia
(7 u 8);debe corresponder a la organizacidn apoyar la integracién y -
el desarrollo de los empleados,alentando en ellos,los lazos afectivos
el compafierismo y la cooperacién interpersonal para optimizar la con-

secucidén de las metas.

Al delegar responsabilidades,toca al jefe de cada departamento or-
ganizar y supervisar la labor de todo un equipo de trabajo;la colabo-
racién y la coordinacién debe estar sustentada no solo por la normati

vidad institucional,un jefe debe evitar,a toda costa,los conflictos,_

D e T——
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entre ‘los empleédostademés de.procurar un ambiente“de cordialidaa

En la mayorla-de’ Yas ocasiones resulta inevitable eliminar las ac-

titudes,ﬁééétxva a‘envidia,el“egoismo,el oportu
nismo, son
toda organizacid

trabajo. en equipo.

La comunicacién es un.m

cibir las ihquieéddés,idea « informacién desprendida de las relacio—»
nes interpersonales,constituyendo no sélo la base del entendimiento -
comtn,sino la alternativa mAs 'viable para lograr una mejor: integra -

cién grupal.

La comunicacidn consiste en la transferencia de informacién de una
persona a otra;representa un puente para el intercambio de ideas entre

los individuos,permitiendoles compartir lo que sienten y lo que saben.

En una labor de equipo es importante que entre los empleados se --
mantengan abiertos los canales de comunicacién ,lo mismo para la acti
vidad laboral,que para intercambiar impresiones sobre sus vivencias y
espectativas personales;sin embargo,cuando se desvirtua el sentido de
la comunicacidén para beneficiar intereses particulares,se genera un -

ambiente de desconfianza entre los empleados.
a).- Abierta.

Cuando es posible extender la comunicacién de un departamento a o=
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tro,la informacidn que se requiere para el buen funcionamiento de am-
bos,puede convertxrse en-el prxncxpal indicador de la mutda coopera-~
cidn 1nterdepartamental pero si:no: se puede mantener una buena comuni:

cacién y una buena relac1¢n,entonces ‘la’informacién puede verse alte-

rada o entregada a destlempo Y- onse uehtgmén;e el trabajo coordinado

puede entorpecerse consideréblemehté

Para lograr un mejor desemVoIvimi

demds contribuiria‘al 1ogro de los objetxvos.de la organxzacxén.

Para las organizaciones publicas gque congregan a .un buen ndmero de
empleados y asl mismo de criterios diferentes,la importancia de la co
minicacidén contribuye a su propio beneficio,pues la armoniosa marcha_
de los empleados estd en funcidén de la informacién que posean acercé_
de todos los motivos que los mueven como tales, ya que los que no es-
tan enterados de los fines que persiguen,tienden a marginarse y a de-

mostrar cierta desorientacidn en los demds.

b).- Cerrada.

Cuando la informacidn se desvirttia y pierde sus verdaderos objeti-
vos,puede ser un factor de deseintegracién de un grupo,o en este caso
- de ‘un equipo de trabajo;cuando existen las individualidades dentro de
un equipo la comunicacién encuentra una barrera y esto puede impedir_
la participacién del resto de los compafieros,ademas de entorpecer el_

trabajo conjunto.
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La pasxvxdad es una cualldad que puede variar en: sus causas,pero -
que también se ve reflejada en muchos empleados,que prefleren atender
fsolo su trabajo;adoptando un actitud 1nd1v1duallsta y sujetarse a las
ordenes de sus superiores,evitando mantener con sus compafieros una re

lacién que vaya mds alld de las que son propiamente de trabajo.

La falta de comunicacidn interpersonal e intergrupal,ademds de ha-
cer mds complicada la labor de los empleados,impide que afloren 1as-5
buenas ideas,que en un momento determinado pudieran mejorar la cali--
dad del trabajo,y al mismo tiempo se condiciona la participacidén para

el personal que ti€ne interés en contribuir con sus aportaciones.

1v.B.3. Las relaciones interpersonales.

El trato constante y el tiempo,son bdsicamente los dos factores en
cargados de"cimentar"los lazos afectivos que para la evolucidén del --
ser humano resultan esenciales;en una relacién interpersonal que per-
sigue un mismo fin,cuando no existe una reciprocidad,puede redituar -
una baja sensible en el estado de 4nimo y la actitud de las personas_
al realizar una actividad:;de igual manera si un empleado no cuenta --
con la colaboracién de sus compafieros para desempefiar sus labores,ade
nmds de distorcionar la esencia del trabajo en equipo,se pierde la con

fianza entre ellos.

Las relaciones interpersonales pueden verse determinadas por el ti
po de actividad que se prdctica;un puesto por sus caracteristicas pue
de exigir al empleado mantenerse obligadamente en contacto constante_

con otras personas y a pesar de que existen puestos que tal vez no re

e
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quieran de una relacién’ tan estrecha;es ‘indudable’gue’cuando:un.em -

pleado logra conservar su disposicidn:para’icomunicarse incondicional=

tud.

La retroalimentacién referlda propx me te 0! unlcacxén, puede

considerarse como la base para alenta: l s relac10nes Lnterpersonales,

el intercambio de ideas y experxenCLas entre los empleados,pueden enri
quecer su acervo tanto laboral como cultural;por ejemplo,la "gente" de
menos experiencia puede verse favorecida sustancialmente si saben apro
vechar los conocimfentos que aportan los compafieros mds experimentados

para desarrollar el trabajo o cualquier otra actividad.

Cuando la comunicacién se limita y solo se comparte con las perso-
nas de mds confianza o cuando se da por obligacién ,dificulta el desa
rrollo integral del equipo,la participacién de los empleados puede --
volverse totalmente individualista o reducirse al trabajo de una par
te del grupo,relegando a otros empleados del mismo equipo a un segun-

do plano.
IV.B.4. La toma de decisiones.

A lo largo de su vida,el ser humano se enfrenta constancémente’a -

un sinntmero de situaciones que necesitan ser atendidas;el tener que”
resolver sus problemas,ponen a prueba su capacidad para’decidir de la-
manera que él juzgue conveniente,la mejor alternativa que le permita_

solucionarlos.

Cuande en una persona recae la responsabilidad de guiar.a otras,la
O ki Lk AL L : -
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conveniéncia'se'vqélvé inpersdnai}gs dg¢i;,c§§ndo el responsables de_
un g:;poygomqfﬁnaSdecisién,de’alghng manéxa afecéaiara las persbnas -
qﬁé dependen diréctamente:de ¢1;por éjemplo.en el caso de un hogar,lé
cabeza de familia (el padre o la madre)},generalmente planea y decide,
pér 1o menos hasta que pueden ser independientes,el porvenir de sus -

hijos.

En las organizaciones publicas,donde las relaciones suelen ser com
plejas,los intereses se multiplican,por tal razén existe una delega--
cidn de responsabilidades,confiriendo facultades a determinadas perso
nas,que deberdn encargarse de tomar las decisiones que esten dentro -

de su respectiva competencia.

El delegar responsabilidades a un jefe de departamento,cansiste,en
tre otras cosas,coordinar y supervisar el trabajo del equipo que esta
directamente bajo sus ordenes,conciliar los intereses del grupo para_
alcanzar los objetivos planeados; cumplir con estas funciones ponen a
prueba la capacidad del jefe de departamento para coordinar el desen-

volvimiento de su equipo.

Tomar decisiones,lo mismo puede significar dar fin o dar principio
a una situacion determinada,lo que marca la importancia de saber deci
dir correctamente;es de suponerse que es al jefe a quien corresponde_
determinar la postura que habrd de adotar el equipo;sin embargo,las -
decisiones no siempre son el resultado del trabajo en equipo,en oca--
siones el jefe debe dar soluciones inmediatas a sus superiores y esto
puede crear en algunos empleados una actitud de deconsideracién hacia

su trabaio.

87



a).- El,c’ité;io}individﬁéiista;

La delegacxén de,responsabxlzdades faculta en un orden’ jerérquxco

a 1os servidores pﬂbllcos para’el’ e]erc1c10 de sus: funcxones cuando =
~(es;é dglegac16n'dE‘responsabxlxdad liega‘a’ 1os nxveles‘xntermedlos,cg
brrésponde é los jefes de departamento’enfrentar las controversias sur.
gidas en el ambito de su competencia;para realizar su funcién,los je~
fes cuentan con el apoyo de un equipo y cbnjuntamente deben contri --
buir a la consecucidén de las tareas que les han sido asignadas;sin.em _
bargo,es importante_tomar en cuenta que hay jefes,como muchos otros -
empleados con aspiraciones,que buscan: mejorar su posicién dentro de -
la organizacién y para ello buscan consegulx mayores consideraciones_
de parte de sus superlores,cuando se obtienen buenos resultados por -
una decisidn acertada,se creavla oportunidad de aprovechar la coyuntu

ra para favorecer los intereses de quien decide.

Otro de los motivos gque influyen en el criterio individualista ed_
la toma de decisiones,es la entrega de la informacidn;es decir,en oca
siones se requiere una respuesta radpida y a gquien corresponde presen-
tarla,al jefe,no tiene la oportunidad de detallar los pormenores con_
su equipo de trabajo,de tal suerte que la premura de tiempo obliga a_
los jefes a resolver,en determinado momento,una situacién de forma in

mediata y sin contemplaciones.
b}.- El criterio de equipo. . -

Si bien es cierto que varias cabgzas,mpchas:yeces,piensan mejor --

que una,el resolver en equipo las situaciones.que se desprenden del -
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mismo traba)o,puede ser. més satxsfactorxo y ademés pezmxte que haya -

una partxcxpacxén 1ntegra1 de todos 1os que conforman el equxpo._

Es de suponerse. que cada uno deilos empleados que xntegran un equx,

po de trabajo,estan famxlxarizado con:la: tarea que les corzesponde -
desempefar y conocen me)or que cualquxera su funcxonamlento,por lo --
tanto esta es una cond1c16n que puede enriquecer las decxsxones que -

finalmente deban tomarse.

Cuando un jefe toma en cuenta la opinidén de su equipo para lograr_
mejores decisiones,no sélo puede ver favorecida su actuacién ante sus
superiores,sino qué ademds podria mejorar la relacién con sus emplea-
dos,a quienes les da la oportunidad de desarrollar sus inquietudes y

ser mds Otiles a la organizacién.

A pesar de que muchos servidores ptblicos no cuentan con una gran_
preparacién académica ,no implica que no puedan ser capaces de apore-
tar buenas ideas;la experiencia,es en muchas ocasiones,una mejor fuen
te de donde se desprenden mejores opiniones;de una o de otra manera,_
dentro del sector pdblico existen muchos empleados que tienen un gran

potencial que necesita ser estimuladeo y canalizado debidamente.

Me he permitido.presentar un esquema para entender mejor como.los_
factotes que rodean la.integracién y funcionamiento de un equipo de -
trabajo,determinan el valor de las decisiones tomadas por una drea ad

ministrativa{cuadro C}.

El dltimo capitulo destaca la importancia de la capacitacién Yy espew-'
cializacidn del empleado pdblico que sirve a una sociedad complicada.

——————e e
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EL LOGRO DE LAS METAS

CUADRO C

ORGANIZACIONALES

HETAS ( EL TRABAJO DE EQUIPO

Provoca ‘que la informa-
cién: cncuentre barreras A
entre los integrantes - CERRADA COMUNICACION ABIERTA :>
del cquipo. : [47
impide 1a participacion - — :
e B e o2 PARCIAL .- INTEGRACION COMPLETA :)
cién de los cbjetivos.

/ _ A
Favorece la participa-- COORDINACION
cién cunado se satisfa-/ ° .
20 intereses particulal . CONDICIONADA ¥ PERMANENTE
ros. N S L

COLABORACIOR

. L .
vonduce a'la inconformi ) :
dad de los empleados -~ - . TOMA
que no tuviercn la opor L
tunidad de participar. ( INDIVIDUALISTA " DE. GRUPAL

DECISIONES y

AY 7
s pucde alcanzar las - /- 2\
m:tas de la organiza -- DESARROLLO
cidn,pero no las de gr EFICACIA EFICIENCTA
po<c 1as de cada emplea ORGANIZACIONAL
do: 4

METAS -

Permite que la informa-
cién llegue a todos los
integrantes de) equipo_
de trabajo.

Permite definir intere-

sea. comunas.

Favorece la especifica-
cién de funciones y la_
delegacién de responsa-
bilidades.

Permite la satisfaccion
participativa de rodos_
los empleados que inte-
gran el equipo de traba
o. .

Encuentra mayores alter
nativas eptre el grupo -
para alcanzar todas las
metas programadas,
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L CAPITULO:V..

V.- La Especxallzacién de los Serv dores Pablicos:de Act rdo'a la
Funcidn que desempedan. - B

A.- Los Servidores Publicos éueiéa ¢ i Usﬁério.

1.~ Clasificacidn.
2.- Los Requerimientos del Puesto,
3.- La Personalidad.

4.- La Capacitacién,

a).- Pruebas Psicotécnicas;

b).- Las Reacciones Conductuales:

B.- El Servicio Indirecto'airPﬁbliéo{

- 1.- Clasificaciédn.
2.-:Los Requérimientos del Puesto;
3.- Las Aptitudes del Candidato.
4.- La Capacitacidn.
a).- Sistemas ‘de Operacidn.

b}.- La Responsabilidad.




guﬂds serviéores piblicos™ tendiendo direc

tamente a los usuarios.

’De la misma manera que se ha iﬁéreméntédo;el aparato 5ﬁr6c£ético,;
ha ido aumentando considerabiemente la poblacién a la cual sé'sirve,_
provocando justificadamente el entoxpécimiento de 'la actividad admi--
nistrativa,y si{ se agrega a esto la incompetencia mostrada por muchos
empleados que son asignados a dar el servicio directo al publico, el_

resultado se ve reflejado en la inconformidad de la gente.

Cuando un empleado atiende directamente al pablico,ademds de poner
en pradctica sus conocimientos y los procedimientos que requiere el de
sarrollo de sus funciones,también la actitud y la disposicidn para a-
frontar las discrepancias surgidas en el trabajo,juegan un papel muy_
importante;la reaccién de la gente,buena o mala,nc es sino el reflejo
de todas las implicaciones que lleva consigo la prestacién de un ser-
vicio,la prontitud con que se resuelve un tramite y el buen trato que
ofrece el empleado pueden ser los principales pardmetros para medir -

la calidad del servicio.

Mientras mds necesario es un servicio,mayor es el nimero de perso-
nas que acuden a realizarlo,de ahi la importancia que tienen los ser-
vicios puiblicos;no obstante cuando no se puede hablar de altos nive--

les de eficiencia,por la inadecuada preparacién que se le da a los em
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pleados, difiihente'se puede pehsaf en’alcanzar. los objetxvos que se -

- disehan’ para atender al publzco.y si e toma‘en cuenta la efectlvxdad

‘probablemente se puede cumplxr con, el r cho 51n embargo,podrian —=
descuxdarse otros aspectos si .se: consxdera la efectlv;dad como,cum --
plir- con el ttaba]o sin darle 1mportan01aa los medios que sirven para
kreal;zarlos,tal vez podrila ‘ser una solucién para atender tantas deman
das,péro también podria‘dar pie. al ‘incumplimiento de ciertas normas -
establecidas para dar el servicio,en ocasiones por agilizar un trami-
te se pone de por medio una“mordida” y tanto el empleado como el pd -

blico no hacen mds gue fomentar la corrupcién, de la que todos nos --

quejamos.

En todo el sector pﬁbl}co.existen variaciones ‘en cuanto al fipb de'T
servicios que se dan a los usﬁarios y no obstante que todos gllés per.
siguen el mismo objetivo,proporcionar un servicio pdblico,los prncé—;“
dimientos utilizados para su despacho estardn determinados por\las ca

racteristicas del servicio que se de.
V.A.1. Clasificacidn.

Las caracteristicas de cada puesto de los empleados que atienden -
directamente al usuario,difieren bdsicamente por el grado de dinamis-
mo qué cada uno de ellos debe emplear para el despacho de sus respec-

tivos asuntos.

Para distinguir el tipo de actividad que desempefan los servidores

‘ptblicos,me he permitido presentar la siguiente clasificacién,que de -

alguna manera indique la funcién que se realiza en cada puesto:
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entanllla ry mostrador.— estan dentro de= este grupo,

S *EL persoﬁfl‘d

para realxzar su 1abor recxben documentacxén o un -;

'profesxonales'
a).- Educadores
b).— Médicos y Enfermeras
¢} .- Abogados
d).- Tiabajadores sociales
¢} .- Psicoldgos
e) .- Contadores

£).- Administradores

g).- Capacitadores g
h).- y demds servidores pdblicos que atienda
el bienestar general de la poblacién.

*El personal que se desempefla en la"via p@blica

pleados que cumplen con la funcidn de séréir a’la
cios abiertos (la via péblica): :
a).- Los conductores del trasporte pﬁbil 0

b}.~ El cuerpo de policia y Trénsxto

c).- Los carteros

licen la via pﬂblxca.r
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Esta ciasificaciédfnos permit 'contemplar ‘1a gra cantxdad de fun—

blen no™ odos los em --

y la gran cantidad de usuarios. que ‘se. at

'control serio sobre la efectividad’ de éstos tal vez es posxble cuan
ficar el ntmero de personas atendldas,pero dlficxlmente se puede me-=
dir la satisfaccién de los usuarios que reallzan un servicio Yy esto -
lo provocan los empleados gue no estan debidamente capacitadbs para =

desempehar este tipo de puestos.
V.A.2. Los requerimientos del puesto.

El rendimiento de un empleado puede verse mayormente favorecido si
ademds de tener plena conciencia de lo que hace,cuenta con la prepara
cion que se requiere para desarrollar determinado puesto;en este caso,
es importante supervisar periddicamente la"actuacién”del personal que
atiende directamente al ptblico y asi,juzgar si estan realmente capa-

citados para cumplir con su labor.

Es importante que los empleados que atienden directamente al pwbli
co esten plenamente identificados con los requerimientos del puesto -
que desempefan,para que les permita mantener un nivel de rendimiento_

"aceptable” y una mayor sequridad en si mismos.
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~tiéﬁaeﬂla1v§ﬂ$1iéo que tienen problemas para entender completamente -
105 §bj%ﬁiQos'gea1es de su trabajo;desde luego esto no implica que no
,Sgéiéaﬁéi}fql vez otros aspectos de su persona novlo dejan concentrar
se en lo que-hace;el estado de dnimo,los conflictos personales pueden
en ﬁ; momento dado entorpecer su desemvolvimiento y mientras no pueda
discipar estas emociones perturbadoras,constﬁnﬁemente se verd refleja

do en su rendimiento.

Ek’isten razones suficientes para explicar la cor;ducta y la"actua--
cidn" de muchos empleados, hay unas que probablemente no son tan vi-
sibles(la personalidad),pero de cualquier forma repercute en la cali-
dad del trabajo,ante tal situacién corresponde a la organizacién aten
der y canalizar las inquietudes y etimular el potencial de su perso--

nal para mejorar su participacidn dentro de la organizacidn.

V.A.3. La personalidad.

Las caracteristicas y las cualidades en la forma de actuar y pen--
sar que distinguen a una persona,son el resultado de una serie de fac
tores y circunstancias que enfrento las etapas que preceden su vida -

———— e
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tual ‘de ‘muchas organxzaczones a cons;derar que la personalzdad,ademés

de sus capacidades,es un factor determinante en el éxito o el ‘fracaso
del empleado, razdn por la cual,al seleccionar su personal,siempre se
preocupan por conocer del solicitante los que consideran como princi-
pales rasgos de su personalidad,tales como el aspecto fisico,el ar&e-
glo personal,la expresién verbal,la manera de comportarse,la capaci--
dad de atencidn,el Sentido de la adaptacién,la confianza en siihiéﬁp,—}

la estabilidad emocional y el entusiasmo.” 3

La personalidad es un atributo individual que hace diferentes é’?-ﬂ
los seres humanos;la educacién,las relaciones familiares,las qqstum -
bres y el medio ambiente,son entre otros,aspectos.que suelen vériér'—‘
de una persona a otra,de tal suerte que existen diferentes corrientes
filos¢ficas e ideolégicas y consecuentemente distintas formas de con-

cebir y encarar el mundo que les rodea.

La vida moderna se ha convertido en una disputa“"campal”por obtener
mejores oportunidades;para subsistir las personas buscan a través de_
la preparacidn que cada una tiene,encontrar un medio que les permita_

enfrentarse a sus propias circunstancias.

En todas las organizaciones,tanto piblicas como privadas que pre -~
tenden mejorar su productividad,es necesario dar una especial aten --
cidn a su recurso mds importante,el trabajador,ya que de &1 dependerd
el buen funcionamiento de toda la organizacidn;debido a la trascenden

31 Alvarez Romdn,J.Antonio. Las Relaciones Humapas, Editorial Jus,Mé-
xico, 1976, p.50.
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cxa gue’ txene la partlc;pac1én de un; trabajador resulta convenlente =

~se1ecc1onar a los que tengan una mejor preparacxbn para desempenar -

mas satxsfactorxamente su trabaJo.

La preparac1¢n de ‘un empleado,no es suf1c1ente con la xnstruccxén

académxca que tuvo la oprtunidad de recxblr,el carActer y el crxterlo
son aspectos de su personalidad que muchas veces la organlzaczén des—
cuida para determinar si esta lo suficientgmente apto para realizar -

la labor que esta dirigida a dar atencién directa‘al piblico.

Contratar a una persona cuando no se tiene é; pleno conocimiento -~
de su‘experiencia(l; requerida para ocupar detefminado puesto),se co-
:rfe'el riesgo de ubicarlo en un puesto en el que constantemente come-
tera errores;sin embargo,como ya se menciondé anteriormente, hay emplea
dos'§ue todavia ingresan a una organizacién mediante la"recomendacién”
'sin ofreﬁer garantias sobre su preparacién.Si bien no siempre se pue-
de contar con el personal idéneo,se puede capacitar a los empleados -
ya contratados para habilitarlos y puedan desarrollar su potencial en

el puesto mds adecuado.
V.A.4. La capacitacioén.

Una forma de reforzar los conocimientos que el empleado ya tiene en
el trabajo que realiza,es a través de la capacitacidn;incluso después_
de un peograma de orientacién,en pocas ocasiones los empleados estan --
totalmente preparados para desempefiarse satisfactoriamente,por tal mo-
tivo es necesario capacitarlos en las labores que deben llevar a cabo;

aln para los empleados mds experimentados,la capacitacién es indispen-
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sable’ sobre todo cuando son’ ubicados en puestos:de mayor jerarquia.:

Trabajo,en su‘articule =

la aplicacién de nueva
11 Preparar'all
va—cfeacién;

III. Prevenir riesgos de trabajo;

IV. Incrementar la proﬂuétividéd;by, S

V. En genezal,mejorar,las,apti;uﬁesrdel trabajador.’

El tipo de capacicécién que necesita un empleado,debe estar en fun
cidn de la clase de actividad que desempefie;en el caso de los emplea-
dos que ocupan los puestos donde se trata constantemente al publico,_
la capacitacién debe estar dirigida badsicamente hacia las relaciones_
humanas,mientras ‘que para otros tal vez sea necesario la asesoria en_
cuestiones mds técnicas,lo cierto es gue con una mejor preparacién se
pueden desarrollar nuevas aptitudes y una mejor actitud en los emplea

dos en el cumplimiento de sus funciones.

"La capacitacidn en el trabajo,es la referente a la capacitacién --
que cada trabajador deberd recibir como derecho para que mejore o per
feccione las tareas que tiene encomendadas,con nuevas y diferentes -
técnicas,asimismo se puede recibir capacitacién para el puesto;puede_

ir tomando los diferentes cursos que se ofrezcan para que,cuando ten-
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~ga 1a oportunldad de tener movzlxdad a otra plaza o érea,este preparaw

do para me)orar actltudes y el ambie te’ laboral "32

nes que cuentan con personal

que atlende dlrectamente al'pﬂbllco reflejan en el trabajo de muchos_

de esus empleados una actztud que en:oc 51ones se pudiera pensar que_

ita lén ° senc;llamente la instruc--

no han sabido aprovechar: 1a cap

cidén que reciben no logra 1dentxficarlo ~pledamente con el puesto que

deben desempefiar.

El rendimiento de un empleado cuando puede verse reflejado en 1a -

calidad de su trabajo,justi ica impo tanc;a de 1a capacxtac16n;~sx e

se disefan y aplican métbdos de ca ] n adecuados,la efzcxenCLa_

de los servidores pﬁbllcos se puede ver enormemente favoreclda.
a).~ Pruebas psicotécnicas.

Como consecuencia del rdpido crecimiento de la'poblacién,las orga-
nizaciones pdblicas no pueden continuar ofreciendo sus servicios con_
los mismos procedimiento anacrénicos gue desde hace ya buen tiempo co
menzé a utilizar;el servicio directo al pablico se ha convertido en -
un papeleo excesivo para despachar sus asuntos,provocando que la gen-
te se refiera al trabajo burocrdtico en un sentido despectivo,"buro—-
cratismo” y"tortuguismo administrativo”,por tal motivo el sector pt--

blico necesita introducir nuevas técnicas para mejorar el trabajo.

Los empleados que dan un servicio directo al pdblico,asi como el -
resto de los empleados de gobierno,deben adecuar su experiencia y sus

conocimientos no solo a los requerimientos del puesto que desempefian,

i e_Pe ici . Coedicidn INAP-BA-
BOBRAS,México,1987, p.64.
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a) - La actltud -referxda a la d159051c16n dellempleado re lejada -

en el animo y el deseo ‘de cumpl;r eflclentemente'con la labor
} que se le encomiende. T
b}.~ La aptitud.-referida a la disposicién del empleado reflejada -
‘ en la aplicacién de sus conocimientos y su experiencia en beng

ficio de la actividad que desempeia.

El rendimiento de los empleados,asi como la - calidad del servicio,-
pueden verse notablemente favorecidos si serlogra'conjugar en ellos -

la buena disposicidén para dar.el serv1c1o al usuarlo,apllcando 1a ex-

periencia,los conocimientos y el buen ]u c1o adquxrldos para meJorar_

su actuacién.

Ademds de la capacitacidn que ‘reciben los empleados para mejorar -
su rendimiento y aprovechar sus cualidades en el puesto que cada uno_
ocupa,es importante considerar el comportamiento distinto de las per-

sonas gque no toleran esperar demasiado para recibir un servicio.

Las tdcnicas y procedimientos de capacitacidén deben contemplar,ade-
mads de la preparacidén técnica de los empleados,la disposicidn emocio-
nal de todo el personal que debe enfrentarse cotidianamente a las po-
sibles reacciones de inconformidad de la gente que requiere de un ser:-

vicio.
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b).- Las reacciones: conductuales. ..

de personas que esperan efectuar un trémlte en muchas ocasiones la de

mora del servicio es provocada por la desptoporc;én que exlste entre_
el nimero de empleagdos que atienden y la grén'ééntidad de uslarios —-
que acuden a realizar el servicio y ni siquiera con la llamada simpli
ficacién administrativa (reduccién de trdmites)se ha conseguido redu-
cir el tiempo de espera del usuario;sin embargo,otro factor que prove
ca la demora es por la indebida preparacién del empleado para desempe
flar este tipo de trabajo y esto,ademds de ocasionar la lentitud del -
servicio,origina el descontento de las personas que no son atendidas_

como ellas esperan.

Normalmente cuando se cometen errores notables se busca al respon-
sable que los provoca,de igual manera sucede con los servidores pdbli
cos; la mayoria de las personas se molestan cuando se les hace espe--
rar demasiado al realizar cualquier trdmite o cuando no se les atien-
de debidamente y reaccionan de inmediato contra el empleado encargado
de atenderlos;tal vez por incompetencia,tal vez por la gran cantidad_
de gente a la que se atiende o quizas por la misma"morosidad"de las -
personas,pero lo cierto es que el"tortuguismo"en los servicios es un_

problema,que de alguna manera,todos provocamos.
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.de la gente,es sin

chas organxzacxo--
derable nﬁme—

e una 1nvar1a

ga de juzgar la calidad de los'se;viéios ﬁﬁiico?,yicomo es:-a ella a__

quien ‘se debe seguir sirviendé,ééimb;ento/pata5qhe el sector..pdblico_

modxfxque sus procedxmxentos,adecuandolos a’ 1os cambxos que.exige la_

mxsma evolucxén de 'la sociedad.
V.B. El servicio indirecto’al pﬁbliéo.

ﬁl trabajo operativo no solo recae en el personal que sirve direc-
tamente al ptblico,existen tambidn los servidores piblicos que reali-
zan sus labores dentro de las"oficinas™,coordinando actividades,elabo
rando reportes,cuantificando la informacién de los servicios presta--
dos y demds tareas que se realizan para justificar las acciones de ~

la organizacién.

La imagen desvirtuada del aparatc burocrdtico no es.una-herencis -~

exclusiva del personal que se muestra ante el piblico;los empleados -
de"oficina”,debido a las razones gque ya se mencionaron’anteriormente,
inpuntualidad,desinterds por el trabajo,negligencia,se ha ganado,con_

sentido despectivo,el calificativo de"burocrata”
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des realizadas,que el
blemente,convirtiendo

cas"y"rutinarias”:

La.funciénfdeizpeg'

personal gue.

abajo;los’oficinistas’reflejan a través de

tenidos por la organizacién a la

me he permitido hacer una clasifica-

u 11cos de"of1c1na"Jerarquicamante ubicades

en el plano operatlvo,hasta 1os mandos intermedios,que nominal y fun-
cionalmente no muestran g;an dxferencxa entre una organizacidén pibli-
ca y otra:

*El personal directivo.-nominalmente esta constituido por los jefes_
de departamento y se encargan de coordinar las actividades y asumir -

la responsabilidad del trabajo desempefiado por sus subordlnados.

*El personal asesor.-nominalmente ocupan puestos de Jefe

y su principal funcién consiste en"apoyar"dlrectamente a los jefes;de L
departamento cuando por diferentes deben ausentarse.
*El personal de"escritoric”.-nominalmente puede estar. compuesto por_

secretarias,empleados con plazas de"técnico" y"tecnicos especializaf:
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,j{fé dé:deﬁartamento esta dise-

n de act1v1dades sin embargo,no

onoczmlentos plenos sobre el --

4rea que maneja hay'g

siones’ en’ las cuales un serv;dor piablico tiene
una preparacidn en materia de ingenieria y puede estar al frente de. -

un departamento de contabilidad.

*El personal asesor.-el puesto de jefe de oficina esta dirigido basi-
camente al apoyo del jefe de departamento,y aunque el responsable de_
asumir este puesto tenga la preparacién y los §onocimientos suficien-
tes para manejar el Area,debe. estar sujeto‘a>1§s»disposiciones de su_

jefe inmediato.

*El personal de escritorio.-los requerimientos para los puestos ocu-
pados por los empleados con nivel"gécnico",suelen ser muy variables;_
habilidad para operar determinadas mdquinas(de escribir,computadoras,
fotocopiadoras,calculadoras),conocimientos elementales en alguna area,
experiencia en la elaboracién de informes,etc. No obstante,hay ocasio

nes en las cuales un"técnico"se convierte en"todologo®;es decir,tiene
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que desempefar actividades:no.previstas.dentroide sus éc:ividades nor-

para Cumpllr sin embargo esta prolongacxén de tlempo puede estar +jus=

t1£1cado,sx se considera que algunos empleados buscan mantenerse. ocu-

pados durante toda la jornada de trabajo.

El disefio de un puesto muestra los requerimientos ambientales, con
ductuales y organizativos especificados para cada caso.Los encargados
de este disefio deben esforzarse por considerar estos elementos y for-
mar puestos mds productivos y satisfactorios;la productividad de un -
empleado,su satisfaccidn con el puesto y las dificultades que enfren-
te proporcionaran un importante indicador de lo bien estructurado que
se encuentre un puesto.Los puesto en los cuales se advierte claras de
ficiencias de diselio,pueden producir un alto nivel de rotacién de.peg
sonal,ausentismo,quejas,protestas sindicales.Es importante recordar -
que no todos los puestos conducen al mismo grado de satisfaccidn per-
sonal y no siempre puede culparse al disefio,por la conducta negativa_

de las personas que desempefian ciertos puestos.
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piamente del candxdato y.su desempeno,con Erecuencia resulta’ subj tL-

va,por lo tanto es poco confiable y no sxempre sé le'da 1mportanc1a

*Prueba de conocimientos o examen tedrico.-trata de medir 1a capaci-
dad intelectual del candidato,cerciorandose de gue sus cbno;imieﬂtos;
esten enfocados hacia el puesto solicitado:si la preparaéibn'es ﬁn re
quisito indispensable para ocupar un puesto,la aplicacién de este exa
men puede ser mds confiable.

*Prueba de desempefo o examen prdctico.-sugiere medir la habilidad -
de los candidatos para realizar ciertas funciones requeridas por un -
puesto;es importante,para la confiabilidad de esta prueba,tener bien_
definidos los requerimientos de cada puesto para poder evaluar las ap
titudes de los intereszdos,al aplicar esta prueba se espera gque los -
candidatos conozcan con amplitud lo que se desea de ellos.

*Prueba de rdpidez mental o examen psicometrico.-esta prueba busca -
conocer la agilidad mental del aspirante,su habilidad para decidir y_
actuar en un momento determinado;la debida aplicacién de la prueba. re -

vela gran parte del potencial del candidato.

*Los recomendados.-cuando un candidato tiene buenas"referencias"el =




,como se mencloné con anterlor1dad,e1 personal de"oficina" necesita una
'capacx;acxbn enfocado basxcamente al aspecto técnico;cursos sobre ins
truccién eleméntal;para ampliar sus conocimientos,pradcticas sobre el_
manejo de instrumentos de trabajo,etc.Sin importar lo mecdnico que --
una actividad pueda ser,la ensefianza de nuevas técnicas permite 5 los

empleados conocer otras alternativas para mejorar sp:rendimiento.

Las organizaciones p¢blicas incluyen la capacitaciénien’ sius progra

mas de desarrollo del personal;sin embargo,la periodicidad: con’que se

imparten los cursos no siempre mantienen:la’ 1sma»c9hstapcia,a veces_’

por razones presupuestales no se pueden llevar a‘’cabo,o solo se capa-

cita a un minimo de empleados.

A pesar de haber encontrado en las computadoras un sustituto con--
fiable de muchas de las 1abore§ desempefiadas por los empleados,el”re-
curso humaﬁo"no deja de ser el eléménto mads importante dentro de una_
organizacidn,por lo cual es necesario impulsar su participacidén,mejo-

rando su rendimiento en las actividades que le corresponda realizar.

a).-Sistemas de peracidn.
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'Déb1ddya;ia.g anfcanfidéd de inférmacién ménejéda p;r las ofganizg
cioﬁes pﬂbiiéés,el'uso de la computadora es cadé vez mds solicitada,_
pero. su funcionamiento suele ser complicado y si no se instruye debi-
damente a los empleados que las habrdn de operar,la actividad adminig

trativa podria seguir entorpecida.

pificilmente se puede mejorar el rendimiento de los empleados cuap
do se descuida su capacitacién;las prdcticas administrativas constan-
temente van modificando sus procedimientos,de tal suerte que toda or-
ganizacién debe procurar mantener vigentes los programas destinados -
al desarrollo de su personal y poder enfrentar asi los cambios que la

modernidad demanda.
b).- La responsabilidad.

Una de las cualidades mds importantes en una persona es sin duda -
la responsabilidad,adquirida generalmente con el paso del tiempo y --
que no precisamente se aprende dentro de un salén de clases,sino se -

logra con las experiencias que va teniendo el desarrollo de su vida.

La responsabilidad es uno de los requisitos solicitados a una per-
sona cunado ingresa en algun centro de trabajo;sin embargo,la respon-

sabilidad es un atributo que puede estar manejado por la conveniencia,
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‘en” este’senrido: cuand njuego,hastal

los emplea"b estra de sariedad y respon
sabilidad-a’ : S

L'La'disposzc16n de los: empleados péra‘deéempeﬁar su labor puede es-

tar cond;cionada en gran me da,por ‘los estimulos que la organizacidn
pueda cfrecerles consxderando que la participacidn de un empleado se_
mueve por el xnterés;es decxr,mxenttas pueda conseguir una retribuy -~

cidén por su trabajo,seguramente seguira mostrando su responsabilidad.

En las orqanizac%ones plublicas,donde se perciben modestos sueldos,
se carece de estimulos y sin embargo se puede permanecer por mucho --
tiempo;la responsabilidad es una cualidad que cada vez se toma menos_
en cuenta y esto provoca que muchos empleados pierdan el interés por_

conservarla.
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- CONCLUSIONES: GENERALES
Sobre las aportaciones'para ‘el desarrollo del personal

nLas"ideas deéﬁrendidés de.los trabajos de Frederick w.Taylor,Harrihg
tpn‘fmgrgbn:;'Elfon Mayo~fundamentalmente,tuvieron en su época gran

. aceptacidn y una 8til aplicabilidad a los fines gerenciales;destaca-
fon la influencia que algunos aspectos como la motivacidn,los estimu
los,el tiempo dptimo de realizacidn de una tarea,las relaciones for-
males e informale§ entre el personal,ejercen sobre el rendimiento de
.los trabajadores en las empresas;sin embargo,en la actualidad a pe-
sar de la validez de muchas de estas aportaciones,no han podido ade-
cuarse a los programas para el desarrollo del personal dentro de las
organizaciones publicas,que por las dimensiones y caracteristicas de

su estructura resulta complicado ponerlas en prdctica.

*Un estudio serio sobre las organizaciones pdblicas sin duda la reali
24 Max Weber,quien disefio su modelo"ideal”de burocracia, en el cual
se plantearon una serie de condiciones que debian introducirse en or
ganizaciones de grandes dimensiones(organizaciones péblicas) para me
jorar su funcionamiento;la divisidn del trabajo para iograr la efi-
ciencia,la posibilidad del ascenso a travéds de la antigiiedad y la ha
bilidad,son estos algunos de los aspectos contemplados en el modelo
burocrdtico;sin embargo,dificilmente podrian funcionar en una socie-
dad donde el excesivo crecimiento del aparato burocrdtico y los se-
rios problemas econdmicos,politicos y sociales se han encargado de _

provocar el constante entorpecimiento de las prdcticas administrati-
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vas con las cuales el gobierno sirve a esta sociedad que es lé‘nues-

tra.

Sobre la base de organizacidn y funcionamiento del personal publico

*El marco legal diseflado para sefialar los derechos y obligaciones de
los servidores publicos,contempla los aspectos desprendidos de la ac
tividad laboral implicitas en las relaciones formales de trabajo en-
tre las organizaciones y la representacidn sindical de los empleados,
destacando claramente la incidencia sobre el personal que a cada par
te le corresponde’,pero ni la normatividad en el trabajo, ni el res-

paldo de los derechos laborales son .capaces de responder por el buen

rendimiento de los empleados:

a)-el marco legal.- a pesar del cardcter inperscnal de los diferen-
tes lineamientos juridicos,referidos a las obligaciones y/o dere
chos de los empleados de gobierno,pierden sentido cuando un buen
nomero de servidores piblicos abusan de su puesto o de la posi-
cidn de los"amigos®en el servicio puiblico,ademids de que pasan de
saparcibida la normatividad establecida,fomentan el"nepotismo® y

el abuso de poder.

b)-la representacidn sindical.-la incidencia sindical sobre el desa
rrollo del personal esta dirigida basicamente al estimulo de los
empleados mediante distintos beneficios,los famosos"tortibonos®
o conseguirles un dia de descanso;sin embargo,el sindicato pare-
ce mostrar mayor interds por cobrar sus cuotas,gue por impulsar

el desarrollo de sus agremiados.
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Sobre la planeacidn,eValuacidn’yvfetriSQCidﬁ'del desempefio -

'Planeacxdn.-los crxterlos 1ncongruentes,ut111zados pata planear" -

la seleccxdn del personal de qobxerno.son claramente el producto de

abuso de poder que asn ‘se permxte a muchos servxdores pdblxcos,ylson

ellos mismos quienes proponen 'y en ocasiones hasta dxsponen el xng:e

s0 a la organizacidn de los nuevos candidatos.

*Evaluacidn.-cuando se ingresa al sector pdblico sin mayores preambu-
los que una simple,perc buena"recomendacion",dificilmente se puede -
conocer a fondo ef potencial de los nuevos empleados y atn para los
que ingresan a la organizacidn por sus propios méritos,si no se les
tiene una observancia estricta a su actuacidn,no se puede medir con-

fiablemente su rendimiento.

*Retribucidn.-si bien es cierto,cuando el esfuerzo de los empleados -
es reconocido puede ser conservado;sin embargo,en las organizaciones
de gobierno por ejemplo,no siempre se estimula a quien mejor trabaja,
los aumentos salariales no se otorgan al"buen empleado"solamente, si
no gue los aumentos salariales para el sector pablico consideran a -
todos los burocratas,buencs o malos.Los estimulos mds comunes ofreci
dos a los empleados se desprenden de las relaciones informales ohser
vadas dentro del departamento al que cada uno pertenece;debe corres-
ponder en primera instancia al jefe de departamento,impulsar el desa
rrollo de su personal y es precisamente a travds de los estimulos -

que se puede mejorar el rendimiento de la mayoria de los empleados.
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Sobre los principales indicadores qué han afectado el::endimiéntq_del‘—

personal ptblico.

*Entre los indicadores mis-nota

de los empleados,se.encuentran los

organizacidn y la manera en la cual estos-se.ven reflejados-en:la ac

tuacién del personal:

a)-factores externos.-la dificil situacidn econdmica que atraviesa el
pais;la perdida del poder adquisitivo,la inflacion,el alza de pre-
cios;agregados £ los problemas sociales,el rdpido crecimiento de -
la poblacidn,el desempleo,la contaminacidn,son solo algunos de los
principales motivos de preocupacion de muchas personas,que acumu-
lan cierta tensidn y la reflejan en la realizacidn de todas sus ag

tividades.

b)-factores internos.-dentro de las organizaciones publicas existen -
presiones permanentes entre el personal no solo por conservar la -
estabilidad en el trabajo,sino por mejorar su posicidn en el mismo,
las envidias de quienes en tantos afios no pueden lograr lo que al-
gunos consiguen en poco tiempo;enfrentarse a estos factores puede
significar.parh los empleados™conscientes"no poder trabajar a gus-

to y consecuentemente no poder desemvolverse plenamente.

c¢)-factores conductuales.-ademds de los problemas econdmicos,sociales
y los que se originan dentro de una organizacidn,los empleados de-

ben enfrentarse a sus"inevitables"conflictos personales,derivados_
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.bdsxcamente ‘de; las relacxones famxllares de las relac;ones amlsto—

isas: y ent1 entales,la Susceptlbllldad para resentxr problemas co=

txdo despectivo la actividad burocrétlca,se hace cada vez mas necesa

-rio mejorar la calidad de los servicios pﬁblxcos ofrecidos por el go
bierno;como el empleado es un elemento importante y de é1 depende el
desarrollo de una organizacidn,se debe dar prioridad a los programas
destinados a incrementar la productividad del personal;sin importar
la simplicidad o lo mecdnico que sea una actividad,la especializa -
cidn en cada puesto puede contribuir al mejor aprovechamiento del po
tencial de todos y cada uno de los empleados que sirven al estado.
Sugerir cambios sustanciales en la actividad administrativa puede -
significar enfrentarse a una serie’de'inconvenientes politicos,econdmi
cos y ‘sociales,que en un momento determinado pueden ser obstaculo para-
lograr estos cambios;sin embargo,conociendo la dificultad para llevar
a cabo un programa de desarrollo cuando son afectados intereses politi
cos y econémicos,me permito hacer las siguientes propuestas,que lejos_
de perjudicar los intereses del Estado bien pueden beneficiar la ima--

gen del aparato burocratico.
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. Sugeﬁghciéé-par ethat\el rendimiento ‘de los servidores pablicos

R epsiéqd de problemas surgidos de los distintos

o5 sei desemvuelven nuestras vidas;los conflictos e-

"-condmicos,sociales’y sentimentales cuando son mis agudos,mayormente re

'”perbufen en:la“actitud de las personas,volviendolas mis apdticas,inse-

ncompétentes y. de mal cardcter fuera y dentro de su trabajo al_

: g@fas;
'quethA llegado a convertir en una actividad por demas burocratizada,
négligente,donde se hace presente la prepotencia y la lentitud("tortu--
gismo“administrativo) en la prestacién de los servicios al pdblico.La_
'importancia que merecen tener estos conflictos,debe ser la misma que _
deben tener sus posibles soluciones,que para ser mids efectivas deben _

contemplar la presencia constante de este tipo de problemas.

Uno de los mds importantes(sino es que el mAs importante)"motores",
capadz de lograr que la actitud de un empleado sea mds positiva,empren-
dedora,activa y realista es el estimulo;mediante los incentivos,no so-
lo se reconoce el esfuerzo a su buen desempefio,sino que ademds es la"pa
nacea” paga mejorar la actividad administrativa;el disefio y la aplica-
cidn de nuevas técnicas de trabajo,pueden permitir que el despacho del_

trabajo burocrdtico sea mds agil,serio.congruente y mds efectivo.

Dentro de las organizaciones ptblicas se han establecido,como dere-
cho de los empleados,distintos satisfactores para estimular sus esfuer
zos;sin embargo,la implementacidn de muchos de estos incentivos no se_

disefian con un sentido individualista;es decir,cuando se concede un in
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Problemas ineludibles pazra el ser humano que vive en sociedad,

EFECTOS ECONOMICOS EFECTOS SOCIALES EFECTOS SEINTIMENTALES
-inflacién .-cenu-uu:un ~los surgidos de las
-ezbotellamientos rel. familiares

—alzs de pricios

-poder adquisitive -rujdo excesivo -lcs surgidos de lan

gusldoy sfimeros =congestionazipntox . rel smistas

Problesas en las

actitud

alteraciones paicaldgicas

-inseguridad -positiva
-apatia estimulos -eaprendedors
-sal cardcter (reconocer el wufuerszo} -activa
-incospetencia ~realista

dad adava.

servicio
pédlico

Reflejo del rendimisnto de los empleados en ls activi

servicio
pablico

actividad adminiatrativa

~*burocratismo” . -agil
-negligencia aplicacidn de nuevas ~congruente
pr écnices de trabajo -seria
~"tortuguismo® -etectiva

motivacién persanente
-permite snfrentar los problemas,reduciendo lam teasiones nerviosas.
-alienta 1a productividad de los empleados,creandc confiania en #llos,
~ante mejorea alternativas,despierta su iotarés par e) trabajo,

-santisne la partici 16 de los 1sados hacia el traba-
Jo.contribuyendo al logro de los objstivas de la organizacida,
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Las alteraciones péicoldgi:és ae\iés‘ghpiéhdos

Los empleados como persopas tambien- deben enfrentarse al medio am-

biente que los rodea;una sdcieﬁad diflcll.como la nuestra,genera cons-

tantemente aglomeracxones,ruldo excesxvo,embotellamxentos,estres,etc.,
que han modificado sustancxalmente el ritmo social de vida,acentuando-

se en el comportamiento y ‘su productividad como empleados.

Planteamiento

-la organizacidn debe contribuir conscientemente al buen desempefo y al
bienestar general de los servidores ptiblicos.Si bien es cierto que cuan
do los empleados encuentran satisfactores suficientes para realizar su_

trabajo,le pueden dar a este una mejor respuesta.

-una de las tantas preocupaciones de los trabajadores burocrdticos, es_
sin duda"checar” a tiempo su tarjeta de asistencia,lo cual se complica_
para muchos de ellos,gue por razones ya antes mencionadas,congestiona-
mientos en el trdfico y las aglomeraciones,no pueden llegar a la hora _
establecida y ni el tiempo de tolerancia es suficiente para cubrir es-
te requisito,de tal suerte que las apresuraciones alteran el cardcter_

normal de los empleados.

Propuesta

-para una organizacidn siempre es importante mantener la disciplina ep
tre su personal,pero al mismo tiempo es conveniente no perder la flexi

bilidad en sus reglamentos internos,ya que de no ser"elasticos’podrian
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provocar- descontentos mayores entre los empleados.

-una. forma de éﬁiﬁai los apresuramieﬁtos para los empleados que llegan
tardé(seﬁcillamente por gue ‘se les gificulta llegar temprano),seria am
pliandoles el tiempo de tolerancia,que sin dejar de ser razonable les_
permita evitar las sanciones que implican los retardos,pero como se de
be cumplir con una jornada de trabajo y para impedir que los empleados
"abusen del tiempo de tolerancia®,serd necesario reponer el tiempo de_
tardanza {(cuando sea excesivo) con tiempo extraoficial, de tal suerte
gue ademds de cumplir con su jornada diaria de trabajo,les permite to-
marse su tiempo y pensar seriamente en no llegar demasiado tarde,si es

que no quieren salir mis tarde:
Planteamiento

~-A diferencia de las personas que asumen sus problemas y los enfrentan,
las que no son capaces de resolver los suyos,la mayoria de las veces ex
teriorizan su impotencia al realizar sus actividades cotidianas,como el
trabajo.Para muchos empleados que son ante el ptblico la imagen de la_
organizacién se agrega a sus problemas en el trabajo,la presidn de a-
tender di;riamente a un nomero considerable de personas,lo cual pudig
ra justificar la actitud intransigente que en ocasiones demuestran al

desempefiar sus funciones.

Propuesta

-constantemente la"clientela”de,1as; zaciones ptblicas aumenta, y

la atencidn hacia ella da 'rezago-ante 'tales exigencias.
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‘-para evaluar el rendxmxento del per o al

nxén de qu;enes recxben el servicio,el pablxco

© sugerencias de la gente,se puede pers“adiz a

forma.en la cual realizan su trabajo;se puede car su. desempefio y

al mismo tiempo establecer un indicador para;l: ribuciones corres-

pondientes.

-el empleadec que logre acumular al termino’ e‘lg semana o del mes mejo

* res"calificaciones",basadas en lés observaclones hechas por los usua--

rios sobre el trato y la. calxdad,del setv1c10 que recibio,puede hacer- "

se acreedor a una xetrxbucxdn extraotdlnarla.

Perspectivas econdmicas ’

"dnarmas de las inquietudes de los ‘servidores publicos,es la solven-

cia econdmica;los modestos sueldos percibidos en la mayoria de'las or-
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suficiente

meJores sueldos a sus empleados.

—cuando existen ciréunstancias adversas se éében,abdrdar con ié idea—;,
de solucionarlos de la manera mds conveniente;para‘los'empleadés obte-
ner mayores ingresos significa mantener ciefta tranquilidad . economica:
y para la organizacidn es importante atender las necesidades de su‘peg

sonal.

Propuesta

-sin"reparar"demasiado en las circunstanéias que impiden a las ozgabi-'
zaciones publicas ofrecer mejores sueldos,es importante destacar la.di
ficultad para satisfacer plehaﬁenté”iasVnéEesidades de todos'y cada u-
no de los empleados;por esta razon sin perder el sentido de la motiva-
cidn permanente,las organizaciones ptblicas deben"recompensar”el buen_

desempeiio de guienes sean capaces de merecerlo.
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—debldo a. la“Smpcslbllzdad presupuestal"de muchas organizaciones pﬁblz

cas para es:;mular co retrlbucxones extraordxnarxas a tcdo el perso-—

todqs los empleadcs,la misma cporCandad

to . de los servidores publicos,estan consxdetadas con un ba)o“gasto pre;

supuestal“para las organxzacxones pdblxcas,lo cual en ocaszones 51qr1«
fica un obstacule para llevar a cabo sus programas de desarrollo del

personal.
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