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INTRODUCCION 

El .trabajo operativo realizado·por las, dependencias de gobierno ha 

sido por muchos anos fueitémente,.criticad6,se ha vuelto comtm que la 

gente lo identifique con ineficiencia.ineptitud y negligencia admini.';. 

trativa.Aunque las ca~sas pue'd~n _vari~r;problemas como el rctpido cre

cimiento de l.?ts organizaciones pó.blicas y privadas,la contratación de 

personal con .una_. m_inima P~epaiación académica y los procedimientos a

nacronico,s utilizados por ~1 gobierno pai-a atender sus asuntos reper

~cuten_ en-'-un--iniSmo· st!'ntí~~: ~a- prestación 'de servicios al pó:blico. 

Las ideas· integradas en el. presente analisis pretenden destacar la 

importancia de ciertos factores que. influyen en el rendimiento de los 

-=servidores póblicos, encargados de -realizar- el trabajo operativo en d~ 

pendencias de la administración póblica centralizada;considerando el 

importante papel que juegan los recursos humanos dentro de cualquier_ 

organización resulta conveniente impulsar su desarrollo. 

Factores como la"rnotivación,los incentivos y toda la problemática_ 

social que rodea a los servidores pCblicos,han sido el marco de refe

rencia para este trabajo;por sus caracteristicas y por el tipo de se~ 

vicio que prestan,es importante se~alar en que medida estos factores~ 

afectan directamente el desempeño de sus funciones. 

Para su estructuraci6n,el trabajo comprende cinco capitulas y en -

cada uno de ellos se tocan aspectos que destacan el valor de los re-

cursos humanos en el desarrollo de las organizaciones,as! como los -

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



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 personal.Trata-

distas destacados realizaron importantes aportaciones,que en su mamen 

to contribuyeron notablemente a mejorar la productividad en las indu~ 

trias;su objeto de estudio consideraba,como ciertos factores han in-

fluido en el desempeño de los trabajadores. 

Como consecuencia del creciente desarrollo industrial y la expan-

sión de los sistemaS mecanizados hacia finales del siglo XIX,el pano

rama industrial of recia las caracter!sticas y condiciones apropiadas= 

para el estudio y análisis de los fenOmenos administrativos_ con un._e!i 

foque cientifico,sustituyendo los procedimientos empiricos que hasta_ 

entonces prevalecian. Surge as! el movimiento de Administración· _C_ien~.! 

fica que proponia como principio fundamental la busqueda de a:iter·na-ti 

vas cientlficamente aplicables a todo esfuerzo humano para mejorar la 

realización de su trabajo. 

Dos importantes tratadistas refirieron sus aportaciones a este mo

vimiento: Frederick W.Taylor quien desarrolló una nueva filosofla y un 

nuevo enfoque de la administración,incorporando al trabajo los elemen 

tod de planeación,organización y control:con sus estudios de tiempos_ 

y movimientos pretendió demostrar que el estudio sistemático del tra

bajo pod!a conducir a un mejoramiento en la eficiencia.Por otra part~'

Harrington Emerson dirigió su atención también al estudio de la efi-

ciencia a través de doce principios fundamentales. 



otra importante corrie~te d~l :pe~_s,ámi~nto administrativo,lo consti 

tuye la Escuela de las -Rei_aci~nes .. :H~a~as,cuyos estudios se centraron 
-. __ - .. - ./-" ,-: _-· . :·:, . ' 

en el aspecto humanO de ia·~:ad~i-nist~-~-ci:'..fó~~~e~,~-ªcando que la actuación 

del ser -huñiano ·~s--:i~portá~i~-:;:~a ,-.id~-~~;r -1Üs ~bjetivos de cualquier -
. ' - . '·- ·~ ', -. ,,- . . .. , ' . 

organización. 

Uno de los principales .-tratcidistB.s que dirigid sus estudios dentro 

de este enfoque fue Elton Mayo,quien realizó destacadas aportaciones_ 

al desarrollo del personal a través de los estudios que diseñó para -

la compañia de Hawthorne;en estos estudios se pretendió determinar el 

efecto que pod!an 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 formación de organizaciones 

más complejas,y para ser estudiadas se requería de un enfoque social~ 

gico que permitiera comprender la forma de su estructura.Surge asi la 

Escuela Estructuralista,teniendo como principal impulsor al sociólogo 

alemán Max Weber,quien concebla a una organización como parte de un -

sistema social,con el cual mantiene relaciones,ejerciendo y recibien

do influencia del medio social que le rodea. 

En la actualidad,no es posible considerar a cada organización como 

una unidad social aislada del mundo que las rodea;el segundo capitulp 

destaca algunos antecedentes históricos de los sindicatos y la influ

encia de éstos hacia las organizaciones de l~ administración póbl;~a

centralizada ,asimismo se abordan aspectos derivados de la legislación 

burocrática que regulan las condiciones laborales de los servidores -

pOblicos,resaltando la incidencia que ejercen algunas leyes sobre el_ 



desarrollo del·· personal- poblici:>~ 

_,··: . . ', 
Dentro de cualquier. org~ni~ac~~~, P_~'b1Íc_a o.;~ pr~y~d.~··,. co;-_~eSi>on~~ · a(_ 

·.;t 

Departamento de Personal a·· de::Re-~U~~só·~ ... :Hu~ario:s:·. s_-~:~~-C:-~},~~:i,~ ,_i~-~-t-~~·ª~-'--

contratar ,inducir y capaciÍ:~r'.~ ~tJ\p~{;oñ~i iei ~~f1.~~'~();f~fa~~ó;fr~.e~c 
referncia a los· proced~lnierltoS':'..~:~~:¡'.a~X~cXd_Os ·~ :~n· ·· .. á:~-~~:~:~;z·~~~.~~n,·~,~ c:Je_-: la_ 

administración póblica cen·trafi'zada· pa'.~a é~pl~á.r '_"y·· e~·ti~~ia~-~'a lc5 se!: 

vidores poblicos. 

Las condiciones socioeconómicas enfrentadas por el pais,tanto se -

han agudizado en lo~ óltimos anos,que han podido afectar la capacidad 

productiva de los servidores póblicos;el cuarto capitulo enfoca la i~ 

cidencia de los problemas socioeconómicos sobre la actitud y el desefil 

peño del personal poblico desde dos puntos de vista: por un lado, los 

conflictos emocionales y la motivación de los empleados como posibles 

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

nización para poder ofrecer mayores estimules a su personal. 

Es compromiso de toda organización moderna,mantener vigentes los -

procedimientos teórico-prácticos que contribuyan a la realización de_ 

sus funciones ;el quinto capitulo resalta la importancia de la espe-

cialización de los empleados dentro de sus respectivos puestos en el_ 

servicio póblico,enfatizando en la necesidad de disei'Jar métodos de --

trabajo que permitan hacer frente a las demandas sociales. 

La preparación académica de un estudiante de la Licenciatura en --

Ciencias Politicas y Administración Póblica,permite conocer distintos 

aspectos sobre la organización y funcionamiento del Estado y las dif~ 



rentes facetas desarrolladas por el gobierno para cumplir con sus ob-

jetivos; sin embargo, es necesario hacer hincapié·en la importancia -

que reviste la participación de los administradores pñblicos para tr~ 

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 cau~as que afectan de alguna manera la con 

ducta de los servidores pOblicos,reflejada en el desempeno de sus fun 

ciones,y al mismo tiempo destacar que cada una de las organizaciones_ 

póblicas pueden y deben ser el principal impulsor del desarrollo del_ 

rendimiento de los servidores pñblicos. 



I.- ConsidetdciorieS 

A.- Corrientes 
personal. 

5.- El Enfoque Humano-Conductista. 

a) .-Douglas Me. Gregor. 



La teoría 'administr~~¡va. s~::~~·:·~·~~~~~e~·~d~: ... ·~·raci~S}a _¡,~·~·· {~p<?r~an~ -. . - -· -

tes. aportacione~ de ¡n~~me·~:~~l~s-· ·~~~~~:~is·t·~··s ;.c·~da ·uno ~abordo 11~ 'pro-

blemAtica de su momentO,para influir nOtablemente en ella. 

EL objeto de estudio compartido por la Escuela de la Administración 

Cientifica,la Escuela de las Relaciones Humanas,la Escuela Estrutura--

lista y el Enfoque Humano-Conductista fue mejorar la productividad en~ 

las organizaciones en función del buen desempeño de los trabajadores. 

El elemento humano ha significado ser el centro de atención para e~ 

tos enfoques administrativos;sobre él 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 siglo XX se comenzd a desarrollar 

la tendencia de utilizar una nueva metodologia para realizar el trab~ 

jo en las empresas industriales,haciendo de la administración una di~ 

ciplina que dejaba de basarse solo en la experiencia,para aplicar prirr 

cipios "cientificos",y as! surge el enfoque de la Administración Cierr 

tifica,para la cual Frederick W.Taylor,ingeniero estadounidense,contri 

buyd con importantes investigaciones.Los trabajos de Taylor se cent~a

ron en buscar la mejor forma de realizar las distintas fases de la pr2 

ducción 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. 



otro importante tratad;.sta que ~refÍ.t-iÓ-.',su~· invéstigaciones al enfQ_ 

que de la Admin.istraci6n '~ien.t!~;_~·a .. ~~e ~1~ri.~~g~-c:>n' Emerson,disclpulo_ 

de Taylor: Einerson dirigid~ más_ .. ~ti·_· ~t~~CÍ.§n ')~~~i~-

ciencia de.ntro de las· .org~ni'~-~'i:i~~.~~~~~~f~ / -·(_<~-
·-· ... :::J/{.:· ,:;,·t:i>.:··~:;'.'.f/;. 

"A la contribuCi6n ae ~~-ri::,~-~.9:~·~,~~ ~irS~n en· s~:;pe·#~Pe.c_~iv~·: h-i~t.óri--
ca ,puede acreditArsele elhe~ho ~;; fr~bél" c~dj_tic'ado un gr\lpq de/pri~:--. 
cipios que tuvieron por.-:_~-~·j~~¡~·6:!f'6;~i~t~t .. l~:~: ia~or;~·s ·~~jg~:~:~~,~-~~ :·~:·~.~)~' 
este intento,junto cOO l.~ :induda~·le ·fuerza de sus ~··~·in-~i~i·b·~:f:i~-~l~-::.'~-~:: 
para enfatizar la .. certeza. i~specto a la naturaleza clis~~ll~Íf.,;y¿;u~.i~eL 
sal de. las f~nci~~e~: 9e~~nc.¿lles. El· enfoque de ·-~erson· 9·ir·a-ba·.·e-n::t~?-no_:: 
a la ·"pres·~~v~cf~~ ;,'.;;-~~s d~Cir, la- eliminación . del ~dé~~~~~i-~.~~}~~·~;J~~;~_- -~~~ 
sus ·CO.nnOt-a~ione-S·: ei- ae-Sperdicio dentro de _las -cn;.~~-!1~~~:~~~-~~-~~-~1-~:;~i:a~- '.-~--
actividades personales y más ampliamente, el· desJ?erdi~i~(,-;6-di·~i:~·.:·c·o'~~ ~-~ 

causa ae· la pérdida de valiosos recursos humar;uJs,~~~e~i,a.·1.é~~. y ~inanciL 
ros". 1 

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 -

administraci6n,destacando que su desempeño implica actuar con personas 

mediante las cuales se logran los objetivos de la organización. 

Los diferentes enfoques que enriquecieron las prActicas administra

tivas en el desarrollo industrial,dieron una notable importancia a los 

aspectos técnicos y al ambiente de trabajo que ~odeaban el desempeño -

de los trabajadores.Es dentro del enfoque de las relaciones humanas --

cuando se le comenzó a dar especial importancia a la conducta humana -

dentro y fuera de las organizaciones y gracias a las investigaciones~ 

GalvAn Escobedo,José. Tratado de Administración General. Editorial 
Trillas,México, 1981, p. 141. 



realizadas- (los estudios en Hawthorne ;en la Western Electric Company, 

E.U.) por:Elton·Mayo entre 1927 y 1932,demostraron de que manera. algu-

nos as~ectos·como los sentimientos,las relaciones informales y en gen~ 

r~l distiritas variables psicol6gicas,combinados con atractivos incent,! 

vos económicos,se reflejaban en la producción. 

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 diseñadas para tener mejor aplic~ 

bilidad en las pequeñas organizaciones,dandole un punto de vista cerr~· 

do;es decir,solo dirigía su atención 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 amplió el campo de análisis de las organizaciones hasta abarcar -

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

ejercitos,entre otros. 

"Uno de los más importantes exponentes de este enfoque,fue sin duda_ 

Max Weber,quien no solamente se interesó en el estudio de la adminis--

tración en las pequeñas organizaciones,sino que también se avocó a la_ 

amplia estructura económica y politica de la sociedad;es decir, a l~s

organizaciones pUplicas;él vela a la burocracia como un instrumento e

ficiente para organizar las estructuras complejas(Gobiernor. 2 

Las contribuciones de Weber abrieron una perspectiva completamente_ 

nueva al estudio· de la satisfacción personal derivada de la participa-

2· Herbert J.Chruden,Et al. Administración de Personal. Editorial Ibe
roamérica, México, 1983, p.51. 

9 



ción de los trabajadores en la organización.· 

A través de su modelo •ideal• de buro~racia;iionsideró·. la··:irnporún-

cia de mantener las relaciones tanto formales. "orno informales en'tre' -

los miembros de las or9anizaciones,derivadas de la.aplicación de nor-

mas y procedimientos racionales y precisos. 

Los distintos enfoques del pensamiento ad.ministrativo,han servido -

como punto de pa~tida para que nuevas tratadistas retomen con bases -

mas firmes,ideastconcepto$ e investigaciones que en otro tiempo abord~ 

ron hombres destacados dentro del estudio de la administración. 

Al iniciarse la segunda mitad del siglo XX,surge un nuevo enfoque -

de la Escuela de las Relaciones Humanas, la Corriente Humano-Conducti~ 

ta,que aón cuando conserva cierta similitud tanto en conceptos como en 

valores,senala una perpectiva m4s amplia sobre la importancia del ele

mento humana en las organizaciones~ 

La participación de al9unas disciplinas del conocimiento como la s2 

ciologia y la psicologia industrial,se volvio determinante para el an! 

lisis del papel que juegan los trabajadores dentro de los organismos -

sociales. Oouglas Me. Cre9or,principal exponente del enfoque humano -

conductista,apoya sus inv~stigaeíones en dos enfoques distintos sobre_ 

control y dirección de personal,y apesar de que ambos tienen como pun

to de partida la form~ de contemplar las caracteristicas de la natura

leza humana,contienen una sustentación teórica y metodológica distin-

tas~ mientras que el primer enfoque es tradicionalista y se apoya en -

ideas y prácticas administrativas implícitas en otras obras sobre admi 

nistración,el segundo lo basa en los descubrimientos de la psicologia_ 

10 



moderna. 

Las ideas aportadas por destacados tratadistas del estudio de la ag 

ministraci6n,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 investig~ 

ciones;por otro lado,la aplicabilidad de métodos y principios adminis

trativos dísefiados por tratadistas contempor~neos,tienen validez hasta 

que las circunstancias que le dieron origen dejan de ser las mismas, -

comvirtiendo-a las practicas administrativas en un constante punto de_ 

partida para desar;ollar investi9aciones que nos permitan enfrentar --

nuevos retos. 

El elemento humano como objeto de estudio de la teoria-administ~ati~ 

tiva,ha sido analizado desde distintos puntos de vista;algun~~ inVesti 

gadores destacan la importancia de los aspectos propiamente fisicos de 

los trabajadores:otros han referido sus estudios a los aspectos psico

sociales que afectan el comportamiento de los miembros de.una organiz~ 

ci6n al desempenar sus funciones;sin embargo,cualquíera que sea el as

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

Aunque no han faltado quienes consideren la teoria de las relacio-

nes humarias como manifestaciones de debilidad,el efecto que produjo e~ 

ta teoria sobre otros estudiosos de la motivación en el trabajo,ha si

do de gran trascendencia,ya que los teóricos más importantes en el es

tudio de las relaciones humanas1han hecho que 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 M~ 

11 



Gregor por ejemplo,han influido en las condiciones fisiol69icas,soci2 

lógicas,psicológicas y de comunicación en que se desemvuelven ·las peE 

sanas dentro de una organización. 

I.A.1. Frederick W.Taylor y la administración científica. 

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 tecnológicas.Consecuentemente se inicio una seria disputa_ 

entre las organizaciones por mejorar su productividad.Es así como su~ 

ge la necesidad de incorporar al trabajo nueva~ formas de planeación, 

organización 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 organización,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,Quien desarrollo un enfoque diferente en administre 

ción,superando de alguna manera los preceptos tradicionales de la fi

losofía administrativa."Los conceptos que introdujo,pretendian modi

ficar los sistemas empíricos;él creía que se debian aplicar métodos_ 

científicos en la selección de los trabajadores y puestos;que era n~ 

cesario integrar un ambiente de trabajo apropiado,y resultaba indis..= 
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pensable determinar-adecuadamente la labo:r; ';de cada·-hombre~--3 

El análisis sistemáti.co d~l ,trab.'.!jo_,;~·al __ ~9.l:J.~l que la especializa-

ción para desarrolla~ una -tare~------a~=t~~nitri·adá-~ ~~-n a~p~ctos importantes 

que se desprenden del movimfentb~·-a-~{~: ia:~-:9~r.~ncia cié-ntífica;que busca

ba mejorar la eficiencia en: t¿~~{~-b~·'-~~<mb~,imi~ntos y tiemPQs aplica

do al rendimiento de los trabajadó;es y en 9eneral al desarrollo de 

las organizaciones. 

"Taylor advirtió que los ,estudios de tiempo y movimiento,la super

visión funciona1,1a Contabilidad-de costos,los salarios diferencia

les,eran entre otros,factores fundamentales de su filosofia;de lo que 

él llamo"la revolucidn intelectual~de la"nueva actitud~4 

Al9unos discipulos de Taylor--Henry Gantt,Frank B.Gil9reth,Harrin~ 

ton Emerson,entre otros;desarrollaron técnicas novedosas que indepen

dientemente de los resultados de su aplicación,crearon las bases para 

lo que hoy se conoce como administración moderna. 

A través de la especialización en las distintas fases del trabajo, 

ha sido posible que las organizaciones canalicen la potencialidad de 

su personal,permitiendo no sdlo desarrollar sus habilidades,sinocrear 

ambientes más apropiaCos para realizar sus tareas. 

"Entre los principios más importantes del movimiento de la gerencia 

científica,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 Galván Escobedo, Op.,cit. p.105. 
4 Muñoz Amato,Pedro. Introducción a la Administración Póblica.Edito

rial Fondo de Cultura Económica, México, 1985, p.66. 
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una de ellas. 

-ESTUDIOS DE HOVIMIENTOS.-a trav~s de estos,se calcula el tiempo 

en realizar una tarea y se analizan los movimientos innecesarios. 

-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 VALORACIÓN DE TAREAS.-tiene por objeto fijar t~rifas(sueldosl 

en función del trabajo realizado. 

-LA OFICINA DE SELECCIÓN.-considera importante la existencia de U 

na oficina dedicada exclusivamente al reclutamiento y a la sele~ 

cidn de personal. 

-EL ADIESTRAHIENTO.-con la debida preparacidn del trabajador se_ 

pretendía aprovechar los estudios de tiempos y aumentar conside

rablemente la eficiencia." 5 

La aplicacidn de estos principios,así como de algunas otras t~cni-

cas que han intentado elevar el nivel de la eficiencia en el trabajo, 

justifican el interés que los directivos de las organizaciones tenían 

por incrementar sus beneficios,que para conseguirlos trataron de aprg 

vech~.r al máximo los recursos de que disponian~ 

El trabajador ha jugado un papel muy importante en todo proceso de 

produccidn,y no obstante que las condiciones que han regido en el trg 

bajo a travis del tiempo han sido distintas;algunos factores como:la 

fuerza física y la habilidad,siguen siendo considerados como princi-

pales indicadores del rendimiento. 

Arias Galicia,Fernando. Administración de Recursos Humanos.Editorial 
Trillas, México, 1985, p.29,30. 
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Los incentivos,en sus distintas manifestaciones,ha~· representado 

una especia 1 importancia en el desarrol~o ·· d~ ·~is .. ~ or~~:~.izi'.!Ciones, cuya 

productividad ha dependido del buen rendimiento d,!'.l .personal .El oto¡: 
' - ., ---

gar reconocimientos, estimula el es "fuerzo. de··_ los t"raba'jadores ,_que se 

refleja en su participacidn por alcanzar ·i~-~<·:~j~:~i~·~s de la organi

zación. 

La práctica de las nuevas técnicas administrativas enfocadas a la 

contratación de personal,requerían de una mayor atención.Con el mis

mo desarrollo industrial se incremento la demanda de la mano de obra, 

y el mantener el ritmo de la producción dependía de la calidad para_ 

realizar el trabajo.Esto obligó a crear dentro de las organizaciones, 

una •oficina de selección"que se ocupara de realizar las gestiones_ 

necesarias para emplear a las personas apropiadas. 

Taylor consideraba que una organización perd~a notablemente si no 

era seleccionado debidamente a quien fuera a desempenar una tarea de

terminada .Anteriormente el sistema utilizado consistía en que los in

teresados llegaban al sitio de trabajo buscando directamente al capa-· 

taz,quien realizaba la selección sin aplicar una técnica especial._ 

Surgióasí,un modelo administrativo en donde la función de recluta

miento estuviera centralizada, creyendo que se podrían obtener mejo-, 

res resultados en beneficio de la organizacidn. 

Si bien al ingresar a una organización,el trabajador requería de 

reunir ciertas cualidades para realizar una tarea,gracias a los pro

gramas de adiestramiento es posible canalizar esas cualidades, ade_ 
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cuandolas a las necesidadeS de un, puesto· de'te~miná:dO, ;·buscando· qué:· se 

puedan desarrollar -.ef icient-eme~te. . ;i;T< .•·· .•.. 
Aunque en un principio las investigaciones_ de -;T~yi.6-r· n~Cf··fuerori_-~-

__ .-·.--' ,-_., ·.::· 
ceptadas ,ni comprendidas ,el paso del. t~emp?_:dl.~. raz-ón·-· de la impor~an-

cia y la aplicabilidad de su teoría,pues respondía-~ las eXigencias_ 

del cambio y fue la base para desarrollar nuevas prácticas administrª 

ti vas. 

I.A.2. Los principi?s de la eficiencia de Harrington Emerson. 

Cuando aparece la divisidn del trabajo,las pequeñas agrupaciones_ 

humanas(familias )conseguían con relativa facilidad alcanzar sus pro-_ 

pdsitos;no obstante,al integrarse estos grupos(formación de tribus· ) 

crecieron las necesidades;asimisrno se tuvieron que adecuar los medios 

y los recursos para poder satisfacer sus nuevas necesidades. 

En una sociedad que constantemente va evolucionando,el dinamismo y 

el ritmo de vida se torna más complicado,de tal suerte que dificulta 

a las personas cumplir satisfactoriamente con sus tareas.Esta ha sido 

una inquietud que ha servido como punto de partida para las investi

gaciones que distintos estudiosos han aportado a la teoría administre 

tiva;tal es el caso de Harrington Emerson(seguidor de TaylorJ,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 decirk 
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a la eliminación_ aeL.desperdicio ~n todas sus connotaciones :dentro de 

las organizaciones,en·las_~ctividades personales y en el ámbito social, 

Preservando así.valiosos recursos ;humanos ,materiales y financieros. 

La debida planeacidn y organización del trabajo en las organizacio

nes ,a trav~s de los años han merecido especial atencidn.El aprovechar 

eficientemente los recursos,tanto materiales como financieros(asignan

dolos correctamente),el mejorar las condiciones laborales en que se

desarrollan los trabajadores al realizar sus tareas,definen los prin

cipales cambios en ~a producción. 

Al con~iderar la contribución de Emerson,dentro de su contexto his

t6rico,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 función de ésta. 

•r..as siguientes,son los doce principios de la eficiencia,que sin du

da fue la contribucidn más importante de Harrington Emerson: 

!.-IDEALES DEFINIDOS.-formular objetivos y darlos a conocer a todas_ 

las personas que trabajan en la misma organizacidn,para familiari

zarlos con ellos. 

2.-SENTIDO COMON.-el gerente deber~ investigar los problemas en forma 

global,a fondo y hacerse de buenos consejos. 

3.-CONSEJO COMPETENTE.-el gerente deberá 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-
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sión,imaginacidn y justicia. 

6.-REGISTROS CONFIABLES,OPORTUNOS,ADECUADOS Y PERMANENTES.-los regis

tros.proveen las bases para tomar decisiones inteligentes.Lo que_ 

no sucede en muchas organizaciones. 

7.-EXPEDICIÓN.-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

cución 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 podrían desempeñar. 

9.-0PERACIONES ESTANDARIZADAS.-elevara en todo tiempo y lugar posibles, 

considerablemente la eficiencia. 

10.-CONDICIONES ESTANDARIZADAS.-reduce el "desperdicío"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 r~pido hacia el objetivo. 

12. -RECOMPENSA A LA EFICIENCIA. -la eficiencia deberá recompensarse·" 6 

Estos principios adaptados a la realidad actual,parecen tener mu

cha lógica~sin embargo,en su época,en condiciones diferentes,fueron 

toda una novedad.Los primeros cinco principios se refieren básicamen

te a las relaciones interpersonales,especialmente entre patrones y_ 

trabajadores,y el resto se refieren más específicamente a los métodos 

y sistemas administrativos. 

E Galván Escobedo, Op.cit. p.142. 
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Es evidente que en una organizacidn,mientrasmás grande es su estrus 

tura,mas c~mplicada es su administración. Los procedimientos que defi

nen las-condiciones del trabajo deben adecuarse a estas dimensiones e~ 

tructuraleS' • 

. :Las _inv~·stig~ciones de Harrington Emerson,conslderaron la importan

cia 'de las relaciones formales y del apego estricto a los reglamentos 

y normas de trabajo para poder alcanzar eficientemente los objetivos_ 

de la organizacidn. 

Es importante de~tacar 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_ 

t~cnicas y procedimientos,adecuandolos a los requerimientos de la or

ganización. 

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 compañia en Hawthorne,cerca 

de Chica90 E.U.,se dio inicio al movimiento de las relaciones humanas: 

surgido corno reaccidn al enfoque clásico formal. 

Los experimentos pretendieron determinar en primera instancia, la 

relacidn que existia entre los factores físicos del ambiente laboral 

y la productividad de los trabajadores .Se realizó un primer experi.-_ 
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mento que trato de probar en que 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 

señalaron que no existía relacidn alguna entre estas dos variables, 

que el problema era mas complejo de lo que se crela. 

"Los estudios en Hawthorne fueron una verificacidn científica que_ 

justifico el enfoque de las investigaciones sobre la organizacidn in

dustrial.Los relacionistas humanos consideraron a la organizaci6n co

mo un sistema social integrado por individuos,grupos informales,rela

ciones entre grupOs y la estructura formal.Este punto de vista tbico 

al elemento humano en el primer plano de la organizacidn,lo que los_ 

tradicionalistas habían relegado a un segundo término." 7 

Para el Cesarrollo de estos experimentos se canto con la partici

pacidn de ingenieros industriales y psicoldgos que comenzaron a desa-

rroilar investigaciones conductistas dentro de las organizaciones. 

Otro de los experimentos efectuados demostrd lo importante que son 

las relaciones afectivas,las interacciones sociales y el compañerismo 

entre las personas al trabajar en grupo(ORGANIZACION I~FORMAL)y la iu 

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 desenvolvió s~ 

tisfactoriamente. 

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

Terry Y Franklin. Principios de Administración.Editorial C.E.C.S.A., 
México, 1985, p.46. 

- 20 



tores como;los peric:>dos de descanso;la disini'nución de la fatiga,el am·

biente de trabajo,entre otros factores sociales y psicoldgicos,se mar

co un especial énfasis a los aspectos psicosociales ,sin embargo se con-:: 

cebian las relaciones humanas como un sistema cerrado;es decir,las re-

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

las fuerzas políticas,econdmicas y sociales. 

Las uniones de los trabajadores en la sociedad industrial y. la.fer-

mación de los sindicatos,se consideraron innecesarios,si la gerencia_ 

cunplia ef icázmente. con sus funciones y era capé!z de s¡;ttisfacer, las::··in-:-, 

quietudes de los trabajadores. 

•Elton Mayo y sus colaboradores resumieron de la siguiente·manera_ 

las aportaciones obtenidas de los experimentos en Hawthorne.: 

1.-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 física,sino por su capacidad 11 social". 

2.-las consideraciones no econdmicas desempeñan un papel central en 

la determinacidn de la motivación y en la felicidad del obrero. 

3. -la más al ta especializacidn no es de ninguna manera la forma más 

eficiente de la divisidn del trabajo. 

4.-los obreros no reaccionan a la administraciob y a sus normas 1 
consideraciones como individuos,sino como miembros de grupos.•8 

Las investigaciones obtenidas en Hawthorne no sdlo marcaron el ini-

cio del movimiento de las relaciones humanas;sino que además,mostraron 

as~ectos 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 que- t.i'e¡;en: ~ci·~·~.~Ó~ fac~ores 
>•- ·_,',' .·.:.· ". 

sociales, como la comunicación, la cooperacid~, ei c·~~pa°fier-Í.~mo /e~tre a·-

tros ;que bien canalizados permiten a la organi_za~:i-drt:~ej~-~~~~: ~-u_ ~~.~dU:~ 
tividad. 

Si bien es cierto,el movimiento de las relaciones humanas,ha sido y 

sigue siendo motivo de importantes críticas,fundamentalmente por no tQ 

mar en cuenta algunos factores externos a la organizacidn,como la poli 

tica,la economía y otras fuerzas externas(sindicatos),por creer que se 

alteraría el orden interno de ésta.A pesar de esto,es preciso se~alar 

la valia de sus aportaciones para las futuras prácticas administrtati

vas en cualquier tipo de organizacio"n. 

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 económico, 

social y administrativo.Para Weber,el desarrollo del capitalismo exi

gía una administración mediante la cual se pudieran preever las deci-

sienes.La organizacidn capitalista necesitaba de un orden eficiente a-

daptado a los cambios que supone el desarrollo industrial de las soci~ 

dades modernas. 

Es importante advertir que el concepto de burocracia,como lo emple~ 

~on Weber y sus seguidores, no era en el sentido con que comunmente se 

describe;de papeleo e ineficiencia,sino más bien se refería a ciertas 

características estructurales y normas utilizadas en las grandes orga-

nizaciones. 
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" Weber consideraba que la forma burocrática es el instrúmento más_ 

eficiente de administracio·n en gran escala que se hubiera desarrolla

do y que las organizaciones modernas dependían grandemente de su uso. 

Desde un punto de vista puramente técnico,veía a la burocracia,capáz 

de lograr el más alto grado de eficiencia y,en este sentido formal,el 

medio más racionalmente conocido de lograr un control imperativo so

bre los seres humanos,además de ser superior a cualquier otra forma_ 

en precisión,en estabilidad,en la rigurosidad de su disciplina y en_ 

su confiabilidad." 9 

Algunos conceptos desarrollados por la gerencia cientif ica fueron 

similares a los del modelo burocrAtico 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, tambi~n 

existieron conceptos diferentes; mientras que la gerencia cientifica 

se preocupó por optimizar el esfuerzo a nivel de taller, a través de 

un enfoque micro. Las aportaciones desprendidas del modelo burocrAti 

co se basaron en principios administrativos mAs amplios aplicables 

a niveles estructurales mAs altos, comenzandose a dar mayor énfasis a 

los conceptos macro. 

Las contribuciones de Max Weber al pensamiento econdmico,social Y_ 

administrativo fueron swrtamente valiosas,marcaron el inicio de impor

tantes investigaciones que se realizaron sobre las estructuras compl~ 

jas(organizaciones pOblicas),cuyas dimensiones inspiraron a su modelo 

burocrático,que el veía como un instrumento administrativo mediante_ 

9 GalvAn Ecobedo, Op.cit.,p.207. 
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el cual se podrían alcanzar con bases .objeE~·~a·~··.y -·~aCrónalE!~ las me

tas estableCidas. 

"Las siguientes son las caracteristicas'de un modelo "ideal"de buro

cracia de acuerdo con Max Weber: 

1.-divisidn del trabajo para lograr eficiencia. 

2.-estructura jerárquica de autoridad,con areas de competencia y_ 

responsabilidad bien definidas. 

3.-establecimiento de reglas y normas sobre las·derechos y deberes 

de los empleatlos. 

4.-administracidn imparcial sin ira ni apacionamiento. 

5.-el empleo debe ser una carrera que permita el ascenso a través 

de la antigüedad y la habilidad. 

6.-diferencia clara de fuente de ingresos.• lO 

Es importante mencionar que el modelo burocrático esta enfocado en 

un sentido impersonal,dejando por un lado los estudios realizados so

bre el comportamiento y la productividad de cada trabajador,dando ma

yor énfasis a la aplicación de polÍticas,procedimientos y normas es

trictas,evitando cualquier tipo de "favoritismo",asi como la influen

cia del_ juicio propio(nepotismo),procurando a trav~s de un sistema fo! 

mal,controlar el funcionamiento de las organizaciones pbblicas. 

Weber concibid la forma burocratica 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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La constante evolución y el acÉ!lerado crecimie'nto de las socieda

des modernas a propiciado ~u~:-:ei~:·~-~:~n:h~~d~· origina.l que. Max Weber Con

templd en su modelo burocráti~o ~~,V~Ya desvirtuando;y es precisamen

te en los países en vias de desarrollo en donde resulta com6n definir 

la palabra burocracia con un sentido despectivo: papeleo excesivo,me

diocridad, falta de e.spiritu de la organización e ineficiencia.No obs

tante que muchos familiarizan el concepto de burocracia con la admi

nistración p~blica,es un fenómeno que puede darse en las organizacio

nes de gran escala,sean póblicas o privadas. 

I.A.s. El Enfoque Humano-Conductista 

Dentro de enfoque humano-conductista,la participación de los socio-

lógos y los psicológos ha sido de gran valor;por un lado,los socioló--

gos contribuyeron al estudio de la estructura de la organización a tr~ 

vés de las investigaciones que desarrollaron sobre los grupos,patro~es 

culturales,coordinaci6n y cooperación entre los trabajadores;por otra_ 

parte los psicol6gos contribuyeron al entendimiento de la administra--

ción mediante el anAlisis de los aspectos de la conducta racional, la_ 

motivación y la naturaleza del liderazgo. 

nEl enfoque conductista es el estudio de la conducta humana observa-

ble y verificable en las organizaciones,por medio de procedimientos em 

piricos.Es una teoria inductiva,donde la columna vertebral de la tea-

ria encuentra su aplicabilidad mAs alla de su validez cientifica~11 

11 Carranza Palacios,Antonio j. Administración: Un Enfoque Integral. 
Editorial Limusa, México, 1986, p.26, 
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Las ideas concebidas tanto por los sociol6gos como por los psi~ol6-

gos, coinciden al destacar que la conducta humana trasciende notableme~ 

te en el desarrollo de una organizaci6n,y que la atención que se le de 

a los trabajadores afectar~ su comportamiento. 

a) Oouglas Mc.Gregor 

El psicológo Douglas Mc.Gregor,quien 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,ei cual supone la aversión que las personas sienten_ 

por el trabajo:en cuanto al segundo modelo,Mc.Gregor lo denomina teo-

r1a Y,en el cual se basa para senalar que se deben crear las condicio

nes necesarias que permita Alas trabajadores realizar sus propios obj~ 

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

La conducta humana enriquece sus valores en la medida en que puede 

ver satisfechas sus necesidades;sin embargo,los miembros de una misma_ 

organización 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 retribución económica que reciben de la o~ 

ganizaci6n ,la autorrealización 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 organización para sentirse satisfechos de_ 

su participación dentro de esta.De la misma manera existen trabajado-

res q~e·solo se motivan cuando saben que se aproxima el dia de su pa9o. 

Para entender la teoria X,es necesario analizar los supuestos que -
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Oouglas Mc.Gregor considera sobre las caracteristicas de la naturaleza 

humana;seq~n sus hipótesis,la generalidad de los hombres siente un re

chazo natural hacia el trabajo y lo evitara siempre que pueda:el deseo 

de conseguir un empleo es generado la mayoria de las veces por ganar -

dinero para poder satisfacer sus necesidades primordiales;por tanto,no 

les interesa la or9anizaci6n,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 que les fueron encomendadas. 

•Mc.Gregor senala•que cuando las personas se comportan conforme a los 

supuestos de la teoria X, es por la forma en ~ue son dirigidas y trata

das en el trabajo, y porque las experiencias vividas les han enseñado a 

asumir esa actitua.•12 

Es importante tomar en cuenta que las circunstancias que envuelven_ 

a los miembros de una organización se diferencian por la preparación -

intelectual y las aspiraciones de los trabajadores,lo que dificulta la 

dirección y el control de estos. 

El segundo modelo de Pouglas Mc.Gregor,al que llama teoria Y,presen 

ta un concepto de motivación basado en la satisfacción de las necesid~ 

des humanas,Mc.Greqor considera que mientras mAs motivados esten los,

trabajadores con más satisfaccíon desempeñan sus actividades. 

De acuerdo a los supuestos de la teoria 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 ma~9en de autodirecci6n y autocon· --

12 Barajas Medina,Jorge. Curso IntroductoriO a la Administración. Edi 
torial Trillas, México, 1986, p.54. 
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trol,por lo que no sera qecesario forzar a los trabajadores p~ra cons~ 

guir el éxito de la organización. 

Las mismas condiciones socioecon6micas de una sociedad ocasionan 

que la mayor parte de la gente vea el trabajo como un medio de subsis-

tencia;es decir,las personas necesitan satisfacer sus necesidaes bASi-

cas vivienda,vestido y sustento,entre otras,a las que el desarrollo s2 

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 subsi~ 

tencia s~cial no de;e de ser un problema para los trabajadores,dificil 

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

La evolucidn social,provoca rápidos cambios en las prácticas admi-· 

nistrativas,y debido a la importancia de su realizacidn,es necesario 

mantener la especificacidn de los fines que persigue.El siguiente ca

pítulo destaca,a trav~s de algunas disposiciones jurídicas y la part! 

cipacidn sindical, las bases de la organizacidn y funcionamiento del 

personal p~blico en México. 
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CAPITULO II 

II.- Bases de la Organi2a,f=iÓn .. y Funcionamiento del Personal Pdblico. 

A.- Comentarios sobre la Legislación Burocrática en México. 

1.- La Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del Estado. 

2.- La Ley Federal de Responsabilidades de los Servidores Pdblicos. 

3.- La Ley de Premios Estimulos y Recompensas. 

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

B.- La Sindicali2ación de los Servidores Pdblicos. 

1.- La Relación Organización-Sindicato• 

2. - La Incidencia Sindical, en la Dirección del Personal. 



II.A. Comentarios sobre la Legislación Burocrática en México. 

A diferencia de muchas organizaciones privadas que pueden disenar_ 

sus normas y politicas en lo concerniente al desarrollo 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 burocrático, 

estan previstos básicamente en los articules Sº y 123 de la Constitu

ción de los Estados.Unidos Mexicanos:el art.5° senala aspectos como -

la libertad y el derecho que tiene cualquier persona para solicitar -

su ingreso a la administración póblica,asi como a cualquier otro cen

tro de trabajo,siempre y cuando este sea lícito.Por su parte en el a~ 

ticulo 123 en su apartado,se norman las relaciones entre los poderes_ 

de la unión,el gobierno federal y sus trabajadores. 

Dentro de la misma Constitución Politica se derivan otras disposi

ciones legales que especifican las relaciones entre la administración 

pOblica y sus trabajadores:de estas disposiciones,será importante de~ 

tacar los aspectos más sobresalientes que regulan las relaciones y -

las condiciones en el trabajo,además de las lineamientos que pueden -

incidir(directa o indirectamente)en el desarrollo y rendimiento de -

los servidores públicos. 

A través del anAlisis de algunas leyes,se pueden conjugar aquellos 

factores que en un momento determinado definen la actitud y el rendi

miento del personal póblico.Para este análisis es necesario tomar en_ 
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cuenta algunos aspectos contenidos en la Ley Federal de los Trabajad2 

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 aspe~ 

tos de la Ley Federal de Responsabilidades de los Servidores Póblicos, 

sobre las obligaciones.pol!ticas y administrativas que debe seguir t2 

do servidor pdblico frente a la sociedad y el Estado,las responsabili 

dades en que incurre por su incumplimiento,asi como 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 motivación de los servidores pñblicos para_ 

mejorar su desempefto;la Ley del Instituto de Seguridad y Servicias S2 

ciales de los Trabajadores del Estado(Ley del ISSSTE),contempla aspe~ 

tos que garantizan el derecho a la salud,busca una efectiva integra-

ción familiar y pretende elevar el espiritu de productividad en los -

servidores püblicos. 

La normatividad desprendida de la legislaci6n burocrática si bien_ 

define las obligaciones de los servidores póblicos,también les conce

de derechos y esto,además de equilibrar las relaciones de trabajo,de

finen bajo un ma~co legal las condiones en que deberá realizarse la -

actividad burocrática. 

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 Constitución,es la denominada Ley Federal de los Trabajadores al -

Servicio del Estado y la cual se refiere a los derechos y obligacio-.= 
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nes de los trabajadores y los titulares de los poderes o sus represen 

tan tes. 

La LFTSE establece la normatividad sobre el escalafón de puestos;_ 

las reglas sobre la organización 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 relación jurídica de 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 desempeHar trabajos temporales,a los traba

jadores de confianza y de base,favorece mayormente a estos ~ltimos • 

El articulo 6° de la LFTSE se~ala que las plazas de base tendran -

carácter de inamovibles,implicando ~ue los empleados puedan gozar de 

estabilidad en el empleo .Los empleados de nuevo ingreso que vayan a_ 

ocupar plazas de base, no serán inamovibles sino después de seis rne-

ses de servicios sin nota desfavorable en su expediente.El carácter -

de inamovible implica el derecho a no ser cesado sin justa causa,esto 

es,sólo pueden ser removidos del empleo por las causas que señala la_ 

propia ley. 

Al hablar de inamovilidad,la ley excluye a los trabajadores de cog 

fianza y al personal eventual ,lo que significa que no 'f;O~C?~ .-1~.S ._se:z:.v.t

dores póblicos tiene seguro el empleo. 

II.A.2. La Ley Federal de Responsabilidades de los Servidores Publicas. 
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"La Ley. de' Re¡;ponsabilidades de los Servidores Póblicos(L.F.R.S.P. ¡_ 

es resul_~adO- de- .. ~~~ c~niciativa enviada al Congreso de la Unión poi el 
' ... -. ~ -, -

PreSidente Hitjuel de la Madrid Hurtado y entro en vigo_r a par~ir de_ 

ene~6 d~/>19·9'3. Su objetivo consiste en reglamentar el titul9 ci.tarto_. 

constitucional.a fin de que los servidores públicos se conduzcan con 

_honradez ,·1ea1 tad, imparcialidad, economía y eficacia; señala además las 

obligaciones po~Íticas y administrativas que deben mostrar frerite a_ 

la sociedad y al Estado, la responsabilidad en que incurr.~_n __ PC?~ :.ei-:· in~ 

~uplimiento de sus 'funciones ,así como las sanciones y ·procedim_~ent6s 

administratfvos que pueden ser aplicados.• 13 

Los aspectos más importantes de la ley federal de responsabilida

des de los servidores póblicos para abordar el análisis de las posi

bles causas que influyen en el rendimiento del personal público,estan 

contenidas en el título tercero de esta ley,el cual señala en su pri

mer capítulo,a los servidores pliblicos que incurren en responsabili.

dad administrativa,y asimismo define las obligaciones que todo servi

dor póblico,sin importar el nivel jerárquico que ocupe,deberá tener_ 

en el ejercicio de sus funciones. 

El artículo t de la L.F.R.S.P.,con base al pr~mer párrafo del art!

culo 108 constitucional,señala que para los efectos de las responsabi

lidades se reputarán como servidores pdblicos a los representantes de 

olección 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 desempeñe un empleo,cargo o comisión de cualquier_ 

13 Pichardo P., Ignacio.Introducción a la admipistracjón p(,hljca de Mé
xicQ,tomo !!,ediciones INAP. p.176. 
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naturaleza en la administracidn p1lb~ica· federal·. 

-- . -· . 

Lós trabajadores é;iue conforman los t:'ivele's pÍ'opiamente. _operativos 
. . ' .-.-, 

de toda la estructura orgánica .de la ~dminis·t~ació.r:1: póbii'éa ,ma~tie-

nen cierta estabilidad en cuanto a la perma.n·enCi.a ~·;~~: 'e:f-~'~··~b·~·j:o,y ba

sicamente es el personal sindicalizado- ei ·que·.-:·~5)~.~:~~';~~"~~~-~i-' grueso _ 

de los trabajadores del Estado; sus actividade's ·\.es~~:..~ :~~-~st'~~_aaas fun-

damentalmente a prestar, "con alto grado de ::·ca'fi~f ¡-~·~-~i:d~~·~-~-~iv:iCios es
'.-:-,o..:, '-L~T:- ·;,,_., ._·;;·:.~ _-.. ·-
<f ·., .. ó· 

;:• ·: .:-:.;'. ~:· .. :::: .. "; 

Al frente de la direccidn de- los· trabaj3-dC)r-~s ~.:a.e·= OiVel operativo 

pecíficos. 

se encuentra el personal que realiza_ las __ :~~''ncione_S~~·de ~ás alto nivel 

de supervisidn,coordinacidn y administración,integrando básicamente 

la parte directiva dentro de la organización;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 a.reas 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 POblicos manifiestan la importancia del respeto y la cola-

boracidn entre el personal que en el desarrollo de sus funciones per

siguen objetivos comunes: 

VI~observar en la dirección de sus inferiores jerárquicos las de~ 
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bidas reglas del trat:o-y ·abstenerse .de incurr'ir e~ ~-9~aV1o,d~s-

viación o abuso de autori~~d1y;· ,. ·' 

VII.-observar respeto y sub'ordÍ.naCi:dn ?ieg·t.ti~~S con respecto;·~ sus_ 

superiores jerárquicos i~áedÚ~ot c,'~~~i.a'tC>s~;'~u.;~liendo las dis

posiciones qu~-· estos .i~ct'.~~, .. ~'.~: ;-¡ ·ejEirc-i'dfO!de · Sü's fúnci-ones'~· 
;·:·· .. ·\ . -~-:·-.~- -<:>:· ··.~.t? .:."'·'<:··;:~ .::':- ·. : -.:·\ ·. 

Los servidores p-úblicós · ae · alt.o_.n.iv.eL.'-deben -sujetarse ,para el ejer-

cicio· de sus· funciories·,·a;· ~~;;·:::d~t_~d.·Í._o·g·~-. d~:: .. obl:iga.ciones q~_e. d~~i~e de al-

9una ma.neracsu;::~}-éa:'lce.s ·y limitaciones;los superiores jerárquicos y 

los .ór9an.º.~i·de' ~·ont'.rol de las dependencias y entidades del 9obierno,se 

:._enca~ga~ ~~~···.·:.~i~il~~ el cumplimiento de este catálogo,así como de __ imPo

ner·: las ·sanciones cuando no es respetado. 

La reglamentacidn del trabajo,se~alando las atribuciones conferidas 

a cada trabajador para el ejercicio de sus funciones,permite a la or

ganizacidn mantener cierto control sobre el desempeño de su personal; 

sin embargo,esto no garantiza su óptimo rendimiento. 

A través de la Cooperacio'n y la coordinación del personal directi

vo( •jefe") Y el personal que desarrolla la labor pperativa(subordina

do) ,las relaciones informales dentro de la organizacidn(los lazos de 

amistad,el compañerismo,etc.}permiten que el desempeño de sus respe~

tivas responsabilidades,sin tener que faltar al cumplimiento de las_ 

disposiciones que reglamentan las relaciones de trabajo,se desarrolle 

en condiciones mas favorable~ para todo el personal. 
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II.A.3. La Ley de Premios,Est!mulos·.y. Recómpe.r:isas. 

El buen desempeno de los servidores':;:pOb~iccis al desarrollar su tra

ba jo merece ser compensado, y es a _tra-~~S de la-. Ley-· de. Pr~n1:~o_s ~ Estimu-:

los y Recompensas donde se señalan las condiciones que se requ1e~Ém. _ 

para poder obtener tales prerrogativas. 

El articulo 92,contenido en el capítulo XV de esta misma' ley,~<?n.te.'!1- ·" 

pla los aspectos que se deben tomar en cuenta para que los servºi·d6·r~~~< -._;_·._. 
;,o·,: -

póblicos puedan mer~cer cualquier premio o recompensa: _.;~y"-)~~·-_·.' 

Articulo 92.-los estímulos y recompensas se otorgar~n: a -1~·~:. ~'.~'.~Vi:~· 
dores poblicos seleccionados de- en ti-e·- aquelfOs qllii):>~~~~t~-~~-~~-ti~~ s·~-/v1""'. 
cios en las dependencias y entidades cuyas -·ie~_aC:i_~~e-~\:i~c:ibO··~a·i~-~ - se -ri

gen por el apartado B del articulo 123 ··constit~Cion~l:.·':. 

Para el otorgamiento de l~s esti~tilo-s Y-. re~~mPensa~~·aeberci ·seleccio

narse ae entre los servidores pO.blicos a aq1:1el_~os.:qu_e hayan rea~izado 

alguna de las siguientes acciones: 

a)-desempefto sobresaliente de las actividades eOcomendadas. 

b)-aportaciones destacadas en actividades relativas al programa de_ 

reforma administrativa. 

c)-elaboracid'n de estudios e ~niciativa~-· que -~porten notorios bene

ficios para el mejoramiento de la administracidn pOblica en gene-

ral. 

ar-iniciativas valiosas o ejecucid,n destacada enjnateria dé 'técnica 

jurídica. 



eJ-l.niciativas val~~sas, <.=> :ejec~c~·d~.::de:S,t.ac~.~a 'en materia de finan

ciam~nto. de p~oyecto~ o· prog_~~'!l.~~:t:-· -·'~ 
;: ·"·' '; 

f)-iniciativas valiosas o ejecucidn.;:d~~.t~6·~-~a-; ~frl.· rri-~ée:ii;-a :de· consu-

mo,de' manteniiniento de equipos ,d~:_. ~·~:io·~:~ch·li~:(e·~·fó .~á-Xi~,~~ a_e·, re.;._. 
--·:'.'- ·~/· ;-.:::· 

cursos humanos y mat~.rial~s .. ;Y· .. :o~r~·~\·a·pó'~-~~-~r~.n~~':·::·a·~·áio-g~s· .-=:· ·º 

9 )-estudios y labores de .expio~~~i:dR:~-~~Í~ü~f i~i~~~f~l~-~~·~~6Yá~ ::~:in-. 
vencido en los campos té¿nicC>).o ~~te.iJíi~:~? '~L~ ~:idu'~~e~ ~~ ~oto-

Los r~::l::::: i:~0:0::::n~:. ::~:"~~-S,~.Jfü¡~t~:~;b~~~:gcaso: .e-stableci-
·-·.'.cc._--::f/::; .-.-·\'· .-- -~:<._· .. .-> 

Resulta -importante h_acer:--~aeL CohOclm_iento de los servidores pObli-
-=-- -- -.- - • 

cos·:-de .. 'l.o~- beneficios que pueden ob.teneZ. por el buen desempeno de sus 

funciones1sin embar90,cuando se utilizan criterios con una completa_ 

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

de crear el descontento entre los campaneros que en _oc.asiones por mo

tivos personales(aon cuando su desarrollo.en el trabajo sea eficiente) 

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 tambi4n un recurso con que cuenta una organización pOblica 

para promover y estimular el buen desarrollo de los servidores pObli

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

mente manejados,puede lograrse la satisfacción de todo el personal~Y 
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al mismo t.iempo p~·rmi~ir. ~- l~ ·arganizacidn alcanzar eficientemente 

sus objet~v.os·~: 

El Gobier~o~ Federal'\;"é·b~'bed~ a:-:.:.ios·· serv.idores '¡)óbl:icoS.,co.rUO Un .re-

conoci~ieritO a· ¡~{~-.:~·e:J·¡~~,~~Y~n-.<~;~ b~-~~ , ~~-se~pefio-'.·· de _"su 
0_\:~~~i~~j~:~:fi. ·;~e~iO 

Nacional de Adinin·i·~·t~~~Ói~~-·~p~-.~ii~~-~y -par~_ de·~.i_ni·~\_.i~\~_',- c~~di~lci~~·s· pa-

::m:::::::~:~:¡ac~::tfü~~~i~'~if~:I•~:~~!:u.~e;eª:i::~~~:i~:i~i::~:st:i R:~ 
·.·':~'.])~ .·:'< ~'.? .. · ::x:,:t · ·· _,. :·:"::' ·> 7-. -_ fecto. .;_..;; ::. ·;~~,: ~-,:.:, ,; -: :; . : '._,,;:~. ' -· ... •. . . ' 

~--:c.'~~~~~¡: ~,:_:'{,--;..,··:.:>·.::· - '. .;.:;.~·~'· ~ ·\;;~~,- ~·;::-:,--- ·;:;::. . -
'·. ,- '~5¡ ' /,,.;-f-' -· ' . ; ·. :' ' '; ., ·, ' ·.~ ~. !' ,- i:· -:-. ~ 

El artículo 9 l-bis/séii~i~i9fí ~ P~emio Na'cicinal'. de Aclml~lstración Pú~ 
. '.. : ' '.·:::': ~ -_,._. .. :.» ·. ::-. ~ 

blica 5e otorgaZ.á en t~es~ gradOs · y.-··con'sistirá ~n inedalla que ~e~á-:de 

clase corre-Spo~ri:di~·r/t~--~:i' grad_o _y se aa-icfonar~ c~n la cantidad q~~. fi-

je el Presidente de la Republica. 
El Premio Nacional de Administración Pública,así como otros estí-

mulos y recompensas que otorga el Gobierno Federal,además de ser im

portantes alicientes que destacan la labor de los servidores pdblicos, 

representan la posibilidad de satisfacer las aspiraciones individua

les de quien pretenda desarrollarse dentro del servicio p1.1blico. 

II.A.4. La Le:' del I.S.S.S.T.E. 
Los servidores póblicos no sdlo responden a las obligaciones que 

exige el desempeño de sus funciones;la ley señala los beneficios a que 

tienen derecho los trabajadores del Estado. 

En diciembre de 1959 se promulgó la ley que creo el Instituto de_ 
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, ·-

Seguridad y Servicios.-sociales··.de .los~:TÍ-abajadore!S.-·_de1i·.: E~tad~~;y ·~s a· ." .... ··.· -~:.:_:: .. ·'<- ' 
través ·de esta., nueva l~y que se amp.li~an 1~~ pres,t"aciO~f?S ,d.ejando _por. 

un lado las pensiones;gue sdlo se ·estimaban c~n 'un cará~.t-er -·er6pi.amen-

te econdmico. 

"A raíz de la creación de esta ley se han r.:ri.stal izado importantes 

beneficios para los trabajadores al servicio del Estado;por·ejemplo~ 

en 1971 se creo El Centro Nacional de Capacitacid.n Administrativa;en 

1962 se establecio-El fondo de Vivienda para los Trabajadores- del-Es-

tado;en 1975 se prorrogá el derecho a los servicios médicos a los hi----

jos solteros mayores de 18 años 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.• 14 

En la Ley del I.s.s.s.T.E.,se contempla el concepto de seguridad 

social en un sentido m~s amplio,m~s 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 I.S.S.S.T.E.,contribuyen 

al bienestar en general de los trabajadores del Estado;sin embargo,al 

considerar los factores que inciden en el rendimiento del personal pó

blico, los servicios de asistencia médica,favorecen no sólo a los em-

peados(asegurados),sino que atiende,bajo las especificaciones señala

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

En el capítulo II del Título Segundo de la Ley del I.S.S.S.T.E., 

14 Pichardo Pagaza,Op.,cit.p.176. 
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,. ' ; 

mera secsidn. ··a19UnaS ·~e:. las Co~'di~-fo~'.~.~ :·q·~~~·-:s~Cré:qu.ieierl :-p~ra· .t~~e~-: de-
'"' ·- . - .. " .. , :";- ~·~"~ :·. 

reché> a··<es·t~S ·.5:~·~-~i·~Í-~·5;~:~ - · ~ :·; .-~ .. · --~·:e·· ,,,-.: ·:. 

El articu~o ";; ~~~ala ;e:~~ca;o dete~~er:~~ad;)eri:r¡~:j~~orj y el ~pe~-
, -- ' ' ; 

1 
1 

1 
:· \i»\(,",;; .' <'.<- ·:·.~1~{ ;· ,é:'ij"i: ·· .. ~~,.r~'Ú~' ;',>:~~; .. _: .. \(:: . ,; . 

sioniSta:Y.tend~aO~Yd~r'e:Ch·c;-~'.'.·á/ las Prestaciones en dinero ~y eSpecie ··sr.-
.,.-.. : _,;·>.. ' • -c~·j· ,·-,; ·'-:;:'· }-~~~~~~'~;._-i /1 :-_.;·,,:::. ·.-:;. '"_¡;.' •; ~;--~ • · 7. . ~-~· . '> ;;\ ' ;~._ •• 

9~ie·~~-e·~-'.~:i.'.. :i·2~: ... :·:<:_: ... -.. ,~- .. "" - • '.;_,._ -:.-,,,-. ·),J;_- ,·{~\:·-~_:'.::'/;"~ -i:t,_;;:&::1:·~-_:/:·:; .. /~¿~-- ---, __ ,-+·-
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medad· .·_~e·_'.-~·ont·in-ú·á-~c!-:-hasta S':J curacidn; y, 

II.-c-'íiaód;:) ia·- eñfermedad- incapacite al trabajador para el traba.j~, 

tendra derecho a licencia con goce de sueldo o medio sueldo,conforme 

al artículo 111 de la Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del 
Estado. 

El artículo 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 los aspectos más sobresa

lientes para los fines de este análisis: 

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

lo fuera durante los cinco años anteriores a la enfermedad o con la que 

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

Si el trabajador o pensionist~ tiene varias concubinas,ninguna tendr~ 
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derecho a recibir la prestacidn; 

rr.-los hijos menores de dieciocho años,de ambos e de sólo uno de los 

cónyuges,siempre que dependan econdmicamente de alguno ~e ellos; 

IIl.-los hijos solteros mayores de dieciocho años,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 años incapacitados física o psi-

quícamente,que no puedan trabaiar par~ obtener su subsistencia,lo que 

se comprobará media~te certificado médico expedido por el Instituto y 

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 capítulo VIII del Título Segundo: 

El artículo 139 estipula; para alcanzar mayor eficiencia y efica-

cia en las prestaciones sociales y culturales que esta ley encomienda 

al Instituto,los trabajadores cooperarán y le prestardn su apoyo para 

efecto de que dichas prestaciones satisfagan sus pecesidades de educa

cidn,alimentacidn, vestido,descanso y esparcimiento y mejoren su nivel 

de vida. 

Es importante destacar que mientras los trabajadores derechohabien-

tes(empleados de base y de confianza)pueden gozar de los beneficios 

que ofrece el ISSSTE;los trabajadores no asegurados(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 medio~·pa:ra ·satisfacer sus_ 

necesidades,lo que significa trabajar frente a Una desigualdad de de

rechos ,que si bien para algunos representa cier·t~ t~anqu.ili'dad, para_ 

otros carecer de ellos,afecta sustancialmente sus aspiraciones de de-

sarrollo dentro y fuera de la organización. 

II.B. ~·La .sindicaa:ización 'de los servidoies póblicos. 

La consolidación del sindicalismo en la administración póblica fe-

deral,ha sido un largo proceso en el cual los trabajadores mexicanos_ 

al servicio del estado pugnaron para con~retar,en disposiciones cons-

titucionales y legislativas,el reconocimiento de sus derechos labora-

les. 

El apartado B del articulo 123 constitucional,destaca los derechos 

en materia de sindicalizaciOn y para los fines que persigue el presen 

te trabajo es importante senalar los aspectos que determinan las con

diciones laborales que envuelven a todos los servidores poblicos. 

Para destacar los aspectos más sobresalientes de la organización -

colectiva de los trabajadores y de las condiciones generales de trab~ 

jo,contenidas en el capitulo I del titulo cuarto del apartado B del -

articulo 123 constitucional será 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_ 
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importante logro alcanzado por los trabajadores al servicio del esta

do; sin embargo,la sindicalización solo se pe~mite a quienes tienen -

plaza de base ,mientras que el personal de confianza y el p'~rsonal de_ 

trabajo temporal(eventual) se ven desfavorecidos al no contar con es

te derecho. 

Articulo 70. Los trabajadores de confianza no podrAn formar parte -

de los sindicatos.Cuando los trabajadores sindicalizados desempeffen -

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 

quienes no cuental.con el,la estabilidad en el empleo se vuelve una -

incertidwnbre;los beneficios conseguidos como producto del mismo tra

bajo se reducen,para el personal no sindicalizado solo existen los -

que concede la organización para la cual laboran. 

La desigualdad de derechos es un factor mAs que dificulta el buen_ 

rendimiento de ~odas los empleados de una organización;el estimulo -

qué representa tener mayores beneficios dentro y fuera del trabajo,es 

para el personal sindicalizado un aliciente para mejorar su disposi-

ción hacia el trabajo.Por otra parte para los empleados no sindicali; 

zados que buscan tener mayores consideraciones,su buen desempefto pue

de ser la forma más viable para conseguirlas. 

II.B.1. La relación organización-sindicato. 

En términos generales los objetivos que persigue la organización .= 

43 



con respecto a su personal son notablemente diferentes a los objeti-

vos sindicales;por un lado la organización busca implementar tecnicas 

y procedimientos de trabajo para tratar de elevar el rendimiento de -

sus empleados,mientras que por otro lado,el sindicato persigue básic~ 

mente dos objetivos;mejorar en todo sentido las condiciones de sus a

filiados y conservar y promover la posición de estos dentro del movi

miento gremial. 

Por el bien del desarrollo del personal,resulta conveniente tratar 

de conciliar los intereses entre la organización y el sindicato~TomaE 

do en cuenta y res~etando los objetivos que persiguen ambas_partes,la 

busqueda de métodos cooperativos puede revertirse-en favor der biéOe~ 

tar general de los empleados. 

Tras lograr la comprensión global de los intereses y objetivos sirr 

dicales,la organización se encuentra en la posición de estudiar dis-

tintos métodos cooperativos. 

La a administración y los especialistas en personal pueden alentar 

la cooperación con el sindicato mediante, consultas previas con los -

dirigentes sindicales para delinear las medidas que 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 pr~ 

blemas de los sindicalizados y por su bienestar,incluso en todas las_ 

áreas que excedan las obligaciones meramente legales; la promoción de 

programas de capacitación que comunique en forma objetiva las condi-

ciones del contrato colectivo,los esfuerzos por mejorar las distintas 

Areas Y las metas de desarrollo que haya fijado la organización; la ::_ 
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formación de comités conjuntos de estudio,que permitan a la organiza

ción y sindicalizados la identificación de soluciones para ~o~ probl~ 

mas comunes; el apoyo de terceros,que puedan proporcionar direCtrices 

y programas para el desempeno de labores conjuntas de los sindica~Os_ 

y la organización. 

Independientemente de las negociaciones que medien las condiciones 

de trabajo,la organización puede y debe disenar las técnicas y _los -

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

tado por la organización de la misma manera que el resto de los-trab.!_ 

jadores. 

Si bien los logros alcanzados varian de un sindicato a otro,de al

guna manera todos influyen en la dirección del personal y esto es una 

problematica que las organizaciones püblicas deben sortear. 

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

La participación de los sindicatos,consiste fundamentalmente en sa,L 

vaguardar los intereses de los trabajadores,inter~ediendo por mejorar_ 

sus condiciones dentro del trabajo,comunmente tratan de intervenir en_ 

aquellas 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 introducción de equipo de pro-

duccidn,la programacidn del trabajo,entre otras. 
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Por su parte,la organización puede reclamar la prioridad en las de

decisíones,considerandolas como derechos exclusivos de la dirección·: 

sin embargo,ya se conciben estas decisiones como atribuciones sindica

les,respaldadas por un marco legal. 

El personal público encuentra en el s~ndicat~,un~· imp9rtant~ fuen

te de satisfacción de necesidades,a .tra'vés de la ,P~omocidn de eventos 

deportivos ,recreativos y culturales,_ ofit?ée -á-·: ~ós~ ~rab~jadores una op

ción para aprovechar su tiempo libit!';as·í :ñd.~iiio··-·cOnCede a sus miembros 

la oportunidad de conocer más y alte·r.nar· con otras personas con inte

reses ,deseos ,problemas e inquietudes· ~siiñilares. 

A pesar de los beneficios que el sindicato ha obtenido para bienes

tar de los trabajadores,sólo estan orientados hacia los servidores pU-

blicos de"base",pero !a 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 mayoría 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",trabajadoras que cobran 
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por honorarios: . . 

-el no contar Con la sE!gu.I-ida(i;·ert.:e·1--~r-á.bá.jo··;·~ ·no·: corita:r-·con los 
.• - : ..... - . _'':' 

beneficios qu~ ~oncedé e{':s~·~·~i~~to-~5~,~-~~·~,~-t'.~:~.-: d~:~~-~i~~-~.->S_~-~,~apaCidad 
y disposición al trabajo ,~usc_ana·~~: .. ~~rii::s·~b~'.:~l>r~:~~~~-~'i·mi.~~t~~-de- ~a or-

~·- '-~¿:_,~ ,,:_-.· 

~:::::::::, :::º P:::i ::e:::a:~:l::.;:1~~:~~~1!~,~~~~!~~:¡:~1~~; ,plaza de 
El tener asegurado un iu9ar · de~t~~··::~--~_:_:~~~/·~·rg~~iz·~~i.d~:-,desvirtO.a en 

cierto modo la relacidn entre l~-;:,~·~i-~:{d"~~~~.:-pobiicos d.~ "baSe"y sus 

superiores jerárquicos ,por un lado,al no estar bajo_ las ordenes irré

batibles de un "patrdn",los trabajadores pueden manifestar su incon

formidad por una actitud prepOtent~ 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 relación de trabajo con sus supe-

rieres puede verse totalmente condicionada. 

"La facultad de la dirección para resolver problemas con los traba-

jadores directa y rápidamente se ve afectada cuando los empleados son 

sindicalizados;los supervisores en ocasiones se encuentran que su es-

tado y autoridad esta obstaculizado,y sus relacio~es con los subordi

nados se hacen más difíciles porque sus decisiones pueden ser en un

momento determinado,impugnadas y cuestionadas por el sindicato. Pues

to que un sindicato actóa rapidamente para descubrir y objetar cual

quier infracción en acciones referidas al personal,o inequidades de 

tratamiento,se requieren controles centralizados sobre políticas y 

prácticas de personai."
15 

15 Chruden,Sh~rman,Et.al.,Op.cit.,p.261. 
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Para la organización,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 organización,y si no se puede mantener un completo control en el de

sarrollo ·ae sus actividades se pierde un importante potencial. 

El ingreso del personal al sector p~blico esta sujeto a una serie de 

condiciones y requisitos que deben cubrir los candidatos;en el· tercer c~ 

pitulo se describen ciertos criterios utilizddos por los empleadores del 

personal pdblico que•dificultan la~ funciones bAsicas en todo departamen 

to de. recursos humanos dentro de.las organizaciones gubernamentales. 

48 



:·::·.·',·.·.· ~·.·_ . _'.::,.'.· : 
> ' ; ,.~:}:·. :_:,, ' .-·-.: ,,-

A. - La Planeación en la Contratación del p¡,;~5¿¡'~~1 :~ablico. 

1.- Los Criterios Utilizados en 

a).- La Preparación Académica. 

b).- Las "Recomendaciones". 

2. - Los Requerimientos del PueSto-. 

-·. . -

3 .- La Asignación del E!npleado al Pu;;~o- Adecuado: 

4.- La Capacitación del Personal. 

B.- Evaluación y Retribución del Desempeño. 

1.- Valoración de la Capacidad del Personal. 

2.- La Calificación de Méritos. 

3.- Los Beneficios Adicionales. 

4.- Las Promociones. 



III.A. La planeación en 'la contratación del personal P,óblico. 

La sociedad mode~na se -h~· t~~na.dO ta·~-- diriAníica, .'que- nada permanece 

estático,todo va cambiando constant'emenf:e,·lo_.que re(;¡uiere-tener una -
,, ~ ;. ' . . 

mejor preparación para afrontar- Cori'> éX·~ t·o-··i~S >ril;Jevos cambios; para el_ 

sector póblico,las sofisticadas técnicas_ p·ara el desarrollo or9aniza

cional que aparecen día a d!a,le han hecho· ver tjue un sistema·burocr~ 

tico anacrónico que no modifica sus métodos en la selección de su'peE 

sonal ;puede alterar el desarrollo integral del pais. 

Dentro de alguna~ dependencias pQblicas todavia existe el m~nejo in 
adecuado en la contratación del personal.Este manejo inadecuado e~ en 

el sentido de que el proceso de selección,reclutamiento y contrata 

ción de los servidores póblicos pasa inadvertido y se continOa con la 

preferencia para la gente que llega recomendada. 

En la actualidad,para las organizaciones pCblicas es importante h~ 

cer de una contratación ~na buena adquisición;es decir,es necesario -

evaluar la capacidad real de una persona antes de incluirlo en la no-

mina de la organización,ubicandolo en un puesto donde pueda rendir m~ 

jor y aprovechar asi su potencialidad al máximo. 

No obtante que para la realización del trabajo operativo en las o~ 

ganizaciones pdblicas no se requiere de una gran preparación académi

mica ,el sector p6blico cuenta entre sus filas con un buen nümero 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. 
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A diferencia de las empresas privadas,el sector pdblico,a través de 

_sus departamentos de personal,no manejan un serio pro9rama de selec 

ción,reclutamiento y contratación de personal,l~ mayoría de las veces_ 

no necesitan anunciar sus"vacantes"en las páginas de alg6n periódico,_ 

ni poner letreros en la puerta;para atraer a la qente solo basta con -

que alguien corra la voz. 

III.A.1. Los criterios utilizados en el reclutamiento de personal. 

El reclutamiento_¡>uede considerarse como un proceso por el cual se_' 

localiza y atrae a los aspirantes que cumplan con los requisitos bAsi

cos que cubran las demandas exigidas por determinado puesto. 

A quien corresponde la responsabilidad de decidir sobre el personal 

que ha de ser incorporado a la orqanizaci6n,en algUn momento deterrnin~ 

do,se enfrenta a la disyuntiva de responder a la presión que ejercen -

algunos funcionarios de la misma organización para"proponerle"un cand! 

dato para ocupar cierto puesto,y por otra parte,se enfrentan a la ima

gen y desarrollo que daria a la organizaci6n,contratar personal con la 

preparaci6n académica requerida. 

Por a~os el sector p6blico se ha enfrentado al serio problema de P2 

der ofrecer a los servidores póblicos profesionistas,la oportunidad•:d~ 

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 póblicos se mantienen en un nivel 

operativo. 

Para analizar las diferentes causas que determinan el rendimieto d~ 
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,., -

los servidores pñblico~,sera impo"rtafite .c.0:n~:{:~er~~ :_r~:·.inflU~.~cia.·· apor-

a) • - La preparación académica. · '· ·'~>. :: ·· 
. ~ . ~ .. ~~;'.::: :·: 

uno de los canales de Feclutami~ntci·para ingresar al servicio pñbli 
:.·'·,, .·:··.: ," 

co,lo constituyen las personas que ·cúiinta~· .ce)~ ·una buena preparación =. 

académica ,que a9re9ado a cual qui et ;:e~1º~ri·e·ncÚt laboral ,signif icaria un 
. '. : ~ ·:· - ·-- _: ; . ·:'' 

gran apoyo para el desarro.~lo.'.d~ l_a·s ~~ig"anizaciones pOblicas;sin emba~ 

90,la formación intélectual no es' una condición indispensable para ser 

contratado. 

Con frecuencia se solicita a los candidatos que proporcionen una r~ 

!ación de sus empleos anteriores (currículum vitae);ello permite cono-

cer si el solicitante es una persona estable o si por el contrario sug 

le cambiar sin cesar de una ocupación a otra;permite tener también un_ 

antecedente sobre su desempeño laboral,asi mismo sirve corno parámetro_ 

para su posible colocación. 

•un reclutador debe procurar identificar a los candidatos con forma-

ción académica que se relacione con el puesto 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.• 16 

Debido al importante crecimiento demográfico que sufre el pafs, la~ 

16 William B.Werther,Jr.y Davis Keith. Administración de Personal y Re 
cursos Humanos,Editorial Mc.Wraw Hill, México, 1988, p.99. 
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condfciones .. 'ec'on'ómicá'.e ,í]oii ticas y_ sociales se hari tornado. cada vez_ 

lnás.:difiCii~~·;de/'~_ta:~;~.-~~·~:ft~--;~=~~ .. ~ las·- .organiZaci'Ones del sector· póblico 

n~ceSitancffjai'~~s ~,u ahnción en contratar al personal m~jor calH!_ 

cado; . :1. 
¡ 

b.) -~ ·.:é~~~ ;~;f~¿~~~r1d:aci~nes" ·• 
' : .. :'~:·:'->. 

o~ )O~-~cclrid-id'átOs "propuestos"para ocupar una plaza dentro de al

g!-Jna(drg~'.~i~~-6-i·¿~~ pdblica,fundamentalmente para realizar el trabajo 
. . _,., ... " . 
o{>er~ti v.ó~-qilienés se· presentan con una buena" recomendación~ tienen la 

o~.~-~'¿n.i.'d:~~Ú~~·.~~ sobre la. gente con mejor preparación académica) para 

ser éon~~~tados,~ese a que laS características de cada puesto requie

ren de.ci~rto grado ae especialización no siempre se elige al persa-

. nal idóneo. 

"Los trabajadores de una organizacidn pueden y suelen recomendar a 

perscinas que conocen{familiares y arnigosJ,y hay la presuncidn de que, 

si los recomendantes son buenos trabajadores,no apoyarán a los malos. 

Es necesario cuidar la colocacidn de los recomendados,para evitar co

lusiones en el trabajo~·17 

Es importante mencionar que tambi~n las personas preparadas en o-

casiones son recomendadas para ocupar un puesto determinado;sin em-

bargo,para el beneficio propio y el de la organización,los empleado-

res recurren a las fuentes externas,como los amigos,buscando a persa-

nas que puedan responder a las espectativas que pudieran surgir en el 

trabajo. 

T 7 Reyes Ponce, Agustin • .'Administración de Personal, Editorial Limusa, 
México, 1985. p.85. 
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•como todas las funciones del Departamento de Personal ,la funcidn 

de Admisidn y Empleo,debe ser de -naturaleza"Staff ... cuand.o n~ se rea

liza asi;i.iene el especial incoveniente de q'úe-_no pueae ~hace.rse res.:; 

pensable a los· suPeriores ··inmediatos·· de .ia_ caritidad y -C'.ái.ia.aa del_ -

trabajo,ya que el,loS -~iie~e~· q~,~ .1~~~:~16·--.:~-¿abo'_.:¿·6~- ~,.e~.~~~-~~~-~q1:1~:: les 

ha sido lmpuesto~.18. ·· . , :,'> :::,_;:.('. e:'; 
. .. . . ,. C :_,C> { · · .;;/ · ¡, ); 

Las considera7i?ne~. p~r,a ::s, Y~~~~~t~f~&q~t \j¿~e~;~r?~'al,,~ec~~r · -
pob-1~hc;,·-~~~~-;·~,;~t~~fd-~;·\~~~:~-;4g·~: ~~recomend.ac16.n."·;puede?.ir;;;mii!n·.-alla''de·_ 1a-

. :::.P:;e::f f t~~~tt~i~f i~~t;%~{~~~~t~~i~ikj~~;t;i·~~·· '.~ ~;;f iúencia -

IH.Á~i. 2,s~,~~;~T~~~i:ntos ··~~~ pÜeit~~.·;c ··.-e'" ·•··· ·e· · · 
: .. ' ·.' >-.:;: _.?~::( ... --., -. . - ' 
'.. Para aprovecha~ . ei potenci~l, ta~t~ f ~~ic(J cTas_ lia.bilid.ades) como -

intelectual del personal pdblico ha·sido necesário definir las carac

teriSticas de cada uno de los puestos,y-con base a la preparación y 

al grado de especializacidn de los aspirantes,poder ubicarlos donde 

se desenvuelvan más satisfactoriamente. 

El reclutador"tiene"que conocer,a través del análisis de puestos, 

los requerimientos de determinado puesto para poder aplicar las prue-

bas pertinentes y solicitar los requisitos que deben cubrirse para -

admitir al nuevo empleado. 

Dentro del aparato burocrático para responder satisfactoriamente _ 

con sus funciones,por muy simples que estas sean,los €mpleadc~ deben~ 

18Idem., p.83. 
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cumplir. co~ determi_nad~s céÍractei~stica:s exig.idas por ·todos y cada uno 

d~ J ~::e::::::~::~ empleado '~~ci~~ita v~ioi~;, fa;,~~o;,tante:y t;,as;,~nd~Jl 
te que'. P;~e.~Éi,~ ~~~~·~~.~a .. ¡:~. ~~ij·a~i:~~~'ió~:: y ·P.~·~a ~.'~~··~'~~:~~·.;;a :~~·ie~ ,'Se SirVe; 

la "call~ad,"~e i;ü irab~j~. . .. .· .··. . •· .. · .••• ' :{ .i,•,y>;> 
2i;-r~¿eréL-p~rª·;,~alizar cualquier '~t:ti~1d1~ por senciua<iue pare~ 

. ·. ':. ·. .- :·· ·~ -~- / .:-

ca, el. ·e~pl~adc:> esta en. la posibilidad de aportar_:Sus ·c-onoé:.iníientOs y -

su crea'tividad para, mejorar su labor. 

3).-Responsabilidad.-cada trabajador al ser contratado adquiere com--

premisos -con la orga,nizació~ ,sobre todo en el pue~to que va a desempe

,~ar,_y ~.; el· progresar dep~nde de los ~esultados de su trabajo,puede r~ 

dituar en una mayor dedicación para desarrollar sus funciones. 

La ~specific~ci6n de los objetivos señalados para cada puesto;no-ifil 

plica que- solo. se deba cumplir con estos ,cuando se trabaja de~tr?".:de ,:-~-·º 

un equipo es necesario que todos los que lo integran tengan coÍlocímieri_ 

to de como funcionan los puestos de sus compañeros,para que en u~. mo7~ 

m-ento dado por la ausencia de uno de ellos,no se vea entorpecida:·la li 

bor de todo el equipo. 

El desarrollo de nuevos métodos y sistemas introducidos al trabajo~ 

(la computación,la i°nformatica,etc.) ,obliga a todo el personal a mant~ 

ner una constante actualización que permita estar al margen dé las exi 

9encias requeridas por la modernización. 

Uno de los factores esenciales para el reclutamiento del personal -

es el c~sto;es decir, es de suponerse que a mayor experiencia corresporr 
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deran mayores demandas. de sal~rio.~_siri emb~r90~en las organizaciones_ 

p11bli~as los salarios es~an especffi~~~os,10
7 

,que 'P~ede afect_ar el in

teres del empleado al -realiza~: su labór 'd~spu~,s de haber sido contra
'i'.-.;'°" )j{ . ;.:'.,-._ 

tado.019 

.. ;,., 
Cuando los r~quer~mi~iit~~:1:d~ 3lh -:P.~-e~t:o nO se diseñan con la idea -

de estimular y· ret~r ai:?~~f:r'~-~~4.;~~;d~~~~oi.e la· oportunidad para progresar 

al máximo de su· po~enc~~.i·:;i~,:·-6~~~~~-r~e ning"t•m satis factor más que el 

pago de su '"quiílcena· .. ~-·es~_ pr~oba~·le ~-_.que .con el tiempo de muestras de· a
··:·"·.··»:::,.·:·::·:-..... 

patia y sdlo aport!' ,¡¿ can,tidad de esfuerzo para irla pasando. 

III .A. 3. 'ta asfgnacidn' del empleado al puesto, adecuado._ 

Para lograr una óp~íma asignación', los ~Ple~df?res cóhocienao __ los -

requerimientos del puesto, "deben"recabar toda·,1a· información ne·cesa

ria para conocer las características que en-·cuestiones 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 preparación o un -

nivel ~cadémico deseable para desempenar determinadas funciones. 

b)-Habilidades especiales.-se necesita conocer entre otras cosas,sí 
el empleado maneja algón tipo de maquina o técnica,alguna destreza -

manual,el dominio de uno o más idiomas. 

19 Werther y Davis, Op.cit., p.94. 
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e )-La experiencia. -conociendo la experi~rlcia_ adtj~ir~da.· ·en emple!=Js .~ 

anteriores,podra asignarse al empleado a. d,on~~ iu~da :Po~e.r· ~!1· pr~~ti~ 

ca sus conocimientos· /J .; ·· \\ ••·. . . . 
d) -La responsabilidad. -en la informacidri ·que se. :tenga ·sobre' el ;tra~ 

bajador se deberá tener la certeza del iii~Ú~~ •;~f~~~'){'.,'j~Úil;~~n e~ d~~ 
sempe~o de sus actividades. • '• :.~~:¡~f,¡~~ d: ... 

e )-El comportamiento. -la buena conducta: dentro•·del•.'ambiente·. de'~tra~· 

bajo es indispensable para mantener ~.ª c6iab'or~·gYJJ~~·~ rl~?~·?J~m~,añe--
ros. ·;~;::~r-

:'.'.,:·."··:>.::;:· -
Es imp~rtante,para mejorar el rendimientO de1·:~·per·so~~l,~ograr la_ 

plena identificacidn entre el empleado y las tareas que habrá de rea

liz~r ,per~itirle implementar nuevas técnicas· para mejorar su trabajo, 

representaría no sólo un satisfactor para él,sino que lo harían sen

tirse una parte importante en la organización. 

•ta libertad para utilizar la creatividad,para sugerir 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 mayoría de las persa -

nas.• 20 

Para las organizaciones públicas,se ha establecido un escalafón de 

puestos que además de señalar el nivel jerárquico que ocupa un emple! 

do permite entre ver la posibilidad de ascenso al que 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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III.A.4. La cápacitacidn del personal. 

El desarrollo .de las organizaciones modifica sustancialmente las -

actividades de los individuos que la integran,por tal motivo,es impre~ 

cindible adecuar' las- cara-cteristicas habilidades del elemento humano 

con los requisitos.dé· las tareas que actualmente desempeña o con las_ 

que en lo futuro realizará,surgiendo de esta manera la necesidad de_ 

la capacitación. 

El objetivo fundamental de la capa~itación consiste e~·dirigir la 

educacidn del empleºado,al puesto,al jefe .y al grupo "'a· tr~·vés de la in 

formación sobre la organizacidn,sus políticas y sus ~eglamentos,ade -

más de los beneficios que se adquier~n -como ti-ab'ajador. 

Las funciones que comprende la 11 caoaci tación" ·son igualmente impo! 

tantes para cada uno de los puestos;pero es evidente que si en los ni 

veles inferiores no calificados se imparte la •instrucción",a medida 

que se asciende en los niveles jerárquicos,tienen mayor importancia 

la •capacitacidn"y la •formación•. 

"Para los servidores p~blicos que ocupan puestos en los mandos in -

termedios,la capacitacidn contempla dos aspectos principales;el tdcn! 

coy el administrativo;21 

a)-El t~cnico.-consiste en mostrarle a la persona la manera concre -

ta corno debe hacerse el trabajo que estar~ bajo sus ordenes. 

b)-El administrativo.-comprende aspectos que necesita tener en cuen 

21 Reyes Ponce, Op.cit., p.107. 
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ta toda persona que tenga a su ca:r·9~,·)a'. di.recci:ófi· .de 1~·5 acciones de 

sus subordinados,y entre 

-saber planear 

-saber enseñar 

-saber ordenar 

-saber escoger 

-saber calificar 

-saber mantener la 

-saber resolver las 

-saber estimular ei entusiasmo del trabajador 

-saber formar el espíritu de grupo 

-saber prevenir y corregir defectos. 

En México la Ley Federal del Trabajo,establece con carácter deO

bligatorió la imparticidn de cursos de capacitación que proporcione a 

los trabajadores la •instruccidn•necesaria que complemente sus cono -

cimientos. 

Las organizaciones pOblicas suelen valerse,para dar la capacita -

ción 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. Evaluación y retribución del desempeño. 

Los servidores pdblicos que realizan el trabajo operativo,estan di_-
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rectamente bajo l~ .~~pe!r_vi'sid.h_-d~_l_ 1'.jefe"~ ,a él c_orresponde en prime

ra instancia 1;califica~<11 e·i_,¿e·s:~rr~-i1o;·ae ·1.as actividades de su persa~ 

nal y al mismo_ t~émpc;> .)nt'~-~ce_~e·r·.~:Por',-- los empleados que ,a trav¿·s: de -
- - ,. . - : r~·· - - ;. :, - ~ . . - _, 

':< '/-;,:. ·. '·-:·?: ., -<~ 
un trabajador que puede v~r ~etribuido su esfuerzo y encllentra en 

ello, una f'Jente de satisfácción,de alguna manera influiría- en su des~ 

empeño y contribuiría a mejorar la calidad del trabajo;sí por el con

trario sus esfuerzos no ·son recompensados perderá el intere!s por me -

jorar en sus labor~s. 

"La evaluacidn del desempeño 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 retroalimentación 

sobre la manera en que cumple sus actividades y las personas que tie

nen a su carqo la dirección de las labores de otros empleados deben -

evaluar el desempeño individual para saber qué acciones deben tomar; 

cuando el desempeño es inferior a lo que se espera,el •supervisor"debe 

emprender una acción correctiva,y si el desempeno es satisfactorio _ 

debe ser alentado." 22 

En el sector póblico,la función del departamento de personal en el 

diseño de los programas para la evaluación y retribución del desempe

ño de los servidores públicos,•por motivos políticamente explicables~ 

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

22 werther y Davis, Op.cit., p.186. 
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rentes medi0s·,al personal· ·é¡ue. destaca,per.o no .tan f~~llmente. se pÚe-

den conced~·~- ~e.~r i~·~~i'~~e~( maYor~·:~:-~ ~'~d~~:~~-; i)l'<:i~~~,;:~~,_: s~
1

i:ari·a_1 ~·entre 
ot~os )para ¿ad,?.~. ~'1{~s ;pu~~to.~ue,no. 6arr~~ponde _;ii· depal"taineJltO ·de·

Perso~al d'~6-idi;r ~;J.·:; r:~sp.e~~o ;·i~~s c.~·nd~-~i~~es . .:l~·s .~s_ta.~.l~~e · un :·drgano 

cerltr~l·~" 

llI.B.1. Valoración de la capacidad del personal. 

Para conservar el buen rendimiento del personal,resulta prudente_ 

reconocer el esfuerzo desempeñado durante el desarrollo de sus funcio-

nes,en este sentido,las relaciones informales(camaraderia,amistad,etc), 

juegan un papel muy especial para la~ aspiraciones indivjduales de los 

servidores públicos dentro de la organización. 

Para valorar la capacidad del personal,se utilizan comunmente una 

serie de indicadores que miden periódicamente la "calidad"del traba-

jo de cada uno de los empleados,sintetizando el nivel de productivi

dad mediante los aspectos siguientes: 

a).-p:ra 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 interés por el trabajo 
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-la iniciativa 

-la disposición a cooperar con los cornpafteros. 

El ·~epa·rtamento de personal (o recursos humanos) tiene la responsabi

lidad activa de contribuir en la implantación y ejecución de la politi 

ca y lOs procedimientos relativos al trato de los empleados,observando 

su seguimiento y extendiendolos de manera permanente a todos los depa~ 

tamentos. 

El trabajo"burocrático"suele realizarse mediante tareas relativamen 

te mecánicas y simples:no obstante,corresponde a la dirección de la ºE 

ganización,ademAs de definir los planes de acción en los diferentes d~ 

partamentos que la componen,controlar periódicamente el desarrollo del 

personal y estimular,en la medida.de lo posible,a los empleados que.lo 

merezcan. 

III.B.2. La calificación de méritos. 

La evaluación del desempeño requiere también disponer de mediciones 

del esfuerzo,que son los sistemas de calificací6n 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 evaluación d~ 

ben estar directamente relacionados con el puesto¡deben ser de uso fá

cil y deben calif ícar los elementos esenciales que determinen el remdi 

miento. 

•La -cal:Í.fiCaCión de méritos s.e refiere a una serie de factores o ca=: 
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.. •· . ' 

racter!sticas que .~pun~an más directamente' hacia ·r~ ~~~lidcr'd eñ el·- de-
sempeño de un puesto y se cuentan entr~ o~ra~·.:fri._fe~i·¡;i_riú:ii~¡:~;pr~ 
visión ,cantidad y calidad del trab~jo!_d{!'.'.J?O~'.i'~-~{iJ~·~-·~··~-~~--~~~~'''t;f-~'.~da~·~ ·-· 

entusiasmo,y sentido de colaboración:

23 

•. i,'.' p··~y ~::;, ·-·~···.·········· 
La medición del desempeño no sólo esta enf~·Cádi··~:~:-~.v~~#~i/~l >renaf.·: 

:"{: 
miento de los trabajadores,también para iá-'or'g·a·rifiá~-~ó'1 :··~-~---.ünport·ante 

conocer el potencial de su personal,~e·· e~~-ª m~~~:~~-- puede ;-dis~i\-ar·~c-~U~~ 
.¡'_:: 

formas de planeación y ejecución del tr~b~jo. 

Principales beneficios que la organización logra c~n ~~- m_e~i~i~n· .-

del desempeño: 

a).-permite conocer que cualidades pueden ser aprovechadas Y ·aeSarr~ 
lladas en el personal. 

b).-permite conocer a quienes debe darse preferencia en los ascensos. 

c).-sirve de fundamento para determinar necedidades para un mejor en 

trenamiento. 

Principales beneficios que la calificación de méritos ofrece al tr~ 

bajador: 

a).-permite dar a conocer periódicamente a los empleados,si su traba

jo es deficiente o si se encuentra en un buen nivel de eficiencia. 

b).-a través del estimulo puede ver recompensado su esfuerzo. 

c).-sirve para valorar la capacidad y el rendimiento de los trabaja

dores. 

Contrariamente a lo que sucede con el análisis y evaluación de pue~ 

23 Arias Galicia, Op·."it., p.338. 
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tos _ reatizada. _cOn_- UO c::arácter in personal, lá calificación de-méritos se 

refiere unicamente a una per~ona concreta:·,y_ d~termináda;sin embargo,el 
' .,. . - '·: (-:-: 

análisis de· puestos sirve como un est~ii?a~; cori~ra: .-_e1 -. ~1ial _.debe campa-
.:,;.".,'_ )l~:,·-

rarse.el desempeño del trabajador. 
·',~~ - ·-· i\ ~~,·,_ 

~:-·. -,.;·, 

Cuando una organización se preoc~pa Po·r·~~~~~.~~<:~-;·-pr_.e.~_ia_r el rendi--

miento de sus empleados ,siO impo_rtár ~.a.Ot~_i__~if~é\Od"o ~~~~,1a·:·C~li(~c~c_i6n 

de méritos representa un valioso instrtÍ~e'rí~'o,~~:~:~!rm_ite ~·istinguir en 

un momento determinado, a los 

que lo simulan. 

III.B.3. Los beneficios adi:cionales\ 

La retribución que recibe di.rect.amente el sérvidor póblico por_ la_ 

prestación de sus servicios,es el sueldo,además del derecho al aguinal 

do;sin embargo,los beneficios para los empleados no sólo se traducen en 

un sentido propiamente monetario,las organizaciones póblicas,por ejem

plo,no deciden por si 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 sector póblico,se e2 

man en cuenta a todos los "burocratas•sin importar quienes o no lo me-

recen,consecuentemente dentro de muchas organizaciones públicas se pe~ 

miten ciertas concesiones para el personal que trabaja eficientemente, 

y aún para los que no lo hagan. 

Mediante un procedimiento informal y en ocasiones con toda discre-_ 
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. . . 

baja,para evitai:: .el. deS_cOntent~·;neCesft~ crear._otr'os incentivos que a-

yuden. a , con·serv_~~ su. búe-n ~·:~--~.:riJ·~·~i~ri{~ >:_:_ 

111.s.4. Las promo.;i~n;f. ;,".· ;_.·: if" ·:·• 
Una promocidn cOns;~t_e ~:n~ ~;¡~~-i~~· a.· un· ·empleado· a. úna' posicidn me-

• •• , ~- 1 

jo·r pa9ada.,con· mayo·r resp~-~-sab_~li~~d Y. ·a Ü:~- nÍ.~/ei. :mA~ ·'altO,constituyen-

do asi una de las circunst-anciaS Rtás importantes en su trayectoria la-

boral. 

Las caracteristiCas que comunmente se consideran para otorgar las 

promociones ,estan enfocadas en el "mE!rito"y/o_ ·antigüedad del empleado: 

Las promociones basadas en el mérito.-para obtener un ascenso con

sideran el desempeño sobresaliente que un empleado logra en su puesto; 

sin embargo,hay que destacar que el buen desempeño en un nivel deter-

minado no es garantía de ~xito en un nivel superior,en muchas personas 

se aplica el llamado "principio de peter",el cual afirma que cuando un 

empleado tiende a subir en la escala jerarquica llega un momento que_ 

alcanza su nivel de incompetencia;es decir,que no puede con la respt~

sabilídad que exige el nuevo puesto. 

Las promociones basadas en la antigüedad.-considera el tiempo de 

servicio que el empleado tiene en la organízación;sin embargo,el per

sonal sindicalizado tiene prioridad para las promociones,de hecho, en 

los contratos colectivos con muchos sindicatos suele encontrarse algu

na cláusula que estípula que los ascensos se concederan tomando como 

referencia la antiqiledad. 
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En muchas ocasiones no basta con demostrar la capacidad para desa

rrollar determinada actividad,ni tener "veinte.años de servicio"en la 

organizacidn,para conseguir un· ascenso el empleado necesita mantener 

· una buena relación con su posible"promotor"si quiere aspirar a lograr 

una mejor posición jerárquica. 

Cuando se establece un rígido sistema de promociones basado en la 

antigüedad,el personal joven con talento e ideas"frescas"es práctica

mente bloqueado en sus posibilidades de ascenso,a no ser que decidan 

prestar sus servicio.s durante varios años esperando que un buen día al

guien •1e eche la mano". 

La gente joven,preparada,que presta sus servicios al sector p~bli

co,además de tener que disputar las oportunidades con los compañeros 

que tienen •raices•en la organizacidn,deben enfrentarse ante la difi

cil competencia que existe en el mercado de trabajo,producto de la si

tuación econdmica y política que en la actualidad vive nuestro país. 

El siguiente capitulo se refiere a todos aquellos factores sociales, 

económicos y los propiamente humanos que de alguna manera afectan la -

conducta de las personas,reflejandose en su rendimiento como empleados. 
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CAPITULO· IV 

IV. - Factores que han Afectado 'ei1 
Pdblico en.la dltima Década 

A.- EL Rendimiento 
vacional. 

1.- Los Cambios Sociales y 

2.-

3.-

a).- El Desempleo. 

b).- El Valor del Dinero. 

4.- La Jornada Laboral. 

B.- El Rendimiento del Personal' 
llo Orqanizacional. 

1.- La Integración del 

2.- La Comunicación. 

a).- Abierta. 

b).- Cerrada. 

3.- Las Relaciones Interpersonales. 

4.- La Toma de Decisiones. 

a).- El Criterio Individualista. 

b).- El Criterio de Equipo. 
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IV.A. El rendimiento del persorial desde el punto de vista psico-motiv~ 
cio~al. 

Al mismo tiempo en que se han incrementado los beneficios de la mo

dernidad,las comunicaciones instantAneas,el acceso a la medicina cien

t!fica,la educación generalizada,se viven tiempos igualmente dif!ciles, 

debido al surgimiento de una serie de fenómenos como la sobrepoblación, 

el incremento en la demanda de servicios,el gobierno se ha visto impo-

sibilitado para controlar esta problemAtica. 

El crecimiento desproporcionado de la población repercute notable--

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 sobrepoblación resulta complicado satisfacer plena--

mente las necesidades de empleo y vivienda,y si se agrega a esto el d~ 

ño que produce la contaminación ambiental,el panorama para la rnayoria_ 

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 presión 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 dr~sticos cam--

bies en la econom!a y política del pa!s,los conflictos familiares, son 

entre otros,factores que alteran su conducta,dentro de su ambiente fa

miliar,laboral y social. 

La tensión causada por los problemas que rodean a una persona,puede 

encontrar una respuesta favorable cuando intervienen factores como la_ 

motivación y el estimulo en la realización de sus actividades;en la f~ 

milia por ejemplo,es importante contar con el apoyo de los padres, loª-. 
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hermanos,la esposa o esposo y los hijOS para alentar su,desenvolvimien_ 

to como ser humano y al mismo tiempo permitirle enfre'tjtar,las·vicisit1!_ 

des en el hogar ,los problemas en el trabajo,en iá: escuela y en general 

en todas aquellas actividades que desempeñe. 

En lo que se refiere propiamente al trabajo, corresponde a la orga

nización dirigir la participación de sus empleados; las medidas adopt~ 

das para motivar y estimular el desempeño del personal pueden refleja~ 

.ge directamente en el interés de cada empleado por mejorar su trabajo. 

Para toda organización debe ser importante tomar en cuenta que la sa-

tisfacción de un trabajador 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 -

re~unerado su esfuerzo contribuir~ con mayor interés a alcanzar los fi 

nes que persigue la misma organización. 

IV.A.1. Los cambios sociales y los conflictos emocionales. 

Durante la dltima década (1980-1989),se dieron en México importan--• 

tes cambios pol!ticos,económicos y sociales que agregados a la proble

mática internacional,conformaron una serie de conflictos,que en la ac

tualidad son motivo de gran preocupación para la mayoria de las perso

nas; sus intereses se han visto,desde entonces,considerablemente afect~· 

dos. 

Desde el punto de vista politice se dieron dos sucesiones presíden

ciales,en 198i 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 administraci6n";la preocupación surge-=.. 
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para quienes temen ser removidos de sus puestos;si~ embargo;los servi 

dores póblicos,en su mayoria,de alta jerarquia tiene fácil acomodo en 

otras dependencias,el problema es para quienes tienen plazas"movibles~ 

o sea el personal de confianza(jefes de departamento,jefes de oficina, 

entre otros)que aun no ha consegido consolidar su carrera y que depe!l 

den en buena medida del ingreso que perciben en su trabajo para sub-

sistir.La preocupación por no quedarse sin empleo,provoca en muchos -

empleados un desequilibrio notable en su conducta y su actitud tiende 

a conformarse con encontrar otro empleo,aunque tenga que desempenarse 

realizando activida.des totalmente diferentes. 

La seguridad de contar con un empleo,para muchos servidores p6bli

cos es relativo,sobre todo para quienes no cuentan con una plaza de -

base y esto puede significar un motivo de intranquilidad en las pers.2 

nas cuando se gestan los cambios en los cuadros administrativos. 

En el ~mbito económico,en la década de los ochentas-se enfrentó un 

severo problema de inflaci6n,que mermo considerablemente la capacidad 

de compra de una gran parte de la poblaci6n,asimismo los riesgos del_ 

desempleo crearon un panorama de incertidumbre entre los empleados y_ 

para quienes tuvieron la mala fortuna de quedarse sin trabajo no les_ 

quedo otra alternativa que adherirse a la"economia subterranea",prov~ 

cando un serio problema social. 

"Hacia 1988 la magnitud de desempleo y el subempleo fue muy alta,i~ 

volucr6 a poco más 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 A).•24 

24 Centro de Información y Estudios Nacionales,A.C. r.a Economfa MPxi
cana 1982-1988.An~lisis Anual, Ediciones CIEN,Mexico,l989,p.37. 
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CUfltifiO A. 
JNt1JCf1110fl!S DEL E11PLEO 

Ohhs> 

l.Jf!R. l:U 
1982 1986 1987 1989 88/87 

INFORMCIOH BllSICfl 
f'oblcciOn l!l 73,122 80,169 SJ,748 83,273 1.9 
PEA 121 22,aoo 24,340 241740 2'5,JSO ·1,7 
f'tA no ruunerado (31 41400 41450 41440 41470 0.7 
PEA ruunHodo w 18,400 191890 201300 20,bBO 1.• 
-S.ct.or for•al (::iJ 9,778 101934 11,354 11,200 -1.4 
·S•ctor 1nf'ornl (6) 8,622 e,956 Br946 9,480 6.0 
0:11paC1 unts n•u-

ntrQdos o/ 171 211482 21,,90 211676 21,741 0.3 
f'MT 111115 flNALJllCAS 
Dn .. pho atn1Ho l8•2-7> 11318 2,750 31064 31409 l!.1 
Subemplf'o l9•3+6J tJ,022 131406 13138(> 131950 .. 2 
Oc11p, ptr•• 110•2-9·9) 81460 8,10• e,290 7,791 -6.0 
Oc11p. per•• U1•12+13> e,379 91534 9,955 9,969 0.1 
·ll'ISS bl 112> 5,794 6,&84 7135S 7,369 0.2 
-Goburno e/ (JJ) 21585 2,650 21600 21600 o.o 
Tot.'l d• dnnpt.o l l712> 5,9 lto3 12.4 · 13.6 
ht.•l de t.•Jbiraplro % C9/2) 57.1 55,1 54.1 55.!i 
T, dt OCUP• ptta, X (10/2) 37.t 33.6 33,5 31.~ 
T. dt OC"P• ptU, % l11/2J 36.B 39.2 ~0.2 39.6 

o/ C1f'ros nt1•odu. p'lN 1987 y J98S. bl ft»Q•Jtlld:>S PH•'ln•nUs. 
el Goiiurno ctntMl y local. 
F11tni..: CloborQci6n propio con dGtos di' tonopo, SPP y ~ohnSo. 

La proliferación del comercio ambulante puede servir como par~me-

metro para indicar la desfavorable perspectiva que implica ingresar a 

las organizaciones tanto p~blicas 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 más rentables y más seguras. 

Desde el punto de vista social,el"progreso"le ha dado a la sacie-

dad un ritmo de vida más acelerado;problemas como el acelerado y des-
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medido crecimiento de la~pob~aci6n y el problenia-d~·1a· écin~aminación_ 

son los princ_ipales impulsores de los desequilibrios condu~~ual,es en_. 

las personas.' y ante la iaíposibilidad de las autoridades __ para· dáile · SQ. 

iuciÓn a ·éstos problemas la forma de vida debe continuarse bajO· estas 

condiciones .. 

como resultado de los problemas politicos,econ6micos y sociales,se 

ha evidenciado un notable cambio en la conducta de las personas,quie

nes deben competir por las pocas oportunidades de empleo ofrecidas,a

demás de soportar el ruido y la contaminación producidas por una so-

ciedad tan congestionada como la nuestra;este panorama,tal vez pesi-

mista perd 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,significó para el pals una etapa en que_ 

la crisis económica,politica y social se agudizó considerablemente;el 

serio problema de inflación provocó 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 peE 

senas .. 

Sin duda una buena parte de los servidores póblicos ha resentido -

esta problemática~no obstante existen empleados pdblicos que ~or 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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te~er. una fuénte de. i~greso:, ~n tiémp~s · dific~.les,represen_ta para es;_

tos servidores pllblicos _cierta t~~n-quÚ{d~d'.·_-

Es comlln que' en eI sector_'pllblico,los empleados que tienen plazas_ 

de b~se escapen a los recortes de personal,que normalmente alcanza al 

personal de confianza y a los empleados que tienen trabajo temporal o 

por•contrato•;sin embargo,la seguridad en el empleo no es condición -

para el buen rendimiento en el trabajo,y sí bien la organización no -

puede"prescindir•de los servicios del personal síndicalizado,si puede 

remover a los empleados de una area 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 

más complicada,dificilmente una persona que 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 f~ 

miliar y que el trabajo con el que cuentan es la ónica fuente de in--

9resos,es muy problable que opten por conservar su empleo(tal vez mo-

desto) se9uro,que andar especulando en la posibilidad de encontrarse_ 

con otro que sea más"prometedor~ 

IV.A.3. Los efectos inflacionarios. 

En México,en los dltimos años,no solo se ha estancado el progreso_ 

económico en muchos aspectos,sino que ha retrocedido;sin embar90, el_ 

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

adoptadas se ha podido lograr,entre otras cosas,equidad social,una m~ 

jor distribución de la riqueza y una mayor dependencia econ6mica,per2 
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lo cieito es que la ··situación actual _r~~-l~ja .otro, panorama:~ 

"Los lideres obreros ,,empresaiiales i leg.isl'adores, e~.ite~ oPini~nes_ 
. -. . , .;. 

que. en lugar. de. orientar ·a ·los :-SeC.i.ork-:::S·· q\i_é di.rÍ.gen,prov~é:an una·,ma--
.'· . ':". ' ... _, :-~-

yor confusión .'En n_ombr~ de:"·Y~-.:~~-r-~c;leilciB. - y- para no sembrar el'. PA~i~-º-r-
no sól~ ·oc~ltan lOs· errore'S d~J-.g~~ierno,-~ino que hasta los 'aplauden.; 

Unos por miedo a perder 1~ ·que ·:_tie~en :·y otros con la esperanza de ob

tener una tajada del botin,Ca¡~-ad
0

>disÚnulan y justifican~" 25 __ 

"Desde diciembre de 1982,la:inflación fue identificada como un ele-

mento inherente a ~a situaCióO-de_.crisis económica que se vivia; se -

consideraba ya como el priOcipal ·obstáculo a vencer a fin de estabili 

zar la economiay reac1:.iv_a_i:l~ ,_en .un momento caracterizado por la vir-

tual suspensión de pagos,la presencia de pagos de la deuda externa, -

por la crisis financiera,la contracción en la actividad productiva,el 

desempleo,el alza de precios,la presencia de profundos desequilibrios 

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

les. • 26 

"Abatir la inflación es un objetivo prioritario.La infla-
ci6n afecta más 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 asignaci6n 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-
ríos reales y en consecuencia,se agravan los fen6menos de 
concentración del ingreso." 27 

La realidad señala que las consecuencias negativas de la inflación 

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

25 Pazos,Luis Deyaluacióo en Méxicp.Editorial Oiana,México,1989,p.12 
26 Centro de Información de Estudios Nacionales, Op.cit.79 
27 Miguel de la Madrid. pJao Nacional de De5arrolla 1983-1988 0 75 



inflación que afecten más directamente a·. los 'servidores· póblico.~ son, 

el desempleo,que debido a la marcada reducdon del _·gastó p6blico adoE 

tada por el gobierno,provoco 

-"' ·' -··-·- ·-·· 

ficativo se vio mermado por el alza inco-ngr~~nte':d~'·:lo;S' .pr:~~i_·;~<-~·~~e-

esta situación se fomentó en los servidores pó.blic6~ u"ñ·~. ·iri~-~rt:~.d~~
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 años de_ 

la década de los ochentas,fue la reducción del gasto pOblico que des-

minuyera los deficits presupuestales;una solución se encontró a tra--

vés de la venta de un buen nómero de empresas póblicas que pudo per~i 

tirle al sector póblico reducir su"deuda",tanto interna como externa; 

sin embargo,!~ reducción del gasto póblico también originó importan-

tes recortes de personal. 

"Al finalizar el sexenio(1988),el Estado se retiró de aquellas áreas 

consideradas como no estratégicas por la Constitución asi como de las_ 

no prioritarias a criterio de las autoridades:rarnas automotriz, petro

quimica secundaria,farrnacéutica y diversas ramas de la industria manu-

facturera como textiles,cernento,enseres domésticos.Asimismo,hab!a dis

minuido notablemente su participación en la rama turística.En cuanto -

al.nómero de entidades,al inicio de sexenio exist!an 1,155 que se red~ 

jeron a 444. El proceso de deincorporaci6n abarcó a 772 entidades,per~ 

76 



se crearon 61 más d~' se-r~iCio~f9~f!l_Ó .el::Ser~icio. Po,~ta~· Me~~cahci y .:Te-

légrafos-. NaCiona:i.es_~-~n · -~.!' ~·~:~·~'~·~: ·-·~-~·~t~~:·Í __ :~~·~-b{é~-- ·-;i~ -~Í~ro'ri' _recor~E7~,.;. 
', ___ ,·_._ -· .. ;-' - ,;'.:-,_. : - _. - .. 

. de suer~e q'ue se --prOduj~· una-- rea·ucc~ón _orga:.niz'a-Cioñal ·de 2?i··~ri n.fVe- ._ 

les de subsecretaria a: Dire'cci6~ Gen~ral( Úo unidades)·; y de 17% en 

los de Director de Area a Jefe de Departamento( 2 600 unidades)." 28 

Si bien es cierto, a través de las estadisticas pueden reflejarse_ 

los avances y los logros que el gobierno ha alcanzado en la creación_ 

de empleos en los óltimos años,pero habria que cuestionarse que tan -

confiable y real es esta información;si la población crece considera

blemente,también lás necesidades de trabajo crecen de igual manera;lo 

realmente cierto es el rápido crecimiento que ha reportado la"econo--

m!a subterranea",que ha puesto de manifiesto la inefectividad canse--

guida por la creación supuesta de empleos. 

La proliferación de la llamada"econom!a subterranea"es otro de los 

problemas que lleva a las personas a reflexionar sobre el panorama -

que deben enfrentar cuando las condiciones laborales se tornan dif ic,! 

les;las pocas garantias de contar con un empleo seguro y bien remune

rado,produce en muchos servidores póblicos una limitante en su desa-

rrollo integral en las organizaciones póblicas. 

b) El valor del dinero (el poder adquisitivo). 

Una de las causas principales del desequilibrio monetario que su--. 

fre Héxico,es el derroche del sector p6blico que ha llevado al gobie~ 

no al desmedido endeudamiento con el exterior,al aumento de impuestos, 

a la impresión de más circulante,a la absorción de grandes deficits -

2e Centro de Información de Estudios Nacionales. Op.cit. p.67. 
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presupuestales ,que además de provo'car el alza .. general _dé :los precios_ 

han reducido ·notab1eméñte la capacidad de ahorro y-d~ compra de mu -

~has I:>er_sonC!:·~. 

".El saiari~ miniino fu·e afectado al acumular una ca!da promedio en. -

un año(a précios de 1985)de 8.8% entre 1982 y 1985 y de 9% entre 1985 

y 1988.En el mismo periodo de comparación las remuneraciones en la in 

dustria de la construcción sufrieron una fuerte caida,seguida de las_ 

del comercio y las manufacturas.En lo que hace a las remuneraciones,_ 

incluso la industria maquiladora,mostró un comportamiento desfavora--

ble.La evolución de los salarios tuvo diferentes repercusiones en la_ 

economía nacional,al desalentar la permanencia en los puestos de tra-

bajo del llamado sector forrnal,propiciar la ca!da del consumo y la d~ 

manda,acelerar el ritmo de integración de la mujer y los niños a todo 

tipo de empleos,engrosar las filas del subempleo y ampliar el nOmero_ 

de participantes en el sector informal,y al acentuar una desigual diÉ 

tribución del ingreso,propiciando el empobrecimiento de varias capas_ 

sociales y llevando a millones de mexicanos al borde de la miseria e~ 

trema.Esta misma situación es apuntalada por una desfavorable evolu--

ción del empleo,habiendo llegado la tasa de desempleo abierto y sub-

empleo en 1988 al 60% de la población en capacidad de trabajar.Adici2 

nalmente,esto representa una presión continua para los trabajadores -

con ocupación permanente,y los imposibilita para manejar con mayor -

flexibilidad la negociación salarial."29 

Para los empleados póblicos con nivel operativo,ante la dificil si 

tuación económica,vieron limitadas sus posibilidades de ofrecer una -

mejor condición de vida para sus familias;si se toma en cuenta como ~ 

29 Idem. p. 47,48. 
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tSn \ES\S NO DEBE 
S~l\R nt. U SIUOíE.G~ 

, .- . -:' ... '···-º .-,:. "'-, 

sexenio .. ·1-982':·198_~ Ú:~~dr9.~~)~)\~~-~-- puede. entender como muchos empleados -
'.,- C•': • ,• ' 

hay~~-- r~c~~r}.~o~~-:·~-:-,1-a·\~.V~nt.8 .,:d~ 'mér·cancias entre sus compañeros y de la 

miSm-~ :'ma'J~-r~'~~t:i;ri~-- ~6-;g'a·~t~·~-k"t~·n·á.as "Y"cajas de ahorro"para equilibrar 

sus· iiigr~~o~~:~;- ~~~·:· 
:. :'~;,1;,: -.~t.· -;:::;~: - :·· 

CUADRO F 
Evolución de los precios y salarios en 1988 

( V11 ri11c ion porcentual) 

---· 
I .N P C I N P f' SALARIO 

H E-S 
MENS, f\CUM. - MENS .-· f\CUM, NOMIN, REAL* 

ENEFIO 15.5 15.5 1a.2 1a.2 28.1 3.9 
FEB. a.3 25.1 5,7 25.0 o.o - 4.1 
MARZO s.1 31. '5 2.6 2a.2 3,0 - 6.0 
ABRIL 3.1 35,5 2.0 30.8 o.o - a.a 
MAYO 1.9 38,1 0.9 32.1 o.o -10.5 
JUNIO 2.0 41.0 1.0 33,4 o.o -12.3 
JULIO 1.7 43.3 1. 5 35,5 o.o -13.B 
AGOSTO 0.9 44,7 .• o.o 35.S o.o -14.5 
SEF', 0.6 4" ., .J•J -1.1 34.1 o.o -15.0 
OCT. o.a 46.6 -0.5 33,4 o.o -15.7 
NOV. 1. 3 48.6 1. 3 :!5.1 o.o -16.8 
DIC, 2.1 51. 7 1.7 37,4 o.o -18.5 

* Corresponde al rezago del salario re•l l B•lse 
(1979=100) respecto 111 niv~l de dicie~bre de 1987. 
FUENTE : Elaborado par el CIEN con b!lse en datos· 

del Bllnto de México, 
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IV.A.4. La jornada laboral. 

La Ley Federal de los Trábajadoré~; ed sil arti~u~o 61. ~eñ~la que ·la 

dura~ion ~.!.d.~a de la jo~~adá .se;~: richo,~o~a~ lf jo.>;nada d~.llrna, sie

te la nocturna y siete horas y_ media_ . ."1a' ~i~_t_a.·;si!i_~:_embar9o~·eñ;~las·:,.~r9!_ 

nizaciones pnblicas, los horarios especifi~o~ ·~~;~ <:~Z ~~~s~o ~~d~~:__ 
estar sena lados por el Reglamento Interno de .:Tr;~~j-::·.~~·~· .. /:'.f;:_·. >:;-;'' ;"7' 

Existen servidores publicos dentro del nivel opef~~it ~~t:·.itfa~{ 
(., .\:i:' '·:.'.:;·.'.·'•'e•':-•.·';'..'.. :· 

con horarios flexibles,los más comunes son las madres· __ qu·e 'tlenen._hi-~ 

jos en las guarderi~s y en ocasiones tamb~éfl: qui~-~~:¿~--~-~~~-~:~~~- ---~-g~~i.S:~pna
dos para desempeñar ciertas actividades .Una giar( Yeri.~aja-:··-par~ los em-

·. ;, ,'. ·: .''>; .-. 

pleados con horarios flexibles estriba en que _pu_~deri·:_ev_i_~ar._:._e~ buena_ 
.: . ' 

medida los retrasos e incluso el ausentismo en su_ trabájó,además de _ 

tener la oportunidad de organizar mejormente..;su .vida~p~.rsooal ... pueden 

alcanzar una mayor satisfacción en su trabajo. 

Para los empleados que tienen que"checar una tarjeta~tanto 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 tránsito;_ 

el hecho de estar sujetos a un tiempo determinado para llegar y no t~ 

ner dificultades en su trabajo aumenta la presión y la tensión en los 

empleados por llegar a una hora fija. 

La capacidad de los empleados puede verse notablemente afectada si 

trabajan bajo tensión,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 s~ 

jetarse a ests normatividad institucional. 
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IV.B. El rendimiento.del.personal desde el pu?to de vista del desarr.Q. 
llo. organ'iZB."cional:!·- · ' · 

.,~ .'..~:.::-: _-;:'t~ > ·'<·. ~.:\:~. . :":/ 
~l desar.io1l6'\~1e~·.tiíla_;~~r9~-0izaci6~ constituye :un proceso de cambio 
' . .. _:,,- ___ ? .··: :.:;:.·:._'-:.=.".·?:·~--;-_:¡~·-·.· /?' ----'. 

que PerDi.fte:>1a.· 1P'os·ibili~~d:--.,de: producir mejoras de gran importancia en 

:las -~r~~~~·.:~~-~~~-~~c~~~-,·f;~-b~_j;~ en equipo y productividad;se centra bA

Sicarffen'te-~~~;-:e~~;·~ra·~~jo coordinado y en la solución de problemas me-

diarl-t.e la ~portación camón 1 es decir, los empleados tienen mayor parti

cipación'. en la solución de problemas que se enfrentan como grupo. 

•El desarrollo organizacional es una estrategia de intervención que 

utiliza procesas grupales,referidas a toda la organización y que tie

ne el objetivo de producir determinados cambios planeados.Esta técni-

nica se propone el cambio de actitudes,valares,estructuras y prActi-

cas para posibilitar que toda la organización se haga receptiva y fu~ 

cione adecuadamente en un orden de cosas distinto ... 3o· 

Mediante la técnica del desarrollo organizacianal se alienta la CQ 

minicación permanente y abierta,como la base para la integración de -

actitudes y conductas que buscan,en un sentido laboral,un objetivo CQ 

món:por otra parte,se ocupa de la interacción de varias partes de la 

organización y en la forma en que se influyen y afectan reciprocamen

te ,atendiendo tanto las relaciones de grupo como las relaciones inteE 

personales. 

El elemento humano representa sin duda la parte mAs importante pa

ra el desarrolla de cualquier organización,por ello es indispensable_ 

diseñar no sólo las técnicas que permitan moldear su actitud,sino que 

además es necesario crearles un ambiente de trabajo propicio para me~ 

30 Werther y Davis. Op.cit. p.334. 
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jorar su desemvolvimiento~ 
' : .· 

Por sus mismas c~~acteristicas- ~str~-~turales, el trabajo' ·_operativo 
:- . . · ... , ___ '." -:: . ··. -~-.:.-:-' < '-.. 

se desarroll"a ·'a tI-avé'S,;de!·.¡a·s ~difere'ntes áreas administrátiVas;_el lo-

gro de sus objeti--~~S }~~~;~-~~~~-~·~'~·~ ,_¡.·~ c.OO"rdinación y c0la~qi'acii"6n de to-
-· . ' ' ' ' ~:·' '. _<;·:·· 

dos los emple~dos·'.:-qu·e·_.:_:_~-O~'P?n~·n cada ·una de las á.reas. 

V.B.1. La integración del equipo de trabajo. 

Para el logro de sus objetivos, todas las áreas administrá-tiVás de_ 

una organización dependen del trabajo coordinado ent're ___ iOs-··;·~~p:¡-~·aao-S 
' --- - ·-~-e: _-,_--,, "-r'·. ··--· -

que componen cada una de las áreas; sin embargo, la di(e:::·,~_Oc}~\ e_~ ·:;_1~- .-":"
formación académica,en la aptitud y las aspiracion~~'~'.j.;~~:i~~~:§~~~;~-~ ~.~-
cada empleado dificulta la comunión de criterios·~-d-_~;i-.E>~~So!i:á.1~-qµe p·e!:- -

sigue una misma meta.La comunicación y las :~l~-;~~~,~-~-~-{~~~~:~~~·;~-~-~-l~s 
juegan un importante papel en la integración de un.9ruPo que interac-

toa permanentemente. 

Si bien es cierto,los empleados que laboran en una misma área admi 

nistrativa,comparten el centro de trabajo durante varias horas al dia 

(7 u 8);debe corresponder a la organización apoyar la integración y -

el desarrollo de los empleados,alentando en ellos,los lazos afectivos, 

el compañerismo y la cooperación interpersonal para optimizar la con

secución 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

ración y la coordinación debe estar sustentada no solo por la normat! 

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

En la maY~ria .-de:·i:~s oc~'s"iones· _resu1t·a .·i'~é_vitable eliminar las ac-

ti tu~es . a·ega.~~-~:-~~i:·~~~~.:.~:;~'?~'.~~.'~~~-~:~~d56~\·1·~~::_en.·vidra ~el ~go!smb, e1· oport_!:! 

nismo, son eñtre·".'Otr,~~'!_1~'~-~~á.·s iiDpOrtantes problemas que se yiven en -

toda·· C?rg~ni~,~·~_i.6~-.-.:y}#~--~:~~~t~y_e~ ~~-~-~~:,jt¡~~tante pára el desarrollo del_ 

trabajo ,.en e_qui:p;i,' •. 
' -·~· ' 

La comunicación ~s u_n· me:~fo. ,_por -el_ cual se pueden transmitir y re

cibir las inquietu·d~s, l.deaS ·--.e información desprendida de las relacio

nes interpersonales,constituyendo no sólo la base del entendimiento -

comón,sino la alternativa más viable para lograr una mejor integra ~-

ción grupal. 

La comunicación consiste en la transferencia de información 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 comunicación ,lo mismo para la act! 

vidad laboral,que para intercambiar impresiones sobre sus vivencias y 

espectativas personales;sin embargo,cuando se desvirtua el sentido de 

la comunicación para beneficiar intereses particulares,se genera un -

ambiente de desconfianza entre los empleados. 

a).- Abierta. 

Cuando es posible extender la comunicación de un departamento a o~ 
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tro,la información que se requiere para el bu~.n funcionamiento de am

bos,puede conVertirse en el Princip'al indicador de la mutóa coopera-

ción interdepartamentál,pero sicno·se puede mantener una buena comuni 

cación y una buena i"elación,entOO-ce~ ·1a información puede verse alte

rada o entregada a destiempo· y. consecuentemente el t·rabajo coordinado 
.. 

puede entorpecerse consid~ra~~e~e_Ote:· 

,:;·:' ·:·"··· ·: 
Para lograr un mejor qesem.voiy'imfE!'ntOtsiempre que le ·sea perm~tido, 

un empleado cuando ~xterf~.r~~~. ~~:~- ... ·¡~~~:~:·i~-.-'~u~ _,ifi~~·~et~J_e·s Pllede··· des~ 
rrol lar va liosas aportaciones': qti~-\ ~~~~ i:Jri-:;~~:~;.~::~ói6· -~-~l!~~'.~ar.·· .-g~· .. :~s' f Ue!: 

. - ·: .,., 

za y alentar su participación- .den~ro·.;:aef<eqµip~ de .trabaja,·~'ino ·que !. 

demás contribuiría al logro de -i-o-5-ob)eti\·~-5·-·a~·1a -·c;~g~~-:f~aci6n·~-

Para las organizaciones pUblicas que congregan a un buen nómero de 

empleados y as! mismo de criterios diferentes,la importancia de la CQ 

minicación contribuye a su propio beneficio,pues la armoniosa marcha_ 

de los empleados está en función de la información que posean acerca_ 

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-

mostr.ar cierta desorientación en los.demás. 

b).- Cerrada. 

Cuando la información se desvirtña y pierde sus verdaderos objeti

vos ,puede ser un factor de deseintegración de un grupo,o en este caso 

de un equipo de trabajo;cuando existen las individualidades dentro de 

un equipo la comunicación encuentra una barrera y esto puede impedir_ 

la participación del resto de los compafieros,además de entorpecer el_ 

trabajo conjunto. 
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La pasividad es una cualidad q~e puede variar .en sus causas,pero -, 

que tambiéO se ve reflejada en muchos empleados,que prefieren atender 

solo su trabajo;adoptando un actitud individualista y sujetarse a las 

ordenes de sus superiores,evitando mantener con sus compañeros una r~ 

!ación que vaya más allá de las que son propiamente de trabajo. 

La falta de comunicación interpersonal e intergrupal,además de ha

cer más complicada la labor de los empleados,impide que afloren las· -

buenas ideas,que en un momento determinado pudieran mejorar la cali-

dad del trabajo,y al mismo tiempo se condiciona la participación para 

el personal que tiene interés en contribuir con sus aportaciones. 

IV.B.3. Las relaciones interpersonales. 

El trato constante y el tiempo,son básicamente los dos factores en 

cargados de"cimentar"los lazos afectivos que para la evolución del 

ser humano resultan esenciales;en una relación interpersonal que per

sigue un mismo f!n,cuando no existe una reciprocidad,puede redituar -

una baja sensible en el estado de ánimo y la actitud de las personas 

al realizar una actividad;de igual manera si un empleado no cuenta -

con la colaboración de sus compañeros para desempeñar sus labores,ad~ 

más 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 prActica;un puesto por sus caracteristicas pu~ 

de exigir al empleado mantenerse obligadamente en contacto constante_ 

con otras personas y a pesar de que existen puestos que tal vez no r~ 
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quieran de una' relación tan estre.~haie,S i,rydud~.ble\que.~c~~~,do~~~n ·em -

pleado logra conservar su disP~~iC{ó-n::_"pk~a ~cO~UníCar;~ e, i-~c~nd-iciO~na1:. 

tud. 
~: .'.-:~:y~t <~'.¡:'~-

La retroalimentación referida .proi;:>~·¡m~~~e-,;:~.· ~~. 'Co~'ÜniC-~ci6n, puede 

considerarse como la base para alentar lá.s- r'elaci.ones interpersonales; 

el intercambio de ideas y experiencias 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 apr~ 

vechar los conocimientos que aportan los compañeros mAs experimentados 

para desarrollar el trabajo o cualquier otra actividad. 

Cuando la comunicación se limita y solo se comparte con las perso

na~ de más confianza o cuando se da por obligación ,dificulta el des~ 

rrollo integral del equipo,la participación de los empleados puede --

volverse totalmente individualista o reducirse al trabajo de una pa~ 

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 constantemente a -

un sinnUmero de situaciones que necesitan ser atendidas ;·e1 --teñer ijl.fe_ º-,º" 

resolver sus problemas,ponen a prueba su capacidad para decidir de la 

manera que él juzgue conveniente,la mejor alternativa que le permita_ 

solucionarlos. 

Cuando en una persona recae la responsabilidad de guiar a otras,la 
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convenie.ncia se vuelve inpersonal;es decir,cu~ndo el responsables de_ 

un grupo ~om~·~na decisi6n,de alguna manera afectará a las personas -

que dependen directamente de él;por ejemplo,en el caso de un hogar,la 

cabeza de familia (el padre o la madre},generalmente planea y decide, 

por lo menos hasta que pueden ser independientes,el porvenir de sus -

hijos. 

En las organizaciones p6blicas,donde las relaciones suelen ser com 

plejas,los intereses se multiplican,por tal razón existe una delega-

ci6n de responsabilidades,confiriendo facultades a determinadas persg 

nas,que deberán encargarse de tomar las decisiones que esten dentro -

de su respectiva competencia. 

El delegar responsabilidades a un jefe de departamento,cansiste,ea 

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 ~esen

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 dec! 

dir correctamente;es de suponerse que es al jefe a quien corresponde_ 

determinar la postura que habrA de adatar el equipo;sin embargo,las -

decisiones no siempre son el resultado del trabajo en equipo,en oca-

sienes el jefe debe dar soluciones inmediatas a sus superiores y esto 

puede crear en algunos empleados una actitud de deconsideraci6n hacia 

su trabajo. 
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al.- El criterio:individualista. 

La delegación de responsabilidades facu,lta :en un orden jerárquico_ 

a los servidores P~b~·icos para: eL,ejer'c~cio de sus funciories ;cuando -

está delegación ae·responsabilidad llega a los niveles intermedios,c~ 

rresponde a los jefes de departamento enfrentar las cOntroverSias su~ 

gidas en el Ambito de su competencia;para realizar su funci6n,los je

fes cuentan con el apoyo de un equipo y conjuntamente deben contri 

huir a la consecución 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 buscari mejorar su posición dentro de -

la organización y para ello buscan conseguir mayores consideraciones_ 

de parte de sus superiores;cuando se obtienen buenos resultados por -

una decisión acertada,se crea la oportunidad de aprovechar la coyunt~ 

ra para favorecer los intereses de quien decide. 

Otro de los motivos que influyen en el criterio individualista e~

la toma de decisiones,es la entrega de la informaci6n;es decir,en oc~ 

sienes se requiere una respuesta rApida y a quien 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 situación de forma in 

mediata y sin contemplaciones. 

b).- El criterio de equipo. 

Si bien es cierto que varias ca~~zas,m~chas veces,piensan mejor 

que una, el resol ver en equipo las situ.aciones que se desprenden del =.. 
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mismo trabajo,puede ser. máS satiSf~Ct.Oric( y a:c:'!emás permite que haya 

una participación Í.ntegra1.··.de:. tod~~· i?s .. que C~nfoi;man. el:.equipo. 

Es de suponerse _que CC!da un'? -~~- ·1os· em~lea~_os ·que int~grar:i un equ_i 

po de trabajo,estan familiari~adc~i~~ con ,1a· ta;ea que ~es c~rresponde -

desempeñar y conocen mejor que cualq'uiera Su funcionamiento, por lo -

tanto esta es una ~ondici6n que puede enrique~er las decisiones que -

finalmente deban tomarse. 

Cuando un jefe toma en cuenta la opinión de su equipo para lograr_ 

mejores decisiones,no sólo puede ver favorecida su actuación ante sus 

superiores,sino que además podria mejorar la relación con sus emplea

dos,a quienes les da la oportunidad de desarrollar sus inquietudes y_ 

ser más ótiles a la organización. 

A pesar de que muchos servidores póblicos no cuentan con una gran_ 

preparación académica ,no implica que no puedan ser capaces de aporr-

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 póblico existen muchos empleados que tienen un gran 

potencial que necesita ser estimulado y canalizado debidamente. 

Me he permitido.presentar un esquema para entender mejor cerno.los_ 

factores que rod~an·1a_integraci6n y funcionamiento de un equipo de -

trabajo,determinan el valor de las decisiones tomadas por una área a~ 

ministrativ~{cuadro C}. 

El óltimo capitulo destaca la importancia de la capacitación y espe~

cialización del empleado póblico que sirve a una sociedad complicada. 
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CUADRO C 

EL LOGRO DE LAS METAS ORGANIZACIONALES 

HtTAS 

Provoca que la in[or1111t
ci6n encuentre barreras /-'-------...J 
antre los integrantes 
d~l equipo. 

CERRADA 

t111pide la partictpació!! ,;----~----! 
~~!~c~!"~o:" 0~j::~~~s :- ""' ___ ,._•_c1_•_L __ _, 

MUERTA 

COMPLETA 

METAS 

Peralte que la inforiu
ción llegue a todos los 
int99rantes del equipo_ 
de trabaja. 

Permite definir intere-

•ea· co111un••· 

F•vtirece la eapeci!ica
ción de (unc1onea y la_ 

F'.worocl? la participa-
ción cunado se satiaía
::n intereses particul! 
r.::s. 

PERKANENTE del99aci6n de responsa
bilidadH. 

~onduct- a la inconfonlli 
dsd de los empleados -
auc no tuvieron la opo!. 
tunida,d de participar. DE CRUP AL 

\---------"D=iECISION;;_Eo.;S _____ .....¡ 

p1Jcde alcanzar las - !----------' 
IQ.:tu do la orqaniza DESARROLLO 
ción,pero no lu de qr!!_ EFICACIA 
::··• hs de cada e111ple!. '<---------=º:::RG:::A:::NI:..:Z:::AC:.,:l:::ON:::•::L ____ _¡ 

EFICIENCIA 

Panaite la aatisfacciOn 
participativa de todos_ 
lo• empleados que int.e
qran el equipo de tr&b!!. 
jo. . 

Encuentra iaayoraa alter 
nativa& entre el qrupo -
para alcanzar t.odas las 
metas programadas, 
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CAPITULO .. V 

V. - La Especialización de los • Servid6~~s'· P6b~·~éos· de: Acuerdo ·a la 
Función que desempeñan. \ .. , '; ' ' } Et .·· · · · 

A. - Los Servidores PU.blicos que' dan At~~cf6·~ ;,~~-~~c~a·_ ar.,·µsuario. 

1.- Clasificación. 

2.- Los Requerimientos 

3.- La Personalidad. 

4.- La Capacitación. 

a).- Pruebas Psicotécnicas._~ 

b).- Las Reacciones Conductuales. 

B.- El Servicio Indirecto al POblico. 

1.- Clasificación. 

2.- Los Requerimientos del Puesto. 

3.- Las Aptitudes del Candidato. 

4.- La Capacitación. 

a).- Sistemas·ae· Operación. 

b).- La Responsabilidad. 



, , 

v .A. Los servidOre~ ·~pób~i5::9~ .Ci1:1_e dán a·tención' .. direct~- al usuario. 
- "· 

De alguna f¡;rma ios,em~l.e~d~: dél ~~tii~rncÚpi!rsigúen formalmente -

un niis~~:- o-b:je~r:Jo-~;;~~º~~;~·~.~,~·~~-?~~\~~~.~,Y,~~i.~~l~~-~~Li~.~;;·.~i:~:f~~~~r~-~·-~·h~y al 

gunc>s servidores. ·pÓblicos :~.~-e :·~~~-~~;:;.'.{;:~~)'.?;:~-~~1 ·1:~~-~·~ .··;~e:~·á"~~~~o dire~ 
'"".-;'";-'·, --,-~ 

tamente a los usuarios. 
-. '.. ,'. _.-::_ -:;.~ ·- -

De la misma manera que se ha increm~ntedo el á.parat·o burocrá.tico,_ 

ha ido aumentando considerablemente la población a la cual se sirve,_ 

provocando justificadamente el entorpecimiento 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 p6blico, el_ 

resultado se ve reflejado en la inconformidad de la gente. 

Cuando un empleado atiende directamente al pCblico,además de poner 

en prActica sus conocimientos y los procedimientos que requiere el d~ 

sarrollo de sus funciones,también la actitud y la disposición para a

frontar las discrepancias surgidas en el trabajo,juegan un papel muy_ 

importante;la reacción de la gente,buena o mala,no es sino el reflejo 

de todas las implicaciones que lleva consigo la prestaci6n de un ser

vicio,la prontitud con que se resuelve un trAmite y el buen trato que 

ofrece el empleado pueden ser los principales parAmetros para medir -

la calidad del servicio. 

Mientras más necesario es un servicio,mayor es el nWnero de perso

nas que acuden a realizarlo,de ahi la importancia que tienen los ser

vicios püblicos;no obstante cuando no se puede hablar de altos nive-

les de eficiencia,por la inadecuada preparación que se le da a los em 
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pleadOs,difilmente' se pue'de pensar .en alcanz~I'. los o.bjet.ivos que se -
. . . ' 

diseñan: para atender al póblico, y_~_s.1 ··~e to"ma ·.~en' Cuent·a la efectividad, 
,. _, .. , . 

proba~lemente se puede cumplir coi:i. el·:'SerVicl.o_;sin embar90,podr!an 

desCuidarse otros aspectos;si se -ConSidera lá-.efectividad como,cum 

pliÍ" con el trabajo sin darle impor~ancia a los medios que sirven para 

realizarlos,tal vez podrla ser una solución para atender tantas deman 

das,pero 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 pi.\ -

blico no hacen más ~ue fomentar la corrupción, de la que todos nos -

quejamos. 

En todo el sector p~blico,existen variaciones en cuanto al tipo de 

servicios que se dan a los usuarios y no obstante que todos ell~s peE 

si9uen el mismo objetivo,proporcionar un servicio pdblico,los proce-

dimientos utilizados para su despacho estarán determinados por'las e~ 

racteristicas del servicio que se de. 

V.A.!. Clasificación. 

Las caracteristicas de cada puesto de los empleados que atienden -

directamente al usuario,difieren básicamente por el grado de dinamís-

mo que cada uno de ellos debe emplear para el despacho de sus respec

tivos asuntos. 

Para distinguir el tipo de actividad que desempeñan los servidores 

p~blicos,me he permitido presentar la siguiente clasificaci6n,que de -

alguna manera indique la función que se realiza en cada puesto: 
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*El persoi:i~.l ae 11 .vezrita~ilÍa"o mostrador.- esti:tn dentro-de' este grtipo, 

165 --em¡)1e~d~S- q4e para realiz~r su lab.or reciben dc:>cum.ent~_~;on· o un -

pago para efectuar alglln trámite,,estan también los empleádos' q)le o'fr~ 

cen información. y O~ie~tación al póblico. 

*El- ·pe.r;s.onal·- cO~-:vC?·caci~n o pr~f~sional. - se compone poi los· elnplea-

dos que. ponen a. la ci~sposición del Póblico ~suariO··~su~-;i66~~b1~ient~·s_ 
y sú prepara~ión académica,desprendidas de :la~ diferent~~--~·l·sci~~inas 
Prof~sionale~: 

a). - Educadores 

b).- Médicos y Enfermeras 

c) • - Abogados 

d).- Trabajadores sociales 

c) . - Psicológos 

e) . - Contadores 

fJ.- Administradores 

g).- Capacitadores 

h>. - y demás servidores pdblicos que atienda_n l~'s- rl~:b~S'ida,_de~ .para_. 
'•:;•, 

el bienestar general de la población. 

*El personal que se desempeña en la"via póblica•C:;·io·~;inf~·gra·n \lOS·'em 

pleados que cumplen con la función de servir a)a' ~iJ{~d~Al~ '.'~ ~~pa~ 
cios abiertos (la vla pllblica): 

a).- Los conductores del trasporte 

b).- El cuerpo de policía y Tránsito 

e).- Los carteros 

d l. - y demás servidores p\lblicos que ,p~ril, _desempeñar su trabajo utf 

licen la vla pllblica. 
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Esta clasificación"·nos perinite· .Contei:nplar··1a 91:-an .. cantidad de fun

ciones· que -,Compi:-end.e ::~l· servi~~o:. Póbi'i~o·,y: Si: i:>fe_~- nO.._;t~.d~S los em -

pleados_ de" 9~biern~- -cÚ~n~a.n ~~·~:<~~~ ··:~f~-~.~·Pr~~~;~~~ó·n-,_>áca·~~mic~, tampo~ 
co. todos· l~s p~~St~·s ::~·~f :=~-~· -~~~~·~~-:;.-~!~~- e~b~:~~i,~~:~;~-/~e¿~·~a·~io poner· ma~ 
yoi énfas.is en prePara~- aebid~Jrie~·~·~ al p~f~c;;i~-í ~~·~-~·:~~-~J-'.'t,.¿en .: ~.es~'mpe
ño en sus respect'.i~as .":~~tl~·ia.~:~eJ~~r-··~/-.~: · :º;}? ·-::~~;~ 

'•.;• 

La diversidad de servicios que. se: ~ir~:h~n: ~.¡~:~~~·~~~~.~~.:~l. ~Pób.lico_ 
y la gran cantidad de usuarios .qu~ .se- ~·_ti~X~~~~~i~bicJ~:-;~~J~;~'·~~{~ta:·:~n -·>·· ._:,,' .,-·:·_-_,:,< ::·: 
control serio sobre la efectividad de .·éstO.s-;ta·f· v~~ ·e~- ·po-~ú;J.e ·cUanti 

ficar el nWnero de Personas atendidas·,pero dificil~ente se puede me'-

dir la satisfacción de los usuarios que realizan un servicio.y esto -

lo provocan los empleados que no estan debidamente capacitadOs para -

desempeñar este tipo de puestos. 

V.A.2. Los requerimientos del puesto. 

El rendimiento de un empleado puede verse mayormente favorecido si 

además de tener plena conciencia de lo que hace,cuenta con la prepar~ 

cion que se requiere para desarrollar determinado puesto;en este caso, 

es importante supervisar periódicamente la"actuación"del personal que 

atiende directamente al póblico y asi,ju2gar si estan realmente capa

citados para cumplir con su labor. 

Es importante que los empleados que atienden directamente al pnbli 

ca esten plenamente identificados con los requerimientos del puesto -

que desempeñan,para que les permita mantener un nivel de rendimiento_ 

"aceptable" y una mayor seguridad en si mismos. 
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Lidi~r con ~i1e~ d~.'--pér~onas· diariamente qµe muestran actitudes d! 

fe rentes ,es 'tina,,l~bor que puede, ser. compÚcada: para muchos empleados, 

a p~sar· de ~~~~~, -r~·~·~h·l~6· '1a' ¡~·5·-t;~·~~i=~·~ ~J~·~~s:~~ia ~si -n~ se· tiene el _ 

_ carácte-z:: ·y Í~as:·:·:~~fi;f~~i~:'._, ~~-~-~ ~;.~igé'.:: .. :ia~.--tre~:~aci·~·~ :.d~ un. servicio de e§. 

ta ·n.atU.~a¡;~~~~:di~~.i~{~i~~h~t~-·:~k:,, Plle~en s~tis~acer. los objetivos_ que se_ 

·. >·:·: :~)./ :::-.;:·:~«- . ;::_.-·; ,'. 

En l.~_s .. 6'.~9:~1'!:i·~a-éiOnes ·pñbiicas es fácil encontrar empleados que a

tieriden al· .Pñblico que tienen problemas para entender completamente -

los objetivos reales de su trabajo;desde luego esto no implica que no 

sea capAz,tal vez o~ros aspectos de su persona no lo dejan concentraE 

se en lo que hace;el estado de Animo,los conflictos personales pueden 

en un momento dado entorpecer su desemvolvimiento y mientras no pueda 

discipar estas emociones perturbadoras,constantemente se verá reflej~ 

do en su rendimiento. 

EXisten razones suficientes para explicar la conducta y la"actua-

ción" de muchos empleados, h~y· unas que probablemente no son tan vi-

sibles(la personalidadJ,pero de cualquier forma repercute en la cali

dad del trabajo,ante tal situación corresponde a la organización aterr 

der Y canalizar las inquietudes y etimular el potencial de su perso-

nal para mejorar su participación dentro de la organización. 

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 fa~ 

tores y circunstancias que enfrento las etapas que preceden su vida ~ 
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adulta;en ·la infancia y. en la adol~Sce~Cia qeiler~i~.en~'e e~~·~º~~e .s.e :..: 

moldean ~o~·- ~asgos--defi~,itivo~·~de .:~,~ ·p~rso:~~~~~:~~-~·~ 

"Para la contratación de_- peiS~n~f~eS-,:·b{e--rl'..'.- -coflOé.id~ i~ t~rlde~~ia ·ac

tual de muchas organizaciones a conSiderar que la·personalid:ad,además 

de sus capacidades,es un factor determinante en el éxito o el fracaso 

del empleado, razón 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 arre

glo personal,la expresión verbal,la manera de comportarse,la capaci-

dad de atención,el ~entido de la adaptación,la confianza en si mismo, -

la estabilidad emocional y el entusiasmo." 31 

La personalidad es un atributo individual que hace diferentes a --

los seres humanos;la educación,las relaciones familiares,las costum -

bres y el medio ambiente,son entre otros,aspectos que suelen variar -

de una persona a otra,de tal suerte que existen diferentes corrientes 

filosóficas e ideológicas 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 preparación que cada una tiene,encontrar un medio que les permita_ 

enfrentarse a sus propias circunstancias. 

En todas las organizaciones,tanto póblicas como privadas que pre -

tenden mejorar su productividad,es necesario dar una especial aten -

ción a su recurso más importante,el trabajador,ya que de él dependerá 

el buen funcionamiento de toda la organización;debido a la trascende_[l 

31 Alvarez Román,J.Antonio. Las Relaciones Humanas. Editorial Jus,Mé-
xico, 1976, p.50. 

97 



cía que· tiene i~·-paí:'ticipación-· d.e ur:i- trab~jaa.oi--result~ ·conveniente· -

seleccionar a lqs que tengan una mejor prepar~ci6n _ pará de'sem¡;)eñar -

más' satiSfaCtoriamente su trabajo. 

La preparación de un empleado,no es suficien'te éon la instrucción_ 

académica que tuvo la oprtunidad de recibir>el car~cter y el criterio 

son aspectos de su personalidad que muchas veces la organización des

cuida para determinar si esta lo suf icient~mente ~pto para realizar -

la labor que esta dirigida a dar atención directa al pOblico. 

Contratar a una persona cuando no se tiene el pleno conocimiento -

de su experiencia(la requerida para ocupar determinado puesto},se ca-

rre e~ riesgo de ubicarlo en un puesto en el que constantemente come-

tera errores;sin embargo,como ya se mencionó anteriormente,hay emple~ 

dos que todavía ingresan a una organización mediante la"recomendación" 

sin ofrecer garantías sobre su preparación.Si bien no siempre se pue

de contar con el personal id6neo,se puede capacitar a los empleados -

ya contratados para habilitarlos y puedan desarrollar su potencial en 

el puesto más adecuado. 

V.A.4. La capacitación. 

Una forma de reforzar los conocimientos que el empleado ya tiene en 

el trabajo que realiza,es a través de la capacitación;incluso después_ 

de un peograma de orientaci6n,en pocas ocasiones los empleados estan -· 

totalmente preparados para desempeñarse satisfactoriamente,por tal mo-

tivo es necesario capacitarlos en las labores que deben llevar a cabo; 

adn para los empleados más experirnentados,la capacitación es indispen-
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._.__ :_ - - -

sable sobre todo :c"uando son .ubic~dos en ._p~e_.~~~s·-~de mayo_~, jerar~Uia. 
. - .. , . 

El capfülo J:Ii-Bis de la Í.e~,Fedel"~fdel .Tr~~ajo;e~ sú. 'ai:t1ciu10 · -

153-F seflala 'ij~é 'ú¡ ciip·acií.t~·~r6í{y Qi adi,estraÍniento· debe~Án "tÉiner --
,, :.'.·.' :,,'.~~-O·.;c -·:__o,~ .:_C: Ó •• ~;~- ·•h··· :::,• .·;,'~-,;•:,• ;/;<~;.,::;:,' ::;···"< ··.:;."' 

pór objeto::• ':t· •·" :: ::.:70: :,:::;,; }: ·:;·~' ·. ''<•: ·-~· . °'':::·; ,:·. '. 

I. -A~-~-~a-{Í~a~)~4 ::p:;~-f~~-~j:J~·~;·~~-'~¡;~~--:;ib·~~~i~{'~~~-g~- .'-~'.f:~~~~-i~~i~;~~·~~:- _del -

t~a~·~"jad-~r- e~ sU ::actiVída.d;a:s·1 CO.~o~:·pr~p~~~~Í6r1~{r'ie ;~{~f~f:~~-ifó~· s·obi-é_ 

ia_ aP1icá.ci6h .de ·nu~~-~--~-~:-~~-~i~~·~~ ·e!1::e11~; -~;~" ~\::-,_ :-)'.~:';· · ?.-:-

11. Preparar al_ trabaj~~or para ~~:~~~-~<u~·~:·v~-b~~n;;:"-~:-~·P~e~s:-~-o ~e nue-

va- creación; 

III. Prevenir riesgos de.trabajo; 

IV. Incrementar la productividad¡ y, 

V. En general ,mejorar las. aptitudes del trabajador. 

El tipo de capacitación que necesita un empleado,debe estar en fun 

ción de la clase de actividad que desempeñe;en el caso de los emplea

dos que ocupan los puestos donde se trata constantemente al püblico,_ 

la capacitación debe estar dirigida básicamente hacia las relaciones_ 

humanas ,mientras ·que para otros tal vez sea necesario la asesoria en_ 

cuestiones más técnicas,lo cierto es que con una mejor preparación se 

pueden desarrollar nuevas aptitudes y una mejor actitud en los emple~ 

dos en el cumplimiento de sus funciones. 

"La capacitación en el trabajo,es la referente a la capacitación --

que cada trabajador deberá recibir como derecho para que mejore o pef 

feccione las tareas que tiene encomendadas,con nuevas y diferentes -

técnicas,asimisrno se puede recibir capacitación para el puesto¡puede_ 

ir tomando los diferentes cursos que se ofrezcan para que,cuando ten-
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ga la oportu_~~da~ d_e ~e~~r f!!~Vi~i~~c:l __ a o~r~: p~aza _o _ár~a,es_~~ prepar~ 

do para mejor.ar actitudes y. el ambie:nté laboral. •32 

En el sector gobierno. laS · Ofgan~.z~-~~~-9~-e~ que cuentan con personal_ 

que atiende directamente· ·al 'p~blico;reflejan en el trabajo de muchos_ 
- . - . : . ' 

de esus empleados una aétitu~ que 'en-~:oc,siones Se pudiera pensar que_ 

no han sabido aprovechar la ·caP-~ci"t~bi~n·· o sencillamente la instruc--
- -

ción que reciben no logra identificaI-16.s. plenamente con el puesto que 

deben desempeñar. 

El rendimiento de un empie}l'd'?~1:cU:~~d~ __ puede ve~se reflejado en la -

calidad de su trabajo,juS-ti_~_iC'~:.·'.i~_ 'i~po·i;·tancia de la capacitación; si 

se diseñan y aplican métOdo~- d~. c"aPaCi.-t~ción adecuados, la ~ficiencia_ 

de los servidores pt'lbli~os S:e p~~de. ve~ enormem.ente favore~Í.aa. 

a).- Pruebas psicotécnicas. 

Como consecuencia del rápido crecimiento de la poblaci6n,las orga

nizaciones póblicas no pueden continuar ofreciendo sus servicios con_ 

los mismos procedimiento anacrónicos que desde hace ya buen tiempo c~ 

menzd a utilizar;el servicio directo al póblico se ha convertido en -

un papeleo excesivo para despachar sus asuntos,provocando que la gen

te se refiera al trabajo burocrático en un sentido despectivo,"buro-

cratismo" y 11 tortuguismo administrativo",por tal motivo el sector pb.-

blico necesita introducir nuevas técnicas para mejorar el trabajo. 

Los empleados que dan un servicio directo al páblico,asi como el -

resto de los empleados de gobierno,deben adecuar su experiencia y sus 

conocimientos no solo a los requerimientos del puesto que desempeñan~ 

32 Manual de Aministración de Personal Municipal. Coedición INAP-BA
BOBRAS,México,1987, p.64. 
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sino responder, ~ · laS ·cada y~~- .mayorf'.!,S de:mand~s de la gente. 

El. éxi.t.o en la :'1a·~~r de los s'~rvid6res póblicos, en espe~.i.al de ,fos 

qu·e a·an ·~~: s~·tY.i~i~ -.~ire~~á,.·c:Jep~~aeiá .iláS-~ca~erit~· aet~coiitar <con·:"1º!?- -

aiributos qu~a~·~nti~uac{ón·me permito señala;: )> t< _ ·· ·. 
a).- La actitud.-referida a la disposición der .empl~ad;, r!!Hejada -

en el árlimo y el deseo de cumplir· eficienteme·nte Co~ ~a labOr_ 

que se le encomiende. 

b).- La aptitud.-referida a la disposición del empleado reflejada -

en la aplicación de sus conocimientos y su experiencia en ben~ 

ficio de la actividad que desempeha. 

El rendimiento de los empleados,asi como la calidad del servicio,

pueden verse notablemente favorecidos si se logra conjugar en ellos -

la buena disposición para dar el servicio.al usuari<?/aplican~o l~ ex

periencia,los conocimientos y el buen_ juicio .~d_quiridos para mejorar_ 

su actuación. 

Además de la capacitación 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-

sanas que no toleran esperar demasiado para recibir un servicio. 

Las técnicas y procedimientos de capacitación deben contemplar,ad~ 

más de la preparación t~cnica de los empleados,la disposición emocio

nal de todo el personal que debe enfrentarse cotidianamente a las po-

sibles reacciones de inconformidad de la gente que requiere de un se~ 

vicio. 
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b).- Las reacciones conductuales. 

La dificil .S1tüclcí6n ·que- agobia a_ ñu~stro. pa·is·;ha -~-i~g_·á~*· ~ .·t.:ras--
.. '-..... ··: 

cender en la· :y ida· par~icular_ y familiar ae ·--las Pkr~~-~pá~:?_'..~~:§i~'rid'oi~·fi_ 
más suscePtibl~s·.; ante cualquier· sitllació~ ~ .,. :·;" ·-~~;~)\.~)~:-:-'. -~<:'..;:: · 

·>·T:-- --~~~.~ :t~;):: :~ t/;::;'.~-->>::: 
si bien eS cierto en las organizaciones póblÍ.~~Sj ~~ria·~' :'S'é ·ofrece 

el servicio directo al usuario,es camón encontrarse ~~Og;t_j_-a:F.~as'.·.:fil~s_ 
de personas que esperan efectuar un trcimite ;en -~Úc:~~~ ~~-~S·{~;~~··s ·la -~~ 
mora del servicio es provocada por la desproporción que existe entre_ 

el nómero de empleapos que atienden y la gran- cantidad de usuarios -

que acuden a realizar el servicio y ni siquiera- con la llamada simpli 

ficación administrativa {reducción de trámitesJse ha conpeguido redu-

cir el tiempo de espera del usuario;sin embargo,otro factor que prov2 

ca la demora es por la indebida preparación del empleado para desemp~ 

nar este tipo de trabajo y esto,además de ocasionar la lentitud del -

servicio,prigina 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 pñbli 

ces; la mayoría de las personas se molestan cuando se les hace espe-

rar demasiado al realizar cualquier trámite 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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. . 
Otro de-los, motiv,os que alientan el descontento .de. la "gent~.,e~ sin 

. . - - . 
duda el reducido periodo de tiempo 'destinado por muchas. organizacío--

nes ·a la ~t·e~cióii. ~~~'. idS ~~iVrcio~-~-~Í.n/~~P~~ta_~--~~-'.cé>rl~-iderable n;me

ro de pe?:_sonas --~úe.-_-~-cUdan ¿;::~~~li~-~-~ ~-{~ti~;::-·frá~~t-~~~~-xi"~té ~~a invari!_ 

bilidad en cuanto a los homios~.!,tabi~cid~s par~poder éÚctuarlos, 

ocasionando a lOs uSUari~s que· iié:i" piledÉi'n; -a-~tidi:r::;·de.iltro de este perio

do de tiempo a realizar sus· trá~:it~·~·~:-~~~'.":j·~~--;~f~~~~?--·-ae~contento. 

El descontento de la genté es ·el ¡;~i.r{~{p.i'J. indicador que se encar-
' ·:' -·', :.-··. < 

qa de juzgar la calidad de los servicios p6blicos,y como es a ella a_ 

quien se debe seguic sirviendCl,es mOniento. para ·q1:1e el Sector_ pdblico_ 

modifique sus procedimientoS ,adecUandOlas a las .Cambios que exige la_ 

misma evolución de la sociedad. 

V.B. El servicio indirecto al póblico. 

El trabajo operativo no solo recae en el personal que sirve direc-

tamente al póblico,existen también los servidores pOblicos que reali-

zan sus labores dentro de las"oficinas",coordinando actividades,elab2 

randa reportes,cuantificando la información de los servicios presta--

dos y dem~s tareas que se realizan para justificar las acciones de -

la orqanizací6n. 

La imagen desvirtuada del aparato burocrático _no es una-herenc-ia -

exclusiva del personal que se muestra ante el p6blico;los empleádos -

de"of ícina" ,debido a las razones que ya se mencionaron ante
0

riormente, 

inpuntualídad,desinterés por el trabajo,neqligencia,se ha 9anado,con_ 

sentido despectivo,el calificativo de"burocrata". 

103 



El sector pOblico registra entre sus"~~minp.s.'.'ci· Una' .. gi~ú1_.·C~nt~dad -

de empleados que laboran directamente de~iro·:..:~e·.':~·u·~ -~b_fiCinas)~- .~ite· -
:. : - - .~, --. 1,·· -·'.··- ; ~.o;o· ---.-' •. ,_' '., ,·,- ".' 

cas''y 11 rutinarias". 

La· función .. det:·per~~o~-~l :·a~~ofÍ:é·i~~~~~:1·~ ~a~-- importante como la del -
)..;- ~:.· ,::~~t: 

perso.nal que .. ~~í~.-~d~.-(~:":·~:"~!'1'.~~:}:afr~c~á·.·ali pOblico;aunque no proyectan_ 

de_ c~~:ª .'.~~:~-~~l~-~~-~::: .. ~-~:·:~:~~~}:~·~~a;~.~}~/1.0S~1 0fi~~n~stas"reflejan a través de 

sus ~¿c~ciil~--~·{-;;~'ff~~fd~:fi::'f_¡~c;ag~s obtenidos por la organizaci6n a la 
que sirven.--·- ~-~:c.-;~¡~~-7~~~;;~~~~~-)~~/::._ ·"-· 

~-:--_,- 1~ : ~.\' - . ',,,,,. ._ 

,, --f.'-- ~'~r~·~: ~;~.~:. 
v; e. 1 .• c1asii1C:llci6r17' :;; _,, 

- ·. ··~2 ~-~ · :!\',·· :·L:·L~ __ ,:_::_{ 
Para tene:Í:~ ~~~~·:'i~~~~:,:~á~ ·,:~~~~~~·-·:me he permitido hacer una clasifica-

cación dé los" serVi~~rE:üf ~'.pOblii:oS d-e"oficina .. jerarquicamente ub.i:cádas 
·'" :., ' . 

en el plano _operativo',_h~,~ta 'los:.mandos intermedios,que nominal y fun-

cionalmente no muestran gran diferencia entre una organización póbli-

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 desempeñado por sus subordinados. 

*El personal asesor. -nominalmente ocupan puestos d~ je~es -~,de o_ficina 

y su principal función consiste en''apoyar"directamente a 105 fefes-=- ae
departamento cuando por diferentes deben ausentarse. 

*El personal de"escritorio 11 .-nominalmente puede estar compuesto por_ 

secretarias ,empleados con plazas de "técnico 11 y"tecnicos especializa-:-=.. 
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" . 
dos"y entie sús, prin-cip.aleS.-func.idnes e·staf),eJ manejo ae mc!cjuÍrias(áe_ 

escrfbir, com~ut~~-o-r~S-:,-.:f~·Í:O~~'pÍ;~~oras :·y.· ·~ulña~:~ra~·, ~-6~~~-¡~~-r'~:--i~·Í~fonos, 

*El. pe~~onai~tari.ta~~-a" ~ ~iO ·'integ·ra~: 1<)_5 (lió~ .. -e~-i'Sterit~S'fií~~·~ad6? 11 a~i.! 

a ores,"·, q~ie·~-es ·. n6~i~~,¡m~-~·t~' --Pu~~~n ··:·~hu~:-r _c~~l~~:i~~::fp~-~;~t~,(~- -~i-ü'.i fun·-·-·. 
ci6n "principal. c;~s~:~~~ .. ~~~ry. p~_es~~ta~se· ~ l~~;:-;~r~~-~-~i~~;~~-ló~~i "{~'~; ~á:l~s. de_ 

~-- : , ." ; /~~-: "'';.-. ~:~_~i-· ··,;;-_· .. ». 
paga.. . .. :· \~··.:.· :.-." c. :;.; '>'· 

*El ~ per~On~~:. -~~, 11~~-~-~~~-~-~c-~-i~.?~-';. ·~ -~-~-~~~~-~;?-~~~;~ t~~~:~-~~-~~~L~~'f;~:~.'~ ~:: f~-~~ ~,Os· de_ 

técniéos , eó .··.ieaP~·r·a~ ~On-~~. ·~~~~·~.~~;J.~~-~::~o'.-::~_~c~~-~~~:~'.·~ ~~~~~-~·~i-~~·::-~y'.::_-~u .·f un--.-

ción ~ansist~'. en '~ánten~i ei;c,,'~dad~:;ca~.seri~~~éri Y,;¡;1·i;.;¡,1~i~ de. la a.;: 
ganiz~iéióñ .. -_~:=~:~ -~·-~~:y.~~ ·.?~~~;:~ :.:~,':_ ·;-~-;:~~-·3-:'.~~~~·é,-;:·~~-·:É ~~-·é·f._;:.,~~::--·~~~~:(::;',~\~f >.~'.~f~f;:~,~-.. -~ 

•y ··ie~ái{~f~1f~~~~·~J~'.r~{~51~}t~~rf~~~iMl¡~Qir~~~?~t$~~~~~ ?ubiico ini.·• 
en laf!i l~boies: de.~oficina.:.~ ;.peJ:o·:'tjue·.0 también~?;Se-:;Cons·ideran·: ~b~~-~;~ervi~ ~ 

--·, - -" .. -.~;: .. ,. :.-::'C:; :· :¡,,-S~' . ·/•·:"-. 
dares pablie8s ;• •' e·;}¡; )~;,· .. •{ ·. • .. 

:- ..o'.::_L.,~ ---~~:- ~-:~:;·- . -.-;~: •' 

El escalafón de ;~~~¡~~ . ~:J.'~~~ ·~ía:ia;;«<" 
ocupadas· par· las ·servidore~ p~bf~;a~~k~tf?~i::~~~~~~¡~~·~¡1~a;~~JM~··. ~l~-
canzan, pero ~n c_uantO al ~is~no\de __ la_· :espec_1.-f·icac1~_n r~y-~~los~_:proc'edi; :·-- r 

. ;:~-:-,:_·:;j~·>.~~'~(q~: ~· ~'.,f:~g~,' ~,~;:~~;.:.:-,;,:\t; '.;:'"~-~¡:,;::'),:~t: ~,/{.' ~. ~-, _: 
mientas requeridos en cada puesto estarán ,determinados?:por.;·1as:,necesi 

- - ,,;- .~~ ,.;<"\?;; ':.;:~~~iX.'"-:~:::::e:~,~:~/~·'--~:~;.¡· · ,-~~~~-L~ .. --
dades de cada organización. :¡;)_:iti ;';(f;i :;i~~~ i¡~;~lli~:.::}f~, . "!:· 

-::-:. ~:_,,~: .. ::·;:,:. . <:f:- ""._-, ·~V':"'· '~t: {!~,-':'f.:,-.-<·: ... -

V.B. 2; Los requerimientos a~i ':.·p~,~~t:~\:.~· ,9' ·'. ·,:'.;;{~'..;\ ,'~~i~-~:: , ··-.-' =, ::.,:¡:::;_: ·:,-.'.;,:,'-., 

El llamado sistema de•.batln~l:.;;~;~
0

c\~)e:#~~~-~~J!L1[G~~'de una ·P2 

sición que a\\n -existe ~en- a:19.~-~á-St~~.~~~~~-~~k~:(~~~;~~¡~~~6~~~~'~*~~:~~t~,~~:'de ·e- -

liminar ciertos requisitos y -pr6-~-~,d~~~eH~c;>s~·;~r~~~{i'ó·~'.{c;Ju~: ':~e '.~up~'ne de

ben cubrir los candidatoS- ·al in~~~~~~i.=_:~[~~-~·gÍ~o;;::i\.-i=~:i~fc6:-~gracias a las 

recomendaciones se ha dado una mayor·_;.~l~,~~bi·i·~d~~:i ·a··:.·'.¡o~·:-.:requerimien--
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tos deseados para ocupar un· pue'sto ,\ova Vi a _se :1_~ da ,.gr~-~ impor~anciaL 

riiás que· a la exp~rie'nci.a y_. a·_ lo~._ con.oci~,:ie!ii~_e>s 1."~ ii!S·_. r~~er~nc,ias y a_ 

las "pal~~cas·~~·~ar~ · s~l-i~~ ~ar _:,~r~~,~--).~~~~·'· ::_:::;~ .. ~. · ,-, 
:._~: ·.- ~::·~;!/ .. ~ .-lx~ -.-__ ·.~_~; . -;¿o:_:~, · .• -·:· · . 

que::::e::::e::e:::a~~!:St:s;~e:m~f q~:f~~~~r:~1::~~:}::::~ u:o 
1

:: r~ 

~:~:~:::::::::~¡:~r~~~t!jjIB~t]~::~:::;::::::::::::::~ 
*El personal dir;;ctiv,o.)lr'~J~~~,~, aZ~j~f~ d~ departamento esta dise

nªªº para la supe~vis·i·ó·n·:.f.·_CO~~~irlacilÓn ._de actividades;sin embargc,no 

siempre quien oc.upa -e~.t-e:_:ci.~;~1-:-~i~~e-_ c.Onocirnientos plenos sobre el -

área que maneja,hay ocasiones en----1as cuales un servidor póblico tiene 

una preparación en materia de ingeniería y puede estar al frente de -

un departamento de contabilidad. 

*El personal asesor.-el puesto de jefe de oficina esta dirigido bási

camente al apoyo del jefe de departamento,y aunque el responsable de_ 

asumir este puesto tenga la preparación y los conocimientos suf icien-

tes para manejar el área,debe estar sujeto a las.disposiciones de su_ 

jefe inmediato. 

*El personal de escritorio.-los requerimientos para los puestos ocu

pados por los empleados con nivel"técnico",suelen ser muy variables:_ 

habilidad para operar determinadas máquinas(de escribir,computadoras, 

fotocopiadoras,calculadoras},conocimientos elementales en alguna área, 

experiencia en la elaboración de informes,etc. No obstante,hay ocasiQ 

nes en las cuales un"técnico"se convierte en"todologo";es decir,tien~ 
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que desempeñar· activ-ida'deS::~~ .previ~tas dentro. de. sus actividades no!:-

males. '-''··' 
r - •.-:.,• .<·::'";' < 

Asi como, ~u~;dé:do~:;el P,er~~~~l ,e~~:igad6 del trabajo ,Clperativo,el 

rest·o ae_:·,ic;~·:; emp1~id'~s :·:~~sig·~kdR~.:-~:i ?i~_:(~~bJ·f; á~;.~f i'cin·~~:r~-~-~izan ·ª·~ti-·. 
!.~1-;; .,\,,; >' ~ :. ' -

vid~cÍes'·:· fu~~~·~d~{ l~·~: ~~t~b'1~gÍ.d~;: p~i;~; ioS .·reé]ueriniiéCltoS>ae«·-Sus .".res pee-: 

ti~~:s P~~-~~-6~·~- "'i~S<':, -~:::;>:.' , ~:): ;·--;~\- -~·_.,,. ~~-{. ;.- .,._. ·~,.~,;L "<·;·,_-- -c.:¡·:-

:::,: __ ~\,:-· ·, ·.-.:¡_; .. ;:~ .. : .. ,_---.::·:~,:.- _,~\~~:- ,,;:L» :/::~ - :d 
. ;< .. ,:;::·;: "S\' • ,. -

cuando no se "marltienen procedimientos eStrlC-toS ::_p·ª,~f ~~-~-g~~(.7i ··de-·· 

biao· c~~Pli.mientc:> cOn -~;¡.-_ trabaj~)( sir:i c_o~s1aera·r -~'.~:·l~~.~~~~~?'.~}~~-~.ef~-?~:~)"~.:...:: -
ocasiona que los empleados tomen más tiempo· del· r~~ lm~~-t~·: neé:g~·ari~. :.." 

para cumplir;sin embargo,esta prolongación de tiem~-~ -~~~e~~=:::~s·~:r jus

tificado,si se considera que algunos empleados buscan mantenerse ocu-

pados durante toda la jornada de trabajo. 

El diseño de un puesto muestra los requerimientos ambientales, coQ 

ductuales y organizativos especificados para cada casoaLos encargados 

de este diseño deben esforzarse por considerar estos elementos y far-

mar puestos más productivos y satisfactorios:la productividad de un -

empleado,su satisfacción 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 d~ 

ficienci~s de diseño,pueden producir un alto nivel de rotación de peE 

sonal,ausentismo,quejas,protestas sindicales.Es importante recordar -

que no todos los puestos conducen al mismo grado de satisfacción per

sonal y no siempre puede culparse al diseño,por la conducta negativa_ 

de las personas que desempeñan ciertos puestosª 
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v .B. 3. Las ~ptí~udes del. candida~o; 
-· .,,; __ -,,_ :.:?·· ... ·::\··:·---~-- ~~~~~? ·'-- - . '• 

como ·cori·~~:c~~~~i~- d~//ia __ :_~émtiatá.ciÓn.·de Personal "recOmen'dado", se_ 

deja por' ~~ :1ad~ l~; ~~J.,i~~;;tón ~e ~¡q~Ms prue~as de· aptitudes que --

per~i t~~r: c:~:~-o-6-~~-- ia· ~o-~i:n~,¡-~·i_¡~~-d >-~~·_:{~:_;- --~·t·ri~¡·d.~-t:~~---~-~~te!F;_~e_::~~-~ i~9r~ 
so a la·· org~n~~~ciÓ.n y:·-~· vece:: ~-~n~~v~iuad-~-5.;~é-dÍ.~~:t~.:;º~x~·mene~· inade-

- -:~·> - :;~{::·:-:. ' -- . 
cua~os y-poco ·confiables: .o;,',.~,· ;·_~·,' ~_,::::'~-· '--;. -

*Prueba psicológica o entrevista .-pretende conoc_e_r ~~:i~~;~~'~- -~~Pe'~ºtOS_ 
de la personalidad¡sin embargo,la rel~ci~~ e~t~_e: i~ f6·~~~?;-;de· ~er pro-

píamente del candid~to y su desempeño, con freéuencia, resulta subjeti

va,por lo tanto es poco confiable y no siempre se le -.:da __ :i~~~-rtañ.CÍ.a~: 

*Prueba de conocimientos o examen teórico.-trata de medir la capaci

dad intelectual del candidato,cerciorandose de que sus cono~imientas_ 

esten enfocados hacia el puesto solicitado;si la preparación es un r~ 

quisíto indispensable para ocupar un puesto,la aplicación de este ex~ 

men puede ser más confiable. 

*Prueba de desempeno o examen práctico.-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 ªE 

titudes de los intercsados,al aplicar esta prueba se espera que los -

candidatos conozcan con amplitud lo que se desea de ellos. 

*Prueba de rApidez 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 aplicación de la prueba r!_ 

vela gran parte del potencial del candidato. 

*Los recomendados.-cuando un candidato tiene buenas"referenciasªel ~ 
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resultado de ·sus oexamenes(cuan'do se somete a ellos)puede no influir -

en su aceptació·n,su. ~~g~eso a la organización puede depender mas de -

la búerla."a~{s~1~"cf~~ 16>1¡~~ :.con el recomendante. Este tipo de ingreso 

V.B;4.La 9~-P~f'.~~~~ft..6~~,. 
' -

º: ._ ---. - ' -~- '. _:.-:' - - . 

_A diferéncia dé:;'los ·empleados que dan atención directa al póblico, 

como se mencionó con 8.nterioridaa·;el personal de"oficina"necesita una 

capacitación enfocado basicamente al aspecto técnico;cursos sobre in~ 

trucción elemental ~ara ampliar sus conacimientos,prActicas sobre el_ 

maneja de instrumentos de trabajo,etc.Sin importar lo mecánico que -

una actividad pueda ser,la enseñanza de nuevas técnicas permite_ a los 

empleados conocer otras alternativas para mejorar su-rendimiento. 

-, ' 

Las organizaciones p~blicas incluyen la capacita·Ción ,·en sus progr~ 

mas de desarrollo del personal;sin embargo,¡~,~··~-~-~-i·O"~-{c.i~~·d con que se 

imparten los cursos 110 siempre mantienen ~Ja·. ~¡-~;~-~: ~~~~~~~cia,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 labores desempeñadas por los empleados,el"re-

curso humano"no deja de ser el elemento más importante dentro de una_ 

organización,por lo cual es necesario impulsar su participaci6n,mejo

rando su rendimiento en las actividades que le corresponda realizar. 

a).-Sistemas de peración. 
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H~y eO d~,a, l.o,~. e~~-l~~do.s ~.a. q~{l7,J!_~_s_, ~'?1'.·~~~~~:~~~~~-ª~~~-s~~~r- -~-:i l~piz_~_· 
Pª1'.~ .e~_ab~.1?~-~ sUs --~~~~-~.~~~~-~~~-~~~,~? _.:·:~-~~f,~j-~_~¡~~~-',~-~~}~~~.~~-~-~{-~':.~~::~--ra~~~j~ ;_más 

::::::º:·:F~J~t:º0!:~~i!J~~~c~~izi~~e!~~~I:~:,f~:~~¿-:,~:~tJ:~e::! que. le Úeyaba ~~r¡~; 

el e~, 

tarea 

Debido' a· la ·gran ·cantidad dé información manejada por las organiz!_ 

ciones póblicas,el uso de la computadora es cada vez más solicitada, 

pero su funcionamiento suele ser complicado y si no se instruye debi

damente a los empleados que las habrán de operar,la actividad admini~ 

trativa podria segu'ir entorpecida. 

Difícilmente se puede mejorar el rendimiento de los empleados cuau 

do se descuida su capacitación;las prácticas administrativas constan-

ternente van modificando sus procedimientos,de tal suerte que toda or-

ganización 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 más 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 salón 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 alg6n centro de trabajo;sin embargo,la respon

sabilidad es un atributo que puede estar manejado por la convenienci~, 
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en este sentido. cuando'la estabilidad 'Óel. emp{~o esta en jUeg.o,hasta_ 

los empleados menoldes~ac~dos de~~r~~~ ~J~stra de seriedad y respo!!. 

sabilidad a su t~abajo~ : /' ' .'. ' 

La disposícidn de lfr ei;Jie'ados para· desempeñar su labor puede es

tar cond~~¡~_nad~_-,-~n:-.:~~~~~ medida,por los estimulas que la organización 

pueda ofrecerles ;.considerando que la participación de un empleado se_ 

mueve por el ínterés-;es decir ,mientras pueda conseguir una retribu --

ción por su trabajo,seguramente seguira mostrando su responsabilidad. 

En las orqanizac~ones pOblicas,donde se perciben modestos sueldos, 

se carece de estimulas 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 GE~ERALES 

Sobre las apórtaciones ·para 'el .desarro.~lo del personal 

*Las ideas deSPrendidas de los trabajos de Frederick W.Taylor,Harring 

ton Emerson y· Elton Mayo· fundamentalmente,tuvieron en su ~poca gran 

aceptacidn y .una Otil aplicabi!Ídad a los fines gerenciales;destaca

ron la influencia que algunos aspectos como la motivacidn,los estim~ 

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 p~blicas,que por las dimensiones y características de 

su estructura resulta complicado ponerlas en práctica. 

*Un estudio serio sobre las organizaciones pdblicas sin duda la real! 

zó Max Weber,quien diseno su modelo"ideal"de burocracia, en el cual 

se plantearon una serie de condiciones que debían introducirse en ºE 

ganizaciones de grandes dimensior.es(organizaciones póblicas) para m~ 

jorar su funcionamiento;la división del trabajo para Íograr la efi

ciencia,la posibilidad del ascenso a trav~s de la antigüedad y la h~ 

bilidad,son estos algunos de los aspectos contemplados en el modelo 

burocr~tico;sin embargo,difícilmente podrían funcionar en una socie

dad donde el excesivo crecimiento del aparato burocrático y los se

rios problemas econdmicos,políticos y sociales se han encargado de 

provocar el constante entorpecimiento de las prActicas administrati-
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vas con las cuales el gobierno sirve a esta sociedad que es la nues

tra. 

Sobre la base de organizacidn y funcionamiento del personal póblico 

*El marco legal diseñado para señalar los derechos y obligaciones de 

los servidores pOblicos,contempla los aspectos desprendidos de la a~ 

tividad laboral implícitas 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 PªE 

te le corresponde ,pero ni la normatividad en el trabajo, ni el res

paldo de los derechos laborales san.capaces de respond~r por el buen 

rendimiento de los empleados: 

a)-el marco legal.- a pesar del carácter inpersonal de los diferen

tes lineamjentos juridicos,ref~ridos a las obligaciones y/o der~ 

chas de los empleados de gobierno,pierden sentido cuando un buen 

nómero de servidores póblicos abusan de su puesto o de la posi

cidn de los"amigos•en el servicio público,además de que pazan d~ 

sapc:rcibida la normatividad establecida,fomentan el•ne_Potisma• y 

el abuso de poder. 

b)-la representacidn sindical.-la incidencia sindical sobre el desA 

rrollo del personal esta dirigida básicamente al estimula de los 

empleados mediante distintos beneficios,los fa.mosos•tortibanos• 

o conseguirles un dia de descanso;sin embargo,el sindicato pare

ce mostrar mayor interés por cobrar sus cuotas,que por impulsar 

el desarrollo de sus agremiados. 
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Sobre la planeacidn,evaluacidn Y.ret~ibuc~dn del desempeño 

*Planeacidn. :..los criterios· inc6ngruentes, utilizado.s.- para "planear" -,. ,,. ' . . - ·. 

la selección del personal de. gObifirno; so~. clarame:n.te el p_roducto del 

abuso de poder que aOn se permite a muéhos_ servidores pó.bliCos,'.¡ .. son 

ellos mismos quienes proponen y en'ocasiones hasta disPonen 'el ~ingr!, 

so a la organizacidn de los nuevos candidatos. 

*Evaluacidn.-cuando se ingresa al sector pOblico sin mayores preambu

los que una simple ,pero buena "recomendación 11 ,difícilmente se puede -

conocer a fondo ei potencial de los nuevos empleados y aOn para los 

que ingresan a la organizacidn por sus propios m~ritos,si no se les 

tiene una observancia estricta a su actuacidn,no se puede medir con-

fiablemente su rendimiento. 

•Retribución.-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 que los aumentos salariales para el sector poblico consideran a -

todos los burocratas,buenos o malos.Los estimulas mAs. comunes ofreci 

dos a los empleados se desprenden de las relaciones informales obse~ 

vadas dentro del departamento al que cada uno pertenece;debe corres-

pender en primera instancia al jefe de departarnento,impulsar el des! 

rrollo de su personal y es precisamente a trav~s de los estímulos -

que se puede mejorar el rendimiento de la mayoría de los empleados. 

114 



Sobre los principales indicadores que h~~_afectado el rendimiento del -

personal póblico. .,_, _.,,._ ., __ 

•Entre los indicadores mAs notables c¡u.; han 'te~~ª~E e1.re~dimi~nto -

de los empleados, se encuentr.an :1os · que· se·:~·~·~· ·.'f ~eÍ'~¡.~· .y ::·~~n·~i~ ·ae ·la:: -

organización y la manera en la--~~ª¡~ -~~~;b~ ·~·~/ ~:~~~ '~~--~-l~-;-~:d~-·~---e~-:'·1a: a~ 
tuacidn del personal: 

a)-factores externos.-la dificil situacidn econdmica que atraviesa el 

país;la perdida del poder adquisitivo,la inflacidn,el alza de pre-

cios;agregados a los problemas sociales,el rápido crecimiento de -

la poblacidn,el desempleo,la contami~acidn,son solo algunos de los 

principales motivos de preocupacidn de muchas personas,que acumu

lan cierta tensidn y la reflejan en la realizacidn de todas sus a~ 

tívidades. 

b)-factores internos.-dentro de las organizaciones püblicas 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 años no pueden lograr lo que al

gunos consiguen en poco tiempo;enfrentarse a estos jactares puede 

significar par·a los empleados"conscientes"no poder trabajar a gus-

to y consecuentemente no poder desernvolverse plenamente. 

c)-factores conductuales.-además 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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básicamente de las relaciones ·familiares ,de las relaciones amisto

sas. y s'~ntimeótale~, la sus~eptibil~dad _para resentir_ problemas co

mo ·el ·iui~·~·-, ~o.s g~anaes conges~ionamientos, la cori~-aminaé-{dn /l~s -~ 

enfermedadés ,qúe ·en mucha gente se manifiesta casi iriperce'pt'ible-
'· ,. ·, - < -'. --~ 

mente;Sin embargo,_el eStar constantetriente:· expuestOs ·a'·estilS-·situa-
~. .; ·- .. ·. '., 

ció-nes ·1~~-ga ·afect.ar de a:igun~ -manera· .la co~a?Ct~:·a~/-'1a-~:: ~~~:~~nas 
y mdd.i.'ficá notoriamente su áCtua~idn·~·~nte .. :l~~-- ~6t.ivid~d-~S q\iá-r_e,a-

· ... ·,.-
liza. 

Sobre· la especializaeidn de. los servidore~'p~l>{i~~~ ,\',: 
- --~,-

*Ante la aci:ual -imagen,creada por la:-~~ri'te~:~'ar1~,-d·~-S~r{~'.tr ~~en un sen

tido despectivo la actividad burocrática,se hace cada vez más neces~ 

-rio mejorar la calidad de los servicios pdblicos ofrecidos por el go 

bierno;como el empleado es un elemento importante y de él 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 mecánico que sea una actividad,la especializa·

cidn en cada puesto puede contribuir al mejor aprovechami':nto del P.2 

tencial de todos y cada uno de las empleados que sirven al estado. 

Sugerir cambias sustanciales en la actividad administrativa puede -

significar enfrentarse a una serie de inconvenientes politicos,econdmi 

cos y -sociales,que en un momento determinado pueden s~r obstaculo para. 

lograr estos cambios;sin embarga,conociendo la dificultad para llevar_ 

a cabo un programa de desarrolla cuando son afectados intereses politi 

cas y econémicos,me permito hacer las siguientes propuestas,que lejos_ 

de perjudicar los intereses del Estado bien pueden beneficiar la ima--

gen del aparato burocrático. 
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PROPUESTAS 

Suger.encias· para ~ej'!rar 'el rendimiento de los servidores pOblicos 

Existeif~uria g"I-i~- ·diversidad de problemas surgidos de los distintos 

clmbi t·~:f 'e~k-:16~'°, ··b·J:~-i~-~----· ~e.'':~es~mvuel ven nuestras vidas; los conf li.ctos e-
- .. , <· 

condmié:os,;Sacicl1es: y sentimentales cuando son más agudos ,mayormente r~ 

p~rCute~ -~n--1~ ac_titud de las personas, volviendolas mAs apáticas ,inse

guras, incompetentes y de mal carácter fuera y dentro de su trabajo al_ 

que ·han llegado a convertir en una actividad por demás burocratizada, 

negligente,donde se hace presente la prepotencia y la lentitud("tortu

giSmo"administrativo) en la prestación de los servicios al póblico.La_ 

importancia que merecen tener estos conflictos,debe ~er la misma que 

deben tener sus posibles soluciones,que para ser más efectivas deben 

contemplar la presencia constante de este tipo de problemas. 

Uno de los más importantes(sino es que el mAs importante)"motores", 

capáz de lograr que la actitud de un empleado sea más positiva,empren

dedora,activa y realista es el estimulo;mediante los incentivos,no so-

lo se reconoce el esfuerzo a su buen desernp~ño,sino que además es la"p~ 

nacea• para mejorar la actividad administrativa;el diseño y la aplica
/ 

ción de nuevas técnicas de trabajo,pueden permitir que el despacho del_ 

trabajo burocrático sea más agil,serio:congruente y más efectivo. 

Dentro de las organizaciones póblicas se han establecido,como dere

cho de los empleados,distintos satisfactores para estimular sus esfueE 

zos;sin embargo,la implementacidn de muchos de estos incentivos no se_ 

diseñan con un sentido individualista;es decir,cuando se concede un irr 
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o.- '··- .. 

cremento. a la·s ~·~1-~:.Í.as·.se '.·tomá<:en-~Cuenta a·· todos -~-~;·4?-~~.~:~r·v~.do~~s pÓbli-

cos ,sin· importaf quitn ~b .. ~7ei~tf),q~~~~ e~~·:, .· . 
... ' ,, ".~:"" •• ,,·,~·;' •.: •• - .J. : <··\:~-:--

ª u~le::{;::ft:~if :~::a~~::::J~;Kt:~:~: ::t~:i~e:Yt::ta::: :c:::a:::· 
terna_ ti vas posi.bl7s ;~r~~-.·~ej~r~'~_'.'~.~-~:;{_e~;~·i~Í~~·n~~ ~·: 

ProbhNI ineludiblu p.1ra •1 ur huaano que vhe en sociedad, 

EFECTOS l:COHOHlCOS 

-inflación 

-1111 d1 prtc101 

-podtr adqui•iUYO 

.•burocr1ti1mc>• 

l:Ft:CTOS SOClALr5 

;conta•uución 

-••botella•i•nto• 

-ruJdo e1ce11vo 

dter1ciQne1 p11eoldq1c11 

acthid1d adainhtr1tha 

l:FCCTOS St:HTIK!:NTALES 

-101 1ur91do1 dt 111 

rel. fa•il.t.rH 

-lQI .urgidos de ha 

• -•vil 
-ne9li9•nch => 1pUc•cidn de nuevu 

-pr•potlnch Ucnic11 d• tnbajo 

-•tortu7vi1ao• ~
-conomnu 
•l•rh 

-tftCUYI 

acitivae16n pe,._nente 

-perait• u1frent1r 101 prQbhN1,uduchndo 111 t1n1!Qne1 n•r•iona. 

-llienta 11 productivid•d de 101 -plndo1 1cr••ndo conf11n11 en elloi. 

-1nt• -jore1 1lt.rn1tivÍ1,dupiert.1 1u iiit1rh ~r 11 tl'lbajo, 

.... ntho1 11 participaci~n penunentl d1 101 -pludos hacia •1 tnba
jo,contrJbu)4tndo al loqro d1 101 ob •tho1 de la or anlucidu, 
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Los empleados como pers.~n~_~'· t~rrib~én d~ben enfrentarse al medio am

biente que los rodea;una sociedad dificil. como la nuestra,genera cons

tantemente aglomeraciones,ruido excesivo,embotellamientos,estres,etc., 

que han modificado sustancialmente el ritmo social de vída,acentuando

se en el comportamiento y su product~vidad como empleados. 

Planteamiento 

-la organización de~e contribuir con~cieÓtemente al buen desempeño y al 

bienestar general de los servidores póblicos.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 burocráticos, es_ 

sin duda•checar• a tiempo su tarjeta de asistencia,lo cual se complica_ 

para muchos de ellos,que por razones ya antes mencionadas,congestiona

mientos en el tráfico y las aqlomeraciones,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 car!cte·r_ 

normal de los empleados. 

Propuesta 

-para una organización siempre es importante mantener la disciplina en 

tre su personal,pero al mismo tiempo es conveniente no perder la flexi 

bilidad en sus reglamentos internos,ya que de no ser•e1asticos~podrÍaJ!. 
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provocar descontentos mayores entre los empleados. 

-una forrria de evitar· los apresuramientos para los empleados que llegan 

tarde(sencillamente por que Se les dificulta llegar temprano),sería a~ 

pliandolcs el tiempo de tolerancia,que sin dejar de ser razonable les_ 

permita evitar las sanciones que implican los retardos,pero como se d~ 

be cumplir con una jornada de trabajo y para impedir que los empleados 

•abusen del tiempo de tolerancia",serA necesario reponer el tiempo de_ 

tardanza (cuando sea excesivo) con tiempo extraoficial, de tal suerte 

que además 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 más tarde: 

Planteamiento 

-A diferencia de las personas que asumen sus problemas y los enfrentan, 

las que no son capaces de resolver los suyos,la mayoría de las veces e~ 

teriorizan su impotencia al realizar sus actividades cotidianas,como el 

trabajo.Para muchos empleados que son ante el pOblico la imagen de la_ 

o~ganización se agrega a sus problemas en pl trabajo,la presión de a-

tender diariamente a un nomero considerable de personas,lo cual pudie 

ra justificar la actitud intransigente que en ocasiones demuestran a~ 

desempeñar sus funciones. 

Propuesta 

-constantemente la "clientela"~e:.l~s ;'.~:·rga~-.Í.,z~ciiones ptiblicas aumenta, y 
• <• :'..~,- • -"!-_.'i:. •' '':.' •, .' ... ;, ." -- • r 

la atención hacia ella da ,m~e~.t~~~··:·~~}~~~~gc{·.:~·n~~ tales exigencias .• 
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-el '1cliente tiene derecho ·a recibir un buen servicio y ·1as or9ani~aci2_ 

nes pCblica~·r·t~Eüíen la ··obligacidn de ofrecerlo .La. qu.eja ,~s po:r un:· _lad~ 
uno. de .,!Os- ·recursos -con- el que ctienta el usuario ¡)ara '-_~xi9-ir .~S~ ·a·ebia-a 
aterlcid~-,f;~r-~·- ot?·-~ ._-{-~do·; {.3 ()Í-9anizac.ián generai~en~~ c¿~Vi~:~-~~i~~-:~-~-~---qú~ 
jas .·en <si~~¡'.~s-~.-~-ia~~das de ~atención 11 ,ali vi~ilao.··te-~kor~.!Di~:~~.?~~\~~~-- ~~\,y 
solo. co~~i~-~~'.e : .. ~-~ -~-~:ob~'.em~ · eii -un circuIO viCioso Qüe ;~'~ b~~:~~-¡·j:"Ji~·-: a n~ 

. " ·:}~ .:'~:L:·. 
die: :~:.::~ ,;; ·, .. ;'.:/'\:_,· ".';~: 

·---~\-·: -~ -:::: ''.-~·.:'•. ->::, •" 
-e1- p~r-.~;6ñ~--~~~:~n-~_~;g¡~o· ae !=>~r~,~~~-~ .~~rv·icii~-~ ::-di~~-~~~e~ a1 :-p~!lt?-.1iq:~-,-.'.:e.~ eJ-

.. ,,. ;f~· ' -·:1.' ' ,-

:~e_s pon 0S~~-1~,e-d~ -·~,~~~·~-~~~~'::'.~á 'fn'é"!'Ic·a·6-i~· -~fl ··1QS -·j~~Ví-bi'b~~j~'~f~:~'.itd su 'de~ 
-- ., .'i ·. ·:< ._,_._:._ '; :<'. : ;·.: ·-~:<;:~..-~- .. ~:;.(· )~(~'.~ -- .-:-... -~~:~:~"':' 
envolvimiento merece mayor atendd:;,~ .• ; . •.}•- ,,~~~·::,~,;:. ¿C'i. x:;; .> .~··--· 

-para evaluar el reridimien1:o del pe·~~-dri~l es -.i:!}:~~~!.E.i.<?"~~~~q-~e_r,c __ l~.-._~pi
nión de quienes reciben el servlcio~-~-i_·:~-~~if·~o-~~:~:~:~~·~-Yl~\a:~<la~~ quejas~ 
o sugerencias de la gente ,se puede persuadir ~:-~:·l~~:,:·~~~·i~ad-~s sobre la_ 

.-. ,-,.,; --;o'•. ,_ . , 

forma en la cual realizan su trabajo,se puede_;~afiii'car---su·desempeño y 

al mismo tiempo establecer un indicador -pa';r:~:-· 1a,-~---:r.~.foribuciones corres

pondientes. 

-el empleado que logre acumular al térm~¡~'c,-.:,ae· la semana o del mes mej.Q. 

res"calificaciones",basadas en ias ob~E!';~aci~nes hechas por los usua--
.' >-. 

rios sobre el trato y la .cal_i~ad _-~e~.:· servicio que recibio,puede hacer-

se acreedor a una retribucidn extraOrdfnária. 

Perspectivas econdmicas 

Una más de las inquietudes de los servidores pOblicos,es la solven

cia econdmica;los modestos sueldos percibidos en la mayoría de las or-

121 



ganizaciones pt!blicas,provoca 9ue- rnu~~os. __ emp_~·~ad_~_s s,et_.de_~.i~-u-~n ._a-·_~om~?: 

ciar sus merca'nciaS entre-·~1os ·:ComP'an_éi-'95 ~le~~i;~_~··7:·t~~,b~-j-~·~ "··~~~~·r·~-S- !-~~

gran conseguir un ~mp~_eo E!~tr~; 1-o;·~~~~:~·::~a··: ~~ ~-~i~_~:~:~~-':_:· 1~.-~ -~P.?.~.ciS:~:\,·e_~\~j~s~ 
de trabajar en el t tlbi·;;o ·fa' Úe'xííiiiicfa'il'~~c~~'?,,~~~~d\de ;~~ 
horarios, lo cua1· p:::1:l : 1i~~!:¡~~~~~~~~~f~;fs~~~J~4~J; ·<""''~%;¡,o:~ciifi_7,iente 
para ocupal'.sc en bf:~~~)~~-~-~faf~-f~~~p{¡;:; _9::0.:·· --~~<-~\ :~'_:::!' ··~J:.·¿ '· :,:0;~:. "-~~1; 

~-'.-. -~.("-¡---" '-"· "'''' ::,2 .. ·· s·~~--.- ::~; 
" '. ;';<:·- ·:,,-· ---:.;~•:F --~~··.-~.'.~;.~.'.'. •'' '>~"- .i~ - _ .. ~;~·f.· 

PlaOteamiento:' .-~-'-:----= -~~}- __ :',_·,-~:..· . :,\.·e· ,-.::- .. 8-' ··,~::.'·\~· ·'-.''.':;·~ 
. <;~ ,'.'-~;)~~i).~·.1'. ¡1;, - .'i?e.t.: )~:.~ ' 

-si bien es ::::::e::::~r.-::J:~~.~::r~!"~1~1f~r!t:i~f 1f~}¡~i:~.·~~.::.·.:m::.-.··· 
proliferado ___ -:.c:oc.c•cc,c---- .. 

cas que -~gobian· a1 ---·~aJs y a -:la_-_in~~P~~~~~~~-a· -:·dei\:~obT~r~ó_!: para· o~_reCer-~ 

mejores sueldos a sus empleados. 

-cuando existen ·circunstancias adversas se deben_ abordar con la idea--

de solucionarlos de la manera más conveniente;para los· empleados obte

ner mayores ingresos significa mantener cierta tranquilidad econdmica_ 

y para la organizacidn es importante atender las necesidades de su per 

sonal. 

Propuesta 

-sin"reparar"demasiado en las circunstancias que impiden a las organi

zaciones p~blicas ofrecer mejores sueldos,es importante destacar la di 
ficultad para satisfacer plenamente las necesidades de todos y cada u

no de los empleados;por esta razdn sin perder el sentido de la motiva-

cidn permanente,las organizaciones póblicas deben"recompensar"el buen_ 

desempeño de quienes sean capaces de merecerlo. 
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-debid6 a. la"i"mposibilídad. presupuestal"de muchas organizaciones pObli 
' .; - -- -. ' - ~ '. 

cas para é.StiiTIU1ar~~-can··: retribUciones extraordinarias a todo el persa--
... : _·· ... -">:·- .. ;,"-·· ... · 

nai ,r:~su~~~ c~~ve:ti~fen·~~ :d~~ a ·todos los . empleados. la misma oportunidad 

p~ra:.~·¿·~~-d:~t·~~i~~,'.stfa.-·~'. a~·~itridcis, selecionando periddicanlente a quienes rin. 

dañ· ~t·;~:_;l!t ;~g~e~~'.bto~ga~i~S -una ·compensación que premie sus -esfuerzos. 

-·,Yé:~· ·'.:i~;~:t -:;;~:~. ·?f 

~~-n~ ~i~rm~; ·q_~:7~~e;i?lrlP,~Íú~~r _el esfuerzo de. los empleados puede, ·:s~~·.· a _t~_!! 
·v·~~'-:d~~ J~~;g~¡~~.~~}~-~:·:··decir,convocar a todo el personal operativo :a ~~·-·~ 

~:.'.~:- •. J • ~ '", 

Útbpr~c~dn a'e.trabajos .de. investigación a todos los niveles de. prepar!!_ .. 

· ·di~ic:~~~~~~~f~~~--~-,: té.ririica .Buscar nuevos ~e todos para reiii~i~,~~·-. l~~· ~unci~:' 
~;~e f~,;;fa\r. debe ser del interés de ltis empleados' y• como e0iio~ ';;o~bcen 
. ·.·--._ '.'i -, 

in~j9/~~~~,~:-~i~bajo puE!den aportar ideas i?t~~~~~·~·teS_;~º -="--;;:--

-com~nniente en· las organiza~io~es ·d~bfI~as.ia . .'iornada normal de trab~ 
jo sUpera ál t~empo ~(~?t:i~+-~~:~~;~~~f~~.S~:~~~;(a_r-: ~-~-;(fu~~~oncis,cteando .-
periodos e'? los que elrempÚad~'·ntic'ú.;~;, tareas para realizar.La idea 

,, '·' -o····\·O,··;t',· . ' 

de =nvocar ai persona.( para •qWii, '¡,;.rticipe lba jo· una supervisión cons-

.tante) en el dí~-eilo;,~i~;}~Ü~~~:¿~' #ét~.~O~ ~-e. trabajo,consiste por un lado, 
. 

en :Jermitir a los··e·mp~~adOS -~OStrar s-u creatividad e interés poi: su -

traba jo, y por otrp la·d.o·, reconoc~r ·su -:participaci_ón. 

Todas y cada una de las propuestas enfocadas a mejorar el rendimie.!! 

to de _los servidores ·pl.Íblicos,estan consideradas con un bajo 11 9asto pr~' 

supuestal "para las organizaciones pdblicas,lo cual -~n ocasi'ones,_~iqrii

fíca un obstaculo para llevar a cabo sus programas de desarrollo del~ 

personal. 
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