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Introduccién.

Este trabajo tiene como objetivo, a2nalizar la cultura que posee el servidor
publico, misma que lo hace actuar y conducirse de manera muy particular en
el lugar de trabajo.

Cuitura que provoca al trabajador una actitud que origina lentitud e
ineficlencia en el despacho de las funciones que le competen, propiciando
ésta al interior de la organizacién y al exterior una mala imagen ante la
sociedad pues sus demandas de servicios no son cumplidas.

Se trata de cambiar {a actitud gue se tiene hacia el trabajo, el cual es visto
como una pesada obligacién que da trabajo cumplir, se propone ya no hacer
las cosas al “ahfi se va"; se trata de introducir una actitud positiva para el
trabajo, que se esté conciente de que el trabajo de cada integrante es
importante para Ia institucién en la cual labora.

Ya que si bien, no es posible comparar la productividad que se persigue en
una empresa privada con la eficiencia de una institucidn publica, pues las
condiciones en las que se desarrolla una y otra son diferentes, ya que
mientras la primera se preocupa por la ganancia obtenida, la segunda tendrd
como fin satisfacer las necesidades de la sociedad; es posible obtener
el_igilgncia y elevar los niveles de desempeiio en las instituciones del sector
publico.

Asli, el personat como el recurso mds importante de toda organizacién debe
recibir la atencién que merece, sin embargo, en la administracién publica
mexicana el manejo de éste no se realiza de manera adecuada, como para
que se adopte una actitud que dirija a los servidores publicos por el camino
de la eficiencia.

En la mayoria de Ias instituciones publicas los ‘integrantes son tratados de
manera impprsonal, sin prestarle la atencién que requieren, lo cual provoca la
desvinculacién entre la institucién y sus integrantes.

Situacién que origina entre otras cosas, que los elementos que integran la
organizacién y que son los instrumentos mediante los cuales la administracion
se plasma en servicios, no realicen adecuadamente su trabajo, ya que no ven
mayor beneficio en ello que el percibir un salario que no es del todo
suficlente.
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Provocando con esa actitud que la sociedad tenga una mala imagen del
Estado, pues se conoce a éste a través de las instituciones que lo integran, y
si dichas instituciones no brindan los servicios que le son requeridos, se
cuestiona entonces su razén de ser; surgiendo soluciones como [a
privatizacién, pues se tiene la idea de que una organizacién es mas eficiente
en manos de particulares que del Estado, reduciendo asl la participacién de
éste en la economia.

De ahl la importancia de contar con gente que no tinicamente se preocupe
por realizar su trabajo, sino que ademds esté conciente del papel que
desempefia dentro de la institucién en la cual labora, ya que el contar con
personal adecuado permitird racionalizar el uso de recursos, agilizard la
gestibn administrativa, solucionando oportunamente las demandas de la
sociedad mediante !a prestacion de servicios de calidad.

El principal problema que se identifica en la administracién de personal, es
la actitud negativa y el desinterés del servidor pablico por su trabajo y por (a
institucién en la cual labora, actitud que externa en los pardmetros de
conducta burécrata que presenta.

Ademés la escasa o nula motivacion, la carencia de Incentivos, la
desvinculacién entre los objetivos de los integrantes y los de la institucion,
asf como el trato impersonal de ésta para con su personal; provocan una
situacién en la cua! se fomenta la cultura burécrata en los empleados del
sector publico, haciendo lento el trabajo al interior de la institucién y fuera de
ella servicios de escasa calidad. ,

Sin embargo, mediante la comprobacién de las hipdtesis qué a
continuacién se enuncian se tratard de demostrar que es posible resolver el
problema identificado:

- El aparato administrativo del Estado se desburocratizard en la medida
que el personal que la integra adquiera una nueva cultura, la cultura
administrativa.

- La cultura administrativa es posible sélo si se motiva al servidor
publico, a través de adecuados programas motivacionales que eleven
su nivel de desempeno; asi como la calidad de! servicio que presta la
institucion.

- En el sector publico es posible motivar al empleado si se le hace
participe de las politicas de la institucién, ademéas de proporcionarle la
capacitaci6n necesaria para que realice convenientemente Ssus
funciones, estableciendo adecuados canales de comunicacién entre



los. empleados y sus superiores y entre los propios empleados,
proporcionando a éstos incentivos que realmente los motive.
Propiciando de esta manera un cambio en las estructuras mentales de
los empleados, lo cual permitird que éstos adopten una actitud nueva
frente al trabajo y la institucién, adquiriendo de esta manera la cultura
administrativa.

En estos términos se demostrard que mediante un adecuado modelo
motivacional que contemple las necesidades externadas en el 4mbito laboral,
asf como los elementos que influyen en el comportamiento y que hacen
actuar a los servidores publicos de determinada manera se logrard un
desempeiio eficiente en este sector, Tomando para ello a las etapas de
capacitacién y mativacién como primordiales, las cuales al interactuar con las
demés etapas en la administracién de personal, se logrard un desempefio
eficiente en este sector.

En el primer capitulo se define el marco conceptual en el que se desarrolla
la administracién de personal, situando al Estado como una entidad dinamica
con tareas que cumplir y que sdlo puede realizar a través de las instituciones
que integran la administracién puablica, las cuales se apoyan en su personal
para llevar a cabo sus funciones.

Se sefiala la importancia del recurso humano dentro de la organizacién, asf
como una breve resefia teérica sobre el concepto de la burocracia y la idea
que la sociedad mexicana tiene de este grupo de empleados al servicio- del
Estado.

Se hace una resefia sobre los intentos que se han realizado para mejorar el
aparato administrativo, entre los cuales destaca Ei Programa de Reforma
Administrativa, puesto en marcha durante el sexenio 1971-1976, que
pretendfa imprimir racionalidad y transparencia al sector publico, asf como el
lograr la eficiencia administrativa, para lo cual era necesario contar con
servidores publicos capaces y con vocacién de servicio.

Asimismo se analiza el ambiente o clima organizacional en el cual se
desenvuelve el sector publico mexicano, observando la existencia de una
serie de viclos y actitudes que propician lo que se denomina cultura
burécrata; también se explica lo que se entiende por cultura administrativa.

En este capitulo se plantean una serie de preguntas respecto a las causas
que propician la cultura burdcrata que en nada beneficia al sector publico,
sino que por el contrario, le imprimen una imagen negativa frente a la
sociedad. De igual manera se analiza la eficiencia de las instituciones que
integran este sector.
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En el segundo capitulo, se presenta a la administracion de personal
partiendo de un enfoque sistémico, analizando sus subsistemas y el objetivo
que cada uno de elios persigue, resaltando la importancia del subsistema
sustantivo, el cual se integra por las etapas de empleo, remuneraciones,
capacitacién, motivacién y evaluacién del desempefio.

Analizando las diferentes etapas y el manejo que.de ellas se hace al interior
de las instituciones, se identifica también a los servidores publicos de acuerdo
a la clasificacién existente.

En el tercer capitulo se trata a la motivacién como elemento determinante
en la administracién de personal y la relacibn que ésta guarda con el
desempeiio.

Se incluye una expaosicién sobre las diferentes teorias que sobre motivacién
existen, observando las ventajas y desventajas que cada una de ellas
presenta; asf como de algunos modelos motivacionales, eligiends uno de
ellos: El Modelo de Aliento del Desempeiio.

Dicho modelo es el que més se acerca al modelo motivacional que puede
aplicarse en el sector publico y mediante el cual es posible obtener resultados
positivos, plantedndose en este apartado las hipdtesis mediante las cuales es
factible implementar en los servidores la cultura administrativa.

El capitulo cuarto corresponde a un caso practico, se analiza aqui a la
Direccién General de Evaluacién y de Incorparacién y Revalidacién (DGEIR) de
la Secretaria de Educacién Publica, en relacion a la administracién de personal
en esta unidad administrativa.

Se analiza la organizacién y funcionamiento de la Direccién General, su
organizacién, destacando el papel que desempeiia el Departamento de
Recursos Humanos, se resehfa también el marco legal que regula las
relaciones laborales, asi como las condiciones en las que se encuentra su
personal técnico y administrativo, la cultura que presenta y las necesidades
que externa.

En el capitulo quinto se incluyen las propuestas para mejorar la cultura
administrativa de los integrantes de la Direccién objeto de estudio, mismas
que pueden ser aplicadas en otras instituciones realizando las adecuaciones
pertinentes.

En el ultimo capitulo se |ncluven las conclusiones con las cuales se finaliza
este trabajo.
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CAPITULO I.

La cultura administrativa del servidor publico en la administracién
publica central.

Es bien sabido que todo individuo posee una cultura, pero ;qué se entiende
por cultura? acaso cuando se habla de cultura se hace referencla al bagaje de
conocimientos intelectuales que tiene un individuo, o a su saber en lo
relacionado a las artes; los supuestos anteriores son validos, no obstante el
concepto cultura abarca mucho méas aspectos que los conocimientos
intelectuales.

La cultura se refiere a los conocimientos, las costumbres, habitos, maneras
de comportarse, asi como los valores que en los diferentes aspectos como el
politico, el religioso, econdmico, estético, cultural, social, etc. que poseen los
integrantes de una sociedad o grupo determinado y que los caracteriza como
parte de ésta.

En consecuencia puede afirmarse que un individuo puede poseer
determinada cultura, adn sin poseer algin grado académico manifestando
asta cultura en todos y cada uno de sus actos; adoptando determinada
manera de comportarse en los diversos aspectos de su vida, asf como en las
interrelaciones que establece con los demas elementos de la sociedad; y
éstos a su vez manifestardn su cultura en las diversas actividades que
realicen, en las instituciones que creen y en los productos que obtengan.

Asf, las instituciones como producto humano vienen a ser
manifestaciones de la cultura que los hombres poseen, origindndose de esta
manera msmucnones que respondan a las necesidades que la sociedad
plantea.

Es conocido que el Estado como ente que rige a la sociedad no puede
satisfacer por sf mismo las demandas que ésta plantea, y que para llgvar
acabo las atribuciones que tiene es necesario crear organizaciones que lo
ap|oyen, y que ademdas puedan proporcionar los servicios que la comunidad
solicita.

Como es posible observar, las instituciones presentan caracteristicas que
{as identifican con la sociedad en la cual se originan.



Estas instituciones vienen a conformar la estructura de {o que se denomina
administracién ptblica, y es a través de ellas que se administra y conduce a
la sociedad a estados de desarrollo econdmico, politico y social; asf cuando
estas instituciones ya no responden a las exigencias de la sociedad, o no lg
hacen en la medida que se espera, es importante remitirse entonces a los
elementos béasicos de dicha dependencia o unidad administrativa.

Entre tales elementos encontramos: las politicas por las cuales se
conducen dichas organizaciones, desviacibn de los objetivos, manejo
inadecuado de recursos, utilizacién de procedimientos que demerftan la
eficiencia, o el contar con personal ineficiente que no se preocupa por realizar
bien su trabajo.

Todos estos elementos aunados a cierto clima organizacional en el cual los
empleados son los elementos que hacen posible que la organizacién funcione,
conforman lo que pudiera denominarse cuitura administrativa, que no es otra
cosa que la serie de elementos costumbres y actitudes que un empleado
posee respecto a la institucién en la cual labora, asl como a las demds
dependencias y entidades que integran el sector publico.

Partiendo de la premisa de que ia base de toda organizacién es el personal
que {abora en elia, y de que es éste el encargado de manejar los recursos
{materiales, financieros, tecnoldgicos, etc.), puede afirmarse que si se cuenta
con elementos cuya cultura administrativa permita lograr niveles de eficiencia,
se estard en posibilidad de responder a las exigencias de cambio que la
sociedad plantea, cumpliendo con las atribuciones que cada institucion tiene
encomendadas; io cual dard como resultado que se atiendan adecuadamente
tas demandas de (a sociedad, al brindar los servicios en la cantidad y calidad
que se requieren.

Como consecuencia de lo anterior la imagen del Estado se reforzard, ya
que se conoce al Estado mediante los servicios que prestan las instituciones
que integran la administracién publica, mejorando. la imagen del sector
publico; pues sé debilitard la imagen deil empleadg burdcrata, surgiendo Ia de
un servidor publico eficiente.



A. Conceptos: Administracién, administracién pablica, administracién de
personal, burocracia, servidor publico, cultura administrativa.

1. Administracién.

Este primer capitulo comienza con la definicién de los conceptos que se
encuentran relacionados con el tema de la cultura administrativa del servidor
publico.

En primer lugar surge e} concepto de administracién como el conjunto de
conocimientos y técnicas que permiten el adecuado manejo de los recursos
con que cuenta una institucidn para lograr los objetivos de la misma.

Y como derivacion de ésta, la administracién publica que como su nombre
lo indica se refiere a la administracion de las actividades propias del gobierno;
y que involucra a las diversas instituciones y dependencias que integran al
sector publico.

Mas adelante se define a la administracion de personal como el conjunto de
conocimientos que permitird la organizacién y el manejo del recurso humano,
para el logro de las cbjetivos de una institucion, sea ésta publica o privada.

Asimismo se proporciona la definicion de los grupos en los cuales se reune
el sector publico conocidos como buracracia, de igual manera se hace una
descripcién de lo que se entiende por servidor puablico y cultura
administrativa. Pues el manejo de tales conceptos ayudard a la mejor
comprensién del tema que a lo largo de los siguientes capitulos se
desarrollara.

El significado del concepto administracién ha sido interpretado por diversos
autores desde tiempo atrds, a continuacion se dan algunas de estas
definiciones:

La administracién es la actividad de grupos que
cooperan para la realizacién de objetivos comunes” segun
la definicién que hace Herbert A. Simon. 1

1.Herbert A. Simon. cit. pos. Mufioz Amato, Pedro. Introduccion a la_Adminigtracidn Publica.
México, 1986. Ed. FCE., p. 20.

10



De acuerdo a esta definicién se considera a la administracién como la
actividad de grupos que trabajan con un propésito comun, pero esta
"actividad" no se halla definida; puede pensarse entonces que esa actividad
se refiere a la interaccién que los grupos tienen entre si, cayendo en un error,
por lo tanto considero que esta definicion no alcanza a definir lo que es la
administracién.

Luther Gulick, establece que "la ciencia de Ia
administracién es el sistema de conocimiento con el cual
los hombres pueden entender ias retaciones, predecir
efectos e influir en resultados en cualquier situacidn en
que haya personas trabajando en forma organizada para
un propdsito coman." 2

Gulick considera a la administracién como una ciencia a través de la cual
pueden obtenerse determinados resultados, la definicion anterior lleva a
pensar en un conjunto de conocimientos tedricos, olvidando un tanto el
aspecto practico inherente a las organizaciones.

No debe olvidarse que para poder influir en los resultados de una
organizacién, es necesario contar con una serie de instrumentos, técnicas y
procedimientos que posibiliten fa modificacién de los resultados que se
pretende obtener, y para lo cual se trabaja en equipo.

Para Ferndndez Arena, "ia administraciéon es la disciplina
que persigue la satisfaccién de objetivos organizacionales
contando para ello con una estructura y a través del
esfuerzo humano coordinado.” 3

Esta definicién cpn_sidera a la‘ administracién coma una disciplina que lleva
al logro de los objetivos organizacionales, pero no sefnala mediante que se
van a conseguir tales objetivos. .

No obstante introduce como elemento indispensable la existencia de una
estructura, remitiendo entonces a que la administracién necesariamente debe
darse al interior de una organizacién, en donde sus integrantes trabajan de
manera coordinada.

2.Luther Gulick., cit. pos. Mufioz Amato, Pedro. ibidem, p. 18.
3.Ferndndez Arena, José. Introduccién a la Administracién, México, 1970. Ed. UNAM.
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Para George Terry "la administracién es un proceso
distintivo que consiste en la planeacién, organizacion,
ejecucién y control, ejecutados para determinar y lograr
los objetivos, mediante el uso de gentes y recursos.” 4

En su definicion George Terry hace referencia a lo que es el proceso
administrativo que incluye entre sus etapas a la planeacién, organizacion,
direccién y control de las actividades a realizar, mediante la utilizacién de
recursos.

Pero aunque en la practica la administracién es un proceso administrativo a
gran escala, influyen ademds otra serie de elementos y conocimientos gue
permitan el adecuado manejo de los recursos para el logro de los objetivos
que se persiguen.

En las definiciones anteriores se observa que los elementos predominantes
son los siguientes:

a. Se considera a la administracibn como un sistema o conjunto de
conocimientos.

b. EI término administrar se refiere al manejo de recursos que pueden ser
utilizados en una organizacién.

c. El logro de los objetivos organizacionales se presenta como el principal
fin de la administracién

Por lo que puede inferirse que la administracién es el conjunto de
conocimientos y técnicas que se encargan del adecuado manejo de los
recursos Con gque cuenta una institucién para el logro de los objetivos de la
misma y que son su razén de ser.

2. Administracién Piblica.

El Estado es el ente o instancia que surge de la sociedad y se coloca por
encima de ella, es la sociedad organizada formada por individuos que han
delegado su voluntad individual en favor de éste para fograr una convivencia
pacifica con los demés individuos en el interactuar cotidiano.

4.Terry, George Robert. Principios de Administracién. México, 1971. Ed. Continental., p. 20.
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Pero el Estado no puede ejercer accién alguna sino se concretiza, siendo
necesario que se personifique para poder actuar; surge entonces el gobierno
como el poder que ordenard y protegerd a la sociedad.

A su vez el gobierno para llevar a cabo estas funciones se apoya en una
maquinaria administrativa compuesta por una serie de instituciones vy
dependencias, que forman io que se denomina administracién publica.

" En su sentido més amplio la administracién ptiblica es el
gobierno, es decir, todo el conjunto de conducta humana
que determina como se distribuye y ejerce la autoridad
politica." 5

Aquf se asemeja a la administracion publica con el gobierno induciendo a
caonfusién, pues el gobierno es:

El poder publico emanado del pueblo a través del cual se ejerce la
soberanfa nacional, jurfdicamente hablando el gobierno representa a la nacién;
y la administraci6n pubiica se refiere a las actividades que este gobierno
realiza para cumplir con las funciones que tiene encomendadas, asl como la
satisfaccién de las demandas de la sociedad.

Quizd en la segunda parte de la definicién se haga referencia a ésto al
sefalar que la administracién publica se refiere a "todo el conjunto de
conducta humana que determina como se distribuye y ejerce la autoridad
politica"; pero considero que més que a la conducta, la administracién plblica
se refiere a las acciones que lievan inmersa esa conducta.

En 1887 Woodrow Wilson publicé un articulo en el que sefialaba

" que la administracién es la parte mas ostensible det
gobierno; es el gobierno en accién, es el ejecutivo
operante, el mdas visible aspectc de! gobierno...la
administracién es parte de la vida politica pero se situa
por encima de ella, la administracion publica es la
ejecucién detallada y sistematica del derecho publico,
toda aplicacién particular de la ley general es un acto de
administracién.” 6

5. Muiioz Amato, Intr iénala.. p. 15,
6. Woodraw Wilson., cit. pos. Muiioz Amato, Pedro. ibf/dem., p. 16.
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La definici6n de Woodrow Wilson resulta mds completa, ya que ademas de
definir a la administracién publica como las acciones que realiza el gobierno,
relaciona a ésta con la politica pero situdndola por encima de ella en lo cual
tiene razén; pues si bien la administracién publica retoma elementos de la
politica no se enclaustra en ésta, sino que va mds alld al hacer realidad esta
politica en el campo administrativo, desarrollando dichas politicas en el
&mbito de lo social.

Leonard D.White sefiala que la administracién publica:

" consiste en todas las operaciones que tienen como
propdsito la realizacion o el cumplimiento de la politica
publica... un sistema de administracion publica es el
conjunto de leyes, reglamentos, précticas, relaciones,
codigos y costumbres que prevalecen en un momento y
sitio determinados para la realizacién y ejecucién de la
politica publica." 7

Leonard D. White proporciona una definicion bastante completa, mas
habrfa que agregar que la administracién pulblica no es unicamente el
conjunto de leyes, reglamentos, practicas, relaciones, cédigos y costumbres
que prevalecen en un momento y sitio determinado; sino que es la aplicacién
de éstos, haciendo lo que se denomina politica publica.

En su libro Public Administration (1950), Simon Smithbur y Thompson
dicen que:

" la administracién publica significa, en el uso corriente,
las actividades de las ramas ejecutivas de los gobiernos
nacionales, estatales y locales; las juntas y comisiones
independientes creadas por el Congreso y las legislaturas
de los estados; las corporaciones del gobierno y ciertas
otras entidades de cardcter especializado.” 8

7.Leonard D. Withe., cit. pos Mufioz Amato, Pedro.ibid., p. 20.
8.Simon A. Herbert., cit. pos. Pedro Muiioz Amato. Introduccién_a...México, 1986. Ed.
FCE., p. 20.
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En efecto la administracién publica se refiere a las actividades que realizan
las distintas dependencias, entidades y unidades administrativas que
componen la administracién publica, pero no sélo las que se dedican a la
rama ejecutiva; ya que como puede observarse en la imparticién de justicia
también esta presente la administracién. Aunque Smithbur y Thompson tiene
razén al sefialar que la administracién publica se da también en los niveles
estatal y municipal, asf como en el federal.

Marshal E. Dimock proporciona una definicién mas amplia cuando dice que:

" la administracién se refiere al "que™ y al "como” del
gobierno. El "que"™ es la sustancia, e! conocimiento
técnico de un campo que capacita al administrador para
llevar a cabo su tarea. El "como” son las técnicas de
gerencia, los principios que llevan al éxito. Cada uno de
estos dos elementos es indispensable; juntos forman en
sintesis 1o que se llama administracién.” 9

Dimock conjuga el conocimiento y las técnicas administrativas para definir
lo que es la administracién publica, pero considero gue la administracién se
da a la aplicacién de éstos al utilizar los recursos con que cuenta el gobierno
de manera racional, para llevar a cabo las polfticas que le marca el Estado.

En base a las _definiciones anteriores es posible identificar que el término
administracién ptblica se refiere a:

a. Llas Instituciones y dependencias que llevan a cabo las politicas
gubernamentales.

b. Las gestiones y funciones que competen al gobierno.

c. El conocimiento y las técnicas que capacitan a los administradores para
llevar a cabo las funciones del gobierno.

En resumen se entiende por administracion publica a la parte del gobierno
que se refiere al manejo de los recursos materiales, humanos, tecnolégicos,
financieros, etc. los cuales sirven de instrumento para realizar las politicas del
Estado.

9.Marshal E. Dimock., Mufioz Amato, Pedro. p. cit,, p. 19.
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Flsicamente la administracién publica se integra por las instituciones y
dependencias gubernamentales que tienen entre sus funciones la atencién de
las necesidades que la sociedad plantea, asi como la satisfaccién de las
mismas mediante la prestacién de servicios.

Francois Gazier sefiala que "las misiones esenciales de la
administracién ptblica son tres:

a} Mantener el orden social.

b) Proporcionar los servicios publicos.

¢) Procurar el desarrollo econdmico y social de Ia
nacién.” 10

Y para efectuar estas funciones se requiere de personal que se encargue
de la realizacion de dichas tareas. Por lo tanto debe entenderse entonces al
Estado como una entidad dindmica con tareas que cumplir, y estas tareas
sélo puede llevarlas a cabo a través de la administracién publica mediante el
personal que labora en ella; y el éxito o fracaso de dicha administracién
estaréd supeditado a lo adecuada que sea su administracién de personal.

3. Administracién de Personai.

El término administracién de personal es de origen anglosajén y sus
antecedentes se encuentran en el movimiento eficientista de la organizacion
empresarial, el cual se inicia con los experimentos que la Escuela de Negocios
de la Universidad de Harvard realizé en la Western Electric Company
conocidos como "experimentos de la Hawthorne"; dando origen a la
disciplina conocida como relaciones humanas que posteriormente cambiaria
su denominacién por la de administracién de personal.

En sus inicios la administracién de personal se interes6 mas por el manejo
de los obreros que por los empleados de oficina, la raz6n de esta situacién es
que los obreros representaban mayor costo en la mano de obra que los
empleados de oficina. Por esta razén los programas de reduccién de costos y
otras técnicas de ingenierla industrial para establecer las normas de
desemperio que simplificardn el trabajo y logrardn la eficiencia fueron
introducidos primeramente a las fabricas.

10. Gazier, Francois. La_fonction publiqye dans le monde. Paris, 1972, Ed. Cujas., p. 15.
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Pero al aumentar el personal administrativo tanto en el sector publico como
en el privado, se hace necesaria la introduccién de la administracion de
personal que permita resolver los problemas que se presenten.

Para entender mejor lo que es la administracién de personal a contmuamén
se proporcionan definiciones segln diversos autores:

Fernando Arias Galicia considera a la administracién de personal como:

" el proceso administrativo aplicado al acrecentamiento y
conservacién del esfuerzo, las experiencias, la salud, los
conocimientos, las habilidades, etc., de los miembros de
la organizacién en beneficio de! individuo, de la propia
organizacién y del pais en general. " 11

Es decir que considera a la administracion de personal como aquelias
actividades encaminadas a cuidar y acrecentar las aptitudes de los empleados
en beneficio de los mismos, pero sobre todo en beneficio de la organizacién
en la cual labora.

" La administracién de personal es un cddigo sobre las
formas de organizar y tratar a los individuos en el trabajo
de manera que cada uno de ellos pueda llegar a la mayor
realizacién posible de sus habilidades intrinsecas,
alcanzando asf una eficiencia maxima para ellos mismos y
para su grupo, dando as{ a la empresa de la que forman
parte, una ventaja competitiva determinante y por ende,
sus resultados 6ptimos.” 12

Pero més que un cédigo es el conjunto de conocimientos y técnicas que
van a permitir desarrollar las habilidades de los empleados para que éstos
logren niveles de eficiencia.

11.Arias Galicia, Fernando. Administracién de recursos Humangs. México, 1976, Ed. Trillas.,

p. 27.
12,Pigors Paul y A, Mayers, Charles. Administracién de personal. México, 1985. Ed. CECSA.,
p. 20.
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" .La administracion de personal introduce a la
administracién general un elemento destinado a aumentar
la productividad del trabajo por medio del establecimiento
de mejores relaciones humanas. Desde el punto de vista
de la gestién se dirige a obtener ventajas fundamentales
tales como una mejor utilizacién de los servicios del
personal, mejor nimero de traslados, una moral superior,
un “esprit de corps” més desarrollado y economias en el
costo de la produccién.” 13

Agustin Reyes Ponce seiala que la administracién de personal

" busca elevar la capacidad y obtener la colaboracién de
todo e! personal, utilizando como medio para ello y sélo
cuando fuera indispensable, la satisfaccién de los
intereses del trabajador.” 14

La ‘definicion de Reyes Ponce se apega mas al eficientismo que se
persegufa en otras épocas, como medio para lograr la productividad;
exigiendo para ello el esfuerzo del empleado, utilizando como Gitimo recurso y
cediendo un poco al respecto en lo referente a la motivacién del individuo
mediante una serie de estimulos.

En el sector publico ia administracién de personal se refiere

" a la seleccién, educacion y direccién de personas que
han de participar en las tareas gubernamentales
proporcionando el factor mas decisivo de toda situacion
administrativa, la calidad humana; con especial referencia
a los problemas de relaciones humanas en el trabajo." 1§

Aqufl se demuestra la importancia que atribuye el autor a la calidad humana
del empleado, es decir a los valores inherentes al individuo sobre los cuales
puede ejercerse cierta influencia, que traiga como resuitado beneficios para la
institucién.

13.Laberge, E. P. Administracién de personal. Costa Rica, 1960. Ed. Escuela de
A i ién Publica América Central., p. 12.

14.Reyes Ponce, Agustfn. Administracién ersonal. México, 1970, Ed. LIMUSA., p. 25,

15. Muiioz Amato, Pedro. op. cit., p. 25.
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Corresponde a la administracién de personal la
responsabilidad de obtener el mejor aprovechamiento de
los recursos humanos que laboran en el sector publico,
que se conocen con el nombre de burocracia.” 16

De una manera clara y sencilla Miguel Duhalt Krauss expone el principal
objetivo de la administracién de personal, que consiste en aprovechar. al
maximo los recursos humanos con que cuenta una organizacién.

En estas definiciones se observa que se concibe a la administracién de
personal como:

a) ElI proceso que permite el acrecentamiento y conservacién de
conocimientos y habilidades de los integrantes de una organizacién en
beneficio de ésta y del individuo.

b} El conjunto de conocimientos sobre el trato, y la organizacién de
individuos, para conducirlos a lograr la eficiencia.

¢) El principal objetivo de la administracion de personal es aumentar la
productividad, a través de! establecimiento de mejores relaciones
humanas, que permitan elevar la capacidad de los integrantes de una
organizacion.

Asf entonces, es posible concluir que la administracién de personal en el
sector publico es el conjunto de conocimientos, técnicas y procedimientos
que se ocupan del manejo de los empleados, para conducirlos y lograr que
éstos trabajen de acuerdo a los objetivos que persigue la institucién en la cual
labaran; obteniendo de ellos la eficiencia que se requiere para la adecuada
prestacién de los servicios que la institucion o dependencia presta a la
sociedad, al mismo tiempo que se logre la compensacién de las aspiraciones
de los empleados, de esta forma, con la administracién de personal se busca
el mejor aprovechamienta de los recursos humanos con que cuenta una
arganizacién.

16.Duhalt Krauss, Miguel. Administracién del_personal en el secgtor publico. Un enfoque
sistémico, México, 1972. Ed. Instituto de Administracién Pablica., p. 14.
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4, Burocracia.

Una vez que se ha definido a la administracién de personal, serd necesario
pasar al andlisis de los empleados que integran el aparato administrativo en el
sector publico y, que se agrupan formando |lo que se denomina burocracia.

La palabra burocracia en su sentido popular tiene un significado peyorativo,
con el cual se califica a los empleados que laboran en el sector pablico, a los
que se identifica con la inercia, el papeleo, 1a lentitud en los trdmites el
tortuguismo y el mal servicio que se presta en las instituciones publicas.

"Desde el punto de vista de la administracién pdblica se
define a la burocracia como un cuerpo profesional de
funcionarios y empleados organizados en una pirdmide
jerdrquica que opera bajo normas, reglas vy
procedimientos impersonales o uniformes, que trabajan
para el Estado.” 17

Asl las personas que laboran en el aparato administrativo y se dedican a
realizar las tareas de la administracién publica conforman la burocracia de un
pals.

Seglin Max Weber, todas las sociedades se encuentran bajo un sistema de
dominacién que se caracteriza por las creencias que legitiman el ejercicio del
poder, y por un aparato administrativo que sirve de vinculo entre gobernados
y gobernantes.

Weber distingufa tres tipos de dominacién:

a} Carismética.
b) Tradicional.
c) Racional.

En la dominacién carismética el poder lo detenta un lider carismético, al
que corresponde un grupo de seguidores; en la tradicional que se basa en el
respeto a lo establecido, la tradicién es el principio bdsico y a este tipo de
dominacién corresponde un aparato administrativo feudal en el cual los
funclonarios son servidores casi personales del detentador de la autoridad.

17.Pichardo Pagaza, Ignacio. Introduccién a la _administracién publica. México, 1988, Ed.
INAP-CONACYT., p. 43,
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El tercer tipo de dominacidén es el racional en éste el estado de derecho es
la‘ base del sistema legal de dominacién, y la burocracia es el aparato
administrativo que corresponde a este esquema de organizacién.

Es entonces que debe considerarse a la burocracia como un grupo social
que realizard las tareas encargadas al aparato gubernamental, mediante las
normas y procedimientos establecidos para el caso; en donde la autoridad es
delegada y respetada por todos, pues existen reglas establecidas que deben
acatarse y cuya validez es uniforme y obligatoria en los distintos dmbitos de
la organizacién.

Se supone también la divisién del trabajo que posibilita la asignacién formal
de tareas y responsabilidades a grupos e individuos; la delegacién de
autoridad que se fundamenta en el reconocimiento efectivo a determinado
grupo o individuo que tiene derecho a dar ordenes a los otros para cumplir
con las funciones de la organizacién, y la disciplina que garantice que las
actividades masivas se realizardn bajo esquemas ordenados que posibiliten
alcanzar los fines que persigue la organizacién.

De acuerdo al planteamiento anterior fa burocracia resulta ser un grupo de
individuos que trabaja en beneficio del aparato administrativo para el cuai
laboran, realizando las funciones encargadas a éste; haciendo lo posible por
alcanzar los objetivos de {a organizaciédn bajo las normas y procedimientos
més adecuados, de una manera organizada, respetando y deiegando la
autoridad para el éptimo funcionamiento del aparato administrativo.

No obstante en ia sociedad mexicana, al conglomerado que labora en las
oficinas del gobierno se le denomina despectivamente "burocracia”, a los
servidores publicos como ya se dijo se les identifica con la ineficiencia, la
ientitud en los trdmites, el papeleo y demas calificativos que sefialan al sector
publico como el mayor empleador de personal ineficiente, que cobra y no
trabaja; y que ademds produce un elevado déficit en el gasto publico.

Las deficiencias que se presentan en este sector pueden atribuirse por un
lado al elemento humano, el cual no se halla motivado para realizar sus
labores de una manera eficiente; y por otro lado a las causas estructurales
inherentes a la organizacién, estos elementos al conjugarse no permiten que
el trabajador se desarrolle, ya que por el contrario lo sofocan y lo encasillan
dentro de un sistema burocritico que le resta creatividad y ganas de trabajar
de una manera eficiente.

21



Como se expresé en lineas anteriores se considera a !a burocracia como el
conglomerado de personas que realizan las tareas encargadas al aparato
administrativo, éstos tienen distintas denominaciones pero en general se hace
referencia a ellos como: funcionarios publicos, empleados al servicio del
Estado, burdcratas, etc.

En el Titulo Cuarto de la Constitucién Politica se cambia la denominacién
de funcionario por la de servidor, cambio que tiene como propésito acentuar
el cardcter de servicio a la sociedad que debe mantener el trabajador publico
en su empleo; incluyendo en esta nueva denominacién a trabajadores y
funcionarios pablicos,

5. Servidor publico.

Se denomina empleado a la persona que ocupa un puesto de trabajo o
desempena una actividad especlifica dentro de una organizacién productiva o
de servicio, y cuyos derechos y obligaciones son establecidos en un contrato;
al cual puede ser individual o colectivo.

" De acuerdo con la Ley Federal de los Trabajadores al
Servicio del Estado, reglamentaria del apartado “B" del
articulo 123 constitucional, se entiende como trabajador
a toda persona que preste un servicio fisico, intelectual o
de ambos géneros, cuando medie un nombramiento
expedido por una instituciébn o por aparecer en las listas
de raya de los trabajadores temporales.” 18

Es entonces que el servidor publico es aquella persona que se incorpora a
la administracién publica y que percibe una remuneracién por su trabajo.

Segin el Glosario de Términos Administrativos “el
empleado publico es el trabajador o empleado que labora
0 que se encuentra en la administracién al servicio del
Estado, que no tiene:

18.Trueba Urbina y Trueba Barrera, cit. pos. Salvadar H. Yafez. Las remuneraciones a los
gorvidores pablicos en México, México, 1986. Ed. FCPyS., p. 37.
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Atribucién especial designada en la ley, sino tareas-

a)

- . asignadas por su jefe inmediato o -por manuales
internos;

b) "Imperium, es decir, poderes propios a-la funcién que
desempeiia;

¢} Participacién en la voluntad publica, y

d} Representacién ante el pueblo.

El empleado aparece como un mefo ejecutar de las
decisiones de los funcionarios, supone solamente una
vinculacion interna hacia la administracién publica.” 19

Seguin lo establecido en el Titulo Cuarto Constitucional referente a las
responsabilidades de los servidores publicos, éstos serdn aquellos que
prestan sus servicios en la administracién publica, son quienes llevan a cabo
las politicas del Estado; son los instrumentos que la administracién utiliza
para personificarse, estos trabajadores realizardn las tareas encargadas a
dicha administracién.

Los servidores de la administracidon publica federal se clasifican desde el
punto de vista jurldico en trabajadores de base, de confianza y lista de raya
base; por su ubicacién en la jerarquia administrativa se catalogan en técnicos
u operativos, mandos medios y superiores; por su contratacion se clasifican
en trabajadores por plaza, interinos, por honorarios y por obra determinada;
por sus caracteristicas personales y capacitacion, se clasifican en personal
administrativo, técnico, profesional y personal operativo,

Como este trabajo de tesis se enmarca dentro de la administracién publica
central, se tomara la clasificacién jurldica, tomando como objeto de estudio a
los empleados denominados técnicos u operativos y administrativos.

Los trabajadores de base son aquellos que se caracterizan por la
inamovilidad en su puesto después de seis meses, asi como por gozar de los
derechos que les otorga la Ley, disfrutando entre otros el derecho de
asociarse y el derecho de escalafon.

19. Presi ia de Ya Republi Glosario de Términos administratives. México, 1982. Ed.
Coordinaci | de Estudios Admini ivos., p. 75.
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Los trabajadores de confianza son aquellos cuyo nombramiento requiere de
la aprobacion del titular del Ejecutivo {(en la practica esta responsabilidad es
delegada a los funcionarios encargados de la administracién de personal de
cada una de las dependencias}, y aquellos empleados cuyo puesto sea
catalogado como de confianza por la Ley Reglamentaria del apartado "B”, o
que dicho puesto haya sido determinado como de confianza por el Tribunal de
Conciliacién y Arbitraje.

Los empleados de confianza estan excluidos de los beneficios del Estatuto
Juridico del apartade "B", sin embargo en la fraccién XIV del mismo se
beneficla a dichos trabajadores en materia de atencién médica, seguridad
social, habitacién y proteccién al salario. Estos empleados gozan de la
mayorfa de los beneficios que otorga la Ley, excepto del derecho de
inamovilidad, el derecho de asociarse en sindicatos y el derecho
escalafonario.

" en la practica existen informalmente dos grupos de
trabajadores de confianza:

- Los que son llamados a laborar en la institucién por el
titular o grupo politico dominante, estaos empleados
llegan y se van al mismo tiempo que el funcionario
que los ilamé a laborar.

- - Pero existe otro grupo de trabajadores de confianza
que pueden ser denominados técnicos u operativos,
éstos son contratados asignandoseles una plaza de
confianza y pueden permanecer en la administracion
publica independientemente de los cambios politicos o
sustitucién de funcionarios. De todas maneras, el
empleado puede ser separado con facilidad y sin
responsabilidad para la institucion, por el solo hecho
de la perdida de la confianza." 20

.. 20.Yafez Cam;iero, Salyadpr H.y Yalemln Y. C. op. git., p. 45.
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6. Cultura administrativa.

Como ya se expresd, en el desempeiio del empleado publico intervienen
dos aspectos: uno es la personalidad que éste posee como individuo, y el
otro es el que se refiere a la estructura y entorno en que se haya inmerso
dentro de la institucién en la cual labora; de tal manera, que al conjugarse
dichos elementos originan un comportamiento que es refiejo tanto de los
hébitos y costumbres del empleado, como de la influencia que sobre éi ejerce
la organizacién.

Este comportamiento o conducta forma parte de una cultura, y en el caso
de los empleados publicos, los patrones de conducta que manifiestan son
indicadores de la cultura que poseen.

Patrén de conducta, es [a forma acostumbrada de hacer las cosas en los
distintos aspectos de la vida cotidiana, asi !la conducta cultural abarca desde
los aspectos mas simples de la vida como el comer con tenedor, guardar
determinados modales en la mesa, saludar, despedirse, hasta situaciones més
complicadas como realizar ecuaciones, desarrollar teorfas, comportarse de tal
o cual manera en el matrimonio, con los hijos, con {os amigos etc., todos
estos son patrones de conducta que cada individuo posee.

Asl puede considerarse que el servidor ptblico también desarrolla ciertos
patrones de comportamiento en su lugar de trabajo, que son manifestaciones
de la cultura que posee respecto a sus instituciones y que puede denominarse
"cultura administrativa".

Hay quien al analizar la relacién de la administracién publica con las otras
fases del Estado sefiala que:

* La administracién publica tanto en (a rama ejecutiva
como en los demds sectores del gobierno es un reflejo del
estilo de vida de cada sociedad, de su configuracién de
ideas, actitudes, costumbres, normas, instituciones,
procesas y otras formas de conducta.” 21

21.Mvuiioz Amato, Pedro. gp. git., p. 40.
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" Las corrientes antropolégicas definen a la cultura como
lo que une a los hombres, una serie de técnicas para
ajustarse al medio exterior y a los demds hombres como
la forma de vida que regula la existencia en todos los
instantes desde el momento que nacemos hasta que
morimos, ya que existe tengamos o no conciencia del
hecho una presién constante sobre nosotros para que
sigamos cierto tipo de conducta que otros hombres han
creado para nosotros.” 22

La cultura se integra por elementos como !a tradicién la idiosincrasia, las
necesidades bioldgicas, psicolégicas y espirituales del individuo, sus
principios e ideologia, asl como las influencias que recibe del clima
organizacional en que se desenvueive, y que lo obligan a actuar de tal o cual
manera frente a una situacién determinada.

El clima organizacional se refiere a las caracteristicas particulares de una
organizacién, las cuales pueden deducirse por la manera en que actuan sus
integrantes al interior de ésta.

" Es decir el clima constituye la personalidad de una
organizacién y contribuye a la imagen que ésta proyecta
a sus empleados e incluso al exterior.” 23

No obstante que los patrones de conducta pueden generalizarse, para la
mayorfa de los integrantes de la sociedad como la lengua o la manera de
comportarse ante determinadas situaciones, también existen
comportamientos que se circunscriben a ciertos grupos como las élites
politicas, empleados de gobierno, trabajadores, etc. Asf, segin el enfoque
antropolégico existen ciertos elementos en el ambiente cultural de un pais
que no ofrecen condiciones para que el gobierno y la burocracia que lo
integra sean honrados.

22.Garcfa Valencia, Antonio. Las relaciongs humanas en la administraci iblica_mexi;
México, 1978. Ed. Porrua., p. 18.
23.8runet, Luc. El clima de trabajo en las oraanizaciones. México, 1992. Ed. Trillas., p. 26.

26



En efecto en la administracién publica existen condiciones que propician la
ineficiencia, que van desde la proliferacién de unidades administrativas que
en muchas ocasiones duplican sus funciones, concentrando la toma de
decisiones y formando pequefos feudos administrativos cayendo en la
inercia y la rutina; hasta el predominio de intereses creadas dentro y fuera
de la institucién o la indefinicion de responsabilidades de los empleados al
interior de ésta, los cuales carecen de una vocacién de servicio o que en el
més grave de los casos desconocen los objetivos de la institucién. Aunado a
ésto la tendencia a hacer mas complejas las organizaciones alejandolas de la
realidad y de las atribuciones que la ley les confiere, lo cual trae como
consecuencia la ineficiencia de dichas organizaciones, creando un clima nada
adecuado para el desarrollo de una cultura administrativa que propicie la
eficiencia del sector gubernamental.

Dichos elementos se hayan directamente vinculados a los aspectos de la
personalidad del individuo y a la influencia que éste recibe del clima
organizacional; tales elementos al conjugarse van a conforman la cultura del
servidor publico.

" Todas las sociedades humanas requieren a fin de tener
éxito en las relaciones que establecen los individuos
elementos como: lenguaje, tecnologia, reglas relativas al
gobierno, el trabajo, la propiedad, el comercio, etc.;
sanciones y recompensas, conocimientos cientificos y
mitologfa: arte y tradiciones; cuentos y poesia, eic. Todo
lo anterior proporciona ciertas pautas de conducta;
entonces la cultura puede entenderse como un conjunio
organizado de reacciones 0 maneras de conducirse,
caracteristico de una sociedad particular." 24

Es asf que la cultura es producto de la actividad humana en un medio o
entorna determinado, por lo tanto existen diversos aspectos en los cuales la
cultura adopta variadas modalidades, desagregdndose en los distintos papeles
o roles que el individuo desempefa; surge asf la cultura administrativa que se
refiere al comportamiento del empleado frente a las instituciones en las cuales
labora, la cultura politica que se halla en relaciéon con la conciencia y la
posicién que guarda el individuo con respecto a los distintos elementos que
intervienen en un sistema politico, etc.

24, Arias Galicia, Fernando., 9p. cit., p. 96.
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Es entonces que la cultura administrativa estard integrada por los
elementos y situaciones que influyen directamente en el servidor que labora
en la administracién publica y que lo hacen actuar de determinada forma en
su desempeiio cotidiano. Estos elementos son: el nivel de preparacion del
trabajador, sus necesidades e interés en sus funciones, las condiciones
laborales en las que se desarrolla, sus aspiraciones, influencia del ambiente
organizacional, sus relaciones con sus companeros y superiores, etc. Todo
esto va a converger para constituir una cultura en el servidor publico,
respecto a su trabajo y al papel que desempefia como parte del aparato
administrativo gubernamental.

Es decir, 1a cultura administrativa es la posicién que el servidor pudblico
tiene ante el trabajo y ante la vida, al interior de la administracién publica
inmersa en un contexto social determinado.

La cultura administrativa deseable en el sector publico es aquella que
posibilite un cambio de las estructuras mentales, que permita realizar las
labores de una manera eficiente, apoydndose basicamente en la capacitacién
lo cual facilitard las acciones por alcanzar los objetivos de la institucién y de
la nacién en conjunto; brindando ia posibilidad de llegar a estadios superiores
de desarrollo, respondiendo asi a las exigencias del mundo actuat.

" La problemética es desaffo. Una nueva politica y
nuevos hombres requiere México. Politicos de “"piel dura”
y acendrado patriotismo. Administradores publicos
eficientes y honestos. Especialistas y técnicos con
sensibilidad social. Seguros de si mismos y solidarios con
su pais. Ese debe ser el perfil del nuevo servidor publico
de México. " 25

El servidor publico que la sociedad exige, es aquel que esté preparado
técnica y politicamente para enfrentar los cambios caracteristicos de los
tiempos modernos.

Dicho lo cual es necesario que quienes integran el sector publico, posean
una cultura cimentada en un conjunto de valores, actitudes, habitos y
conductas que constituyan las bases institucionales a la vez que se refuerze
la confianza que la sociedad deposité en ellos.

25.Ruiz Massieu, José Francisco. cit. pos. Jacinto Gomez Revyes. lida 1_servi

publice en ta polftica moderna. México, 1980. [s. Ed.}, p. 1.
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Ademads la situacién econdémica que el palis presenta, resultado de lo cual
surgen una serie de restricciones presupuestales asi como la merma del poder
adquisitivo, hace necesario que al cambio de mentalidad se sume la
capacidad, eficiencia y honestidad del funcionario puablico.

La imagen burocratizada con la cual se identifica al sector publico debe
combatirse, con tal propdsito deben implementarse programas de
capacitacién, estfmulos, y motivaciones que faciliten en el empleado el
cambio de sus estructuras mentales, asi como el acrecentamiento de una
cultura- administrativa que dé como resultado, e! realizar las l[abores de
manera eficiente y con plena conciencia de que se contribuye al logro de los
objetivos .de la institucién, ésto hacia el interior de la organizacién y al
extorior de la misma, el proporcionar servicios de calidad que hablen bien de
quien brinda tal servicio.

Para ésto es indispensable gue se desarrollen sistemas de formacién y
capacitacién de recursos humanos, que procuren el reforzamiento de una
cultura administrativa que beneficie tanto a los trabajadores, a la institucién y
a la sociedad en su conjunto.

Las caracteristicas deseables en el servidor publico son: honestidad,
eficiencia, capacidad polftica, compromiso iqstitucional, capacidad técnica y
administrativa, lealtad, constancia y excelencia en sus acciones.

Honestidad como una caracteristica moral del funcionario que lo conduzca
al cumplimiento de sus deberes poniendo al servicio de la sociedad su
capacidad y esfuerzo por encima de sus intereses personales, asi como el uso
racional de los recursos que le han sido encomendados. Lo anterior lo llevara
al logro de la eficiencia que le permita elevar la cantidad y la calidad de los
servicios que prestan las oficinas publicas.

Por lo cual es importante fortalecer los canales de comunicacion entre jefes
y subordinados, asi como entre el personal de las distintas d&reas e
instituciones del sector gobierno. Aqui es interesante destacar el trabajo en
equipo lo cual dard un impulso decisivo para el adecuado logro de los
objetivos y metas que se ha trazado la institucion.

La capacidad politica es necesaria, ya que ademés de la preparacién
técnica que posibilita la utilizacién de instrumentos y técnicas administrativas
y jurfdicas permitiendo la configuracién de planes, programas y proyectos. Es
indispensable la cualidad politica {sobre todo en niveles de mandos medios y
superiores}), que permita motivar y organizar a los grupos, conciliar intereses,
asl como el sumar esfuerzos en torno a propésitos comunes de superacién
individual y colectiva.
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La cualidad de compromiso institucional se refiere a la obligacién que el
empleado adquiere con la institucién a la cual se halla adscrito; mismo que
deberd estar por encima de los intereses o filiacion politica que pueda tener el
servidor pudblico, ya que ante todo deben colocarse los propésitos de
bienestar comunitario, que deben cumplir las oficinas gubernamentales. Este
compromiso estd vinculado a la cualidad de lealtad que el individuo debe a su
institucién.

La capacidad técnica y administrativa se relaciona a la capacitaciéon y
preparacién necesaria que se debe poseer para ocupar tal o cual puesto; es
decir se refiere al perfil que el trabajador debe cubrir, a los conocimientos y
experiencia necesarios para desarrollarse en el drea en que se le reclutard.

En este punto debe considerarse la adecuada utilizacién de las técnicas de
reclutamiento y seleccién de personal, tomando en cuenta para ello las
necesidades y caracteristicas de la institucién. Tendiendo a la formacién de
grupos especializados, en sectores especificos, principalmente en los mandos
medios y sectores relacionados a aspectos como: energéticos,
comunicaciones, educacion, etc.

Ademads es Indispensable contar con programas de capacitacion
permanente a todos los niveles, que actualicen a los servidores y les permitan
adquirir los conocimientos y la formacién que faciliten la realizacién de sus
funciones con mayor eficiencia.

La constancia y excelencia como aquella cualidad que impulse a
desempefiarse con esmero, pulcritud y eficiencia en las distintas actividades
que se desemperfien, agregando un toque de perfeccién y creatividad, que
distingan al trabajador y le hagan acreedor al reconocimiento de sus
superiores y subalternos. El servidor deberd realizar bien sus tareas, desde la
mas sencilla hasta la mas compleja, lo cual se veréa reflejado en el aumento de
la calidad de los servicios que presta el sector pdblico.

30



B. Signiticado social: 1. La Reforma Administrativa, 2. Eficacla y eficlencia
en la gestién publica, 3. niveles de eficiencia en el servidor publico.

Ha sido preocupacién del gobierno en los distintos periodos sexenales
contar con un sector publico eficiente, capaz de responder a las exigencias
que plantea el desarrollo econdmico y social; que posibiiite el proporcionar
servicios de calidad.

Ya en 1921, Alvaro Obregén al dar inicio a las sesiones extraordinarias del
Congreso General, indicé que:

" el momento histérico por el que atraviesa la Republica,
es verdaderamente excepcional por todos conceptos,
pero principalmente porque significa una oportunidad de
primer orden para llevar a cabo, no sélo la reconstruccién
del pais, sino la moralizacién de la administracién publica
en todos sus ramos." 26

Pues considera que la moralidad politica y administrativa debe darse
primero en los aitos funcionarios extendiéndose después a los demas
elementos a! servicio del Estado.

Afirmando que en un régimen democréatico los servidores deben dar cuenta
de sus acciones para que éstas se realicen con total transparencia, pudiendo
dar cuenta de sus actos; expidiendo para ello la ley que fije las
respgnsabindades del Presidente de la Republica y de sus Secretarios de
Estado.

Maés tarde, en agosto de 1926 Plutarco Elias Calles en el Decreto que
creaba las Comisiones Especiales de Eficiencia sefalaba como atribucién la de
cuidar que se cumpla con el perfil requerido para ocupar tal o cual puesto, de
o contrarlo los trabajadores serian removidos por -ineficiencia; se muestra la
preocupacién por contar con los empleados adecuados, tomando en cuenta
para la seleccitn de éstos las caracteristicas y necesidades de la institucién, y
sobre todo del puesto a ocupar; elemento que mds tarde seria retomado por
el Programa de Reforma Administrativa {(1971-1976), en donde las técnicas
de seleccién de personal revisten gran importancia como los medios para
contar con un personal adecuado.

26. Armienta Calderén, Gonzalo et al. Los servidores publicos v sus nuevas resognsabilidades,

México, 1984. Ed, INAP,, p. 47.
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En 1934 al rendir protesta como Presidente de la Replblica, L&zaro
.Céardenas sefialé que los servidores publicos deblan ser responsables de la
eficiencia, rapidez y honestidad con que se despacharan los negocios
publicos; ademds de la lealtad y apego que éstos deblan a la institucién en la
cual laboraban, como condicién indispensable para su promocién.

Igualmente Ruiz Cortinez en 1952 se refiere a la moral administrativa con
que deben normar sus acciones los funcionarios y empleados publicos, a fin
de proceder con absoluta honradez en la realizacion de las tareas
administrativas.

En 1964 el Presidente Gustavo Diaz Ordaz senala la posicién que guardan
los empleados del Estado, que no son mas que servidores del pueblo con una
serie de responsabilidades y obligaciones que cumplir con lealtad y eficacia;
pronuncidndose por una reforma a fondo de la administracién publica, la cual
abarcaria distintos aspectos en materia de organizacién y funcionamiento de
las entidades del sector publico, las normas y !os elementas materiales con
que trabajan, asf camo el adiestramiento del personal.

En la practica la atencién al problema de la_irjeficiencia se atiende de
manera efectiva con el Programa de Reforma Administrativa. .

1. La Reforma Administrativa.

Estos patrones culturales caracteristicos de! servidor publico que lo
etiquetan como burécrata existen desde hace bastante tiempo en la
administracién pablica mexicana, los cuales se han acrecentado, haciéndose
cada vez més fuertes al interior de la administracién en este sector.

Con el propésito de frenar esta situacion y mejorar la imagen del sector
publico, el gobierno ha tratado de dar solucion a este problema mediante el
establecimiento de diversos programas, entre los cuales el mas relevante
quizds sea el Programa de Reforma Administrativa del Ejecutivo Federal
(1971-1976).

Este programa forma parte de las transformaciones que promueve el
Ejecutivo Federal con el fin de impulsar el desarrollo econémico, politico y
social del pals; ya que se considera que el Estado debe estar capacitado para
realizar con mayor eficiencia las funciones que le han sido encomendadas.
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Con la Reforma Administrativa se pretende imprimir racionalidad vy
dinamismo al sector publico en las distintas dreas o ‘niveles que lo integran,
asf como el establecimiento de coordinacién y eficiencia administrativas cuyo
producto sea, el proporcionar un mejor servicio por parte de las entidades y
dependencias que integran a la administracién gubernamental.

Es conocido que el aumento del aparato gubernamental responde mas a
momentos coyunturales por los cuales ha atravesado el pais, que a una
adecuada planeacion de creacién de instituciones; es por este motivo que las
funciones y atribuciones de los distintos organismos en ocasiones se duplica.

El crecimiento y la complejidad de este aparato acarrea en ocasiones el
desconocimiento de diversas tareas que tiene el sector publico, asf como de
la naturaleza y objetivos de algunos organismos que lo integran; y como parte
que son de esta estructura administrativa, los servidores publicos son reflejo
de dicha problemadtica, la cual se palpa en el exceso de tramites y el papeleo
que complica ios procesos administrativos.

Y como para el buen desarrollo de las funciones encomendadas al Estado
como el impulso de la productividad, la equidad del sistema socioeconémico,
la elevacién de los niveles de vida de ia poblacion; se hace necesaria una
maquinaria administrativa que responda a las demandas de un desarrollo
econémico, a la necesidad de servicios publicos de calidad y al
mantenimiento de! orden social.

Por lo tanto es sumamente importante contar con un aparato
administrativo integrado por trabajadores capaces y con actitud de servicio.

Ante esta necesidad, se inicia a principios de la década de los setentas la
modernizacién del aparato administrativo, lo cual seria posible unicamente

" si se llevaba a cabo la accién coordinada acompanada
de un criterio unitario que diera como resultado que en
forma arménica, las dependencias publicas contribuyeran
al aumento de la eficiencia del sector publico en su
conjunto.” 27

27. de la Presidencia de la Repu Bases oara el groarama de reforma
administrativa del poder ejecutivo_federal 1971-1976. México, 1972. Ed. Secretaria de la

Presidencia, p. 8.
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En esta época el presidente Luis Echeverria promueve medidas de reforma
que permitan:

". Incrementar la eficiencia de las entidades
gubernamentales mediante el mejoramiento sustancial
de sus estructuras y sistemas de trabajo, a fin de
aprovechar al maximo los recursos con que cuenta el
Estado

- Agilizar y descentralizar sus mecanismos operativos
para acelerar y simplificar los tramites.

- Generar en el personal puoblico una adecuada
conciencia de servicio asi como una actitud
innovadora, dindmica y responsabie; y

- Fortalecer Ja coordinacion, la colaboracion y el trabajo
en equipo como politica de gobierno. " 28

Como puede observarse los servidores publicos son factor fundamental de
este programa, el cual pretendia cuatro objetivos principales:

El primero de ellos se refiere a las acciones del Ejecutivo Federa! para
alcanzar de manera eficiente, los objetivos y programas mediante los cuales
realiza las atribuciones que la Constitucidn le canfiere.

El segundo objetivo se refiere a las instituciones publicas las cuales
deberdn contar con la estructura que les permita cumplir los objetivos que
son su razén de ser, para lo cual deben aprovechar de manera racional los
recursos que tienen asignados, con apego a las politicas del gobierno.

El tercer objetivo es la conformacién de un sistema de administracién de
personal que contemple las actitudes y aptitudes de los servidores publicos y
que ademdas se preocupe por generar en éstos, las estructuras mentales y la
preparacién necesaria para afrontar el desarrolio del pais.

El (ltimo de estos objetivos es el mejoramiento econémico, social, politico
y cuitural de la sociedad; asf como una mayor atencién en los trdmites que
ésta realice ante las dependencias del sector publico.

28.fvidemn., p. 8.
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El Programa de Reforma Administrativa es parte de un proceso global de
cambios sociales, en cuya promocién y orientacion se destaca la participacién
del Estado. Por ser la reforma una transformacién que requiere ser inducida,
reclama ante tado una clara decisién politica al mas alto nivel y un concenso
mayoritario de voluntades para que su realizacion llegara a ser efectiva.

" 8in embargo no basta la decisibn de la autoridad
gubernamental, se requiere también que los encargados
de las dependencias, y los servidores publicos en general,
se responsabilizaran directamente de las reformas que
requerfan las unidades, organismos o sistemas bajo su
cargo. " 29

La Reforma Administrativa planteaba once subprogramas entre l0s cuales
se encontraba la reestructuracion del sistema de administracién de recursos
rumanos, cuyo objetivo general era establecer un sistema integral para la
administracién y el desarrollo de los recursos humanos en el sector publico
que contemplara: la planeacién, el empleo {incluyendo sus distintas fases), la
capacitaciéon y el desarrollo de! personal, la administracién de sueldos y
salarios, las prestaciones y servicios, las relaciones laborales y la informacién
para la toma de decisiones.

Como objetivos particulares de este programa se planteaban los siguientes:
- Crear los organismos normativos, asesores y operativos, en la materia de

la dependencia.

- Reestructurar las unidades de administracién de recursos humanos del
sector publico.

- Promover la actualizacién dei conocimiento, y el desarrollo de los
empleados de base y de nivel medio y superior, a fin de contar con
recursos humanos capacitados para las distintas areas de actividad.

- Instrumentar programas en el sector ptblico para preparar funcionarios de
nivel medio y superior.

- Contar con el inventario de recursos del sector publico.

29.fid., p. 31.
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Los objetivos a mediano plazo eran:

- Implantar sistemas administrativos integrales de recursos humanos para el
sector central, asl como en las dependencias deil sector descentralizado,

- Elaborar manuales y guias técnicas para el mejoramiento de la
administracién de personal y de sueldos y salarios en el sector puablico.

Los responsables de dar cumplimiento a estos objetivos serian: la Direccién
de Estudios Administrativos de la Secretarla de la Presidencia, la Secretarfa
de Hacienda y Crédito Publico, la Secretaria del Patrimonio’ Nacional,
Secretarfa del Trabajo, Secretarfa de Educacién Puablica, Secretaria de
Gobernacién, ISSSTE, IMSS, y demés dependencias que tuvieran atribuciones
normativas respecto al sistema.

€l Subprograma de Capacitaciéon y Desarrollo de Recursos Humanos tenia
como objetivo principal: la definicién de los objetivos, tesis y politicas de
capacitacién para el personal del gobierno federal, asi como la constitucidn de
un grupo especializado dentro de los programas de capacitacidn en las
dependencias de! Ejecutivo Federal.

Sus objetivos a mediano plazo eran:

- Realizar una investigacién de las necesidades de capacitacién, la
identificacién y cuantificacién de los recursos de las instituciones
gubernamentales especializadas en capacitacion y los del sistema
educativo nacional, asi como Ia definicibn de un programa de
capacitacién,

Como puede observarse, el Programa de Reforma Administrativa sienta las
bases para el establecimiento de programas que conlleven al lagro de niveles
de eficiencia; pues se habla del cambio de actitudes del servidor publico que
dé como resultado la elevacién de ia calidad del servicio que se presta;
complementando lo anterior con programas de capacitacién, que
proporcionen las aptitudes necesarias para el buen desempeiio de las labores.

La reestructuracién del sistema de administracién de personal parece muy
completo segtin los planteamientos que sobre él se hicieron, mas ello no logré
cambiar la actitud ante el trabajo; ya que las estructuras mentales no fueron
modificadas y los patrones de conducta demostrados en el lugar de trabajo
eran los mismos.
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Es asi que se hace necesario implementar programas que brinden las
condiciones para que el empleado pueda ser eficiente, y que ademés se
analice a fondo la cultura que el servidor publico posee a fin de descubrir
cuales son sus necesidades e intereses; para que una vez cubiertas éstas
mediante una serie de motivaciones, se posibilite el logro de un cambio de
actitud que al ser reforzada con el elemento capacitacién dé como resultado
la eficiencia en las actividades que se le han encomendado.

{gual que sus predecesores el Presidente José Lépez Portillo sefiala que es
necesario reorganizar a la administracién para reorganizar al pais, afirmando
en 1979 que la moralidad y eficacia de los funcionarios publicos asegura ia
marcha de las instituciones.

.Al tomar posesién de su cargo el Presidente Miguel de {a Madrid Hurtado
establece como compromiso de su gobierno la Renovacién Moral de la
sociedad; pues considera que no son suficientes las leyes para prevenir y
sancionar la corrupcién, sino que ademas es necesaria una voluntad politica
firme y una administracién eficaz. Ya que considera que al mejorar a los
servidores publicos se mejorard sustancialmente la administracion
gubernamental.

En el presente periodo presidencial el Programa de Modernizacién plantea
hacerle frente a las nuevas realidades econémicas y sociales que plantean los
cambios en e! mundo.

" Modernizar al Estado es indispensable. Pero o
fundamental es modernizar a México. Esta es tarea para
todos. Comienza con nuestro propio trabajo, con el
cumplimiento de la ley, con e! ejercicio responsable de
nuestros derechos. En la transformacién de nuestros
habitos y en nuestras practicas, en la adecuacién de las
organizaciones a las que pertenecemos, y en la vitalidad
de nuestra solidaridad reside un enorme potencial de
cambio a la altura de los desafios de la Nacién.” 30

En este Programa se establece que la modernizacién econémica significa
contar con un sector publico mdas eficiente que atienda sus compromisos
populares. Asf como la responsabilidad en el desempefio de las funciones
publicas, al referirse al Ejecutivo Federal y a sus colaboradores indica que se
exigrd de ellos el cumplimiento escrupuloso de sus responsabilidades,
claridad y transparencia en sus acciones, castigdndose el incumplimiento,
combatiendo a fondo la ineficiencia y la corrupcién.

30.Poder Ejecutivo Federal. Plan_Nacional de Desarrollo 1989-1994. México, 1989, Ed.
BANCOMEXT., p. 4.
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“Los - conceptos deeficacia -y -eficiencia parecen ambiguos, por lo"que.a
continuacién se analizardn éstos con el propdsito de entenderlos mejor.

2, Eficacla y eficiencia en la gestién publica.

Como puede observarse, la eficiencia de la funcién publica se ha buscado
desde décadas atrés, pero jque es la eficacia y la eficiencia?.

. El concepto de eficacia en una organizacién se encuentra vincuiado a los
objetivos de la misma, asi una organizaciéon serd eficaz en la medida que
cumpla con los objetivos que se ha propuesto y que son su razon de ser.

En la administracién puiblica, se relaciona a la eficacia con la satisfaccion
de las necesidades de la sociedad por parte del Estado mediante las
instituctones creadas para tal efecto, de igual manera la eficiencia se refiere al
&mbito interno de la organizacién ya que estd unida a las gestiones que se
realizan al interior de la misma.

La eficiencia se relaciona con el aprovechamiento que se haga de los
recursos que una institucién tiene asignados, de manera que debe entenderse
por eficiencia a la accién de cumplir con los abjetivos haciendo un uso
racional de los recursos con que se cuenta; de manera que se cumpla con las
funciones que tiene asignadas dicha institucién.

En la actualidad la sociedad no sélo exige que se atiendan eficazmente sus
demandas a través de los servicios que prestan las instituciones, sino que
esos servicios sean de la calidad que se requiere para resolver
adecuadamente dichas necesidades.

Proporcionar servicios de calidad requiere que las acciones que se lleven a
cabo para brindar tal o cual servicio se realicen con eficiencia, pero; el lograr
la eficiencia implica que el personal encargado de proporcionar los servicios
maneje adecuadamente los recursos que se le confian; siendo de suma
importancia la actitud que se asuma al realizar las labores.
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Lo anterior conduce al anélisis de las actitudes que externan los servidores
publicos en el desempeio cotidiano.

Actualmente las grandes organizaciones gubernamentales estan integradas
por centenares de individuos que son tratados de manera impersonal, pues al
ser tantos las actividades que se refieren a la administracion de personal se
masifican; lo que trae como consecuencia que e! individuo se pierda en las
mayorfas.

El trabajador no existe como individuo, sino como grupo, el hombre se
encuentra aglomerado en muchedumbres; y este fenémeno se refleja en las
distintas actividades que realiza la sociedad, y obviamente en las funciones
de las dependencias y entidades que prestan servicios.

Como producto de esta situacion, la eficiencia se presenta como un
concepto puramente teérico, pues al triunfar la pluralidad sobre la unidad, la
mediocridad invade las esferas de accién de la actividad administrativa a un
grado tal queTel talento individual es desaprovechado y mas aun sofocado por
la ineficiencia de ia mayoria de los empleados.

Asl "la productividad encierra en su centro conceptual
una enorme dosis de conciencia, de individualidad, un
rechazo a la muchedumbre, un profundo sentido de
introspeccién, de ir hacia dentro de nosotros mismos." 31

La cuestién productividad o eficiencia enmarca no a los conglomerados de
trabajadores, sino al servidor de manera individual; la eficiencia en el sector
publico debe plantearse entonces al interior de cada uno de los individuos que
la integran, y en este aspecto los jefes inmediatos de los empieados juegan
un papel muy importante.

La productividad no es accién de masas, por el contrario para hacerla
efectiva es necesario partir del principio de individualidad, de unicidad, de
reencuentro con el individuo y su afan de superacion, de satisfaccién por su
trabajo e interés de laborar en favor de la sociedad a la que estd obligado a
servir, desde su posicién de empleado encargado de llevar a cabo las politicas
del Estado.

31.Garcfa Sanchez, José. La_productividad eje de nuestro provecto histérico. México, 1982.
Ed. INAP,, p. 8.
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Desde hace algunas décadas el gobierno se ha preocupado por eficientizar
el aparato administrativo el cual por el exceso de personal, causa algunos
problemas como el entorpecimiento de las propias actividades en este sector,
asl como el incremento del déficit publico.

En México e! sectar gobierno absorbe gran cantidad de mano de obra,
convirtiéndose asl en el mayor empleador; en la actualidad la burocracia
reune al 79% de la fuerza productiva del pais.

" Segun datos de la extinta Secretaria de Programacién y
Presupuesto, el Instituto Nacional de Geografia e
Informética publicados en la revista Expansién: en las
empresas y organizaciones mas grandes de México
privadas o del gobierno, laboran actualmente dos millones
setecientos mil personas, de las cuales dos miliones
ciento cuatro mil perciben su salario del Estado.” 32

Como puede observarse la cantidad de empleados que laboran para el
Estado, es casi cuatro veces mayor que el personal empleado en las
empresas del sector privado.

Se dice que para e! buen funcionamiento del aparato administrativo del
sector publico, es necesario contar con el adecuado nimero de personas que
permita a la administracién publica realizar las funciones que el Estado le ha
confiado; si se toma como base este principio, deberan analizarse cuales son
los criterios mediante los cuales es posible determinar el nimero idéneo de
empleados con los cuales el aparato administrativo trabajard adecuadamente,
para la satisfaccién de las necesidades planteadas por la sociedad.

El tamafio del sector pablico en un pais se llega a relacionar con su grado
de desarrollo, pues se dice que los paises del primer mundo cuentan con una
burocracia pequefia, mientras que aquellos que cuentan con excesivo
persanal en sus filas no logran salir del subdesarrollo.

Pero lo anterior no puede asegurarse, ya que si se observan datos sobre la
burocracia de otros palses como los que integran fa Comunidad Econ6mica
Europea, se encontraré que el nimero de servidores que se desempenfian en la
gestién publica es mayor que los que se emplean en el aparato administrativo
del sector pablico mexicano.

32.Acosta, Jaime. "Burocracia: el cancer que Salinas no logra extirpar”. Revista Contenido.
México, 1992, £d. Contenido S.A. de C.V., p. 26.
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" Mientras que México tiene Unicamente 44
servidores publicos -incluyendo todos los niveles y
todos los sectores del gobierno- por cada mil
habitantes, Dinamarca tiene 142, Gran Bretana 87,
Bélgica 62, Francia 59, Alemania Federal 57, Italia 52,
Holanda 43, Irlanda 45, Luxemburgo 43, Espafia 35y
Portugal 36." 33

Es posible pensar que mientras mas grande es el Estado (en cuanto a su
estructura orgdnical, éste se debilita y se vuelve menos eficaz; empero la
eficiencia o ineficiencia del aparato administrativo no depende de! mayor o
menor nimero de integrantes, sino de lo adecuada que sea su administracion
de personal.

De esta manera la productividad o eficiencia del sector publico estard en
funcién de la atencién que preste a su personal.

Por lo que se refiere a la administracién publica central, en México la
dependencia que cuenta con mayor nimero de personal es la Secretaria de
Educacién Publica, siendo ésta la mayor generadora de empleos:

" pues cuenta con una némina de ochocientos treinta y
nueve mil profesores, cuenta con el sindicato méas grande
de América Latina, y su fuerza laboral se complementa
con cuatrocientos mil administrativos, que sumados son
casi un millén doscientos cincuenta mil empleados " 34

La Secretarfa de Educacién Publica es Ia encargada de velar por el articulo
tercero constitucional que se refiere a la educacién, y para lograr dicha tarea
se auxilia con diversas areas y unidades administrativas que proporcionan
distintos servicios encaminados a hacer realidad dicho precepto
constitucional.

Pero para alcanzar tal objetivo se requiere de gran cantidad de personal
que se encargue de realizar semejantes tareas, para que éstas se realicen de
una manera adecuada y eficiente es necesario centrar la atencién en el
personal que labora en la institucién; conocer su situacién, investigar sobre
las necesidades que presenta para asf{ establecer elementos que permitan
elevar los niveles de eficiencia.

33.SECOGEF. Tamafo vy composicién de la_administracién publica mexicana, México, 1988.
Ed. INAP,, p. 5.
34.Acosta, Jaime. 0p. cit., p. 28.
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Lograr lo anterior es posible Unicamente si se toma al servidor publico ya
no como grupe, como masa; sino como individuo con caracter(sticas propias
al ambiente en que se desarrolla. El conocimiento de esas caracteristicas,
permitird un adecuado manejo de los elementos motivacionales, haciendo
posible conducir al empleado a la obtencién de niveles de eficiencia en Ia
institucién en la cual labora.

3. Niveles de eficiencia en el servidor publico.

La productividad es una relacién 6ptima entre los productos: obtenidos en
un proceso o sistema y los recursos empieados para producirios, y puede
expresarse en la siguiente férmula:

produccién resuitados obtenidos
productividad = =
insumos recursos empleados

La productividad depende del buen empieo de los recursos utilizados, la
térmula anterior se aptica al pie de la letra en las empresas del sector privado,
pero en las instituciones ptblicas encargadas de proporcionar servicios a la
sociedad la situacién cambia.

Ya que el sector publico es productivo o eficiente en la medida que logre
satisfacer las necesidades que la sociedad externa, utilizando para ello los
recursos de una manera éptima y racional.

Como ya se menciond toda administracién se, reduce a personas, asi es
que la eficiencia estard en funcidn directa con los empleados encargados de
realizar la gestién administrativa y en la utilizacién que estos hagan de los
recursos que tienen encamendados.

Lo anterior puede representarse con la siguiente férmula:

SERVICIOS PRESTADOS {SATISFACCION DE DEMANDAS)
RECURSOS UTILIZADOS

EFICIENCIA =
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Ahora bien, resulta importante cuestionarse sobre la utilizacién de los
conceptos de eficacia y eficiencia dentro y fuera de la institucién.

Pues se supone que para satisfacer adecuadamente las necesidades de la
sociedad mediante los servicios que las dependencias y unidades
administrativas brindan, es necesario que al interior de cada un de ellas los
empleados que las integran realicen sus funciones de manera eficiente;
utilizando para ello los recursos con que cuentan de manera racional, para
lograr los objetivos de la institucién; al exterior de la misma dependencia, al
resolver las demandas que la sociedad plantea se comprueba la eficacia de
las acciones realizadas.

Es decir que al evaluar los efectos que trae consigo el proporcionar los
servicios solicitados, se comprueba la eficiencia que necesariamente debe
existir al interior de la institucién que brinda tales servicios.

Ahora, si se retoma el tema de la cultura administrativa, se verd que la
eficacia y eficiencia, son resultado de contar con una cultura que permita al
empleado desarrollarse de una manera mds creativa y con cierto grado de
excelencia al desempeiiar sus actividades.
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C. Causas de la incipiente cultura administrativa,

En la actualidad la cultura administrativa de los servidores del sector
publico es "incipiente", pues existe un elevado indice de insatisfaccién laboral
en la gran mayorfa de los empleados; ya que son muy pocos los que estan
colocados acorde a sus capacidades y menos aun a sus vocaciones, lo que
origina falta de eficiencia.

Pero no sélo ésto provoca la insatisfaccién laboral, sino ademds los bajos
salarios que se perciben en el sector publico sobre todo en los niveles
administrativo y técnico, las escasas oportunidades de participacion efectiva
en los programas que atafien a la institucién, asi como el no reconocimiento
de los logros de los trabajadores {cuando los hay), aunado a esto las
condiciones de trabajo que en ocasiones no son las adecuadas para el buen
desempeiio laboral, todo ésto sumado a los mUltiples vicios que ya existen en
el sector publico.

Ante situaciones como ésta el empleado cae en el tedio por sl mismo y por
sus instituciones arrojdndose en una situacibn que lo lleva a la
despersonalizacién del mismo, convirtiendose en un ser anénimo que ha
perdido la satisfaccién de no poseer mas que el ingreso de su salario; esta
situacion lleva al empleado a lo que podrfa denominarse "cultura burécrata”
que produce en €l una inercia tal que limita su personalidad (tanto sus
actitudes como aptitudes), atrapdndolo en minucias y formulismos, situacién
que conduce a Ilo que se denomina burocratismo el cual como
anquilosamiento psicolégico-social obstaculiza la creatividad y los afanes de
superacién en el empleado.

Esta cultura como puede observarse no es en nada benéfica para que el
servidor publico pueda brindar a la sociedad los servicios que ésta solicita, de
una manera eficiente y con |a oportunidad que se requieren.

Por lo tanto es urgente acrecentar la cultura administrativa para que se
logren mejoras en la gestién administrativa del gobierno, que dé como
resultado: el proporcionar servicios de mejor calidad que pongan en alto al
sector puliblico o que por o menos aminoren esa imagen de ineficiencia que
posee.

Como antes se menciond existen elementos que frenan el surgimiento de
una cultura administrativa idénea para el desarrollo del empleado, y en
consecuencia la falta de instituciones que brinden servicios de calidad.
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Entre esos elementos se encuentra en primer lugar la falta de planeacion en
la creaci6n de unidades administrativas, las cuales surgen como resultado de
solucionar problemas coyunturales; propiciando duplicidad de funciones entre
las distintas d4reas y organizaciones publicas, asf como reglamentacién
Innecesaria o exceso de tramites.

Ademés de lo anterior, al interior de las dependencias que integran el
sector publico los empleados que en ellas laboran perciben bajos salarios,
afnadiendo la carencia de actitudes positivas para realizar sus labores
eficientemente, desempeiiandose en un ambiente laboral no muy agradable y
hasta hostil que en algunas ocasiones reina en las oficinas; en donde sus
integrantes forman pequefos feudos con los conocimientos que tienen,
negdndose a compartirlos, desechando toda posibilidad de trabajo en equipo

el no asumir responsabilidades, reflejando al maximo la imagen
burocratizada propiciada por la insatisfaccién del servidor publico.

Asimismo la indefinicién de responsabilidades hace que unos tengan més
cargas de trabajo que otros, lo cual provoca el descontento de los primeros y
agradecimiento de los udltimos.

Los elementos mencionados al conjugarse producen condiciones que
sofocan el surgimiento de la cultura administrativa, condicién sine qua non
para mejorar al aparato administrativo en su conjunto; pues en la medida que
los empleados del gobierno cuenten con una cultura administrativa que les
permita estar plenamente convencidos de que deben desemperiarse con
eficlencia; para beneficio de ellos mismos y de la institucién en la cual
laboran, pues sélo con actitudes como ésta se contribuird al mejoramiento y
transformacién de la sociedad en la cual se hallan inmersos.

Aquf es importante plantearse algunos cuestionamientos como:

Qué es lo que origina la insatisfaccién en el empleado ?

0
~

- ¢ Porqué el empleado no asume responsablemente sus funciones y
realiza adecuadamente su trabajo ?

- .2 Porqué esa desvinculacién entre los objetivos de! empleado y los
objetivos de [a institucién en la cual labora ?

- 2 Cémo es posible cambiar la cultura burécrata por una cultura
administrativa ? .
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Como es posible observar, la cultura administrativa es un elemento
importante de la administracién publica ya que ésta para implementar y llevar
acabo las politicas del Estado y al integrarse en la préctica por las
dependencias y demds unidades administrativas cuyas atribuciones y
funciones se hallan encaminadas a satisfacer las necesidades que la sociedad
plantea, necesita contar con personal que haga posible el cumplimiento de
tales misiones.

Es entonces que para que la administracién publica pueda realizar las
tareas que le han sido encomendadas, es indispensable que entre sus filas
cuente con empleados que lleven a cabo dichas labores con el grado de
eficiencia que se requiere.

En este aspecto es importante tomar en cuenta el papel decisivo que juega
una buena administracién de personal, pues se dice que el éxito o fracaso de
una organizacién radica en lo adecuada que sea su administraci6n de
persanal.

Segln ésto, la administracién de personal seré la encargada de propiciar en
los empleados esa cultura administrativa, mediante el manejo de ciertos
elementos que van desde la seleccién de personal hasta la motivacién y
capacitacién, factores determinantes que originen el cambio de estructuras
mentales burocratizadas por una nueva forma de pensar, méas activa y
creativa que imprima excelencia en las acciones y dé como resuitado el
incremento de la eficiencia en los servicios que prestan las oficinas publicas.
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CAPITULO Il

La administracién de persanal pablico un enfoque sistémico.

A.Subsistemas: subsistema de regulacién, subsistema de apoyo, subsistema
sustantivo. .

B. Subsistema sustantivo: empleo, remuneraciones, capacitacién, motlvacldn
y evaluacién del desempenio.

Para el desarrollo del presente capltulo es necesario introducirse en la
teorfa general de sistemas, para la mejor comprensién de lo que significa el
sistema de administracién de personal en el sector publico.

Un sistema se define como un conjunto de elementos interdependientes
que forman un todo para el logro de un objetivo, asi es posible encontrar
numerosos sistemas en las ciencias fisicas como la medicina, fisica, biologifa,
etc. No obstante en las ciencias sociales también es posible utilizar la teorfa
de sistemas como en el caso de la economfa, politica, sociologia y
administracién entre otras.

La administracién es un sistema abierto, ya que tiene la capacidad de
interactuar con su medio, de esta manera se encuentra interrelacionado con
sistemas como el econémico en el que se analizan las fuerzas productivas, el
social demandante de satisfactores, el politico que se refiere a la utilizacién
del poder y el sistema juridico del cual emana la normatividad para los otros
sistemas.

Como se defini6 en el capitulo anterior, la administracion publica es la
parte del gobierno que se refiere al manejo de los recursos con que cuentan
sus instituciones, las cuales le sirven de instrumento para lievar a cabo las
politicas del Estado.

Si se analiza esta definicién de acuerdo al enfoque sistémico, se encontrara
que el sistema administrativo se compone de una serie de elementos
{materiales, humanos, financieros, etc.) que trabajan para un fin comin como
es la atencién de las demandas de la sociedad a través de la prestacion de
servicios, en el caso de la administracién pubica.
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Vista asf la administracién de recursos humanos viene a ser un subsistema
del sisterna administrativo, y éste subsistema a su vez se haya integrado por
una serie de pequefios sistemas.

Segun lo expuesto se ha elegido emplear el método sistémico o de la teorla
general de sistemas, pues se considera a [a administracién de recursos
humanos como un sistema; ademds el utilizar esta metodologfa, permitird
tener una visién més de conjunto de los diferentes elementos que intervienen
en él, asf como las relaciones que se establecen y la influencia que dicho
sistema tiene en su medio.

Ademas esta visién permitird gue al tratar de influir en la conducta que las
personas manifiestan en su lugar de trabajo, se concluya que ésta es
producto de influencias de tipo familiar, religioso, cultural y demds que recibe
de su entorno.
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E! considerar a la administracién de personal como un sistema, permitira
descomponerlo en los diversos subsistemas analizando cada uno de los
componentes de éstos, colocandolos en el panorama total del sistema;
situacién que permitird tener una visién de conjunto, que serd de gran ayuda
para la mejor comprensién del tema que en este capltulo se desarrolla.

A. Sistema administracién de personal pablico.

Ei sistema de administracion de personal publico puede considerarse como
un sistema dual y abierto, ya que como todos los sistemas administrativos
posee a la vez un subsistema fisico y un subsistema de informacién
interactuando con el medio en el que se localiza.

£1 insumo del sistema fisico basicamente esté representado por el elemento
humano, el cual entra al sistema, en donde el proceso se halla constituido por
ias diferentes operaciones que se realizan con ese personal; con el objeto de
que adquiera y mantenga las actitudes y aptitudes que le permitan lograr la
eficlencia. E! producto del sistema viene a ser entonces, un personal
eficiente, dispuesto a colaborar acorde a los objetivos y metas del sistema
total o sistema administrativo.

El subsistema de informacién es el instrumento a través def cual se
controla a! subsistema fisico, pues mediante él se logra el objetivo del sistema
administrativo; para que esto sea posible, es necesario que la informacion
relativa a las distintas operaciones {reciutamiento, seleccién, remuneraciones,
higiene y seguridad, etc.) fluya adecuadamente, permitiendo tomar las
decisiones mas acertadas en cada una de las distintas fases, para el dptimo
funcionamiento del sistema. .

El sistema de administracién de personal publico es un sistema abierto ya
que influye y recibe influencia de su medio, mediante los insumos y
productos que originan camhios en sus componentes.

Asf por ejemplo antes de implementar un programa de capacitacién, serd
necesario realizar una evaluacidén de puestos que permita conocer cuales son
las necesidades de capacitacién, en que aspectos es necesaria, y la manera
en que dehen instrumentarse tales programas.
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Como ya se seiialé6 en el apartado correspondiente a |2 Reforma
Administrativa, el objetivo general del sistema de administracién y desarrollo
de personal era el establecimiento de un sistema de administracion y
desarrollo de personal que garantizara los derechos de ios trabajadores,
propiciando un desempeiio eficiente de las tareas, contribuyendo asi al logro
de los objetivos del gobierno federal; implementandose en ese entonces las
acciones que llevarian a la consecucién de dicho propdésito.

Actuaimente " el sistema de administracién de personal
publico tiene tres objetivos generales:

El primer objetivo es el funcional, se refiere a lograr que
el personal al servicio de la dependencia labore en
relacién con los abjetivos institucionales.

El segundo abjetivo es cualitativo y abarca dos aspectos:

a) elevar la productividad del personal, y

b) satisfacer los requerimientos minimos de bienestar de
los trabajadores.

El tercer aobjetivo es operativo, y consiste en resolver
eficaz, eficiente y congruentemente los problemas que se
susciten antes de establecer la relacion laboral, durante la
prestacién de los servicios y al término de dicha relacién
laboral." 35

Pero para que el sistema pueda cumplir con estos objetivos es necesario
dividir al sistema administracién de personal en tres subsistemas que se
ocupen cada uno de una serie de funciones que contribuyan a !la formacién
de un personal cuyas caracteristicas permitan mejorar el servicio que prestan
las dependencias publicas.

35.Castelazo, José R. Técnicas v especialidades en_administracién de pergonal publico.
México, 1985. Ed. INAP., p. 11,
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Estos subsistemas son:
a) subsistema de regulacion.
b) subsistema de apoyo o adjetivo.

c) subsistema sustantivo.

1. Subsi de regulacié

Este subsisterna establece el marco de referencia que fija limites, tiempo y
responsabilidades a! sistema administracién de personal publico, asimismo,
planea, presupuesta y organiza las actividades de éstos teniendo una vision
de conjunto.

Entre los objetivos principales del subsistema de regulacién se encuentran:
el realizar diagn6sticos referentes a las condiciones de trabajo en la
organizacién, y concertacidn de los programas, subprogramas y acciones
necesarias del sistema administracién de personal; este Subsistema se
encarga también de determinar el costo de estos programas, corrige las
desviaciones que el sistema puede presentar, asl como la evaluacién de los
programas en base a las metas y objetivos propuestos.

Las funciones que este subsistema tiene asignadas son: planear y
programar la administracién y desarrollo de personal a corto, mediano y largo
plazo, de acuerdo a la necesidad de recursos humanos que tiene ia
organizacion segun sus programas; estudiando y analizando la cantidad y la
calidad de éste; realizando comparaciones entre el personal que se requiere y
el personal que se encuentra laborando, de igual manera se hacen estudios
para prever las necesidades de personal, estableciendo programas,
subprogramas y metas en los tiempos requeridos; determinando los costos en
términos monetarios de estos programas para posteriormente asignar el
presupuesto a los mismos.

También este subsistema tiene como funcién fijar las holguras a las
desviaciones de los programas, es decir, fija el limite permisible de
desviaciones; ademéas de establecer el seguimiento de acciones y un control
de las d{versas actividades que se realizan en el sistema de administracion de
personal.
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2, Subsistema de apoyo.

Este subsistema estd conformado por el subsistema de informacién ya
mencionado, el cual poseen todos los sistemas administrativos al ser duales y
astar integrados por un subsistema f(sico y un subsistema de informacién.

Asl el subsistema de apoyo se encarga de captar y manejar de una manera
oportuna y veraz la informacién que se genera en materia de personal, que es
trascendente para el sistema.

Los objetivos de este subsistema son: procesar la informacién, para
después ordenarla y jerarquizarla; lo cual ayudaréd a la toma de decisiones
adecuadas, en lo referente a la administracién y desarrollo de personal. Otro
de sus objetivos es operar l0os procesos para elevar la calidad del sistema a
través de la correccién de desviaciones y posibles errores.

Las funciones encomendadas al subsistema de apoyo son: el
establecimiento y operacibn de un sistema de informacién, su
retroalimentaclién permanente; asi como la actualizacién constante del mismo
para que sea posible consultarlo antes de tomar las decisiones pertinentes.

* Los elementos fundamentales de este subsistema. son:
el puesto, la persona y la tarjeta presupuestal del
empleado. " 36

Los cuales proporcionardn la informacién necesaria en la materia, el puesto
como base de ta organizacidn, cuyos componentes determinan la ubicacién
orgénica dentro de la estructura organizacional, asi camo los requisitos para
su ocupacioén.

En el elemento persona, la informacién que intéresa son las caracteristicas
y datos personales, profesionales e institucionales del individuo que puede
ocupar, ocupa o que ocupd un puesto en la organizacién.

La informacién que la tarjeta presupuestal consigna, se refiere al registro
histérico de los movimientos presupuestales y pagos realizados en una plaza;
entendiendo la plaza como la unidad presupuestal que se asigna a los puestos
para que sean desemperfiados durante el ejercicio fiscal correspondiente.

36.1bidem,, p. 15.
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B. El subsistama sustantivo.

_Este subsistema se ocupa del funcionamiento del sistema a través de
diversas etapas o fases administrativas:

1) Empleo.
2} Remuneraciones.
3) Capacitacién.

4) Motivacién.
5} Supervisién, evaluacién y seguimiento del desempeiio.

~ REMUNERACION

EMPLEADO

rEIMNv~nman
C<~N2ZrmMucn
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1. Empleo.

En la fase de empleo se establecen {as normas, lineamientos y mecanismos
de ingreso y permanencia de los trabajadores asi como el anélisis y
evaluacién del trabajo; desarrollando los mecanismos e instrumentos para el
reclutamiento, seleccién, induccién y permanencia de los trabajadores, asi
como el establecimiento de los mecanismos de contro! del presupuesto de
servicios personales.

El 4rea de empleo incluye: reclutamiento, seleccién, contratacion,
induccién, es decir, abarca desde ei momento en el cual se capta a los
aspirantes a laborar en la institucién pasando por la contratacién y la
induccién al empleo.

La fase de reclutamiento es el proceso en el cual se busca y se atrae a los
posibles aspirantes a ocupar las plazas dentro de una institucién. Pero antes
de proceder a esta busqueda es necesario conocer cuales son las
necesidades de personal que la institucién presenta, para io cual deber&n
tomarse en cuenta las necesidades programaticas existentes, si se trata de
una ampliacién o de la creacién de una nueva unidad administrativa; o bien
de sustituciones, interinatos, etc.

Una vez que se conacen las necesidades de personal y los requisitos que
se solicitan, - debe procederse a localizar las fuentes y los medios de
reclutamiento. Aqui es recomendable tomar en cuenta la existencia de boisas
de trabajo en universidades, colegios o asociaciones de profesionales; los
cuales pueden aportar aspirantes con un determinado nivel de preparacién,
aunque no debe olvidarse que esta fase estd en funcién de los puestos en ios
que se requiere al personal.

No obstante como en este trabajo se analiza al personal que se encuentra
en los niveles administrativo y técnico que realizan actividades como la
formulacién de los proyectos a través de los cuales se atenderan las
demandas de la sociedad, incluyéndose también en el estudio al personal de
mandos medios que son quienes aprueban tales proyectos.

Para ello se requiere que el nivel de preparacién de éstos sea por lo menos
de educacién media en el caso del personal administrativo y de nivel
licenciatura en caso del personal técnico y mandos medios, esto con el fin de
captar personal con un nivel de preparacidn cada vez mas elevado que pueda
asimilar la idea de lograr la eficiencia en el servicio y que éste sea prestado
con calidad.
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En las fuentes de reclutamiento se hayan implicitos los medios e
instrumentos que se utilizardn en el reclutamiento, los cuales deberén ser los
maés adecuados para atraer la atencién de los aspirantes ya que estos medios
constituyen los canales a través de los cuales se establece contacto con las
fuentes de reclutamiento; por lo tanto podran utilizarse anuncios
periodfsticos, radiofénicos, televisivos, etc., solicitudes, y toda clase de
propaganda, pero siempre tomando en cuenta a quien van dirigidos los
anuncios y demés instrumentos.

Una vez que han sido detectadas las fuentes, definidos los medios de
reclutamiento asi como los posibles candidatos, el siguiente paso a efectuar
es establecer contacto con los aspirantes lo cual se realizara

" mediante el llenado de una solicitud de empleo, con a
cual se obtendrd la informacién minima necesaria para
efectuar una futura seleccién " 37

Aunado a lo anterior es aconsejable que se realice una entrevista preliminar
mediante la cual se obtenga la mayor cantidad de informacién sobre la actitud
y las aptitudes del aspirante, que complementard y ratificard la informacién
obtenida mediante la solicitud.

El cumulo de informacién reunida servird para conformar el perfil general
del aspirante, el cual si se asemeja al perfil que se pide para tal o cual puesto,
se procederd entonces a citar al aspirante a presentar examenes.

Seleccién.

Esta es la fase que precede al reclutamiento, aqui se seleccionard a los
aspirantes que cumplan con los requisitos necesarios para cubrir el puesto;
dicha seleccién se realizard en base a criterios, métodos y procedimientos
que permitan conocer cuales son los aspirantes idéneos para ocupar los
puestos; ésto sin olvidar las necesidades programaticas de la institucién, el
catélogo de puestos y el reglamento de escalafon, éste ultimo en caso de los
empleados de base.

37. Prasndencna de la Repiblica., nicas_d ministragis
México [s.f.), Ed. Coordmamdn General de Es(udics Administrativos., p. 63

55



€l catdlogo de puestos "es el documento que reune,
clasifica y sistematiza informacion sobre los titulos, las
descripciones y las especificaciones de los puestos de
trabajo de una institucién.” 38

E! cumplimiento de las consideraciones anteriores, {necesidades
programaticas, catdlogo de puestos y reglamento de escalafén} traerd como
consecuencia que el trabajador sea ubicado en el puesto mas adecuado, en el
que pueda desarrollar sus funciones de una manera eficiente, lo anterior
como resultado de colocarlo en el puesto acorde a su capacidad; lo cual
permitird que la actitud que el empleado tenga para con su trabajo sea
satisfactoria, permitiendo interesarse mas en (as tareas que tiene
encomendadas desarrollando las mismas de manera més eficiente.

Contratacion.

La contratacién es el trdmite mediante el cual se formaliza la relacién de
trabajo entre el servidor pablico y la institucion, estableciendo los derechos y
obligaciones para éste; las condiciones de trabajo, comprometiendose a ello
al firmar el respectivo contrato o nombramiento. Integréndose el empleado, al
personal que compone a la administracién puablica, otorgdndose el
nombramiento correspondiente el cual contendrd los datos del servidor
publico, denominacién y descripcién del puesto, salario asignado, etc.

Induccién.

La induccién es el procedimiento que sirve para introducir, integrar e
identificar al empleado que ingresa con la institucion y con las funciones que
desempeiiara.

38.Castelazo, José. R., gp. git., p. 38,
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Por lo tanto es importante que se utilicen los recursos que permitan al
empleado conocer ampliamente el entorno en el que se desenvolvera,
logrando asf identificarse con la institucién y con la administracidn pablica.

Las actividades que se realicen para integrar al nuevo empleado, deberén
apoyarse para la mejor comprensién de las mismas en instrumentos como los
audiovisuales, gréficas, esquemas, diagramas y demds que logren apoyar
dicho proceso; el cual se reforzard si se proporciona un manual de
bienvenida.

La induccibn es muy Iimportante por las razones expuestas con
anterioridad, sin embargo en la actualidad existen dependencias en ias cuales
la induccién se realiza cuando se entrega al empieado que ingresa una serie
de manuales relacionados con las actividades que éste va a desempendar,
dejando de lado la informacién que se refiere a la institucidn, los objetivos
que ésta pretende y la informacién sobre el lugar de trabajo.

Resulta esencial que durante el proceso de induccién se contemplen
aspectos como: caracteristicas de la dependencia, lo cual permitird ubicarla
en el contexto de la administracién publica, sefialando las funciones y
atribuciones que posee, asf como la descripcién del sector al que pertenece;
objetivos, pollticas por las que se rige, su organizacién y reglamento interno
que indicardn a! empleado cuales son las funciones de su institucién, asf
como las condiciones generales de trabajo para realizar el mismo.

También serd necesario, abordar aspectos mds concretos como las
prestaciones y servicios de que goza el empleado; lo cual hard que éste
sienta que se le toma en cuenta, que es considerado como un elemento
importante, y no ¢omo otro empleado mds.

2. Remuneraciones.

El aspecto de remuneraciones se refiere a los sueldos y salarios que los
empleados recibeq a cambio de desempeiiarse en tal o cual tarea, salario que
deberd ser equitativo al trabajo que se desempeia.
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El objetivo primordial en la etapa de sueldos y salarios es el disefio,
aplicacién y mantenimiento de un sistema de remuneraciones al empleado
que concilie y satisfaga, en el mayor grado posible, las expectativas,
necesidades e intereses tanto de la parte contratada y la contratante.

En el sector publico las erogaciones referentes al pago de los empleados al
servicio del Estado, se hallan contenidas en e! presupuesto de egresos de la
federacion, a través de capltulos, conceptos y partidas. El capitulo 1000 es el
que se refiere a los servicios personales, y abarca los siguientes conceptos:

1100 Remuneraciones al personal de cardcter permanente.
1200 Remuneraciones al personal de caracter transitorio.
1300 Remuneraciones adicionales y especiales.

1400 Pagos por concepto de seguridad social.

1500 Pagos por otras prestaciones de seguridad social.

Estas partidas pueden ser permanentes, transitorias o limitadas y son
utilizadas para remunerar trabajos eventuales por obra determinada o por
tiempo fijo, también existen partidas que pueden crearse de manera
transitoria y que son validas para el ejercicio anual carrespondiente y pueden
continuarse o no para el siguiente ejercicio fiscal

Anteriormente el gasto de los servicios personales era manejado de manera
centralizada por la entonces Secretarfa de Programacién y Presupuesto, lo
cual provocaba que dicho proceso fuera lento.

A partir de 1981 se adopta el proceso de descentralizar el manejo del
gasto de servicios personales, delegando en las dependencias del Ejecutivo
Federal la facultad para ejecutar y decidir sobre el presupuesto que tienen
asignado en materia de recursos humanos, mediante la Ley de Presupuesto,
Contabilidad y Gasto Publico.

De acuerdo a la partida presupuestal por 1a cual cobran los empleados se
clasifican segun Salvador H. Yariez, en:

" empleados de base, supernumerarios, empleados a lista
de raya y eventuales ". 39

38.Yaitez C., Salvador. op. cit., pp. 49-61.
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Servidores ptblicos de base.

Estos ocupan un puesto de base y cobran con cargo a una partida
presupuestal permanente, que se aprueba anualmente contenida en el
presupuesto de egresos correspondiente; ademds entre sus derechos
ostentan los siguientes: prestamos personales, hipotecarios o financieros para
la’ adquisicién, aplicacién o restauracién de vivienda, dias econémicos
{prestacion de la que carecen los servidores puiblicos de confianza).

En la administracién publica como se sabe existe personal de base y de
confianza que son los que hacen funcionar el aparato administrativo, mas en
ocasiones es necesario contratar mds servidores; pero sin que éstos lleguen a
constituir parte de la base burocratica, evitando asi ei acrecentamiento del
aparato administrativo; motivo por el cual se contrata a empleados por tiempo
limitado, entre eilos se encuentran los siguientes:

Servidores publicos supernumerarios.

E! caricter de su permanencia se deriva de una situacién o necesidad
presupuestal que limita la vigencia de los nombramientos, estos empleados
cobran con cargo a una partida presupuestal de caracter limitado cuyo
ejercicio maximo es de un afio y minimo de un mes.

Los supernumerarios son interinos, no pueden aspirar a la inamovilidad, a
los ascensos escalafonarios o a integrarse en un sindicato, excepto aquellos
que ocupan temporalmente una plaza de base.

Servidores publicos a lista de raya.

Estos son personal operativo que cobra con cargo a una partida
extraordinaria limitada denominada “salarios compactados al personal
eventual”, realizan labores esporddicas y cuya contratacién se realiza
mediante un contrato o nombramiento particular de cada dependencia.

Ademas de éstos existen otros de cardcter eventual cuya contratacién es
por tiempo limitado.

59



Parsonal eventual: interino y provisional, y por contrato de honorarios.

Son aquellos que ocupan una plaza vacante creada por gente que salicita
una licencia, los empleados por contrato de honorarios son aquellos que
realizan trabajos especificos que requieren cierto grado de especialidad, éstos
cobran con cargo a una partida denominada 1201 Honorarios y comisiones;
carecen de derecho a las prestaciones que otorga la Ley y unicamente estdn
protegidos mientras exista un contrato de prestacién de servicios sujeto a las
prestaciones de cualquier contrato.

Es importante senalar que al sueldo del servidor se le realizan una serie de
descuentos entre los que se encuentran: impuesto sobre productos del
trabajo, diversas prestaciones del ISSSTE, servicio médico y maternidad,
seguro de vida, seguro de retiro, cuotas sindicales, este titimo descuento se
aplica solamente a los trabajadores de base sindicalizados.

£n materia de remuneraciones existen una serie de elementos que resultan
de gran interés {que ya habian sido contemplados por la Presidencia de la
Repubiica) y que al conjugarse dan por resultado un salario adecuado, estos
elementos son: tabulador de sueldos, estructura salarial, valuacién de
puestos, y zonas salariales.

Anteriormente la Coordinacién General de Estudios Administrativos
dependiente de la Presidencia de la Republica, consideraba ademas de estos
cuatro elementos a la evaluacién de méritos como:

" la posibilidad de llevar a la practica un sistema
escalafonario que pondere con mayor objetividad los
esfuerzos de los empleados, implica el establecimiento de
mecanismos que garanticen una justa evaluacién del
desempefio que se traduzca en un incremento de
percepciones y opciones de ascenso, considerandose
para ello los siguientes factores: conocimientos, aptitud,
disciplina. puntualidad y antigiiedad. " 40

40, Presidencia de la Republica. Guias Técnicas..,.p. 70.
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Sin embargo considero que méds que para una justa asignacién de sueldo la
valuacién de méritos debe ser utilizada para promover el desarrollo del
personal, ya que los aspectos a analizar en esta evaluacién son importantes
para fomentar niveles de eficiencia en las actividades que desempena el
empleado.

Ya que se incluyen aquf la aptitud y actitud para el trabajo, elementos
importantes que aunados a otra serie de elementos como la motivacion
pueden dar como resultado que el servidor publico cambie su manera de
actuar en el lugar de trabajo; es decir que cambie la incipiente cuitura
administrativa que posee como ya se menciond, por otra cultura que tienda a
la eficiencia en el aparato administrativo gubernamental, aspecto que fue
tratado en el capitulo anterior,

Tabulador de sueldos.

Se refiere a la tabla de asignacién de sueldos en la cual se establecen los
niveles salariales, los cuales se hallan en funcion tanto de! presupuesto
asignado a cada institucién como de la equidad que tenga con los puestos; es
decir que el salario debe corresponder a las funciones y requisitos de cada
puesto.

Para lo cual resulta util tomar como base el catdlogo de puestos que
contiene informacion sobre los titulos, las descripciones y especificaciones de
los puestos con que cuenta una institucion.

La Secretarla de Hacienda y Crédito Publico esta. encargada de hacer el
tabulador de sueldos del gobierno federal, tomando en cuenta entre otras
elementos: el marco juridico, la equidad interna, la competitividad externa, el
costo de la vida, asi como las necesidades que presente la institucién; tales
elementos siguen siendo decisivos para que la remuneracién que se
proporcione a los servidores no sea unicamente el pago por su trabajo, sino
que ademds sirva como elemento motivante.
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Estructura salarial.

La estructura salarial se refiere al manejo administrativo que se hace de los
salarios, el elemento principal de dicha estructura es el sueldo, que como ya
se menciond, es la retribucién que el Estado da al servidor publico por los
servicios que éste le presta, mismo que estd en funcién de la plaza, el
catélogo de puestos y la utilizacion del presupuesto; las percepciones y
deducciones a que se realizan al sueldo de los trabajadores se asientan en la
némina

Valuacién de puestos.

Se refiere a la técnica mediante la cual se estudian las caracteristicas que
presenta un puesto las cuales permiten hacer comparaciones entre los
puestos de una entidad y otra, para determinar asi su valor relativo;
permitiendo establecer criterios uniformes y equitativos para la asignacion de
sueidos en relacién con los que corresponden a otros puestos que incluye el
tabulador de sueldos.

Zonas salariales.

* Las zonas salariales son aquellas zonas territoriales que
sirven para calcular el sobresueldo de acuerdo al nivel del
costo de la vida." 41

Tomar en cuenta este elemento es de vital importancia, ya que mientras
més acorde se encuentre el salario con los niveles de inflacién, més justo serd
para el empleado; independientemente del &ambito territorial donde esté
adscrito, pues su salario estard sino acorde al menos no tan abajo de! nivel
inflacionario.

41.Castelazo, José, Técnicas v especialidades..., p. 44.
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3. Capacitacién.

La capacitacién es el proceso a travé§ del cual se proporcionan los
conocimientos y las habilidades que permitan realizar actividades de una
manera mas eficiente.

Como se mencion6 en el capitulo anterior, una de las funciones
primordiales encargadas a la administraciéon publica es propiciar el desarrollo
nacional, pero ; cémo va a cumplir con esa misién si no cuenta con el
personal capaz de articular las politicas que conduzcan a dicho desarrollo 7.

Es asf que se plantea !a necesidad de que el Estado cuente con personal
que posea los elementos necesarios para poder realizar las tareas que tiene
encomendadas, servidores publicos que aporten solucignes reales a los
prablemas que se presenten, he aqui la importancia que !a capacitacion
guarda en a3 organizacién.

Las estrategias generales para alcanzar el desarrollo del pais se encuentran
en el Plan Nacional de Desarrollo, el cual marca las lineas generales a seguir
en el aspecto politico, econémico y social; asi, la planeacién gubernamenta!
es un factor determinante en el proceso de desarrollo econémico y social.

Par lo anterior es importante, que a la par que se instrumenten proyectos
para alcanzar el desarrollo, se pongan en marcha programas de capacitacién
permanente dirigidos al personal a todos los niveles, cuyo objetivo sea
mejorar el aparato administrativo encargado de realizar las acciones
necesarias para hacer realidad tales proyectos.

Asf, al mismo tiempo que se trabaja para conseguir e! desarrolio, se eleva
la eficiencia de las acciones y la calidad de los servicios que las instituciones
publicas prestan a la sociedad.

La preocupacién del gobierno mexicano por contar con un aparato
administrativo racional y eficiente ha sido expresada desde tiempo atrds, pues
ya en 1965 se crea la Comisién de Administracién Publica la cual da origen a
Las Bases para el Programa de Reforma Administrativa, y es en 1972 que se
ordena la creacién de la Comisién de Recursos Humanos del Gobierno
Federal, cuya funcién era mejorar los sistemas de administracion de personal;
se crean también en esta época los Comités Técnico Consultivos de Unidades
de Recursos Humanos y de Capacitacion.
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Un afio antes "en junio se 1971 se dicta un acuerdo para
promover la mejor capacitacién administrativa y
profesional de los trabajadores al servicio del Estado,
creandose con tal motivo el Centro Nacional de
Capacitacién Administrativa dependiente de! [ISSSTE,
cuya misi6n era la de promover el mejoramlento
administrativo, profesional, social y cultural de los
servidores publicos. " 42

Y para 1973 se da un acuerdo presidencial mediante el cual se establece
que los organismos de capacitacién de las dependencias tienen fa obligacién
de impartir cursos de capacitaciéon y desarrollo al personal de base para
propiciar en estas empleados la formacién de servidor publico.

Durante el periodo comprendido entre 1977 y 1979 se concluyen los
estudios que darfan origen al Programa General para mejorar la
Administracién y Desarrollo de! Personal al servicio del Estado, iniciandose asf
la lqulnta etapa del Programa de Reforma Administrativa, que tenfa como
objetivo

" establecer un sistema de administracién y desarrollo de
personal publico federal, que al mismo tiempo que
garantice los derechos de los trabajadores, permita un
desemperio honesto y eficiente en el ejercicio de sus
funciones, para contribuir a {a consecucién de los
objetivos y metas del gobierno federal." 4

Al finalizar 1982 el candidato a la presidencia de la Reptblica Miguel de la
Madrid Hurtado se pronuncié por la instauracién del servicio civil, y es méas
tarde, durante su periodo presidencial que la Direccién General de
Administracién de Personal Federal sufre una reestructuracién; convirtiendose
en la del Servicio Civil, encargada de disefiar, supervisar y evaluar el sistema
del servicio civil de carrera.

42, Balldn Lara, Evelio. Importancia_de la capacitacién de los recursos humanas_en la

ublica. Tesis de licenciatura. México, 1982,
43. Programa de Refarma Admm:stranva del gubuarno federal, cit. pos., INAP. Proyecto para la
racién_del servici arrera_en Méxi ec IVIGH

vil gn
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A través de este sistema se pretende sistematizar la administracién de
personal del gobierno federal, vinculando los objetivos nacionales e
institucionales con la profesionalizacién y el desarrollo de los servidores
publicos, abarcando en dicho proceso al elemente humano desde su ingreso
hasta su separacién de la funcién publica.

"Probablemente lo més trascendente del programa de
conocimiento, es lo que se refiere al desarrollo cultural,
es su poder para romper los mitos y falsas creencias que
dificultan hacer de la organizacion algo mas humano y
efectivo” 44

En gran medida en el sector publico este desarrollo cultural es posible
originarlo mediante los programas de capacitacion, los cuales deberdn ser
permanentes y a todos los niveles, ofreciendo a los servidores del Estado la
posibilidad de adaptarse a las nuevas tecnologias, al desarrollo de aptitudes y
actitudes que redunden en beneficio de é! mismo y de la institucién.

4. Motivacién.

Dentro del subsistema sustantivo se encuentra también la etapa de -
motivacién en la cual se procura brindar a los empleados una serie de
incentivos que logren desarrollar las actitudes y el comportamiento que
propicie la identificacién de éstos con los objetivos de la institucién al mismo
tiempo que se mejore la calidad en el desempeiio de las labores diarias
propiciando la satisfaccién de sus espectativas laborales.

De acuerdo a investigaciones desarrolladas en Norteamérica se obtuvo que
la motivacién es capaz de generar una conducta, manteneria y ilevarla hacia
metas.

44, Jiral, José. Cultura de efectividad. México, 1991. Ed. Grupo Editorial Iberoamérica., p. 89.
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Es entonces que si se aplica el proceso denominado motivacion en el lugar
de trabajo, pueden. conseguirse entonces los objetivos de la organizacion,
mediante la creacién de necesidades, impulsos e intereses en los empieados;
originando cierta conducta en beneficio de la organizacién, manteniendo la
misma a través de una serie de incentivos que no Unicamente mantengan,
sino incrementen esa conducta.

Tal conducta permitird conducir al personal a realizar las tareas que le han
sido asignadas de una manera eficiente, sin que éstos sientan que estan
trabajando de mds; sino que por el contrario se sientan motivados a trabajar
mas en beneficio de la institucién en la cual laboran.

Es importante hacer notar que el interés es lo que origina la accién humana
tanto de manera individual en el hombre como en la sociedad; es decir que
por medio del interés es posible realizar diversas acciones en los multiples
aspectos de la vida; por lo tanto si se explota ese interés se llegard a un
proceso denominado motivacién.

Los intereses pueden surgir de manera espontanea, pero también es
posible crearlos mediante una serie de incentivos, asi en el lugar de trabajo
pueden dirigirse las actividades de los servidores publicos llevandolos hasta
un punto al cual por si solos no ilegarian.

Al analizar el aspecto motivacién debe tenerse en cuenta que el empleado
publico es esenciaimente un ser humano, y cualquiera que sea el ambiente en
el que se desarrolle, sus atributos de ser humano se veran reflejados en las
diversas acciones que emprenda.

En el dmbito laboral el proceso motivacion interrelaciona aspectos como el
trabajo, la capacidad y las aspiraciones de!l individuo.

Es posible diferenciar que el individuo ejerce cierta influencia en su medio y
ia influencia que recibe del mismo, ambas aspectos van a conformar lo que
se denomina comportamiento; y como el empleado no actya siempre de
manera racional resulta interesante analizar que el incremento de la eficiencia
en el trabajo depende en gran medida de la motivacién que éste reciba.
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6. Supervisién, evaluacién y seguimiento del desempedio.

El ditimo elemento del subsistema sustantivo es la supervision y evaluacién
del desempeiio.

En todo sistema es importante que al finalizar un proceso se realice una
evaluacién del mismo, ya que ésta serd de gran utilidad para conocer cuales
fueron los alcances del sistema; si se cubrieron las metas y los objetivos
propuestos, y en caso de existir desviaciones realizar las acciones necesarias
para corregirlas.

Asl para conocer el funcionamiento exacto de cualquier proceso es
indispensable realizar una supervisién y seguimiento del mismo.

La administracién de personal como proceso administrativo requiere ser
evaluado para conocer en que medida se cumplen los programas, pero sobre
todo permite saber cual fue el desempefio que los empleados tienen en su
lugar de trabajo.

La evaluacidon del desempeilo se haya vinculada con la etapa de
motivacién, ya que es a través de ésta que se brinda a los empleados una
sarie de estimulos cuyo propdsito fundamental es incrementar la
productividad; y para comprobar la efectividad de esos estimulos es necesario
realizar una evaluacién

Asl los resultados que se obtengan de la evaluacion al desempeiio del
personal servird para conocer cual es la actitud y aptitud que éstos tienen
respecto al trabajo que les ha sido encomendado, las deficiencias que
presentan, su capacidad y demas aspectos que influyen en el desempeno del
servidor publico.

67



CAPITULO L.

Motivacién y Desempeiio.

En el capituio anterior se mencioné que la motivacion es el proceso que
permite influir en el comportamiento del individuo, utilizando para ello una
serie de estimulos o incentivos, mediante los cuales es posible lograr que el
individuo realice cosas que por si solo no llevaria a cabo.

Como se ha sefialado la eficiencia del servidor publico depende de su
capacidad técnica y de su actitud profesional, de tal manera que es
sumamente necesario que el empleado se encuentre en las condiciones que le
permitan desarrollar al méximo su potencial tanto como persona (individuo)
como servidor del Estado, siendo elemento importante de este proceso la
motivacién.

La administracién de personal en sus diversas etapas cuenta con una
dedicada a la motivacién, y puesto que en el desarrollo de los empleados ésta
es de suma importancia es indispensable que se profundice en dicho aspecto.

Y como el objetivo principal de esta investigacion es influir en las actitudes
que el empleado publico manifiesta en su lugar de trabajo como parte de la
cultura que posee, es necesario que se analicen cuales son los componentes
del subsistema motivacién.

Por to tanto serd necesario conocer cuales son las principales teor{as que
sobre el tema han surgido, los elementos a utilizar en dicho proceso como
factores de motivacion, asi como los incentivos que en el lugar de trabajo
pueden ser determinantes en la actitud del servidor publico, ya que ésto serd
de suma importancia para la cultura que demuestre dentro de la institucion.

Se tocard también la relacion que guarda el aspecto motivacién con el
desemperio de los empleados, es decir, que tan motivado se halla el servidor
publico respecto a la labor que desempefia como parte interactuante de la
magquinaria gubernamental.
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* La motivacién consiste en el impulso y el deseo de una
persona por emprender cierta accién... Cuando la persona
estd motivada, opta por emprender una accién entre
otras posibles debido a que considera esa accion
deseable y significativa.” 45

La motivacién, es un proceso mediante el cual se utilizan una serie de
incentivos para lograr determinada actitud; en el lugar de trabajo el elemento
motivacién sirve para crear un ambiente laboral adecuado, que propicie un
eficiente despacho de las tareas que conduzcan al logro de los objetivos que
la institucién se ha planteado.

Para iniciar el proceso de motivacién en el lugar de trabajo debe tomarse
como punto de partida el comportamiento o conducta que el empleado
externa en el ambito laboral, ya que dicho comportamiento se haya
determinado por la influencia que éste ejerce en el medio en que se
encuentra, y por la influencia que el medio ejerce sobre él.

As( las caracteristicas y particularidades que el ambiente laboral presenta,
proporcionan elementos que determinan el comportamiento de los servidores
publicos.

Dada esta situacién es posible entender porque cuando una organizacién
es rigida y burocratizada, los elementos que la integran son la muestra visible
del empleado burdcrata; situacion contraria a la que se aprecia en una
organizacién activa y participativa en la cual sus empleados son un claro
reflejo del clima organizacional en que se desenvuelven.

45, Werther, B. William Jr, y Keith Davis. Administracién de personal y recursos hymanag.
2a, ed. México, 1988. Ed. Mac Graw Hill., pp. 260-261. .
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" ‘El rumbo de la conducta siempre se genera por
motivos, los cuales estan constituidos por los intereses,
_los deseos y las expectativas personales. Las personas
actan asimismo, impulsadas por el imperativo de
satisfacer urgencias fisiolégicas, necesidades fisicas,
econémicas, sociales y otras que existen para cada uno
en distintos grados de intensidad. " 46

Es entonces que los motivos son aquell_us elementos o intereses que
mueven hacia un propésito, siendo la motivacién el conjunto de intereses que
determinan fa conducta. :

En el lugar de trabajo, la motivaclén se genera cuando se introducen los
elementos que de alguna manera respondan a los intereses y necesidades de
los empleados, a la par que los impulse a elevar su desempefio.

Entre estos elementos es importante mencionar algunos como el interés del
fefe respecto a sus empleados al hacerlos participes de las actividades que
competen a [a organizacién, delegacién de autoridad, asf como el
reconocimiento a su capacidad; estableciendo de esta manera canales de
comunicacidn que conlleven a una mejor actuacién tanto de jefes como de
subordinados.

A.Teorfas y modelos motivacionales.

El desempefio puede definirse como el rendimiento que el empleado tiene
en el tugar de trabajo y que se haya en relacién directa con la eficiencia.

Asf, es importante que desde las etapas de reclutamiento y seleccién de
personal se elifa a éste adecuadamente y se comience a trabajar con miras a
obtener un nivel de rendimiento acorde a los estandares de desempefio
fijados para tal o cual puesto. Actitud que deberd reforzarse con adecuadas
estrategias de motivacién que permitan mantener y acrecentar la eficiencia.

48, Direccién General de Recursos Humanos de la Coordinacién General de Estudios

A ativos de la Py de la F i Coordinador: Sergio Flores Gortarl,

ivacién. México, 1978. Ed. Instituto Nacional de Estudios del Trabajo. Secretaria del
Trabajo y Previsién Social., p. 30,

70



Como puede apreciarse la motivacién es un factor decisivo que influye en

los niveles de desempeiio, ya que en la medida que el empleado se encuentre

“motivado para realizar sus labores, mayor serd la posibilidad de que su
desempeiio se incremente.

Esto siempre y cuando el empleado conozca los estandares de desemperio
fijados para el puesto que ocupa, ademas de la evaluacién que se realice a su
rendimiento.

Pues en Ia medida que el desempefo se evalle serd factible conocer cuales
son las deficiencias, lo cual servird de retroalimentacipn para que
posteriormente éstas sean superadas en beneficio de la institucién.

En la actualidad existen una serie de teorias que intentan explicar el
proceso de motivacién en un individuo, entre ellas se encuentran las
siguientes:

a) Teorfa de la Jerarquia de las necesidades.

Esta teorfa fue desarrollada por Abraham Maslow en 1943, cuya idea
central es que el hombre tiene una serie de necesidades que estan colocadas
por orden de importancia, ya que no pueden ser manifestadas de manera
simuiténea.

Dichas necesidades son de orden fisiolégico, de seguridad, de amor, de
estima y de autorrealizacién; segin esta teorfa, el .individuo se encuentra
siempre en un estado de necesidad y lo que desea es que estas necesidades
sean satisfechas, mismas que estdn ordenadas de tal manera que las
necesidades fisiolégicas se localizan en la base de la piramide jerarquica y las
de autorrealizacién se encuentran a la cabeza de la misma.

De manera que cada una de estas necesidades debe ser satisfecha en ese
orden, asl las necesidades fisioldgicas deben ser satisfechas para la
conservacién de la vida; pues segin Maslow, en el momento que estas
necesidades son satisfechas surgen otras de nivel superior que van a motivar
al individuo.
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Es decir que cuando las necesidad son isfechas se vuelven menos
motivadoras del comportamiento, dejando lugar al siguiente nivel de
necesidades insatisfechas que se convierten entonces en impulsos o intereses
que serdn capaces de generar una conducta.

AUTORREALIZACION

Ny mrerTs pRe—

NECESIDAD DE J;

NECESIDAD DE ACEPTACION O

S

ASIMILACION
1
NECESIDADES DE SEGURIDAD Jéi
i ne T T l e —t
I NECESIDADES FISIOLOGICAS —|§

TEORIA DE LA JERARQUIA DE LAS NECESIDADES

Para Maslow los dos primeros niveles de necesidades constituidos
por las necesidades fisiolégicas y las necesidades de seguridad son
facilmente alcanzados por lo individuos, ya que requieren un grado mfnimo de
satisfaccién antes de activar aquellas necesidades de orden mas elevado.
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Las necesidades de orden primario pueden ser relativamente satisfechas,
sin embargo las necesidades sociales, de reconocimiento y status {amor,
estima) y de autorrealizacién son ilimitadas en cuanto a grado de satisfaccion
se refiere, y por tanto no siempre se compensan las necesidades del individuo
en este aspecto.

La teorfa de Maslow identifica al individuo como quien experimenta
necesidades, las cuales clasifica en distintos niveles; dicha teoria no es del
todo confiable, ya que si bien los seres humanos presentan necesidades,
éstas varian en intensidad de un individuo a otro, asl como ia importancia que
se les dé a las mismas; ya que lo que es importante para una persona puede
no interesar a otra o variar en importancia.

b) Teorfa E V C de Alderfer.

Esta teorfa es parecida a la de Maslow, Alderfer establece tres categorias:

- Existencia.
- Vinculacién.
- Crecimiento.

En la primera categoria se encuentran las necesidades fisiolégicas y las de
seguridad que Maslow sefalaba, en la vinculacién se ubica ia necesidad de
entablar relaciones interpersonales, incluyendo aspectos como la aceptacién,
la pertenencia y la seguridad que puede recibirse de las miembros de la
organizacién. La tercera categoria se refiere a las necesidades de crecimiento
abarcando aspectos que constituyen un desaflo para el individuo y que
pueden llevarlo a fijarse metas mds altas en varios campos.

" La teorfa de Alderfer se basa en tres s,upuéstos:

1) Mientras menos satisfecha se encuentra la necesidad,
més imperioso es el deseo de satisfacerla.

2) La fuerza del deseo que ileva a satisfacer necesidades

de orden superior crece a medida que se coiman
requerimientos de cardcter inferior.
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3)Mientras maés - frustracién produzca la busqueda de
canales - para - satisfacer necesidades de méas alta
jerarqufa, mas se deseard llenar necesidades de orden
inferior." 47

CATEGORIAS NECESIDADES
— ]
EXISTENCIA
]
VINCULACION —1 Pertenenci
Superacion

TEORIA E V C DE ALDERFER

La teorfa de Alderfer es similar a la de Maslow, ya gque ambos establecen
una serie de necesidades que se hayan colocadas de acuerdo a categorfas,
Alderfer a diferencia de Maslow introduce un nuevo elemento: la frustracién,
que surge cuando las necesidades de orden superior no se satisfacen lo cual
produce un sentimiento de frustracién en el individuo, quien opta por
satisfacer necesidades de orden Inferior.

47. Werther B,, William. op. cit., p. 263.




c) Teoria de Frederick Herzberg: Modelo dual de la motivacién,

Esta teoria se basa en dos elementos, un elemento de motivacién y otro de
mantenimiento.

Herzberg considera que en una organizacion existen factores que pueden
reunirse en dos grupos: por un lado existen aquellos elementos como las
polfticas, sueldo, condiciones de trabajo, relaciones interpersonales, etc., que
el autor denomina de mantenimiento o de higiene, que si bien no producen
satisfaccién si evitan la insatisfaccién.

El segundo grupo se integra por aquellos elementos como el logro,
reconocimiento, progreso y crecimiento en el puesto, los cuales producen
satisfaccién actuando por lo tanto como motivadores.

Asl los elementos satisfactores son positivos para {a motivaciéon del
empleado, contrario a la situacién que se presenta cuando no existen
elementos motivantes, aunque se dé la existencia de elementos de
mantenimiento; originando con lo anterior una zona en la cual hay ausencia
de factores motivantes, que no refuerzan ni debilitan el proceso motivacional.

FACTORES DE MOTIVACION MOTIVADORES

Relaciones Interpersonales
Crecimiento en et trabajo

Condiciones de Trabajo
Salario ) - o
ol - Reconocimiento

Vida personal

TEORIA DE FREDERICK HERZBERG

Esta teorfa concede importancia a las necesidades de orden superior, las
cuales al ser satisfechas producen satisfaccién al empleado, asi, es necesario
que para no llegar a un grado de insatisfaccidn, existan necesariamente
elementos que mantengan la motivacién o al menos eviten la insatisfaccién.
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d) Teoria de la equidad en el trabajo.

Esta teoria sostiene que el individuo trata de disminuir la diferencia que
existe entre los esfuerzos realizados y la compensacién que recibe por ellos,
lo cual puede provocar por un tado que el individuo incremente sus esfuerzos
para que la compensacién se incremente o bien puede ser que aminore dicho
esfuerzo.

Situaciones como ésta suceden porque los integrantes de una organizacion
comparan el trabajo que éstos realizan con el que realizan otros compaderos,
y en ocasiones al notar que ambos reciben la misma compensacion, el
primero opta por no esforzarse tanto ya que considera que no se valora su
esfuerzo; y que si se esforzara menos obtendria la misma compensacién.

Aunque puede ocurrir la situacién contraria, en la cual el individuo se
esfuerze mas esperando que la recompensa a su esfuerzo se incremente.

Es Importante anotar que los conocimientos y ‘la experiencia que un
.trabajador posea van a influir en su decisién por alcanzar la recompensa,
hecho que repercutird directamente en el desempeiio de los empleados, ya
que éste tenderd a incrementarse.

e) Teorla de la expectativa.

El principal exponente de esta teorfa es el psicélogo Victor H. Vroom, quien
afirma que la motivacién resulta del valor (valencia) que una persona concede
a una meta, asi la valencia, es la intensidad con la cual el individuo desea
lograr una meta; y las probabilidades que existen para lograrla.

Dicho de otro modo "si una persona desea aigo de una
manera suficientemente intensa, y si parece probable
obtener el objeto, la persona intentara adquirirlo” 48

48, ibidem., p. 266.
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En esta teorfa el valor que se concede al logro de determinada meta
{expectativa), varfa de -1 a +1. Es decir cuando se tiene la seguridad de que
determinada accién no ofrece opartunidad de llegar a la meta, la expectativa
aquf es igual a 0, por el contrario si el empleado estd seguro de lograr el
resuitado deseado mediante la accion el valor que corresponde a su
expectativa es +1.

Esta teorfa estd relacionada a la teorfa de la equidad en el trabajo, ya que la
primera de éstas maneja como idea central que la gente se comporta de tal o
cual forma porque considera que ese comportamiento le traerd la recompensa
esperada es decir que mantiene una expectativa la cual le marca que
comportamiento debe seguir,

Ya que se considera que el hecho de motivar al personal por el soio hecho
de darle una recompensa, no es del todo motivador para los empleados; de
tal manera que es necesario que se den a conocer a estos empleados las
condiciones o requisitos sobre las cuales pueden obtener la recompensa
deseada con lo cual la expectativa se cumplira.

FUERZA = VALENCIA x EXPECTATIVAS

Esta teorfa muestra las posibilidades para realizar una serie de acciones
encaminadas a promover el desempeiio de los empleados, es decir se plantea
ya la utilizacién de una serie de estimulos que pueden actuar como la
recompensa a obtener sf y sélo sf se tiene determinado nivel de desempefo
en el lugar de trabajo.

f) Teor(a de la instrumentalidad y la valencia.

Como derivacién de la teorfa de la expectativa, se encuentra la teorfa de la
instrumentalidad que presenta a su vez las siguientes variables: las
espectativas, valencias, las  elecciones, los resultados y las
instrumentalidades.
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La expectativa como se sefialé con anterioridad es la esperanza de que
determinado acto serd compensado, y la valencia serd el valor que el
individuo conceda a esa expectativa, es decir a su preferencia por
determinada recompensa.

Las elecciones que el individuo realice seran totalmeme‘subie(ivas, ya que
en ellas influird la manera de pensar de la persona en cuestion,

" Asl el individuo puede tener una preferencia positiva o
negativa por un resultado; supuestamente los resultados
ganan valencia como una funcién del grado en que se les
ve relacionados con las necesidades del individuo. " 49

g) Teorfa de las motivaciones socialmente adquiridas.

Esta teorfa surge como una critica a la teorfa de las necesidades de
Maslow, pues el autor de 13 primera David McCleliland cuestiona la
universalidad de la jerarquia de las necesidades, asi como la definiciéon que
hace Maslow sobre la autorrealizacion; ya que éste Uitimo considera que la
autorrealizacién supone que un individuo debe trabajar en un puesto acorde a
su capacidad y cardcter,

" Un musico debe hacer musica, un artista debe pintar,
un poeta debe escribir para ser feliz. Lo que un hombre
puede debe ser. A esta necesidad la podemos ilamar
autorrealizacion. " 50

McClelland plantea que muchas de las necesidades de un individuo no son
biolégicas o universales, sino que son socialmente adquiridas y que varian de
una cultura a otra.

49. Hampton, David R. Manyal de desarrallo de_recursgs bumanos. México, 1982 Ed. Trillas,
p. 67.
50. Abraham H, Maslow., cit. pos. David R, Hampton gp. ¢it., p. 23.
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ESTA TESIS 0 Disk
SALR DE LA BIBLCTSCA
De acuerdo a esta teorfa las necesidades de las personas giran en torno a

tres -aspectos principales: el logro, la filiacién y el poder, surgiendo asf las
motivaciones de logro, filiacién y poder.

NECESIDADES
DELOGRO - . ‘ TRABAJO
T e RELACIONESPERSONALES
'DEFILIACION _ AUTORIDAD

i1 - MOTIVACIONES ENEL INDIVIDUO
. - SUBPRODUCTODEL COMPORTAMIENTO

[

INTERACCIONDEL INDIVIDUO
CONSUENTORNO

TEORIA DE LAS MOTIVACIONES SOCIALMENTE ADQUIRIDAS

La motivacién logro, se encuentra relacionada con los problemas
inherentes al trabajo que el individuo desempeiia asf como a su manera de
resolverlos; mientras que la motivacién de filiacién trata la importancia de la
calidad de las relaciones personales, aqul la meta es lograr la interaccién con
los demds integrantes de la organizacién y la motivaciéon de poder tiene que
ver precisamente con el ejercicio de éste, y la autoridad que el individuo
puede ejercer.

Estas motivaciones sociales se adquieren no de manera conciente, sino
que son subproducto del comportamiento; es decir son productc de la
interaccién del individuo con su entorno.
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3.2 Modelos de Motivacién.

En la administracién de recursos humanos, concretamente en el aspecto de
la motivacién se han desarrollado una serie de modelos cuyo objetivo es
despertar en el individuo el interés por el trabajo, ademds de motivarlo para
asi poder influir en su conducta; lo cual permitiria conducir al empleado de tal
manera que éste incremente su desempefio, contribuyendo asi al logro de los
objetivos institucionales.

Las teorfas anteriormente expuestas forman parte de ios denominados
modelos cognoscitivos de la mativacion, ya que estdn directamente
relacionados con el aspecto intelectual y sentimental de las personas (en
donde las necesidades internas conducen a comportarse de tal o cual
manera}.

Con los modelos antes mencionados no es posible medir con exactitud la
eficacia de éstos a través de los métodos cientificos, ya que no es facil
determinar en que medida esas necesidades estdn presentes en cada
individuo.

Motivo por el cual surgen una serie de modelos mds sujetos al andlisis
clentifico, de entre los cuales el més importante es quizas aquel que consiste
en la motivacién de la conducta desarrollado a partir de los trabajos de
Skinner y otros investigadores.

Este método plantea que es posible modificar la conducta tomando en
cuenta las consecuencias de &sta. Aqui pierde importancia la mentalidad del
individuo, y simplemente existe una tendencia a influir en la conducta
mediante la modificacién de las consecuencias, al darse cuenta que éstas son
producto de determinado comportamiento. Asi, la influencia en la conducta
sélo es posible si se refuerza ésta mediante estimulos, logrando una conducta
paositiva y permanente.

Por ejemplo, si un servidor presenta algdn proyecto que permita atender las
demandas de determinado sector de la poblacién, y si por ello sus superiores
le otorgan alguna recompensa; éste tratard de actuar de igual manera en
situaciones posteriores, y sus jefes ademas de estar satisfechos con su
conducta, intentardn reforzar ésta mediante incentivos cuyo abjetivo serd
mantenerlo motivado.
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Modelo motivacional de Porter y Lawler.

De acuerdo a este modelo, la intensidad de la motivacién que el individuo
recibe y la respuesta que éste emite, dependerdn del valor de una
recompensa sumando ésta a la energia que el individuo considera que se
requiere para realizar tal accién y la seguridad que hay de recibir la
recompensa.

A su vez, el esfuerzo necesario y la probabilidad de obtener la recompensa
estardn determinados por el nivel de desempeio mostrado anteriormente,
mismo que se encuentra relacionado a la capacidad y la disposicién que Ia
persona mantenga respecto a su trabajo.

Lo anterior aunado a la percepcion que e! individuo tiene de la tarea que
debe realizar, es decir, en la medida que comprende las metas y objetivos de
la organizacién, y ademds entiende ei lugar que ocupa en la institucién, asi
como [a tarea que le ha sido asignada.

En este modelo se considera también que el desempefio conduce a la
obtencién de recompensas extrinsecas e intrinsecas, las primeras se refieren
a logros en el lugar de trabajo como menciones especiales, felicitaciones,
ascensos {en caso de ser posible), etc.

Y las segundas son recompensas que se consiguen al interior del individuo
mismo, como el sentido de logro o de autorrealizacién, no obstante que
ambos tipos de recompensas conducen a la satisfaccién éste considera que
son equitativas.

Aqui el desempeno se relaciona a lo equiparables que sean las
recompensas con el esfuerzo realizado, si ésto. sucede, el individuo
encontrara satisfaccién en el valor real de las recompensas.

Este modelo plantea la necesidad de tomar en cuenta otros elementos
como la capacidad del personal, los ‘incentivos, actitudes, recompensas
{internas y externas), que deben tomarse en cuenta en el proceso
motivacional, el cual ya no es visto simplemente como el proporcionar
estimulos sino que se considera como un sisterna en el cual intervienen otra
clase de elementos.
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DE ORTENER
RECOMPENSA .

MODELO MOTIVACIOMAL DE PORTER ¥ LAWLER

Es decir, a través de este modelo se vislumbra la posibilidad de tomar a la
motivacién como un proceso, como un sistema en el cual interactuan
diversos factores que es necesario analizar para descubrir su importancia y
lograr de esta manera un efectivo proceso motivaciona! que brinde los frutos
esperados.
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Modelo de aliento del desempeiio.

Este modelo retoma elementos de otros modelos de motivacién como el de
las necesidades basicas planteado por Maslow, la teoria de la expectativa
desarroliada por Victor H. Vroom o la teoria de las motivaciones sociaimente
adquiridas de McClelland entre otras.

En este modelo existen cuatro factores que determinan la motivacién de ias
personas y que integran lo que se denomina sistema ambiental para la
motivacién, dichos elementos son el trabajo en s{ mismo, el grupo de trabajo,
la organizacién y el entorno externo.

De acuerdo a este madelo, es necesario establecer un clima organizacional
que brinde las condicicenes necesarias que faciliten y propicien el proceso de
motivacién, es decir se necesita de un ambiente tal que contemple aspectos
como el trabajo en si, el grupo de trabajo, la organizacion y finalmente la
influencia del medio externo.

Estos cuatro elementos deben tomarse en cuenta siempre que se pretenda
implementar acciones cuyo propdésito sea la motivacién del empleado, ya que
estos elementos se encuentran interrelacionados, interactudndo como
componentes del proceso motivacional.

Asimismo el modelo propone que mientras mas adecuada sea la ubicacion
que se le dé al empleado, {es decir que su trabajo esté acorde al grado de
autoestima que éste posee} el desempeno del mismo aumentard; pues se
estard en posicion de cumplir con las expectativas y necesidades que éste
presenta, a la par que aumenta su eficiencia y acrecenta su autoestima.

Aqul se considera a la autoimagen como pieza, clave del proceso de
motivacién, ya que si el empleado posee una autoimagen positiva, sus
expectativas sobre el trabajo serdn igualmente positivas. Y las acciones que
se realicen para reforzar la conducta del mismo, estardn encaminadas a
mantener y acrecentar esa autoimagen, ya que se plantea la existencia de
;Jna relacion directa entre ésta y los niveles de desempefio que se pretenden
ograr.
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" La tarea que se ofrece aquf al departamento de personal
consiste en ayudar a construir un sistema repetitivo de
incentivos para que el desempefio deseado continde por
largo tiempo. St se pueden desarrollar los incentivos
adecuados, estos refuerzan el desempefo, proporcionan
satisfaccion a las necesidades y contribuyen a mejorar la
autoimagen. " 51

Una vez sefialado el papel que juega la autoestima para lograr niveles de
desempeiio aceptables y tomando como base esta idea, se procederd a
describir el proceso del modeio de aliento al desempeiio:

_Este modelo se inicia con la creacién de un sistema ambiental para la
motivacién del empleado, para lo cual es necesario analizar los cuatro
elementos que intervienen en dicho sistema (trabajo, grupo de trabajo,
organizacién y entorno externo).

Trabajo en si mismo.

Por lo que se refiere al primero de estos elementos, es importante
remontarse a la etapa de seleccidén de personal pues como se explicé en et
capftulo anterior, "los puestos estdn en relacion directa con la eficiencia de
una organizacién y en la medida que se realice una seleccién de personal
adecuada y se coloque a! personal idéneo en los puestos vacantes, se
contribuird al logro de la eficiencia.”" 52

Por lo tanto el adecuado disefio de los diferentes puestos asi como la
apropiada utilizacién de los métodos de seleccion, estaran en relacion directa
con el desempeiio de tal manera que el disefio de un puesto deberd brindar la
posibilidad de liberar en buena medida la potencialidad y creatividad del
empleado.

5§1. Werther B., William op. cit., p. 270.
62. vid. sypra, Capitulo ll, seleccién de persaonal. pp. 565-56.
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Ya que si el servidor no es colocado en un puesto en el cual las tareas a
realizar no estén acordes a su capacidad, por mds intentos que se lleven a
cabo para motivarlo; no se conseguiré que éste desarrolle sus actividades de
manera eficiente, lo cual traerd& como consecuencia que e! empleado vea su
trabajo como una tarea aburrida que no le proporciona ninguna satisfaccidn
realizar.

Grupo de trabajo.

De igual manera resulta importante analizar ia influencia que el grupo de
trabajo ejerce sobre el individuo, ya que las acciones y actitudes que asuma
este grupo repercutirtdn de manera significativa en el interactuar del
empleado.

Para ejemplificar lo anterior baste recordar aquella frase que dice "el
sistema te absorbe”, que en parte tiene razén, pues si se piensa en aquella
situacién que se presenta cuando el empleado ingresa a un 4rea y se da
cuenta do! ambiente formado por el grupo de trabajo con el cual va a
convivir, y que tiene que "amoldarse” al ritmo de trabajo sintiendo
inmediatamente el peso que el grupo ejerce sobre el recién llegado.

He aquf la importancia de que exista un clima organizacional que propicie
una actitud positiva en el lugar de trabajo para que al momento en que
ingrese un nuevo empleado se influya en él para que se desempefie de la
mejor manera que le permita asumir una actitud de desempefio eficiente.

Organizacion.

El tercer elemento que debe tomarse en cuenta es la organizacién en la
cual se encuentra el empleado, el como esté estructurada esa organizacidn es
decisivo para que la motivacién rinda sus frutos; ya que no es lo mismo
contar con un departamento de personal que dirija sus esfuerzos a
implementar programas a través de los cuales sea posible dirigir
adecuadamente al personal hacia [as metas que la institucién se ha fijado.
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Que contar con un departamento que no se ocupa del personal més que en
los aspectos de contratacién y pago de salarios. Pues como se sabe el éxito o
fracaso de una organizacién depende de la manera en la cual administre sus
recursos humanos.

Ambiente Externo.

Como tltimo elemento de este 'sistema ambiental para la motivacién" 53
se encuentra el ambiente externo que lo mismo que los anteriores influye de
manera decisiva sobre el actuar del empleado, ya que si bien el ambiente que
reina al interior de la organizacién influye de manera determinante el
interactuar cotidiano, no puede pasarse por alto la influencia de! medio
externo, que es comun a una serie de instituciones.

Por ejemplo a las instituciones y dependencias que integran Ia
administracién publica federal, se les considera como organizaciones en las
cuales la cultura burdcrata se manifiesta en cada una de sus actividades asi
como en los servicios que prestan, identificdndolas como ya se mencioné con
la inefictencia y la lentitud.

Como puede observarse esta caracterizacion tiene mucho de verdad, mas
no en todas estas instituciones se desarrolla el mismo grado de burocratismo,
por lo tanto como ya se asenté en el capitulo primero, es menester cambiar
esta imagen burocratizada; lo cual se logrard al analizar los distintos
elementos que integran {a cultura administrativa en el sector publico.

En donde el aspecto motivacion se presenta como el elemento que ayudard
a satisfacer la§ necesidades y expectativas, a través del establecimiento de
programas motivacionales, obteniendo del personal eficiencia en las labores.

Por lo tanto al estudiar el aspecto motivacién no puede dejarse de lado la
influencia que ejerce el medio externo, siendo Util considerar elementos como
la crisis econémica y demds aspectos como el politico, social y cultural en el
cual se mueve el sector publico.

§3. Werther B., William., op. cit., p. 270.
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El modelo de aliento del desempefio se basa en la autoimagen que el
empleado tiene de sl mismo, es decir que en la medida que éste se valore
como parte importante de la institucién tendrd una autoimagen favorable; la
cual deberd ser reforzada por programas motivacionales que lleven a mejorar
el desempefio laboral y al acrecentamiento de la autoimagen y de las
expectativas del individuo. Lo anterior dard& como resultado que el
individuo se forme expectativas cada vez més altas cubriendo necesidades
de nivel mas avanzado como las de autorrealizacién.

Cuando se ilega a este punto es necesario que se implementen programas
que refuerzen el aspecto motivacién que posibilite tener un desempefio
eficiente el cual deberd ser apoyado por una serie de incentivos cuyo objetivo
sea la satisfaccién, incrementando el empleado su autoimagen a la par que
mejora su desempefio.

Este modelo forma un ciclo en el cual el ambiente organizacional
conformado por los elementos antes citados (el trabajo en sf mismo, grupo de
trabajo, organizacién y entorno externo) es de suma importancia.

Dicho ciclo se inicia analizando el sistema ambienta! para la motivacidn,
estudiando los elementos que lo constituyen; permitiendo conocer las
necesidades de los empleados y los incentivos que requieren, propiciando asi
una situacién en la cual la autoimagen se mantenga o acrecente, lo mismo
que sus expectativas en la organizacién, las cuales serdn cubiertas con
programas motivacionales que tomen en cuenta sus necesidades como
individuos, incrementando de esta manera el desempeiio en la organizacién;
cerrando con ello el ciclo.

Asl una vez que se conoce al personal y los elementos internos y externos
que en €&l influyen, se procederda a la formulacién de programas
motivacionales encaminados a desarrollar la potencialidad y creatividad del
mismo; al llegar a esta etapa resulta de gran utilidad que se evalue el
desemperfio, actividad que proporcionard informacién sobre si éste se ha
incrementado o no.

Si la respuesta es negativa, se procederd a identificar aquellos elementos
que no permiten el incremento del desempeio, para superarlos vy
posteriormente continuar el ciclo; por el contrario si la respuesta obtenida es
positiva, seguin indica el modelo de aliento al desempefio, deberadn
proporcionarse incentivos que refuerzen la conducta, cerrando con esta etapa
el ciclo planteado por dicho modelo.
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INCENTIVOS
REFUERZO

SISTEMA AMBIENTAL

- Bl trabajo cn af mismo
- Grupo de trabajo

Sntisfa;cidn

Desempeiio _ Organizacién
o - Entomo exlemo
Motivacién Autoimagen
impulsos internocs autoestima
Autoespectativas
necesidades y descos
MODELO DE ALIENTO DEL DESEMPENO
FUENTE: William B. Werther, Jr. Admini: ién de |y h p- 271,

En el capftulo primero se sefialé que la cultura administrativa esté
conformada por los elementos y situaciones que influyen en el empleado y
que lo hacen actuar de determinada manera en su lugar de trabajo.
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Entre estos elementos se encuentran por un lado la personalidad, la cual se
integra de valores, expectativas, conocimientos, necesidades y sentimientos
todos ellos parte de una conducta que influye en el ambiente laboral.

Pero la cultura administrativa ademés de integrarse de los elementos
mencionados, se compone también de aspectos que forman lo que se llama
sistema ambiental o clima organizacional, dando como resultado que e!
individuo a! verse influido por estos elementos y situaciones desarrolle
determinada cultura, la cual lo hace diferente al resto de la sociedad. Dicha
cultura puede modificarse de acuerdo al manejo que se dé a sus
componentes, considerando entre las opciones que permitan modificar la
cultura §a motivacién y la capacitacién.

Como ya ha sido explicado en el proceso motivacional ios principales
elementos que se utilizan son los incentivos, los cuales pueden definirse
como:

" Las metas hacia las que se dirigen los motivos, o sea es
el fin al cual estan orientadas las acciones o deseos de
una persona ". 54

Cuando se hizo referencia al modelo de aliento al desempeiio se mencioné
la existencia de ciertos elementos que hacen posibie liberar la potencialidad y
creatividad del empleado, los cuales pueden ser muy variados, no obstante
una vez que se ha analizado el sistema de administracién de recursos
humanos en el sector publico, puede concluirse que en este ambito existen
incentivos que facilitan el proceso motivacional, siendo factible ponerlos en
préctica, ya que no representan gran inversién y pueden dar resultados
bastante positivos en el cambio de actitud del personal al servicio del Estado.

Una vez que se han analizado las diferentes teorfas y modelos
motivacionales, asi como sus ventajas es posible dar respuesta a {os
cuestionamientos planteados en el primer capitulo sobre las causas por las
cuales el servidar publico cae en el burocratismo.

54. Veldzquez Vera, Antonio. La motivacién de Jos servidores puiblicos en !a_modernizacidn
administrativa en México. Tesis de licenciatura. México 1985., p. 23.
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Asl, es. posible sefialar gque la insatisfaccién de éste es causada
principalmente por la falta de motivacién por parte de la institucién en la cual
labora, ya que siente que no es tomado en cuenta y que no se le da la
oportunidad de expresar su capacidad y creatividad en el lugar de trabajo;
motivo por el cual no se hace responsable del trabajo y no se interesa por
realizar adecuadamente sus funciones, desvinculdndose de los objetivos
institucionales.

No obstante, para salvar la situacion anterior, en el sector publico es
posible identificar ciertos elementos que actuan como incentivos y que
pueden conducir a lo que se ha denominado culitura administrativa.

De esta manera una vez que se analizé en el primer capitulo la situacién de
los servidores cuya labor se califica de ineficiente y lenta, es posible
considerar que tal situacidén puede superarse, planteando para ello las
siguientes hip6tesis:

- El aparato administrativo de! Estado se desburocratizaré en la
medida que los elementos gue la integran adquieran (a través de los
Departamentos de Recursos Humanos) una nueva cultura, la cultura
administrativa.

- La cultura administrativa es posible sélo si se motiva al servidor
pablico, elevando de esta manera el nivel de desempefio necesario
en el desarrollo de sus actividades, asi como la calidad del servicio
que presta la institucion.

- En el sector publico es posible motivar al personal sélo si se le
brinda mayor participacién al interior de la institucién, capacitdndolo
para que realice adecuadamente sus funciones, estableciendo
adecuados canales de comunicacién asi como el  proporcionar
incentivos dentro de las posibilidades de la institucion, logrando que
se vean satisfechas sus necesidades, a la. vez que la institucién
alcanza sus objetivas. Situacién que . propiciard el cambio de
estructuras mentales, es decir se desechard la cultura burécrata
adquiriendo los elementos que permitan moverse y manifestarse
dentro del marco que indique la cultura administrativa.

Una vez que se han analizado las posibilidades que brinda el aspecto de la
motivacion para influir en la conducta, es posibie considerar cuatro elementos
que pueden utilizarse como incentivos en el sector publico.
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B. Elementos de la motivacién.

a) participacién.
b} Incentivos monetarios y no monetarios.
¢} Capacitacién.

d} Comunicacién.

a} Participacion.

El elemento participacién es uno de los aspectos que mas motivacién
puede proporcionar, ya que cuando al personal se le hace participe de las
decisiones que se toman en la organizacién, se logra que éste se sienta parte
importante de la institucion y que se le toma en cuenta para el
funcionamiento de la misma.

Al pedir opinién, el jefe no Gnicamente estd obteniendo un punto de vista
diferente al suyo, sino que directamente estd motivando a su subordinado a
tener un mejor desempeno; de esta manera el jefe ademés establece una
especie de compromiso entre el empleado y la propia organizacién, ya que
éste al sentirse parte de ella tenderd no sélo a elevar su desempeio, sino que
realizars sus labores de una manera mas activa mostrandose mas interesado
por lo que pasa a su alderredor tratando de sofucionar lo que esté a su
alcance.

Pues cuando a las personas se les hace participes de la actividad
desarrollada al interior del lugar de trabajo, surge en ellas una actitud de
responsabilidad con las actividades de su competencia, ya que consideran
que sus acciones son parte importante para que la maquinaria organizacional
funcione; albergando la idea de que su trabajo es tomado en cuenta.

Aunque debe tenerse cuidado al brindar esa participacién, siendo gradual
esta actitud de los jefes; ya que no es posible dar una participacién abierta a
un subordinado sin antes estar seguro de que éste cuenta con las aptitudes
necesarias para el adecuado desarrollo de las actividades gque se le
encomienden, mdas aan si se le otorga la capacidad de opinar sobre
cuestiones a decidir.
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Dicho lo cual, es posible establecer que en el sector publico mexicano es
diffcil que se dé participacién al empleado, ya que existe en 13 mayoria de los
casos temor por parte del jefe a ceder cierta cantidad de poder; es decir, que
se tiene miedo a que los empleados puedan pasar por alto a su superior
jerérquico.

No obstante este temor no tiene validez si se considera que se brinda ia
participacién, méas no la capacidad de decidir, teniendo en cuenta que la
delegacién de autoridad debe surgir propiciando el trabajo en equipo haciendo
participes a todos los integrantes de la organizacion.

Se debe hacer sentir al personal como parte importante de la institucion,
obteniendo de é! responsabilidad y opinién respecto a los problemas
organizacionales, pero siempre el jefe deberd reservarse la facultad de
decisién que su jerarquia le confiere, aunque sin olvidar las sugerencias que
sus colaboradores puedan aportar; ya que al tomar en cuenta dichas
opiniones se refuerza la participacién de los mismos.

Al hacerlos participes es posible lograr que éstos “al ponerse la camiseta”
de la institucién a |a que pertenecen, tiendan a considerar como propios los
objetivos institucionales; ya que ellos mismos se considerardn como parte de
la organizacién; solucionando asi las necesidades de logro y filiacion que
sefalaba David C. McClelland, de logro porque se estara en posibilidad de
resolver problemas inherentes al trabajo, y de filiacién porque sus relaciones
con sus superiores mejorardn en gran medida.

De ésto uitimo puede desprenderse que cuando !a gente sabe que se le
toma en cuenta, que sus jefes se preocupan por ellos, y que en la medida de
sus posibilidades tratan de procurarles mejores condiciones de trabajo éstos
estardn dispuestos a colaborar cuando la situacion asi lo amerite; aunque no
medie un pago extra, lo haran simplemente por compromiso institucionai.

Como es posible observar el comportamiento que los jefes tengan para con
sus subordinados serd decisivo en este aspecto, ya que no es posible
propiciar la participacién cuando se tiene una actitud de "jefe todopoderoso”
que es capaz de resolver todos los problemas, asf como creer que todo lo que
él decide es lo correcto.
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Pues como sefialaba McCleland " las compafias mas
eficientes son las que estdn dirigidas por empresarios que
poseen una alta necesidad de logro y una moderada
necesidad de poder. " 55

Lo anterior significa que los jefes deben tener la visidn y la capacidad para
resolver problemas, aunque sin caer en la actitud excesiva de demostrar
quien es el jefe; pues ello conduciria a convertirlos en jefes autoritarios.

Problema ya por demas sufrido en la administracién publica mexicana y
que muchos problemas a causado, como el no acelerar los procesos
administrativos, todo porque el jefe no confia en sus subordinados y tiene
que hacer o revisar él mismo todo lo que saie de su departamento cayendo
en otro gran problema como la centralizacién de la informacién.

Es decir que deberd existir una buena relacién entre jefes y subordinados
que permita trabajar para el logro de los objetivos de la institucién, siendo
importante que se reconozca a los servidores que realizan adecuadamente
sus tareas.

Por otra parte el dar participacién, conlieva a proporcionar cierto grado de
autonomla para decidir y resolver los problemas que puedan presentarse en el
&mbito laboral, autonomia que propicie la adquisicion de responsabiiidades y
a asumir una actitud de cooperacidn, lo cual incrementara el desempeiio, a la
vez que mejora el clima organizacional.

Aspectos coma la comunicacion y la participacidn tienden a desaparecer
en aquellas organizaciones cuyas dimensiones hacen que no se piense en los
servidores publicos como en individuos que son, sino por el contrario las
actividades referentes a la administracién de personal tienden a masificarse a
tal grado que se pasan por alto aspectos tales camo la motivacién o la
evaluacién del desempeiio; situacién que propicia en el personal
cusestionamientos como el suponer que no se les considera como parte de la
arganizacién.

55, David C. MacCieland, cit. pos., David R. Hampton y Charles E. Summer, Manual de
rrollo de regur: hi nos, Méxica, 1982, Ed. Trillas. , p. 32.
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" En el mundo moderno las organizaciones han crecido
considerablemente. Las dimensiones de muchas exceden
con frecuencia los mi! empleados. La atencién del
departamento de personal, sin embargo, debe centrarse
en las dimensiones de la unidad operativa, que por regla
general tiende a un tamafio mas humano". 56

Conocido es por todos el enorme tamafio que posee la maquinaria
administrativa con que cuenta nuestro pais, siendo ésta una de las razones
por la cual se entorpece su funcionamiento; motivo por el cual al caer en la
masificacién del recurso humano, no es posible brindarle la atencién debida,
provocando actitudes de desencanto y de no pertenencia a la institucién.

" Es decir que los empleados no se sienten parte de ella, actitud que
reflejardn al realizar su trabajo atrds de un escritorio o al frente de una
ventanilla de atencién al publico, situacién que todo ciudadano comun ha
sufrido.

De acuerdo a lo anterior es importante que se brinde al personal la atencién
necesaria por parte del departamento encargado, reforzando ésta con la
comunicacién, coardinacién, y participacién que los jefes proporcionen.

b) Incentivos monetarios y no monetarios.

El dinero puede ser considerado como un elemento altamente motivante,
pero implica también ciertas desventajas, pues éste puede ser un poderoso
estimulo en épocas de crisis econdmica, como la que atraviesa actualmente
nuestro pais, ya que en todos los niveles es necesario percibir mayores
ingresos.

En la mayoria de 1as instituciones del sector publico, el dinero no se utiliza
como incentivo ya que existen los tabuladores de sueldo que se encargan de
esta!?lecer los ingresos en todo el sector buscando con ello la equidad
salarial.

56. Werther B., William y Davis, Keith., 0p. ¢it., p. 275.
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Empero existen otras formas mediante las cuales es posible proporcionar
una cantidad adicional a su salario como pueden ser: bonos, becas,
descuentos en espectaculos culturales y recreativos, etc.

El aspecto de los incentivos no monetarios se encuentra directamente
vinculado a las prestaciones y servicios existentes en una organizacioén, las
cuales se dividen en prestaciones directas e indirectas. Las primeras se
refieren a aquellos servicios que por ley la institucién otorga y las segundas
son aquellas que se suman al salario, pero que adquieren un caracter mas
sacial ayudando al desarrollo personal.

Las compensaciones directas pueden ser utilizadas como incentivos que
ayuden al proceso de motivacién. Este tipo de prestaciones y servicios
pueden ser denominados incentivos no monetarios.

Esta clase de incentivos como su nombre lo dice no tienen que ver con la
cuestién monetaria, aqui pueden incluirse todos aquellos que maotiven al
individuo y permitan dirigir su conducta hacia actividades que posibiliten et
logro de los objetivos institucionales.

Entre estos incentivos pueden citarse algunos como: la distribucién del
espacio, prestaciones de tipo social, eventos deportivos, prestaciones
relacionadas con el horario, etc.

La distribucién del espacio, aunque puede parecer un elemento
insignificante y al que muchas veces no se le concede importancia, resulta
motivante, ya que si se coloca a los empleados en instalaciones en las cuales
exista un espacio suficiente que les permita moverse con libertad, establecer
corgunicacién y hacer un ambiente agradable; éstos desarroilardn mejor su
trabajo.

Las prestaciones de tipo social como los servicios de salud si bien no
motivan al personal ya que éste considera que tiene derecho a ellos, si
pueden llegar a crear cierto grado de satisfaccién en la medida que éstos se
mejoren y sean de mayor calidad.

Las fiestas y reuniones son elementos que propician la convivencia y el
trato mas cordial, posibilitando que las relaciones puedan personalizarse lo
cual ayudard a mejorar la comunicacién en |a organizacién.
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Los eventos deportivos, al fomentar este tipo de actividades se propicia
también la convivencia entre los miembros de la institucién estrechando méas
las relaciones y estableciendo cierta organizacion informal, ademds de
permitir cierta identificacion del equipo deportivo con su institucién.

Con esta clase de incentivos se ayudard a crear un clima organizacional
que propicie un desempeiio bastante aceptable, ya que el personal se sentird
a gusto; situacién contraria a la que puede presentarse en una oficina en la
cua! e} espacio es insuficiente y los escritorios se hallan tan cercanos que no
permiten el goce de cierto espacio que puede liegar a considerarse como
"espacio de trabajo”, el cual tratard de hacer mas agradable para poder
trabajar a gusto.

.En este aspecto es importante tomar en cuenta las prestaciones que tienen
los servidores publicos, ya que éstas pueden ser utilizadas como incentivos.

c) Capacitacién.

La capacitacién como se mencioné en el segundo capitulo, se refiere a
aquellos procesos a través de los cuales se proporcionan los conocimientos y
las habilidades necesarias para desarrollar de una manera éptima tal o cual
actividad.

Como ya se dijo la capacitacién forma parte importante del sistema de
administracién de recursos humanos, ya que es mediante ésta que se
obtienen las aptitudes que permitirdn realizar las tareas que se tienen
encomendadas.

No obstante es posible ver a ia capacitacién como un elemento motivante,
ésto es factible Unicamente si se establece la diferencia entre capacitacion
para el trabajo y aquella capacitacién que proporcione al individuo
conocimientos que jo ayuden en otros aspectos de su vida.

La capacitacién para el trabajo, se refiere a los cursos que se imparten en
el dmbito laboral y que estdn encaminados a fa mejor realizacién de las
labores, es decir, que lo aprendido en estos cursos tiene una aplicacidn
directa en las actividades diarias y son para mejorar el trabajo que se tiene
encomendado.
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Por otro lado la capacitacién para el desarrollo si pudiera llamérsele de
alguna manera, se refiere a aquellos cursos que beneficiardn al servidor
pablico en otros aspectos no propios del &mbito laboral.

Para esta modalidad de la capacitacién, los cursos que se aconsejan son
aquellos que proporcionen al personal la posibilidad de sclucionar problemas
econémicos, intelectuales, de salud, familiares e incluso aquelios que le
permitan recrearse y acrecentar su cultura.

Entre estos cursos pueden incluirse cursos de idiomas, ya que ala vez que
hacen que un empleado aprenda algo diferente le brindan la oportunidad de
allegarse de recursos extras, o el poder de conseguir un mejor puesto con los
nuevos conocimientos adquiridos.

Cursos sobre actividades manuales, sobre prevencién de enfermedades y
orientaciéon sobre psicologia infantil, que resultan de gran ayuda para el
mejoramiento de la vida familiar; inciuso cursos de pintura o fotograffa que
ofrezcan la oportunidad de desarrollar habilidades y aficiones.

La capacitacién como proceso a través del cual es posible obtener
conocimiento, resulta uno de los aspectos que brindan la obtencién de
aptitudes, actitudes, costumbres y demdas elementos que coadyuven a la
obtencién o modificacion de la cultura del empleado pGblico.

" La promocidn de! conocimiento es seguramente uno de
los caminos més efectivos y perdurables para modificar la
cuitura dentro de la organizacién. " 57

Asl, la capacitacién como proceso a través del cual es posible obtener
conocimiento, resulta uno de los aspectos que posibilitan la obtencién de
nuevas aptitudes y actitudes, modificando asi la cultura.

Dentro del aspecto de la capacitacion, es importante tomar en cuenta el
apoyo que la institucién puede dar para ayudar a incrementar la educacién
formal de sus integrantes, ya sea proporcionando en el fugar de trabajo
cursos o asesorias sobre temas que éstos consideren importantes y que les
ayuden a superarse en el aspecto intelectual, o el brindar la posibilidad de
becas en algun otro lugar, cubriendo los gastos que realicen al continuar con
su preparacién académica, etc.

§7, Jiral, José., 9p. ¢it,, p. 79.
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El motivar al empleado mediante este tipo de incentivos ademds de mejorar
el desempefio, logra que los integrantes se sientan satisfechos; ya que la
institucién en la cual laboran no sélo les pide que trabajen ahi, sino que
ademds les permite superarse.

Es entonces que una buena administracién de personal, no Gnicamente
exigird del empleado, sino que le ayudaré a satisfacer sus necesidades.

d) Comunicacién.

Dentro de toda organizacién es importante que se establezcan adecuados
canales de comunicacién entre directivos y subordinados, ya que es
necesario que el empleado sienta que es tomado en cuenta; pues cuando no
existe tal comunicacién el subordinado considera que el jefe lo tiene
"congelado” o que no se interesa por las actividades que éste desarrolla,
mermando de esta manera su autoimagen llevdndolo a desligarse de sus
responsabilidades y a la perdida de! interés en el trabajo.

La comunicacién que pueda establecerse entre el nivel directivo y el resto
de! personal es importante, en cuanto que ofrece la posibilidad de resolver
desacuerdos, insatisfacciones y demdas problemas que puedan originarse al
interior de la organizacion.

El programa de comunicaciéon debe servir como un
catalizador gue recibe problemas y los turna a qunen tiene
la capacidad para resolverlos ". 58

Asimismo es importante destacar que para que exista plena identificacién
del personal con los objetivos de la institucion, es necesTrio que se le
mantenga informado acerca de dichos objetivos, asi como las politicas y
lineamientos para el logro de los mismos.

68. Homs Quiroga, Ricardo. La_comunicacidén_en la_empresa. México, 1990. Ed.- Grupo
Editorial Iberoamérica., p. 69.
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Los jefes deberan informar a sus subordinados respecto a las actividades a
realizar, sus responsabilidades y sobre todo que es lo que se espera de ellos,
ésto Gltimo esta relacionado con el elemento participacion.

También es importante sefalar que la informacién deberd fiuir en tres
niveles: descendente, ascendente y horizontal. Es decir que las ordenes que
se originan en los niveles de mandaos medios y directivos, deben seguir un
curso descendente, en tanto que los empleados que reciben las instrucciones,
las analizan y generan informacién a nivel horizontal para posteriormente
plantear sugerencias a sus jefes, generdndose asf la informacién ascendente.

Cuando en una arganizacién la informaciéon se produce en los tres niveles,
puede decirse que todos saben que debe hacerse, para que debe hacerse y
como debe hacerse; logrando de esta manera trabajar en equipo, lo que
conducird a la eficiencia en el trabajo, ya que existird la coordinacién
propiciada por la comunicacién.

Pues "si cada empleado no conoce con precisién en que
forma su esfuerzo armoniza con la razén de ser de la
organizacién, es muy probable que su energia se desvie y
se desperdicie en |a consecucién de otros fines.” 59

Situacion que muchas veces se refleja en las oficinas administrativas de!
sector publico, ya que los servidores que integran este sector no se
identifican con {a institucién a Ja que se hayan adscritos; siendo éste uno de
los motivos causantes de esa desvinculacién, de esa "no pertenencia” que lo
hacen actuar de tal manera que sélo busca su beneficio personal.

Lo que origina actitudes como la de conceder poca importancia a las
actividades que le han sido asignadas, adoptando .upa posicién defensiva
contra sus jefes y conflictiva ante sus companeros o provocando un ambiente
de trabajo tenso, ya por demds viciado a tal grado que crea un estatico ritmo
de trabajo.

Es entonces que la comunicacién se presenta como el elemento mediante
el cual es posible no sdélo motivar, sino cambiar las actitudes de los
servidores, ya que se mantienen informados sobre los cambios que sufre la
organizacién.

69. Jiral, José., gp. cit., p. 30.
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Ahora bien una vez que se han analizado las ventajas que representa
utilizar en el proceso de motivacién aspectos como la participacion,
incentivos no monetarios, capacitacién y comunicacién; es posible afirmar
que el cambio cultural en el sector piblico es factible, siempre y cuando se
les trate como personas, y no como meros asalariados.
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Resumen.

La eficiencia del empleado depende de su capacidad técnica y de su
actitud profesional, por lo tanto, es sumamente importante que éste
encuentre las condiciones que le permitan desarrollar su potencialidad y
creatividad tanto como persona como servidor del Estado, perfildindose la
motivacién como un elemento de suma importancia.

La motivacién como elemento decisivo en ta conducta, que permite generar
ésta a través de motivos, los cuales se constituyen por los intereses, deseos
y espectativas personales; influye ademas en el desempefio , ya que en la
medida que el individuo se encuentre motivado, mayor serd la posibilidad de
que su desempefio se incremente.

En el aspecto de la motivacién existen diversas teorfas que intentan
explicar el proceso mediante el cual puede motivarse a realizar diversas
acciones sugiriendo una conducta.

Entre las diversas teorias encontramos aquellas que estudian las
necesidades que el individuo presenta, entre las cuales se encuentran la de ia
jerarquia de las necesidades de Maslow o la teoria de Alderfer que es similar
a la primera, s6lo que esta tltima ademds de clasificar las necesidades
introduce un nuevo elemento: la frustracion.

Otra teorfa, la de Frederick Herzberg establece que existen elementos que
pravocan satisfaccion y otros elementos de mantenimiento, que si bien no
provocan satisfaccion, si mantienen las condiciones para que no se origine la
insatisfaccién; ambos elementos integran lo que se denomina modelo dual de
la motivacidén.

Existen ademas otras teorias como la de la equidad en el trabajo, la teoria
de la expectativa o la de la instrumentalidad y la valencia que propone que el
empleado asigna un valor al esfuerzo realizado y otro a la recompensa que
puede obtener formandose expectativas sobre la posibilidad de alcanzar ésta
dltima. :

La teorfa de las motivaciones socialmente adquiridas planteada por David
McClelland, sefiala que el individuo presenta necesidades que adquiere de su
convivencia en sociedad. As{ el individuo tiene necesidad de logro, poder y
filiacién surgiendo las motivaciones que giran en torno a estos tres aspectos.
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Ademiés de estas teorfas existen algunos modelos motivacionales rpas
elaborados que tratan de explicar el proceso mediante en cual es posible
influir en ta conducta del empleado.

Entre estos modelos se encuentra el modelo de las motivaciones de Porter
y Lawler en el que se considera al empleado como quien tiene necesidad de
obtener recompensas en el &mbito laboral y al interior del individuo mismo.

Aquf se valoran las cansecuencias de la conducta para asl eiegir de manera
adecuada los incentivos que se requieren para tener determinada conducta.
Este modelo incluye elementos como el esfuerzo que el individuo realiza, su
nivel de desempeio y sus expectativas, asf{ como el grado de satisfaccion que
le produce obtener determinada recompensa, tanto en la organizacién como
al interior de &l mismo.

El modelo de aliento del desempeiio es atn mas completo, pues retoma
elementos tanto de teorfas como aquella planteada por Maslow, la teoria de
las expectativas, la teoria de las motivaciones socialmente adquiridas de
MacClelland, etc.

Este modelo toma en cuenta cuatro elementos que son: el trabajo, grupo
de trabajo, organizacién y entorno externo; elementos que se encuentran
interrelacionadas, actuando como elementos del proceso motivacional el cual
es visto como un sistema.

En este modelo la imagen que el empleado tenga de s{ mismo es una pieza
clave, ya que si éste posee una autcimagen positiva, sus expectativas en el
trabajo serdn igualmente positivas, y las acciones estaran encaminadas a
mantener y acrecentar la autoimagen,

El ciclo de este modelo se inicia con un andlisis de los elementos que
integran el sistema ambiental para la motivacién, a través del cual se observa
cuales son los incentivos mas adecuados para satisfacer las necesidades det
personal, a la vez que se propicie o incremente la autoimagen positiva lo
mismo que las expectativas, incluyendo en este punto programas
motivacionales encaminados a incrementar el desemperio.

Como es posible observar este modelo de aliento al desempefo, puede
igualarse con un sistema, ya que cada uno de sus elementos es
interdependiente y estd encaminado a lograr que los integrantes vean
satisfechas sus necesidades al mismo tiempo que la organizacién logra sus
objetivos.
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Es entonces que para que los servidores del sector publico adquieran la
cultura administrativa, es necesario implementar un modelo motivacional que
abarque los diferentes aspectos y necesidades, tanto internas como externas
que el individuo presenta, asi como la existencia de un clima organizacional
que propicie el proceso motivacional.

Es decir debe crearse un sistema ambiental para la motivacién que incluya
elementos como el trebajo en si mismo, comunicacién, las relaciones
interpersonales, estructura organizacional, etc., deberd existir también en la
estructura organica de la institucién un drea encargada de la administracién
de personal, que efectivamente se encargue de atender y satisfacer las
necesidades de los servidores publicos, dando mayor énfasis a la
capacitacién y motivacion. .

Para realizar lo anterior, es necesario conocer cual es la influencia que el
medio externo ejerce en los integrantes, tratando de contrarrestar lo negativo
de éste con programas motivacionales que realicen un cambio en las
estructuras mentales de la gente que trabaja al servicio del Estado.

Cuando se haya establecido el ambiente propicio para la motivacién, se
conoceran también cuales son los incentivos mas adecuados a utilizar, entre
los cuales la participacién, capacitacién, comunicacién y otros incentivos no
monetarios, se perfilan como los mds idéneos a utilizar en el sector publico
con la esperanza de obtener buenos resuitados.

Pues el servidor piablico al ver que la institucién no sé6io se preocupa en
lograr sus objetivos, sino que ésta (a través del departamento de recursos
humanos) también se ocupa de él, ya no de manera impersonal sino por el
contrario, le interesa como persona.

Como consecuencia de ello cambiard su forma de pensar, ya no actuard al
ahf se va, por el contrario, pensard en mejorar su desempefio, pues asumirg
que al laborar en beneficio de la organizacidn, estd trabajando también en
beneficio propio, sintiéndose parte activa de la institucién.

Como Gltimo elemento de este modelo motivacional se propone considerar
una etapa de evaluacién, como el proceso que permitird conocer que tan
funcional es el sistema de administracién de personal, donde y cuales son sus
fallas para corregirlas, dando oportunidad de mejorar el mismo.

Es asi que se considera al proceso motivacional como un sistema y se
cuida cada uno de los elementos que en él intervienen, pues sélo asi es
posible que se logren cambios en la cultura de! servidor publico.
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CAPITULC IV.

La eficiencia de la Direccién General de Evaluacién y de incorporaciéon y
Revalidaci6n(DGEIR) de la Secretaria de Educacién Pablica.

A. Antecedentes.

Como resultado de la expansion del Sistema Educativo Nacional, en el afio
de 1977 se cred la Direccién General de Sistemas, constituida entre otras
unidades por el Centro de Procesamiento Arturo Rosenblueth (CEPAR); la
funcién principal de esta Direccién General era realizar estudios sobre
procedimientos, organizacién, técnicas y métodos que fortalecieran el
Sistema Educativo Nacional.

Como resultado de la Reforma Administrativa, en el afio de 1978 se cred la
Direccién General de Acreditacién y Certificacion (DGAC) y las Delegaciones
Generales de la Secretarfa de Educacion Publica en los Estados, cuyas
funciones fueron las de acreditar, certificar y evaluar los sistemas educativos,
asf como el desarrollo de instrumentos de Evaluacion Educativa.

Afines de ese afio la DGAC sufre una reorganizacién para adecuar su
estructura y unificar funciones, lo cual no logré trascender a sus objetivos de
creacion.

Nuevamente en e! afio de 1982 esta Direccién General experimenta otro
ajuste, quedando definidas sus funciones de !a siguiente manera: planear,
dirigir, coordinar y supervisar el disefio de técnicas e instrumentos de
medicién del conocimiento y actitudes relacionadas con los procesos de
ansefanza-aprendizaje, en coordinacién con la Direcciéon General de
Planeacién y las demds dependencias competentes, lo mismo que planear,
establecer y autorizar la metodologia que se deberfa utilizar en los proyectos
de evaluacién realizados en la Direccién General.

En 1984 se formul6 la propuesta de organizacién de la Direccién General
de Evaluacién (DGE)}, su estructura organica y las funciones de cada una de
sus 4dreas. La DGE tenfa como objetivo analizar el comportamiento del
proceso ensefianza aprendizaje y sistemas educativas, asl como sus
resultados a través de la evaluacién del aprendizaje, calidad de los sistemas
educativos, efectos de las politicas educativas, asi como de las acciones del
sector.
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En diciembre de! mismo afio, la Direccién General de  Organizacién y
Métodos autoriza la creacién de la Direccion General de Evaluacién; en
sustitucién de la DGAC asi como su estructura orgdnica sujeta a3 la
normatividad vigente.

Para realizar la evaluacién de! Sistema Educativo Nacional, la Direccién
General de Evaluacién se formé con cuatro direcciones de &rea:

Evaluacién de Politicas y Sistemas Educativos.

Evaluacién del Proceso Educativo.

Acreditacion y Certificacian,

Sistemas Abiertos.

Centro de Procesamiento Arturo Rosenblueth, como direccién adjunta.

€n 1985 se crea la Direccién General de Evaluaciéon Educativa DGEE, segun
lo establecido en el Reglamento Interno de la Secretarfa de Educacién Publica
publicado en el Diario Oficial el 9 de agosto, incorporandose a ésta las
Direcciones pertenecientes a la Direccién General de Evaluacién, las
funciones que tenfa la Direccién General de Contenidos y Métados Educativos
Eila Ulnldad de Proyectos de Apoyo Educativo y Dictaminacién de Material
déactico.

En junio de 1988, por la politica de racionatizacién del gasto publico
establecida por e! gobierno federal, se fusiond la Direccién General de
Incorporacién y Revalidacién en la cual se encontraba la Direccién de Becas,
quedando también integrada a la DGEE.

Posteriormey\te la DGEE‘ se convierte en Direccion General de Evaluacién y
de Incorporacién y Revalidaciéon (DGEIR}, integréndose con una estructura
orgdnica mds amplia y distintas funciones complementarias.
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B. Or izacion y funci iento de la DGEIR.

La Direcci6bn General de Evaluacién y de Incorporacién y Revalidacién
(DGEIR), segln o establece el Reglamento Interior de la Secretaria de
Educacién Publica; se encargard de la organizacién, direccién y control de las
dreas de: Contenidos y Métodos Educativos, Evaluacién de Politicas y
Sistemas Educativos, Evaluacidn det Sistema Educativo de Acreditacién y
Certificacién, Incorporacién y Revalidacién y Becas, asf como de establecer
las normas y lineamientos generales del Sisterna Educativo Nacional.

Esta Direccion General depende directamente de la Subsecretarfa de
Coordinacién Educativa, integrada también por la Direccién General de
Planeacién, Programacién y Presupuesto, Direccién General de Relaciones
Internacionales y el Centro de Procesamiento Arturo Rosenblueth, a su vez se
integra por las siguientes direcciones de darea: Direccién de Contenidos y
Métodos Educativos, Direccién de Evaluacion de Polfticas y Sistemas
Educativos, Direccién de Evaluacién del Proceso Educativo, Direccién de
Acreditacién y Certificacién, Direccidn de Incorporacién y Revalidacién,
Direccién de Becas; ademds de una Subdireccién de Produccién vy
Distribucién de Materiales, asi como la Coaordinacién Administrativa (ver
anexo 1).

Entre los objetivos de la DGEIR se encuentran los siguientes:

- Analizar y disefiar los contenidos, planes, programas y normas
pedagdgicas de la educacién basica y normal, asf{ como elaborar los
contenidos de los libros de texto y apoyos bibliograficos.

-Evaluar el aprendizaje de los educandos, el funcionamiento de los
sistemas_educativos, asi como las politicas que se apliquen en el
Sistema Educativo.

- Elaborar la normatividad que permita el control de los procesos de
inscripcién, acreditacién y certificacién en coordinacién con las
unidades administrativas.

- Regular las relaciones entre la Secretarfa y los particulares que imparten
estudios con autorizacién o reconocimiento de validez oficial.

- Revalidar y establecer equivalencias de estudio que permitan la
movilidad de estudiantes, procedentes tanto de! propio Sistema
Educativo Nacional como fuera de él.
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- Administrar el sistema de otorgamiento de Becas, a fin de coadyuvar al
cumplimiento de los objetivos institucionales y al mejoramiento de la
calidad de la educacién.

" La Direccién General de Evaluacién y de Incorporacién
y Revalidacién, tiene a su cargo las siguientes
funciones:" 60

1. Evaluar, con la participacién de la Direccién General de Planeacién,
Programacién y Presupuesto, los efectos de las politicas que se apliquen
en el Sistema Educativo Nacional y la eficacia de las acciones del sector
educativo.

2. Analizar y diseiar, con la participacién de las direcciones generales
correspondientes, los contenidos, planes y programas de estudio, medios’
de evaluacién y normas pedagdgicas de la educacidn especial, primaria,
secundaria y normal, asi como las modificaciones que procedan con base
en los dictamenes que para tal efecto realice.

3. Elaborar los contenidos de los libros de texto gratuito para la educacién
escolarizada y de sus auxiliares did4cticos, conforme a los lineamientos
del Consejo de Contenidos y Métodos Educativos.

Dictaminar sobre métodos educativos libros de texto y apoyos
bibliogréficos en uso, y los que se propongan, para determinar la
convenjencia de su empleo dentro de! sistema educativo nacional.

4

§. Evaluar en coordinacién con las direcciones generales correspondientes y
con el apoyo de los Organismos Publicos Descentralizados o Secretarfas
de Educacién en los estados, los aspectos cualitativos y cuantitativos del
aprendizaje de los educandos, asi como la calidad de los sistemas
educativos.

7. Proponer normas para la acreditacién, registro y certificacién de las
aptitudes y conocimientos adquiridos a través de los sistemas educativos
a cargo de la Secretaria, en coordinacién con las unidades administrativas
y entidades competentes, asl como difundirlas y verificar su
cumplimiento.

60. Secretarfa de Educacién Pablica, Manual de_organizacign_de la_Direccién General de
Evaluacién v de Incorporacién v Revalidacidn. México, 1986., p. 6.
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8. Diseiiar y desarrollar instrumentos de medicién relacionados con los
procesos de ensefianza y de aprendizaje, en coordinacién con las
direcciones generales, entidades y dependencias correspondientes.

9. Acreditar y certificar, en coordinacién con los Organismos Publicos
Descentralizados o Secretarfas de Educacién en los estados, dérganos,
entidades y dependencias correspondientes, las aptitudes vy
conocimientos adquiridos a través de sistemas abiertos, formas
autodidactas o de otros medios de la modalidad extraescolar, expidiendo,
en su caso los certificados, titulos o grados que procedan.

10. Proponer, aplicar y evaluar las politicas de la Secretaria en materia de
autorizacién y reconocimiento de validez oficial de estudios de planteles

particulares, asl como de revalidacién y equivalencia de estudios.

11. Evaluar con e} auxilio de las direcciones generales correspondientes, {a
prestacién del servicio educativo en lias escuelas particulares que
funcionen con autorizacién o con reconocimiento de validez oficial de
estudios otorgados por a Secretaria.

12. Imponer las sanciones a que se refiere la Ley Federal de Educacién a
quiénes violen las disposiciones que normen la educacién a cargo de
particulares y las previstas por la Ley Federal de #Proteccién al
Consumidor en lo relativo a publicidad de servicios educativos
particulares. .

13. Revalidar y establecer equivalencias de estudios.

De acuerdo a lo que establece la Ley Federal de Educacién,

las autoridades educativas deberan, periédicamente
evaluar, adecuar, ampliar y mejorar los servicios
educativos.” 61

Funcién que se ha encargado a la Direccién General de Evaluacion y de
Incorporacién y Revalidacién y a la que se hace referencia en el Reglamento
Interno de la Secretarfa y el Manual de Organizacién de la misma Direccién.

61. Secretarfa de Educacion Publica. Normas fundamentales. México, 1980. Ed. Direccién
1 de Publicaci y Bibli de la SEP., p. 23.
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La funcién del proceso de evaluacién en el contexto educativo, es verificar
si el aprendizaje que se pretende a sido consolidado; es decir, se pretende
confirmar si se han operado en 1os alumnos los cambios que se pretenden,
utilizando para ello los instrumentos mas idéneos, proporcionando ademas las
orientaciones sobre la aplicacién de los métodos educativos.

Ademas de esta funcién evaluativa la DGEIR reconoce y da validez oficial a
lor estudios que se realizan fuera del Sistema Educativo Nacional, proceso
que permite al educando ingresar al Sistema, al otorgérsele una revalidacién o
equivalencia de estudios; la primera puede hacerse por nivel educativo, grado
© materias completos y la equivalencia puede hacerse con estudios parciales.

Brindando al educando la posibilidad de continuar sus estudios y que éstos
sean reconocidos oficialmente, y cumpliendo con lo que establece la Ley
Federal de Educacién en su artfculo 66 respecto a la creaciéon de un sistema
federal de certificacion de conocimientos, en la DGEIR se cumple con tal
responsabilidad a través de la Direccién de Acreditacién y Certificacién, la
cual establece las normas de control escolar, asi como las formas de
certificados, diplomas o titulos que se otorguen y acrediten el saber
demostrado.

De igual manera es importante la autorizacién que fa DGEIR otorga a los
particulares para impartir educacién, asf como el reconocimiento de validez
oficlal de estudios, con lo cual se hace posible que los particulares participen
y contribuyan a proporcionar educacién, siempre y cuando cumplan con los
requisitos que la DGEIR les solicite como:

-Sujetarse a los planes y programas de estudio que sefiale fa
Secretaria.

- Impartir educacién con personal que acredite preparacién profesional.

- Sujetarse a los acuerdos y disposiciones que dicte la Secretarfa.

Como es posible observar esta Direccién General, cuenta con importantes
funciones, ello conlleva a una gran responsabilidad, de tal manera que es
necesario contar con un personal capaz de llevar a cabo dichas labores.

Es decir que los empleados ademéas de contar con los conocimientos
necesarios, tanto teéricos como practicos, deberdn tener también una actitud
positiva para la mejor realizacién del trabajo, asi como una vocacién de
verdaderos servidores publicos que, como su nombre lo indica, son
empleados del Estado al servicio de la sociedad y del interés publico.
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En la Secretarfa de Educacién Publica, la unidad administrativa que se
encarga de la funciones inherentes a la administracién de los recursos
humanos, es la Direccién General de Personal y Relaciones Laborales como lo
establece en su articuio 30 el Reglamento Interior de la Secretaria.

Es decir que la Direccién General de Personal se encargard de proponer,
difundir y verificar el cumplimiento de las normas que regulan las actividades
de administracién y desarrolio de personal. Coordinados para ello con la
Direccién General de Asuntos Juridicos para la observancia de las
condiciones generales de trabajo, asi como aquellas correspondientes al
Reglamento de Escalafén y las normas de ingreso y promocién del personal,
en las unidades administrativas de la Secretaria.

Se encargard también de proponer las estructuras y montos de las
remuneraciones del personal de la Secretaria y del sector educativo, asfl como
del disefio de programas de capacitacién y motivacién.

“ Esta Direccion General proporcionard a la Direccion
General de Recursos Financieros la informacién relativa al
ejercicio presupuestal de servicios personales para los
efectos que se requiera como la rendicién de la cuenta y
entero a terceros, asi como para fa consolidacion de la
informacidn financiera para la presentacién de la cuenta
publica. " 62

De igual manera se encarga de tramitar, registrar y controlar 1a admisién,
baja y demés movimientos del personal de las unidades administrativas,
realizando las liquidaciones de pago de remuneraciones al personal adscrito al
area del titular de la Secretaria y de la Oficialia Mayor determinando emisién o
suspension y distribucién de cheques; asi como la realizacion de ios
descuentos aplicables.

Se entiende a la administracién de personal como un sistema, mismo que
se controla y evalia a través de esta Direccion General debiendo para ello
disefnar y proponer l|a organizacién, sistemas y procedimientos que
contribuyan a realizar la funcién de pago asf como los descuentos aplicables,
brindando el apoyo y la asesoria necesaria a las diversas unidades
administrativas que integran el émbito educativo

62, Secretarla de Educacién Pablica. Beglamento Interior, Diario Oficial, 17 de marzo de
198838, p. 38.
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Partiendo del punto de gque el recurso humano es el mas importante
soporte con que cuenta una organizacién, y que el éxito o fracaso de la
misma dependen de la forma en que obtenga, mantenga y mejore dicho
recurso, se llega a plantear la necesidad de que los empleados de la unidad
administrativa objeto de andlisis (DGEIR), ademé&s de contar con la aptitud y
actitud necesarios, sean capaces de incrementar sus niveles de eficiencia;
siendo ésta un elemento fundamental en la dindmica evolutiva de la
administracién publica.

L.a Direccién General de Evaluacién y de incorporacién y Revalidacién
resulta ser la Direccién General més grande de la SEP, ya que cuenta entre
sus filas con aproximadamente 1274 empleados, que de acuerdo a la
clasificacién de puestos adquieren las siguientes denominaciones: personal
secretarial, profesional, técnico, administrativo y de servicios. Personal que a
su vez se divide en personal de base y de confianza.

En la DGEIR la Coordinacién administrativa se encarga en primera instancia
de la administracién del personal, de los recursos materiales y financieras, asf
como la prestacién de los servicios generales en la unidad administrativa.

Para ayudarse en las cuestiones de administracion de personal, la
Coordinacién Administrativa se apoya en el Departamentoc de Recursos
Humanos.

Departamento que realiza la instrumentacidn y operacién de los procesos
de reclutamiento, seleccién, contratacién, induccién y desarrollo del personal;
asf como la difusién de las disposiciones relativas al personal, la captacién,
sistematizacién, tramitacién y control de los movimientos e incidencias del
mismo.

También se encarga de elaborar y mantener actualizadas las plantillas, el
kardex, los expedientes y demds registros y controles de plazas del! personal
de la Direccién General.

Otra mas de sus funciones es el control de las acciones relativas a la
administracién de sueldos y salarios, conforme a las politicas vigentes;
organizando y efectuando el pago de remuneraciones al personal.

El Departamento de Recursos Humanos deberd colaborar y trabajar de
manera coordinada con el Departamento de Recursos Financieros en los
registros del ejercicio presupuestal de servicios personales, asi como en la
actualizacion de los techos financieros.
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Para el adecuado cumplimiento de tales funciones, el Departamento de
Recursos Humanos se divide en cinco oficinas que son:

- Oficina de Remuneraciones al Personal.

- Oficina de Servicios y Prestaciones al Personal.

- Oficina de Pagaduria.

- Oficina de reclutamiento y Seleccién de Personal.

- Oficina de Informética.

Oficina de remuneraciones al personal.

Esta oficina, tiene a su cargo el manejo del Formato Unico de personal, de
los ingresos de personal, promociones, licencias, bajas.

En este aspecto la asignacién de percepciones econémicas al personal se
realiza en base al Tabulador de Sueldos, la Plantilla de Personal y las
disposiciones administrativas aplicables.

El sueldo es la retribucién monetaria que se otorga al empleado a cambio
del trabajo que éste realiza. Asf el sueido total que se paga al! trabajador es
aquel que fija el tabulador de sueldos para cada puesto, a cambio de su
trabajo; no obstante, existen percepciones adicionales, por preparacién
académica, antigiiedad en el servicio, situacidn que se rige por las normas
que al efecto establezca Ia Secretarfa de Haclenda y Crédito Publico.

En DGEIR, esta oficina se encarga de manejar el Formato Unico de
Personal, realiza el control de los ingresos de personal, reingresos,
promociones, licencias, bajas, techo financiero, plantilla de personal y manejo
de Ia lista de control de asistencias.
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El Formato Unico de Personal es aquella forma que contiene los datos del
empleado, sus percepciones, horario, nombramiento y demds datos
necesarios gue permiten su control dentro de la institucién. Los ingresos,
reingresos promociones, licencias, y bajas son del interés de esta oficina, ya
que se encargarad de reportar dichos movimientos a la Direccién General de
Personal para que se inicien los tramites administrativos correspondientes.

Para la elaboracién de techos financieros esta oficina deberd trabajar
coordinadamente con el Departamento de Recursos Financieros para la
autorizacién de los recursos a utilizar en el aspecto de servicios personales,
situacién que estard necesariamente ligada a la plantilla de personal.

Se controla al personal administrativo, técnico, profesional, secretarial y
empleados de servicios, a través de Ja lista de asistencias, dando la
oportunidad de tres retardos equivalentes a una inasistencia, la cual amerita
descontar al empleado un dfa de salario.

Por lo que respecta a las promociones, éstas se realizan de manera
escalafonaria con el respectivo incremento en sus percepciones econdémicas;
en este aspecto la asignacién de plaza queda sujeta a las disposiciones que
en materia de creacién de plazas senale la Direccién General de Planeacién,
Programacién y Presupuesto de esta Secretaria.

En cuanto a las licencias, éstas se ajustan a {o establecido en el
Reglamento de las Condiciones Generales de Trabajo del Personal de la SEP.

El techo financiero es el Iimite maximo del presupuesto que se asigna a una
unidad presupuestaria de la entidad, éste incluye el gasto corriente y el gasto
de inversién. El primero se refiere al gasto programable que corresponde a
sueldos y salarios, agrupados en el Capitulo 1000 concerniente al pago por
servicios personales; en cuanto al segundo Unicamente se mencionard, que
éste se refiere al gasto que se realiza en bienes muebles e inmuebles.
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Oficina de pagaduria.

Esta oficina tiene a su cargo el pago de remuneraciones al personal y la
congciliacién de néminas.

A partir de la Circular No. 24-1, "se origina un nuevo
sistema de pagos al personal de la Secretarfa de
Educacién Puablica el cual se caracteriza por vincular a los
trabajadores con su centro de trabajo, para efectos de!
pago; asi como el desconcentrar en las Delegaciones
Generales y en las direcciones centrales de personal, la
elaboracion de néminas y la expedicidon y distribucidn de
cheques. " 63

Las Delegaciones Generales y Direcciones de Personal son las Unicas
responsables de la elaboracién de las ndminas y su actualizacion.

Este sistema de pagos se basa en la elaboracion de néminas por centros de
trabajo, concepto que debe vincularse a Ias plantillas de personal; situacidn
que permite detectar y resoiver de inmediato problemas de pago que pudieran
suscitarse; estableciendo con esto una relacién estrecha entre la némina la
cual contiene al personal que se encuentra cobrando, y la plantilla que
representa los recursos humanos autorizados a un centro de trabajo.

Dicha némina deberad mantenerse actualizada con aquellos movimientos de
personal que tienen algin efecto en sus percepciones, descuentos y
suspensiones de pago, sean éstas temporales o definitivas.

Por lo que respecta a las percepciones, en su estructura intervienen varios
conceptos los cuales dependen principalmente del tipo de funcion, categoria
presupuestal y del lugar en el cual el empleado presta sus servicios.

En el rubro de descuentos se consideran dos tipos de estos:

63. SEP., Direccién General de Personal y Direccién General de Organizacién y Métados,

Manual de normas de personal. México, 1982. Ed. Direccién General de Recursos

Materiales y Servicios de ia SEP,, p. 14,
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a) Descuentos legales o fijos, entre los que se encuentran: impuestos
sobre 1a renta, fondo de pensiones, seguro médico y maternidad
seguro colectivo de vida, etc. Es decir son aquellos que tiene su
origen en los ordenamientos legales que regulan las relaciones de los
empleados al servicio de! Estado.

b) Descuentos personales como prestamos a corto plazo, hipotecarios,
seguro de vida individual, descuentos por retardos O inasistencias,
etc.

El formato de némina deberd contener la clave del centro de trabajo, el
periodo que cubre, datos personales del trabajador, percepciones y
descuentos de Ley derivados de adeudos o responsabilidades a cargo del
trabajador, la emisién de dicho formato serd quincenal.

La conciliacién de néminas deberd hacerse con la debida oportunidad, de
tal manera que permita cumplir con las fechas establecidas para el envio de la
informacién a la Direccién General de Recursos financieros, es importante
sefialar que todo el personal asignado a la oficina de pagaduria deber4
caplalcltarse previamente debido a fas responsabilidades que sus funciones
conllevan.

En DGEIR, la oficina de pagaduria es responsable de manejar el pago de
remuneraciones al personal asi como de la conciliacién de némina, formato
que deberd contener ia clave del centro de trabajo, el periodo que cubre,
datos personales del trabajador, percepciones y descuentos de ley vy
derivados de adeudos o responsabilidades a cargo del trabajador, la emisién
de dicho formato serd quincenal.

Oficina de servicios y prestaciones al personal.

En este aspecto la Secretarfa de Educacion Publica tiene
como norma "promover la prestaciéon de servicios que
contribuyan a mejorar las condiciones del trabajador vy de
su familia, tanto en el ambito material como en aspectos
culturales y recreativos.” 64

64. Midem.. p. 89.
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En la DGEIR la oficina de servicios y prestaciones al personal se encarga de
tramitar la credencial, carnet de identificacién, aguinaldos proporcionales,
Fondo de Retiro para los Trabajadores del Estado (FORTE}, asi como la
elaboracién de actas administrativas, trémite de inscripcién at ISSSTE, altas,
bajas y promociones, prestamos a corto, mediano y large plazo del! ISSSTE,
hoja de servicios, premios, estimulos, recompensas y demas tramites y
documentacién oficial.

En la Secretarla de Educacién Publica, entre los estimulos y recompensas
aplicables al personal se hallan los siguientes:

- Estimulos y recompensas por antigliedad en el servicio.

"El cual se otorga a los empleados que cumplen 5, 10, 15, 20, 30, 35, 40,
45 o 50 afos de servicio efectivo.

- Premio Nacional de Administracién Publica.

Dicho premio consiste en 10 dias de vacaciones o su equivalente
econémico al trabajador que resulte seleccionado por el Comité de
Evaluacién, instalado para tal efecto en cada Direccién General o Unidad
Administrativa Equivalente.

- Premio el Servidor Publico del Mes.

Cuyo propésito es calificar, estimular y premiar la
actitud del trabajador en la realizacién de las actividades
del puesto que ocupa dentro de la organizacién. " 65

Este premio estd dirigido a los trabajadores de apoyo y asistencia a Ia
educacién (es decir a aquellos que desempeiian un empleo no docente o
administrativo, técnico y manual), de base o de confianza hasta el nivel
inmediato inferior al puesto de Jefe de Departamento que dependan de las
unidades administrativas centrales de la Secretaria y. los Organismos Publicos
Descentralizados o las Secretarfas de Educacién en los Estados.

65. Oficialia Mayor de la SEP, Oficio OM/80, Octubre, 1990.
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Para otorgar este premio deberdn evaluarse factores tales como calidad y
cantidad de trabajo, disciplina, uso de materiales y equipos, trabajo en
equipo, colaboracién, relaciones interpersonales, criterio, iniciativa,
confialibidad, conocimiento en a materia y discrecién.

OFICINA DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL

Esta oficina se encarga de reclutar y seleccionar a los empleados que
entrar8n a formar parte de la institucién, dicho proceso se inicia con fa
requisicién que formulan las unidades administrativas de la Secretarfa, la cual
debera basarse en las necesidades reales de personal que éstas presenten.

En fa Secretaria de Educacién Pablica para reciutar al personal de base se
acude a las siguientes fuentes:

1. Sindicato Nacional de Trabajadores de la Educacion.
2. Personal en proceso de reubicacién o de reasignacion.
3. Personal en disponibilidad.

4, Personal en las bolsas de trabajo de la Secretarla.

Cuando se trata de personal de confianza el reclutamiento se realiza,
tomando en cuenta los requisitos que el puesto exije, para lo cual se acude a
las siguientes fuentes: )

1. Personal en servicio.

2, Personal en proceso de reubicacidn y de reasignacién.

3. Personal en disponibilidad.

4. Personal en bolsa de trabajo.

§. Propuesta del personal que presenta la Unidad Responsable.
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Por lo que respecta a la seleccién, segun lo establece la Direccién General
de Personal:

" el personal no docente deberé sujetarse al proceso de
seleccién, de acuerdo a las normas que expida Ila
Direccién General de Personal y Relaciones Laborales, a
fin de determinar las habilidades, conoecimientos vy
experiencia de cada solicitante en relacion con los
requerimientos del puesto. " 66

Entre los candidatos deberd elegirse a tres de ellos, para a su vez
seleccionar al aspirante més idéneo al puesto, antes de la contratacién, éste
deberd cumplir con todos los requisitos que el puesto exija, asl como
presentar los documentos que le sean requeridos.

Para efectuar el nombramiento, se deberdn formular las propuestas
correspondientes cuando el personal es de nuevo ingreso o cuando se trate
de ocupar otro puesto, una vez realizado dicho trdmite, la formalizacién de ia
relacién laboral se efectia mediante el nombramiento correspondiente,
expedido por funcionarios autorizados.

En el aspecto de capacitacién se establece que todos los trabajadores de la
Secretarfa de Educacién Puablica podran participar en los programas de
capacitacién que la misma organice.

Pues como lo establece la Ley Federal de Trabajadores al Servicio del
Estado, en su artlculo 44 en su fraccién VIll, los empleados quedan obligados
a asistir a los cursos de capacitacién con el propésito de mejorar su
preparacién y eficiencia. Asi como el acuerdo

" Por el que se dispone que las distintas dependencias del
Ejecutivo deberdn establecer la coordinacién adecuada
con el ISSSTE, a fin de desarrollar los programas de
capacitacién para empleados de base ". 67

66. SEP, Direccion General de Personal, Manual de normas de gersonal., p. 76.
67. ihid,, p. 88.

118



En DGEIR la Oficina de Reclutamiento y Seleccién de Personal se encarga
de la aplicacién y calificacién de examenes de los candidatos a ocupar una
plaza en los niveles administrativo, técnico y profesional.

Asimismo tiene la responsabilidad de dar difusién a los cursos de
capacitacién que la Direccién general de Personal y Relaciones Laborales
promueve para el personal adscrito a la Secretarla.

Por lo que respecta a la capacitacién, la Direcciébn de Capacitacion y
Desarrollo dependiente de la Direccién General de Personal y Relaciones
Laborales, considera a ésta como:

un proceso continuo y permanente de ensefanza
aprendizaje por medio del cual se genere mayor
productividad mediante la aplicacién de los conocimientos
clentificos, teéricos, précticos como parte del desarralio
integral de los servidores publicos que laboren en la
institucion. " 68

La Direccién de Capacitacién ha desarrollado el "Proyecto 02 Capacitacion
y Daesarrolio”, el cual considera a la capacitacién como un proceso de
ensefianza, aprendizaje sistemitico y organizado a través del cual los
servidores publicos adquieren o actualizan conocimientos, desarrollan
habilidades y maodifican actitudes en funcién de objetivos definidos.

Asfl la capacitacién no se presenta desligada del proceso educativo como
un elemento aislado, sino que se considera como una accién permanente e
inherente al proceso laboral; de tal manera que sirva como un medio de
vinculacién entre el empleado y los objetivos institucionales.

En este sentido el principal objetivo de la capacitacién es contribuir al
mejoramiento de las aptitudes y actitudes de los empleados a fin de lograr
mayor eficiencia al realizar las labores que le han sido encomendadas.

68. SEP, Direccion General de personal y Relaciones laborales. Sistema _integral dg
capagcitacidn., (Documento de trabajo}. México, 1992.
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La capacitacién es considerada como un subslstema el. cual consta” de
cuatro fases:

1. Deteccién de necesidades de capacitacién .dentro de la Unidad
Administrativa en donde se establece este subsistema.

2, Elaboracién de los programas de capacitacién.
3. Coordinaci6n y ejecucién de los programas de capacitacién.

4, Evaluacién y seguimiento.

"En la primera fase se analizan los objetivos de la institucién, para que en
base a ellos se determinen las necesidades de personal que posibiliten la
realizacién de los mismos.

Para ayudar a los departamentos de recursos humanos a la realizacién de
tal actividad la Direccién de Capacitacién y Desarrollo ha elaborado una guia
para la deteccién de necesidades de capacitacién para el personal de apoyo y
asistencia a la educacién del nivel operativo.

ya que el incremento de la productividad es
fundamental en la dindmica evolutiva de la administracién
publica. Contar con recursos humanos capacitados, que
desemperien la gran diversidad de actividades que les
corresponden, coadyuvard indudablemente a conseguir la
autosuficiencia, cientifica y tecnoldgica. " 63

Como es posible observar se considera a los programas de capacitacién
como elemento indispensable para incrementar la eficiencia, por lo tanto es
necesario que dichos programas de capacitacidn se sustenten en un
diagnéstico real que permita la realizacién de programas, que no sélo
satisfagan las aspiraciones de los empleados, sino que ademas superen los
rezagos de conocimiento y habilidades que unicamente puede lograrse a
través de la capagcitacién.

69. SEP, Dnreccidn Ganeral de Personal. i; ra_ | i6n_de_n
1} istenci; I ion_del nivel rativ
(documsmo de trabam) México, 1992,, h, 3
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La metodaologfa utilizada llevar a cabo el diagnéstico es la encuesta,
mediante cédulas cuestionario aplicadas a los empleadas y cuya informacién
as confirmada por el responsable del 4rea (ver anexo 2).

Una vez realizado lo anterior deberd seguirse un procedimiento para que
con base en el diagnéstico obtenido cada Unidad Administrativa proceda a
formular su respective programa de capacitacién; que posteriormente formard
parte del Programa integral de Capacitacién 1993.

De igual manera la oficina de reclutamiento y seleccién de personal realiza
el programa anual de capacitacidn, la tramitacién del servicio social de los
pasantes de carreras como: pedagogfa, trabajo social, administracién puablica,
comunicacién y demés afines a la rama de la educacién.

Esta oficina promueve los servicios de la Clinica de Deteccién y
Diagndsticos Automatizados {CLIDDA), en la cual se efectUa a los empleados
un reconocimiento médico general; en esta clinica se cuenta con el méas
moderno sistema para el descubrimiento precoz de enfermedades, utilizando
para ello sistemas automatizados que proporcionan diagndsticos més exactos,
sobre la salud de los empleados.

OFICINA DE INFORMATICA

Esta oficina tiene bajo su responsabilidad Ia elaboracién de programas que
permitan capturar toda aquella informacién concerniente a los empleados
adscritos a la DGEIR, necesaria para ia elaboracién de documentos tales
como plantillas de personal, constancias de servicios, licencias, renuncias,
descuentos por inasistencias, etc.

Es decir, aqul se procesa la informacién relacionada con las actividades de
administracién del personal de esta Direccién General.
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B. Marco legal que norma la situacion de los p de la DGEIR.

En un Estado de derecho como el nuestro, en el cual es condicién sine qua
non la existencia de cddigos, leyes y reglamentos que regulen la vida en
sociedad; para que la interaccién de los individuos entre si, y de éstos con
sus instituciones creadas se den dentro de un marco de respeto mutuo, se
necesita también de ordenamientos que establezcan derechos y obligaciones
que regulen las condiciones de trabajo.

De manera tal que en la Secretaria de Educacién Publica, como en todas
las Secretarfas y demdas organismos y dependencias que conforman a la
administracién pablica central, existen una serie de normas que regulan las
conql?iones laborales contraidas entre el Estado y los empleados a su
serviclo. .

La base legal en la cual se sustentan las relaciones laborales que el Estado
establece con sus empleados esta integrada por:

- Articulo 123 Constitucional.

- Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del Estado.

- Ley de Presupuesto Contabilidad y Gasto Puablico Federal.

- Ley de Premios, Estimulos y Recompensas Civiles. R

T. léey del Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los Trabajadores del
stado.

- Ley de Responsabilidades de los Servidores Publicos.
En la Secretarfa de Educacién Piblica, ademas de las normas anterioras,

las relaciones laborales se manejan por los siguientes instrumentos legales:

- Reglamento interior de la Secretaria de Educacién Publica.
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- Reglamento de las Condiciones Generales de Trabajo del Personal de. la
Secretarfa de Educacién Puablica.

- Reglamento de Escalafén de los Trabajadores al Servicio de la Secretarla de !
Educacién Publica. e

- Acuerdo por el que se Faculta la Contratacnén de un Seguro de Vlda'
Colectivo. K s

Acuerdo que Establece Nuevas Bases para el Seggro.‘

Circular 24-1 del 18 de Marzo de 1981.

Ademés de los oficios y circulares emitidas por la Direccidon General de
Personal y Relaciones Laborales de la Secretarfa de Educacién Publica,
Coordinacién Administrativa y demés que afecten a la Secretarfa.

Articuio 123 Constitucional, apartado B.

La Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos, es el marco
normativo que regula las relaciones de trabajo entre las . instituciones,
unidades productivas y su personal, determinando las condiciones de trabajo
v los derechos de los trabajadores, segun se establece el su articulo 123.

Dicho articulo se divide en dos apartados: el "A", que rige las relaciones
entre trabajadores y patrones en general, y el "B" que norma las relaciones
que se establecen entre el Estado y sus servidores.
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Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del Estado.

Esta ley es reglamentaria del apartado "B" del articulo 123 Constitucional,
y es de observancia para los titulares y los trabajadores de base de las
dependencias de los poderes de la unidn, regula los derechos y obligaciones
de éstos, asf como aquellas situaciones inherentes a la relacion laborai.

En ella se detallan los aspectos propios de la relacién de trabajo: los
derechos y obligaciones de los titulares, las promociones de ascenso,
establecidas en el Reglamento de Escalafén, las Condiciones Generales de
Trabajo y las bases para la organizacién colectiva de los trabajadores, asi
como la reglamentacién del Tribunal Federal de Conciliacidn y Arbitraje.

El Reglamento Interior de la Secretarfa de Educacién Puablica,

El Reglamento Interior, se fundamenta en la Constitucién Politica y en la
Ley Orgédnica de la Administracién Publica, dicho documento establece el
ambito de competencia de cada una de las Unidades Administrativas
adscritas a la Secretarfa aqul se plasman las atribuciones que se confieren a
esta dependencia asi como a sus funcionarios.

Reglamento de las Condiciones Generales de Trabajo del Personal de la
Secretarfa de Educacién Puablica.

El Reglamento de Ilas Condiciones Generales de Trabajo, es el documento
que establece las normas que regulan [a manera y los términos en que deben
desarrollarse las relaciones laborales establecidas entre la Secretaria y sus
empleados, ademds de reguiar el trabajo que se desarrolla en la misma.

Este reglamento tiene como objetivo establecer los derechos y obligaciones
de los trabajadores adscritos a la Secretaria, para regular en ella las
condiciones de trabajo y es de observancia obligatoria para los servidores de
base como de confianza.
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Regula las condiciones de trabajo, asistencia 'a las labores,  salarios,
vacaciones, licencias, cambios, suspensién y destitucién de labores, riesgos
profesionales, infracciones y recompensas al personal; asl como la relacién
entre la SEP y su sindicato.

Reg! e Escalafén de los Trabajadores al Servicio de la Secretaria de
Educacién Pablica.

Publicado en el Diario Oficial el 14 de diciembre de 1973, en el que se
denomina escalafén al sistema organizado de la SEP para efectuar las
promociones de ascenso de los trabajadores de base y autarizar las permutas,
no obstante las disposiciones de este reglamento no se aplican a las personas
que ocupan puestos denominados de confianza.

Este reglamento se fundamenta en el Titulo Tercero de la Ley Federal de
los Trabajadores al Servicia del Estado y en el Reglamento de las Condiciones
Generales de Trabajo, en él se establece ademés de lo anterior la integracién
de la Comisién Nacional Mixta de Escalafdn, sus atribuciones y competencias;
la creacibn de Subcomisiones Auxiliares de Escalafén, clasificacién y
derechos escalafonarios, dictdmenes escalafonarios, permutas y demas
relacionados con este aspecto dentro de la SEP.

Circular Ném. 24-1.

Esta circular contiene lineamientos generales gobr'e algunos aspectos de
administracién de personal como: creacién y manejo de plazas, incidencias,
cambios y responsabilidades que repercuten en el pago de remuneraciones.

Con este marco juridico es posible imaginar que las relaciones laborales
estdn adecuadamente reglamentadas, empero e! Reglamento de las
Condiciones Generales de Trabajo de la Secretaria data del afio de 1946 por
lo cual existen normas que ya no es posible aplicar y que deberfan
actualizarse adecudndolas a la situacién actual.
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De igual manera la Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del Estado
presenta algunas contradicciones con la realidad, ya que las normas que en
dicho documento se establecen en realidad no se llevan a la préactica o se les
da otra interpretacion.

Es asf, que aunque existan leyes y reglamentos que norman las relaciones
laborales, la mayoria de las veces no se aplican ya sea por desconocimiento
de los empleados sobre sus derechos o por que son consideradas por los
departamentos de recursos humanos como informacion confidencial, como
sucede en la Direccién General que en este capitulo se analiza.
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C. Eticlencia del personal técnicao y administrativo de la Direccién General de
Evaluacién y de Incorporacién y Revalidacion.

En el apartado anterior se expuso la manera en que se desarrolla la
administracién del recurso humano de la DGEIR, se hizo alusién a las normas
que regulan la actividad de los 1274 empleados adscritos a eila; pero que tan
eficiente es este personal.

Para determinar la eficiencia del! personal técnico y administrativo de esta
Direccién, es necesario retomar los conceptos de eficacia y eficiencia.

La eficacia se relaciona con los objetivos de ia institucién, es decir, que
una organizacién serd eficaz en la medida que cumple con los objetivos que
se ha planteado; y la eficiencia se logra cuando se cumple con los objetivos,
utilizando para ello los recursos de una manera racional.

" Sin embargo el uso del concepto eficiencia tiende a ser
convencional por su carécter valorativo ".70

De tal manera que cualquiera que sea la carga valorativa que se le dé al
concepto de eficiencia, puede concluirse que eficiente es aquelia accién que
permite lograr al 100% los objetivos y cuyas consecuencias son benéficas
tanto para quien emprende la accién como para los receptores de la misma.

De acuerdo a lo anterior la eficiencia de las acciones que realiza la DGEIR,
ha sido cuestionada en algunas de las direcciones de &rea que mantienen
relacién con quienes administran los servicios educativos en las entidades
federativas, a través de los Organismos Publicos Descentralizados o
Secretarfas de  Educacién en los estados, antetiormente denominados
Servicios Coordinados de Educacién Publica.

Los empleados de nivel técnico y administrativo de esta Direccidn General,
se ocupan de elaborar las normas y procedimientos de control escolar a que
deberédn sujetarse los diferentes servicios educativos en sus distintos niveles
y modalidades, de la evaluacién de programas educativos, de realizar la
incorporacién y revalidacién de estudios, etc.

70. Guerrero, Omar. El Estado en _ia era_de la_modernizacion. México, 1992. Ed. Plaza 'y
Valdes Editores., p. 147.
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Mas esta carencia de eficiencia puede atribuirse a diversos aspectos como: .

- Cambio de administracién.

Transferencia de los servicios educativos del Ejecutivo Federal a los
goblernos estatales. .

- Deficiente administracién del personal adscrito a esta Direccién General.

Cambio de administracién.

Con la salida de Manuet Barttlet Diaz titular de la Secretaria de Educacion
Publica, se originaron una serie de cambios en el organigrama de la misma,
los cuales repercutieron en la Direccion General de Evaluaciéon y de
Incorporacién y Revalidacién.

A asta Direccién General el 1o. de julio de 1992, ingresa un nuevo Directar
General y poco a poco van cambiando algunos directores de &rea y jefes de
departamento, dichos cambios eran necesarios para hacer mas eficiente ia
labor de esta Direccién, ya que en la anterior administracién se habfa creado
una serie de pequefios vicios que hacfan que la Direccién no fuera tan
eficiente como se necesita, segun palabras de la nueva administracion.

Con la nueva administracién se da cierto descontrol entre el personal pues,
acostumbrados a determinada forma de trabajar ahora la nueva situacién crea
un clima de incertidumbre pues se cuestiona su trabajo y {a manera en que
llevan a cabo sus labores.

El nuevo Director General, trae consigo un grupo de asesores a través de
los cuales deben pasar para su revisién todos aquellos documentos que se
generan en la Direccién General, antes de ser enviados a la Subsecretarfa de
Coordinacién Educativa de la cual depende, anteriormente, si bien se
respetaban los niveles (Jefe de Departamento, Subdirector, y Director de
Area) el personal técnico y administrativo tenia acceso y comunicacién
directa incluso con la entonces directora de area.

Lo anterior quizd parezca no tener importancia no obstante, la
comunicacion directa hapfa que la gente se sintiera participe de las acciones
de la direccién, este tipo de comunicacién es uno de los factores que
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propician ia cultura administrativa de los empleados, la cual se analizaré en el
siguiente apartado de este capitulo.

La situacién anterior repercute en la actitud del personal, por otro lado
gente nueva tanto directores de &rea como mandos medios, principalmente
por el desconocimiento sobre las actividades que realiza la Direccién General
propician, por cierto tiempo que {as acciones se detengan, mientras que ellos
se adentran en el tema; pues aunque existe administraciéon en todo el sector
publico, no es lo mismo estar en una dependencia que en otra.

Asl, mientras los jefes se sumergen en el conocimiento de como funciona
el Sistema Educativo Nacional, los servidores que permanecen, deben apoyar
y de alguna manera "ensefar” a sus nuevos jefes; preparando informes que
permitan saber que es qué se hace en la Direccién General, cudntos y qué
proyectos se atienden, con cuales instancias se trabaja, etc.

Este proceso de aprendizaje es natural en todas las organizaciones, pero en
una unidad administrativa como la DGEIR no puede durar mucho tiempo ya
que los ciclos escolares inician y no pueden esperar a que {a administracién
esté lista para marchar a la par de éstos.

Como ya se mencioné la eficiencia de una institucién del sector publico, se
haya ligada a la pronta y efectiva atencién que dé a las demandas que le
plantea la sociedad; desde este punto de vista la eficiencia de ta DGEIR, no es
tal, pues existen ciertos rezagos tanto de informacién como de normatividad
por parte de direcciones de drea como Acreditacién y Certificacién hacia los
grgadnismos Puablicos Descentralizados o Secretarfas de Educacién en los

stados.

Los rezagos en parte son causados por el cambio de directivos y mandos
medios, ya que mientras éstos pretenden conocer el funcionamiento del 4rea
a la que han llegado, el periodo escolar se inicia y i3s instancias educativas
deben prestar servicio, a pesar de los atrasos en el envio de manuales de
control escolar que indiquen la manera en que debe llevarse a cabo la
prestacién de determinado servicio educativo, o formas de control escolar
necesarias para los procedimientos de inscripcién, acreditaciéon y
certificacion. .

Es entonces que a la par que el nuevo personal se incorpora a Sus
funciones, no debe desviarse la atencién a otras cuestiones que no conlleven
al adecuado funcionamiento de la DGEIR; ya que debido a la dinamica propia
de las organizaciones, estds no pueden detenerse para que el personal asuma
sus funciones, esta incorporacién debe realizarse lo mas rdpido posible para
que se tomen decisiones adecuadas y no se retrase el trabajo.



Pues no obstante que Jos analistas, técnicos y coordinadores saben que
debe hacerse, al nivel que se encuentran no estdn en posibilidad de tomar

decisiones.

Transferencla de los servicios educativos del Ejecutivo Federal a los
gobiernos estatales.

El 19 de mayo de 1992, se publica en el Diario Oficial, el Acuerdo Nacional
para la Modernizacién de la Educacién Bésica, que forma parte de la reforma
educativa, el acuerdo plantea cinca objetivos fundamentales:

El primero de ellos es ratificar los p{incipios guiadores de ia educacién, que
mantienen el Sistema Educativo Nacional y hacen obligatoria la educacion
bésica.

El segundo objetivo es el destinar mayores recursos para el sector
educativo.

En tercer lugar se propone aicanzar la excelencia magisterial, considerando
a los maestros como agentes de cambio de la modernizacién educativa.

Como cuarto objetivo se plantea la reformulacién de los contenidos de la
ensefianza de la lengua y las matemdticas.

En quinto lugar se propone ia ejecucién de un nuevo federalismo educativo
que mantenga el compromiso de reafirmar los valores de unidad nacional, asi
como la responsabilidad de! gobierno federal de apoyar la educacién publica.

La reorganizacién del sistema educativo, implica el traspaso de los
establecimientos escolares por parte del Ejecutivo Federal a ios gobiernos
estatales, quienes reciben los servicios educativos asi como los recursos
financieros utilizados en su aplicacion.

El Ejecutivo Federa! a través de la Secretaria de Educacién Publica, vigilard
en todo el territorio nacional el cumplimiento de las normas existentes que
regulan el funcionamiento del Sistema Educativo, asegurando con elio el
cardcter nacional de la educacién.
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La transferencia no confiere a los estados nuevas funciones; sino. que
propicia la realizacién de actividades competencia del estado, que en algunos
casos no se habian llevado a cabo por la falta de delimitaciéon en las
responsabilidades entre Estados y Federacidn.

Con este acuerdo, se transfieren a los Estados los servicios de educacion
basica y educacién normal, lo que propicié que los Organismos Publicos
Descentralizados o Secretarias de Educacién en los Estados, se encargaran
directamente de los servicios de educacién primaria, secundaria y normal, y
dejaran aquellos servicios que no fueron contemplados en la transferencia
como: educacién primaria en Cursos comunitarios, preparataoria abierta ya que
la normatividad existente contempla que la validacion de las diferentes etapas
de control es por parte del Departamento de Registro y Certificacién de los
entonces Servicios Coordinados de Educacién Publica.

Al establecer DGE!R las normas para la inscripcién acreditacién vy
certificacién de los conocimientos adquiridos a través de los servicios
educativos a cargo de la Secretaria, uno de los pardmetros utilizados para
medir la eficiencia de esta Direccion, serd el que exista la normatividad
adecuada para realizar el control escolar de todos los servicios que se
atienden; gque la evaluacidn de los planes y programas de estudio traiga como
resultado Ia elevacion de la calidad en la educacién, y realizar adecuadamente
las revalidaciones y equivalencias de estudios.

Actualmente en la DGEIR se trabaja para actualizar los manuales de control
escolar de los distintos servicios dentro de la modalidad escolar como de la
extraescolar, haciendo [os ajustes necesarios de tal manera que éstos se
adecden a las nuevas condiciones consecuencia de la transferencia de los
servicios educativos.

No obstante que aquelios servicios que no se incluyeron en la transferencia
se encuentran operando como lo hacian anteriormente, el problema se agrava
al momento de validar inscripcién o acreditacién y mas todavia al momento
de certificar; porque no se sabe aun que instancia serd la que valide y
certifique tales estudios.

Es sumamente urgente que en !a DGEIR se actualice la normatividad, ya
que los jefes de Departamento de las Area de Control Escolar en los Estados
acuden a esta Direccién, para que se les proporcione la documentacién
necesaria para atender los servicios educativos que se encuentran bajo su
responsabilidad; y si ésta no les tiene respuestas, puede entonces
cuestionarse qué tan cficiente es la Direccién; ademas es necesario que se
reforme la normatividad para otorgar validez a los estudios que se realizan
fuera del Sistema Educativo Nacional, as{ como aquellas normas que permiten
la incorporacién a éste de las escuelas particulares.
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Deficiente administracién del personal adscrito a la Direccién General de
Evaluaci6én y de Incorporacién y Revalidacion.

Al iniciar el presente capftulo se plasmé la manera en que se lleva a cabo la
administracién del recurso humano en la Direccién General, se observo
también la normatividad a la que se sujetan las relaciones laborales de los
servidores publicos adscritos a esta Unidad Administrativa.

En el segundo capitulo, al analizar el subsistema sustantivo el cual forma
parte del sistema de administracién de recursos humanos, éste se compone
de cinco etapas: empleo, remuneraciones, capacitacién, motivacion y
evaluacién del desempefio, etapas que se mezclan e interactGan como
elementos de un sistema.

En la DGEIR el sistema de administracién de personal se maneja a través de
cinco oficinas: Oficina de Remuneraciones, Servicios y Prestaciones,
Reclutamiento y Seleccién de Personal, Oficina de Pagadurfa y Oficina de
Informética; en las cuales se realizan las acciones necesarias para proveer y
mantener al personal que la Direccién General requiere para llevar a cabo las
funciones que tiene encomendadas.

Con este sistema es posible reclutar y seleccionar al personal, realizar las
actividades de pagar las remuneraciones, realizar las acciones necesarias para
la difusién de cursos de capacitacién y demas referentes a los tramites
inherentes a la administracién de personal.

No obstante, en dicho sistema es posible observar que si bien es posible
seleccionar al recurso humano, no existe un tratamiento especial para el
persona! de nuevo ingreso que sirva para ubicarle en su nuevo puesto, que le
permita conocer el lugar que ocupa la institucién dentro de la administracién
publica, el tamafo de la organizacién a la que ingresa, los objetives y ias
funciones de ésta, asi como las relaciones que tiene con otras dependencias.

Otra de las carencias del sistema de administracién de personal dentro de
DGEIR, es la falta de cursos de capacitacion para los servidores publicos ya
que en la Oficina de Reclutamiento y Seleccién de Personal, Unicamente
difunden los cursos que la Direccion General de Personal y Relaciones
Laborales organiza.

Cursos a los que la mayoria del personal no acude, ya sea porque sus jefes
toman esos cursos como un premio, porque dichos cursos no responden a las
expectativas de la gente que acude a ellos por ser de mala calidad o porque
simplemente no despiertan interés; ya que la programacién de dichos cursos
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no se hace tomando en cuenta {a opinién de éstos sobre sus necesidades de
capacitacién.

lgualmente en el Departamento de Recursos Humanos de la DGEIR, se
denota la carencia de programas de motivacién, mediante los cuales se
proporcionen incentivos para que el personal responda de manera positiva
cuando se le pida eficiencia.

Los programas de motivacién resultan de gran utilidad para lograr lo
anterior, ya que a la vez que satisfacen las necesidades y expectativas
proporcionan a los jefes la posibilidad de obtener de sus subordinados més
cooperaclén, espiritu de servicio, calidad en el trabajo, participacién y
compromiso con la institucidn.

Como consecuencia de la falta de programas de induccién, capacitacion y
motivacién al personal, la administiacién del recurso humano en la DGEIR no
es eficiente, ya que los empleados son vistos tnicamente como individuos
que venden su fuerza de trabajo y no como lo que son: personas parte de
una institucién, es decir, se olvida que el recurso mas valioso que posee toda
organizacion es su personal y que el éxito o fracaso de la misma dependera
de como maneje dicho recurso.

Al ser deficiente la administracién de personal no puede esperarse que éste
sea eficiente y esté dispuesto a mejorar la manera en la cual realizan sus
labores, por el contrario con ésto se propicia y fomenta la ineficiencia, ia cual
se observa al interior de la DGEIR; manifestandose en ei descontento de sus
integrantes, asf como la falta de interés en el trabajo; y al exterior dicha
ineficiencia se mostrard cuando esta Direccién General no sea capaz de
realizar sus funciones o los productos que de ella resulten sean de mala
calidad y no solucionen las demandas que la sociedad plantea.

Asi al conjugarse el cambio de administracién, Ja transferencia de los
servicios educativos que marca el Acuerdo Nacional para la Modernizacién de
la Educacién Bésica, y la deficiente administracién de personal en la DGEIR,
conducen a que en este momento |as acciones que lleva a calo la Direccién
General sean cuestionadas y se sefisle que no estd cumpliendo
eficientemente sus funciones.
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D.La cultura de los empleados de la Direccién General de Evaluacién y de
Incorporacién y Revalidacién.

La cultura como producto de la actividad humana es consecuencia de la
influencia que el medio ejerce en los individuos, de tal manera que existe
variacién de una cultura a otra, existiendo incluso grupos que poseen una
cultura determinada que los identifica como tales.

La cultura administrativa se ha definido ya como la posicién que el servidor
pablico asume frente al trabajo y ante la vida, dentro de la administracion
ptiblica inmersa en un contexto social determinado.

Existen asi una serie de elementos gque interactian y confluyen en lo que
se denomina la cultura administrativa, entre dichos elementos se encuentran
los siguientes: nive! de preparacién del empleado, necesidades e intereses en
el trabajo, condiciones iaborales, aspiraciones, ambiente laboral, asi como las
relaciones que mantenga con sus companeros y jefes.

En la DGEIR como en la mayoria de las unidades administrativas que
integran el sector publico, la cultura que demuestran sus integrantes es la
llamada "cultura burécrata”.

En esta Direccién General, segin un cuestionario llevado a cabo por el
Departamento de Recursos Humanos de esta Direccidén, en el cual
participaron 578 personas, con el propésito de averiguar cuales eran las
necesidades de capacitacién que presentaba el personal, puede decirse que el
grado de estudios de los encuestados es el siguiente:

Nivel primaria. 49 empleados.
Nive! secundaria 96 empleados.
Nivel técnico 168 empleados.

Nivel bachillerato 100 empieados.
Nivel licenciatura 165 empleados.
Nivel maestria 4 empleados.

Las cifras anteriores dan como resultado que la mayorfa de el personal
adscrito tiene un nivel de estudios técnico, lo cual puede darnos una pista
sobre la cultura que presentan, pues en su mayoria estas personas no tienen
un sentido de eficiencia en la elaboracion de su trabajo, no se sienten
comprometidos con la institucién o la sociedad, es decir no se consideran
como servidores del Estado.
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Como en todas las instituciones del sector ptiblico, una de las necesidades
méas apremiantes en esta época de crisis es una mejora en las remuneraciones
que los empleados perciben, porque aunque el dinero en teoria no sea uno de
los estimulos mas poderosos, en la practica es innegable que para todos es
un factor importante.

Las necesidades que presentan los servidores de esta Direccién General,
son: que se les tome en cuenta, que se les haga participes de las acciones
que se llevan a cabo, es decir, que necesitan sentir que forman parte del
engranaje de la maquinaria que hace funcionar a la DGEIR; el personal
necesita que en la institucién le satisfagan su necesidad de reconocimiento, la
cual segun Abraham Maslow pertenece al nivel de las necesidades sociales
que presentan los individuos.

La motivacién es un elemento sumamente importante, mediante el cual
puede llevarse al empleado a una situacién tal que se consiga mas de ét sin
que éste se sienta utilizado por la institucion; los empleados de esta unidad
administrativa necesitan ser estimulados a través de incentivos, para que se
despierte en ellos el afdn por obtener dichos incentivos.

Mas al no encontrar dicha motivacién por parte del Departamento de
Administracién de Personal o de sus jefes inmediatos, se sumergen en un
clima de anquilosamiento que no les permite desarrollar sus capacidades méas
alld, es més niegan esas capacidades pues consideran que no vale 1a pena
esforzarse, en parte porque el salario que perciben es poco, ademéas de la
falta de motivacidn lo cual les hace perder el interés por su trabajo y por la
institucién.

Desean también que se les capacite para realizar mejor las actividades que
tienen encomendadas, que se implementen cursos que estén acordes a las
necesidades de capacitacién que presentan estos empleados; que los cursos
que se les proporcionen sean de calidad y con profesores que dominen e!
tema y se mantengan actualizados, que no sean los mismos profesores de
siempre cuyos conocimientos no son del todo aceptables.

Las condiciones laborales en que se desenvuelven los empleados de la
DGEIR, son aceptables desde el punto de vista fisico, ya que existe espacio
suficiente para que se dé una buena distribucién del espacio destinado a
oficinas, escritorios y demas elementos de trabajo.

En el aspecto legal, se continua con el Reglamento de las Condiciones
Generales de Trabajo que data de 1946, que para estas fechas estd mas que
rebasado, por lo cual las situaciones que en él se preven ya no pueden en la
mayorfa de los casos ajustarse a la situacion actuai.
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Por lo que respecta al ambiente de trabajo, existen en él aspectos que no
dejan de ser un reflejo de las costumbres y pequefios vicios del sector
publico, como el que los empleados salgan a desayunar, realicen alqunas
compras o en ocasiones destinen parte del tiempo a otras actividades ajenas
al trabajo, como las ventas, o el tomar café; a pesar de lo cual a ultimas
fechas (julio 1992) han surgido cierto descontento por parte del personal.

Los empleados no se encuentran satisfechos con la forma en que se les
administra, creando una situacion de tension que ha conducido a que una de
las direcciones de &rea de la DGEIR, ia de Acreditacién y Certificacion, se
realicen reuniones en las cuales sus integrantes discuten su situacion; ya que
consideran que sus jefes les exigen demasiado y que a cambio no reciben
maés que cuestionamientos sobre qué tan eficientes son. .

En una de estas reuniones lo que se discute es:

Que si bien la gente no cumple con sus labores durante el
horario de trabajo, esto se debe en parte porque no
inician sus actividades a la hora en que llegan, sino hasta
que los jefes llegan {que por lo regular es una o dos horas
después) y les pasan trabajo, dicho lo cual las actividades
en estas oficinas comienza muy tarde.

Argumentando que para no propiciar la situacién anterior, los jefes deben
organizarse y proceder a distribuir el trabajo desde un dia antes, para que al
dia siguiente, en cuanto el personal llegue a su lugar de trabajo comience
inmediatamente a realizar sus funciones, evitando asi el anquilosamiento.

Para salir de este circulo vicioso, la anterior no es la dnica opcién, pues
puede evitarse también este anquilosamiento si el jefe delega un poco mas de
responsabilidad a sus subordinados, de tal manera que los haga participes de
las actividades propias de la Direccién, y en la medida que dichos empleados
se sientan parte importante de la institucién, ellos sabrén que es io que tienen
que hacer y dependerad de ellos el que pongan empefio en realizar tales
actividades.

Después de manifestar su inconformidad, a través una comunicacién
enviada a la Direccién, y analizar conjuntamente empleados y Directora de
area esta situacion, se concluye que si bien !a DGEIR es una de las
Direcciones Generales mas grandes de la Secretaria de Educacién Publica, no
es posible que ésta tenga problemas entre sus empleados por las
consecuencias que ello representa, pues se retrasaria el trabajo de dicha
Direccién.
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Se propone que para la realizacién del trabajo se debe:
- Evitar la burocracia.
- Brindar un servicio de manera eficiente y

- Cuidar el ambiente de trabajo.

El personal manifiesta que ademas de lo anterior, tienen necesidad de
capacitacién, pues si bien existen cosas que no saben o no hacen
adecuadamente ésto se debe a que no reciben capacitacién que les ayude a
mejorar sus aptitudes, y que ademds les permita tener mejoras en su
desarrollo laboral.

Ya que los pocos cursos a los que se tiene acceso no son tan buenos
como para que ayuden a mejorar el desempefio, consecuencia de que no se
toma en cuenta las necesidades de capacitacién que los empleados de DGEIR
presentan.

Asimismo manifiestan la inquietud de que sean satisfechas sus necesidades
dentro del ambiente laboral, entre tas que se encuentra una mejora en los
salarios.

Una vez que se ha manifestado esta situacidn, la Direccién responde que
estd dispuesta a cubrir de manera ordenada esas necesidades; pero esto ya
no podrfa ser, ya que se da el cambio de administracion dentro de la DGEIR.

En la cultura del empleado publico existe otro elemento que también es de
interés para conocer el § porqué un empleado se comporta de determinada
manera ?, este elemento se refiere a las relaciones que éstos guardan tanto
con sus compaiieros de trabajo como con sus jefes.

Asi, en la DGEIR como en todas las organizaciones grandes y pequefas
existen distintos ambientes, que van desde aquelios grupos de trabajo que se
coordinan para realizar mejor el trabajo, hasta aquellos empleados apéticos
que Unicamente "tratan de ocuparse en algo, para no hacer nada", es a este
tipo de empleados a los cuales deberédn enfocarse los esfuerzos por cambiar
esa cultura burécrata, ya que en cuanto cambien su manera de pensar y
decidan actuar de una manera mas activa, se logrard que sean mas
eficientes, modificando sus patrones de conducta.
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En este cambio la participacion del Departamento de Recursos humanos a
través de la implementacién de programas motivacionales y de capacitacién
serd de suma importancia, accién que deberd reforzarse con la participacion
de los jefes inmediatos pues serdn ellos quienes afiancen e infundan dicho
cambio en la mentalidad de sus subordinados.

La actual administracién de la DGEIR pretende cambiar esa manera de
pensar de sus integrantes, se trata de hacer més eficientes a los integrantes
de esta Direccién, que éstos piensen en realizar de manera eficiente sus
labores para lo cual se han implementado en direcciones como la de
Acreditacién y Certificacién cursos de computacién cuyo propdsito es
capacitar al personal en el manejo de dicha herramienta para que las
actividades, manuales y formas de control escolar producto de esta Direccién
sean de mayor calidad en cuanto a presentacion y contenido, generalizéndose
con ello la forma en que deben realizarse los Mismos.

Se establecieron también reuniones, en las cuales se discuten avances de
cada uno de los proyectos los cuales se hayan sujetos a un calendario de
trabajo; ademas de comentar temas relacionados con las condiciones de
trabajo en que se encuentran los empleados.
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CAPITULO V.

Propuestas para Incrementar la cultura administrativa.

Una vez que se ha identificado a la cuitura administrativa, asi como la faita
de ésta en la mayorfa de los empleados del sector publico, y la necesidad de
establecer programas motivacionales que interrelacionen el trabajo con la
capacidad del empleado y las aspiraciones de éste, asf como la existencia de!
Departamento de Recursos Humanos que en ocasiones Unicamente se limita a
realizar trémites y pagos a los empleados olvidando el lado humano de la
administracién de personal, se proponen los siguientes puntos que se
considera facilitaran el incremento de la cultura administrativa,

La creacién de un clima a!l interior de la organizacién que contemple
gspectos como el trabajo en sf mismo, el grupo de trabajo, la
organizacién y el entorno externo; que dé como resuitado la deteccién
y ubicacién de necesidades de motivaclén que presenta el personal que
labora en la Direccién General de Evaluacién y de Incorporacién y
Revalidacion.

El cambio hacia un clima organizacional que propicie una nueva cultura

“en los servidores publicos, deberd centrar su accién en la modificacién

de los diversos elementos que integran ese ambiente, para eilo es
necesario que se tomen medidas como:

a)

b)

El Departamento de Recursos Humanos deberd encargarse de
propiciar en los integrantes de la organizacién ese cambio de
cultura. Para ello en primer lugar dard a conocer a los
involucrados (direccién y empleados) los cambios que se
pretenden, las ventajas que se obtendran, asi como la definicién
del tipo de organizacién que se desea crear.

La segunda etapa consiste en realizar los cambios o -ajustes a la
estructura y procesos organizacionales si se consideran
necesarios, es decir, en este momento se cambiardn el
organigrama, las politicas, filosofia, fines, etc., tomando en
cuenta las consecuencias que producirdn dichos cambios en la
actitud del personai.
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c} En la tercera etapa el Departamento de Recursos Humanos se
encargard de que direccion y empleados adopten wun
comportamiento acorde a los cambios realizados, utilizando para
ellos los programas motivacionales que permitan modificar el
comportamiento de los servidores publicos.

d) Posteriormente se propone una fase de evaluacién para
comprobar si el rendimiento en el trabajo después de los cambios
sufridos es el que se esperaba; es decir, si se increment6 o no el
desempefio con el nuevo clima creado.

e} En una Ultima etapa se procedera al establecimiento e integracion
de los cambios y modificaciones a la estructura y procesos
inherentes a la organizacién, a fin de aumentar la eficiencia de
ésta. Aqui también es necesario implantar un sistema de
supervision que permita controlar y reforzar los cambios que
constituyan un todo en (a organizacién.

Asl, la implementacién de estas cinco etapas dard como resuitado el
surgimiento de un clima organizacional que propicie el cambio de
cultura de las personas que en él se encuentran.

El disefio de programas motivacionales por parte del Departamento de
Recursos Humanos o area encargada de la administracién de personal,
que muestre a los empleados los beneficios que con éstos pueden
obtener, producto de una evaluacibn previa que detecte las
necesidades de los servidores.

Estos programas deberdn partir del establecimiento de un clima
organizacional que como se sefiald, incluya tanto a la estructura y
procesos de la organizacion que pueden expresarse en cuatro
elementos como son: el trabajo en si mismo, grupo de trabajo,
organizacién y entorno externo.

Las necesidades del personal pueden detectarse mediante el
conocimiento de la percepcién que de la organizacién tiene cada
individuo y que lo hacen actuar de determinada manera, lo cual puede
lograrse al analizar aspectos como:

- La posicion jerdrquica que el individuo ocupa en ta organizacion vy el
salario que percibe.
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- Factores personales tales como Ia personalldad acmudes y nlvel de
satisfaccién.

- Percepcién que el individuo tiene de su organizacién. )

Al investigar estos aspectos es posible conocer el grado de
satisfaccién, la autoimagen, autoexpectativas, necesidades y deseos
que el individuo presenta, asi como los elementos que pueden actuar
camo motivantes y que influyen en su desempeiio.

Una vez detectadas las necesidades y los incentivos, puede entonces
procederse a la formulacién de programas motivacionales mediante los
cuales se modifique el comportamiento de los empleados y se refuerzen
actitudes que propicien el desempeifio eficiente.

Incluir en los programas motivacionales incentivos que realmente
motiven al empleado y le hagan sentir que la organizacion se preocupa
por su bienestar como persona, y no unicamente por su desempeiio en
el lugar de trabajo.

Ademés de las prestaciones a las cuales tienen derecho los empleados
y que deben conocer para su beneficio, es posible sumar a éstos otros
incentivos como:

- Que los directivos convoquen a todo el personal a reuniones en las
cuales se discuta el avance de los proyectos, problemdtica que
puede presentarse en el desarrollo de las actividades, lo cual darg
como resultado que los trabajadores sean més dindmicos vy
participativos.

- Hacer participes en la elaboracidén de una decision a los individuos
que se verdn afectados por ella.

- Considerar a los trabajadores como elementos que pueden aportar
nuevas ideas.

- Subrayar el alcance de los empleados, ya que ésto los hara sentirse
importantes.

- Tomar en cuenta el nivel de satisfaccién laboral de los servidores
pubiicos, ya que éste se haya relacionado al desempeiio; pues
cuando éstos demuestran un grado de satisfaccién bajo, es
necesario buscar soluciones entre las cuales pueden considerarse la
rotacién de personal.
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Pues el cambiar al empleado a otro tipo de actividades por una parte
hace que éste conozca mas de las funciones que se realizan en su
institucién, ademdas de ayudarlo a elegir actividades que realmente le
proporcione satisfaccion realizar.

La deteccién de necesidades de capacitacion presentadas por el
personal, para el mejoramiento de las actividades laborales, que
conduzca a la elaboracién de efectivos programas de capacitacion.

Estas pueden descubrirse mediante la implementacién de cuestionarios
dirigidos a! personal, que permitan sondear entre otros aspectos, el
nivel de escolaridad de los encuestados, las actividades que tiene
asignadas al interior de la organizacién, asi como las necesidades de
capacitacién que presenta.

Asimismo las necesidades de capacitacién pueden ser identificadas al
enfrentar situaciones como aquellas que se descubren al realizar un
andlisis organizacional y se encuentra que no se estan logrando las
metas fijadas, no se cumplen los objetivos, existe falta de planeacioén,
el desempeiio no es el esperado, el personal muestra insatisfaccion,
existe poca organizacion o se demuestra carencia de habilidad para
resolver los problemas relacionados al trabajo.

La informacién recabada deberd recibirse en el Departamento de
Personal quien se encargard de analizarla, para posteriormente
compararia con la establecida en la descripcién de puestos que sefala
las habilidades y destrezas necesarias para desempefiar tal o cual
actividad.

Para después proceder al establecimiento de programas de capacitacién
que realmente respondan a las necesidades de la institucién, los cuales
deberdn considerar aspectos como: personas a las cuales se dirige la
capacitacién, si ésta se realizard de manera individual o colectiva, qué
es lo que se brindara en los cursos; instructores encargados de impartir
los cursos, los cuales deberdn conocer {a problemdtica por la que
atraviesa la institucién para asi dirigir la instruccion por el camino que
lleve a superarla.

Otros aspectos a considerar son los métodos y técnicas didacticas a
utilizar que estardn muy ligados a las necesidades encontradas, lugar
en que se impartird la capacitacién y tiempo de la misma.
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Evaluacién y seguimiento de los programas de capacitacién y personas
que los han recibido con el propédsito de verificar la efectividad de los
mismos.

La cual es posible realizar una vez que se ha concluido un programa,
mediante la aplicacién de ex8menes tedricos y practicos al personal
capacitado, asi como el que los jefes asignen trabajos en los cuales sea
necesario aplicar los conocimientos adquiridos.

Esta evaluacion permitird conocer si los programas de capacitacién
fueron los adecuados, si hay que corregir desviaciones, modificar
metas, etc.

Mayor participacion de los jefes inmediatos en el proceso de
motivacion de sus subordinados, ya que ellos mejor que nadie conoce
de cerca el desempeno y las necesidades de sus subalternos.

Delegar mayor responsabilidad en los subalternos, creando con ello
compromiso entre el empleado y la institucién haciendo que éste se
esfuerze mas por realizar el trabajo que le ha sido encomendado y por
el cual es responsable.

Que se dé al servidor publico mayor participacién dentro de los
proyectos, fomentando de esta manera su creatividad, reafirmando su
capacidad vy seguridad en si mismos, acrecentando con ello su
autoimagen; situacién que conducird al trabajador a trazarse mayores
logros, pues la participacion satisface las necesidades de filiacién y de
logro que presenta.

Establecer adecuados canales de comunicacion entre los empleados y
entre éstos y los jefes, ademdas de la posibilidad de que los primeros se
dirijan a los directivos, cuando tengan alguna apartacidon con respecto
al trabajo; es decir que los jefes deberdn mantener una politica de
“puertas abiertas” para con sus subalternos, pues ésta es una de las
situaciones que méas motivan al empleado.
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10,

1.

Reconocimiento a los servidores cuando por su trabajo se hagan

acreedores a ello, pues éstos no solo deben ser sancionados, sino
felicitados y alentados cuando el caso lo amerite.

De igual manera los directivos motivardn a los mandos medios,
cuidando ambos el ambiente de trabajo, propiciando el trabajo en
equipo.

Las propuestas seis a once serdn posibles si se lleva acabo lo siguiente:

- Los jefes deberdn delegar mayor responsabilidad en sus subalternos,
estableciendo con ello una relacién de confianza.

- Dar a conocer los objetivos de la organizacién y creando
posibilidades de desarrolio en los empleados.

- Establecimiento de canales de comunicacién no s6lo en. linea
ascendente o descendente, sino también de forma lateral.

- La direccién deberd trabajar en equipo con los empleados
influenciando sus actividades.

- E! proceso de toma de decisién se realiza en todos los niveles de la
organizaciéon.

Creandose asi un clima organizacional de tipo participativo. que
conllevaréd al cambio de cultura de los servidores publicos, ya que asi
éstos sentirdn que son parte importante de la institucién a la que se
hallan adscritos.
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CAPITULO VI.

Conclusiones.

De acuerdo a la investigacién realizada se logré abarcar lo expuesto en el
planteamiento del problema, ya que se inicié ubicando al Estado como un
ente dindmico con tareas que cumplir para satisfacer las necesidades de la
sociedad, asl como a la administracién puablica cuyas funciones realiza
utilizando para ello al personal que labora en su aparato administrativo,
resaltando la importancia que guarda el recurso humano dentro de la
organizacion.

Es asf que debe entenderse al recurso humano como el elemento que utiliza
el Estado para proporcionar servicios que satisfagan las necesidades de la
sociedad, utilizando para ello los recursos que posee, entre los cuales
sobresale el recurso humano, ya que es el personal quien se encargard de
realizar las labores pertinentes para que los servicios lieguen a la sociedad.

Se analizé la situacién de los servidores puablicas, los cuales forman un
grupo bien identificado por el resto de la sociedad que les imprime una
imagen negativa, sefaldndolos como servidores publicos que carecen
precisamente de ese espiritu de servicio.

En el desarrollo del trabajo se encontré en el personal, la existencia de
ciertos hébitos y costumbres desarrollados en el ambiente laboral y que
caracterizan a este sector denominado burocracia, grupo que expresa una
cultura, Ia cual se manifiesta a través de una serie de vicios y situaciones que
demeritan la funcién publica e imprimen a las instituciones plblicas una
imagen de ineficiencia

Por tanto es necesario que los servidores ptblicos modifiquen esa cuitura
burécrata y adquieran otra que puede proporcionaries satisfacciones a nivel
personal, pues se sentirdn motivados a trabajar logrando con ello no sélo
objetivos personales sino institucionales; beneficiando con ello la imagen de
la Institucién en la cual labora, cultura cuyo incremento es de suma
importancia para la obtencién de niveles de eficiencia en 18 administracién
publica mexicana.
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En teorfa la burocracia es aquel grupo que se encarga de realizar las tareas
encomendadas al aparato administrativo, utilizando para ello |as normas y
procedimientos establecidos; posibititando la asignacion de 1tareas vy
responsabilidades, asi como la delegacién de autoridad; todo ello para el logro
de los objetivos que la institucién se ha planteado.

Sin embargo en la administracion publica mexicana se denomina
"burocracia” a aquellos servidores del Estado que laboran en el aparato
administrativo que realizan las tareas que tienen asignadas de una manera
poco eficiente y no con el propdsito de lograr los objetivos de la institucion
ya que en la mayorfa de los casos los desconocen, provocando la falta de
eficiencia en las acciones de dicha administracién.

Estos servidores publicos como ya se menciond, manifiestan determinados
patrones culturales que desarrollan y fomentan en su lugar de trabajo,
mismos que repercuten en su desempeno.

Desempeiioc en el cual intervienen dos elementos: la personalidad del
individuo y su entorno laboral, origindndose un comportamiento reflejo de la
cultura administrativa que éstos poseen, cultura que es posible definir como
la posicién que el servidor publico tiene ante el trabajo y ante la vida dentro
de la administracién poblica inmersa en un contexto social determinado.

Cuitura que deberd incrementarse para que se cambie la imagen
burocratizada del sector publico, el cual deberd estar integrado por empleados
que posean la actitud y aptitud que permita mejorar ta administracién
gubernamental; misma que se reflejard al brindar mejores servicios a la
sociedad.

Ya que en la actualidad, la sociedad exige de su administracién publica no
sélo la satisfaccion de sus demandas, sino calidad y eficiencia en los
servicios que proporciona.

Eficiencia que es posible lograr si se observa al servidor publico ya no de
manera impersonal, sino como individuo con caracteristicas propias. Es decir
que es necesario asumir una posicidn en la cual el elemento més importante
de la organizacion sea el recurso humano.

Es posible lograr el propdsito anterior si se analizan los diferentes
elementos que integran al sistema de administracion de personal, para elegir
aquellos a través de los cuales se influya en los patrones de conducta,
modificando asi la cultura administrativa.
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Para que el personal realice determinada accién, deberd existir por parte de
éste un interés que lo mueva a la realizacion de dicha accién. No obstante en
el sector publico mexicano, la falta de interés en el trabajo es la causa
principal de la carencia de cultura administrativa.

Pero es posible desarrollar ese interés a través del establecimiento de
programas encaminados a motivar al personal, que interrelacionen aspectos
como el trabajo, la capacidad y aspiracicnes de! individuo.

De entre los modelos motivacionales, el modelo que reune los requisitos
para originar en los servidores publicos la cultura administrativa, el modelo de
aliento del desempeio se perfila como el m&s iddneo.

Este modelo contempla cuatro aspectos: el trabajo en sf mismo, el grupo
de trabajo, la organizacién y el entorno externo; en este modelo resulta
importante la autoimagen que tenga el servidor publico, la cual debera ser
reforzada por los programas motivacicnales cuyo objetivo sea el de motivar al
persona! a ‘iograr niveles de desempeno aceptables, asi como el
acrecentamiento de la cultura administrativa y de las expectativas del
individuo.

Todo ello reforzado con programas permanentes de capacitacion, mediante
los cuales se proporcione al personal conocimientos para mejorar su trabajo;
influenciando asl sobre sus patrones de conducta lo cual conlleve a la
madificacién de su cultura.

Existen también ciertos elementos cuyo adecuado manejo propiciard la
cultura administrativa, estos elementos son: participacién, incentivos no
monetarios, y comunicacién, los cuales si se refuerzan con una capacitacion
tanto para el trabajo como aquelia capacitacion que permita un desarrollo
personal, permitirdn infiuir en la conducta del servidor publico, a tal grado que
cambie esa actitud de desinterés en el trabajo por otra que le permita
desarrollar eficientemente sus labores.

Cuando se ha llegado a este punto, es posible afirmar que la cultura
administrativa del servidor plblico ha sido modificada, pues sus actitudes y
costumbres serdn otras, ya que habrd abandonado su visién de trabajar al
jahl se val, asumiendo una actitud responsable con la institucién en la cual
labora; ya que con la nueva cultura que posee trabajard para conseguir los
objetivos de ésta que verd como propios; a la vez que se sentird a gusto en
su lugar de trabajo, pues considerard que la institucidn se preocupa por
alcanzar sus objetivas, asi como los de sus integrantes.
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‘Respecto al caso practico que se plasma en esta investigacién, se puede
concluir que en la Direccion General de Evaluacién y de Incorporacion y
Revalidacién {DGEIR} de la Secretarla de Educacién Publica, a pesar de ser
una de las Direcciones Generales mas grandes, no cuenta con una adecuada
administracién de personal.

Situacién que se advierte desde el momento que no existen adecuados
métodos de seleccién de personal, ya que en esta Direccién en la asignaciéon
de plazas influye mucho el "amiguismo" sin importar la capacitad necesaria
para el puesto lo cual repercute en el desarrollo de las labores.

Asimismo, no existen cursos de induccién que permitan al personal de
nuevo ingreso conocer mas ampliamente a la institucién en la cual va a
laborar asi como las actividades que desarrollard; se brinda dnicamente una
especie de platica sobre las funciones que lleva a cabo la direccion de drea a
la cual fue asignado, misma que proporciona al recién ingresado su jefe
inmediato.

En el aspecto de remuneraciones, éstas son bajas ya que existen plazas de
nivel muy bajo, que a pesar del incremento autorizado por la Comision
Intersecretarial del Servicio Civil al Sueldo Compactado del Personal Docente
Bdésico y al de Apoyo y Asistencia a la Educacién; el sueldo que reciben ilos
empleados administrativos y técnicos no es del todo halagador.

En cuando a la capacitacién, los cursos que se proporcionan no satisfacen
las expectativas de la gente, ya que son cufsos que no se hacen tomando en
cuenta sus necesidades de capacitacion.

La falta de programas motivacionales contribuye a la insatisfaccién de
quienes Integran esta Direccién, ya que se pide calidad en el trabajo y
compromiso con la institucién, sin embargo no se ofrecen incentivos a
cambio.

Aunado a lo anterior, se observé que la carencia de programas
motivacionales o de atencitén al personal, ayuda a la proliferacién de la
cultura burécrata; pues no se repara en la importancia de contar con personal
cuya actitud de servicio facilite la consecucién de los objetivos de la DGEIR,
asi como {a adecuada realizacién de sus funciones.

También existe carencia en cuanto al aspecto de la evaluacién del
desempeiio, asi la calificacion a este factor se obtiene unicamente por las
buenas relaciones que se puedan tener con los jefes y no por las aptitudes
demostradas.
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Estos elementos al conjugarse provocan una situacién tal que el personal
que en la DGEIR labora no se encuentra motivado, lo cual es una muestra de
la cultura burécrata predominante en el sector ptblico. Ya que el
Departamento de Recursos Humanos de esta Direccién General, se encarga
de atender lo relacionado a la seleccion de personal, al pago de salarios, de
realizar los trdmites inherentes a los servidores que ahl laboran, asi como a la
pobre difusién de cursos de capacitacién que le envia la Direccién General de
Personal y Relaciones Laborales, cursos que no responden a las necesidades
de capacitacién que presentan los integrantes de la DGEIR.

Ya que puede decirse que la Coordinacion Administrativa a través del
Departamento de Recursos Humanos se ocupa del personal unicamente para
pagarle y para realizar los descuentos.

En esta situacidn los servidores publicos no se siente a gusto, ya que ven
el trabajo como una carga que cumplir a cambio de un salario que no
satisface sus expectativas y no como la oportunidad de demaostrar su
capacidad y creatividad, la cual de entrada es negada, ya que se le trata de
manera sino impersonal si con tal faita de integracién que provocan que el
servidor publico se sienta rezagado; es decir siente que no se le hace
participe de la organizacién a la cual pertenece.

Asl es importante que para que los servidores publicos modifiquen su
cultura se atiendan aspectos como la motivacion y la capacitacion, pues
como ya se senalé en el apartado correspondiente estas dos fases de la
administracién de personal son decisivas para cambiar los patrones de
conducta de los servidores del Estado.
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{ ANEXO 1)

Este anexo presenta la estructura organica de 1a Direccién General de
Evaluacién y de Incorporacién y Revalidacion.
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{ ANEXO 2)

Formatos utilizados para la deteccién de necesidades de capacitacién.

Estas formas sirven para detectar las necesidades de capacitacién que
presentan los empleados de la Direccién General de Evaluacién y de
Incorporacién y Revalidacion, la informacién reunida a través de ellas serwra
para estructurar el Programa Anual de Capacitacion.
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