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l:NTRODUCCION 

Aunque pueda presuntuoso comenzar por escribir 

sobre mí mismo , me parece que para ac1arar e1 prop6sito de 

este escrito sería apropiado exp1icar c6mo me inicié y por 

qué rea1izé e1 estudio . A1 encontrarme a 1a. mitad de 1a 

carrera en Ciencias Po1íticas y Administración Púl:>1ica , 1a 

idea de entrar tra.]:)ajar dentro de 1a misma en e1 

gobierno se hizo una necesidad , me vi ob1igado a pedir 

ayuda a un amigo que estaba trabajando 1a De1egación 

Cuauhtémoc so1o así pude ingresar a1 gobierno ( por medio 

de recomendación ) así conseguí mi primer emp1eo dentro 

de 1a administración pú.b1ica . A1 ingresar en e1 área de 

recursos humanos de dicha de1egación 1o único que presenté 

fue mi doc::umentación persona1 para poder darme de a1ta 

pero tuve ninguna entrevista mucho menos 11ene una 

hoja de ao1icitud de emp1eo , fue cuando me di cuenta que 

en 1a adm.i.nistración púb1ica inf1uyen a1gunos aspectos que 

interfieren con 1o que debería de ser una buena 

ad.ministración . La p1aza a 1a cua1 ingresé era ana1ísta de 

información en 1a oficina de supervisión de persona1 en 1a 

Su.bclirecci6n de Recursos Humanos , en 1a cua1 encontré que 

había métodos para e1 desarro11o de1 traba~o ( manua1es 

de organización y procedimientos, organigramas f1ujo 

gramas , forma.tos de trabajo etc.) necesarios para poder 
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funcionar con orden eficiencia y eficacia , l.os cual.es se 

~mp1ernentaron en mi estancia en esa oficina , pero 1o que 

más me 1l.am6 l.a atención fue l.a actitud de l.os empl.eados 

que l.aboran en dicho centro , y era el. mal.trato que ciaban a 

l.os mismos empl.eados , ya que en esta oficina se encargan 

de l.a atención del. personal. que presta sós servicios en l.a 

propia institución fue cuando me di cuenta que había que 

empl.ear al.gún método adm:i.nistrativo para cambiar l.a actitud 

de l.os servidores públ.icos , empecé a investigar al. modo de 

cómo infl.uir en el. empl.eado públ.ico para que incrementara 

su nivel. de trabajo y sobre todo l.a cal.idad de esté 

encontré que l.a motivación puede ser el. arma para cambiar 

l.a imagen de estos . 

A1 desempeñar varios puestos en l.a del.egación que 

tenían qué ver el. manejo del. personal. servidores 

públ.icos ) , l.l.egué a 1a conc1uaión que e1 e1emento huma.no 

ea indispensab1e en cua1quier orqanizaci6n para a1canzar 

1.os objeti.vos trazados Creo que 1a misión de1 Gobierno 

es dirigir organizar y promover a 1a sociedad buscando 

desarrol.1.o y bienestar integra1 formando un equipo de 

tra.l:>ajo eficaz con un espíritu de servicio y de un profundo 

respeto por aqué11os a quienes sirve con honestidad 

congruencia y 1ea1tad La importancia de 1a 1abor del. 

servidor públ.ico demanda que desempeñe estricto 
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apego a l.as norma.a moral.es , con un acentuado espíritu de 

servicio , de 1os emp1eados púb1icos depende l.a existencia 

de 1a misma sociedad asegurar 1a prestación de l.os 

servicios públ.icos y procurar el. bienestar de l.a sociedad y 

de l.as personas que l.a integran , por e1l.o hay que crear 

una mística de1 servicio púl::>1ico que puede ser 1a 

identific:aci6n y 1a adhesión con 1as tareas qua se real.izan 

y con 1oa fines que a través de e1J.as se pretenden 

al.canzar. 

Creo que con l.a motivaci6n de personal. puede ser el. 

medio por el. cual. puede el.evar y mejorar e1 trabajo , 

tanto individual. como de conjunto es tratar que e1 

empl.eado públ.ico c::umpl.a con sus tareas con eficacia y 

eficiencia , es comprender a cada persona para que cubran 

todas sus necesidades Mientras en México funciona el. 

sistema de servicio civi1 de carrera ( p1an naciona1 de 

desarro11o 1995-2000) se debe de empezar por 1o que ya 

existe e1 país , tratando de imp1ementa.r otros sistemas 

( como 1o es 1a motivación de1 emp1eado pú.b1ico ) , ya que 

sería imposib1e tratar de regresar a 1a etapa de se1ecci6n 

de persona1 que 

civi1 de carrera 

1a principio do 1a creaci6n de1 servicio 

por que hacer exámenes rigurosos 

ocasionaría una á1ta. movi1ización de1 emp1eado en e1 sector 

púb1ico adémas de encontrar que muchos de e11os no 



9 

estarían en l.a posibil.iciad de tener l.os cargos públ.icos que 

actual.mente ocupan • 

La administración de personal. públ.ico pretende real.izar 

un aprovechamiento del. cien por ciento de l.as capacidades , 

habil.idades potencial.es y experiencias de cada sujeto que 

integra y pertenece a una organización de trabajo , siendo 

coherentes tanto con l.a normatividad , como con l.a pol.ítica 

y l.a cul.tura de l.a organización y del. sujeto La 

productividad eficiencias y cal.idad que tengan un 

servidor públ.ico al. desarrol.l.ar su trabajo , así como el. 

grado de responsa.bil.idad con l.a que desarrol.l.e su tarea , 

será el. reaul.tado de J.a motivación que l.os administradores 

de personal. públ.ico puedan ofrecer a estos • 

La funcional.idad y l.a cal.idad que se pueden dar en una 

institución no sol.amente tienen su origen en 1a tecno1oqía 

con 1a que se esté trabajando , sino en 1a ad.ministración y 

deaarro11o de todas 1as habi1id.ades y capacidades que tenga 

e1 materia1 humano de cada institución 

recursos materia1es con 1o que cuente 

así como de 1os 

para que 1os 

servicios , se 1oqren a 1a par con 1os objetivos genera1es 

de 1as instituciones . E1 servicio oportuno , eficiente y 

rápido no es suficiente para que e1 so1icitante de1 

servicio ca1ifique éste como de ca1id.ad e1 trato 1a 
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primera impresión de1 sujeto que atienda a 1a persona 1a 

atención en "el. servicio es l.o que hará que se l.e sol.icite 

un servicio con c::al.idad La sociedad cal.ifica al. servidor 

públ.ico , con 1os siguientes cal.ificativos como ineptos , 

fl.ojos , etc. Por esto creo que es de suma importancia el. 

estudio de l.a motiva.ci6n de personal. públ.ico y así poder 

c::a.mbiar- su imagen , el. desarrol.l.o del. factor motiva.c..:i.onal. 

es una tarea importante que debería real.izar cual.quier jefe 

que tenga a 

inati.tuci6n 

cargo personal. públ.ico dentro de cual.quier 

Esta actividad es al.90 que l.as instituciones no deben 

pasar por al.to y mucho manos hacerl.o a l.a l.i9era s6l.o para 

cubrir un requisito , puesto que a mi manera de pensar ea 

1a base primordial. para a1canzar una efectividad mayor 

tanto en el. servicio 

de trabajo agrad.a..bl.e 

como en l.a formación de un ambienta 

e1 objetivo principa1 de1 desarro11o 

de persona1 y sobre todo de 1a motivaci6n es e1 crecimiento 

armónico entre 1os cambios tecno16gic:os y 1a 

administrativos de 1a or9anizaci6n desarro11ando 1aa 

capacidades de 1os trabajadores para rea1izar sus 1a.bores , 

con 1a intenci6n de formar un gobierno que cU.a a día vaya 

creciendo de manera unifo.rnle . 
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Las instituciones educativas organizaciones 

gubernamental.es y privadas deberían de estudiar este 

fenómeno más afondo , ya que puede ser J.a sol.uci6n a corto 

y mediano pl.azos para una mejor administración públ.ica 

mientras se l.ogra l.l.egar a l.a meta que se trazaron el. Pl.an 

Nacional. de Desarrol.J.o 1995 2000 creando el. servicio 

civil. de c:::a.rrera mejorando con el.J.o l.a imagen del. gobierno 

el. probl.ema básico de l.as instituciones en el. desarrol.l.o 

del. empleado es l.ograr que se unifiquen l.as motivaciones 

personal.es del. trabajador con l.as metas y objetivos 

general.es de l.a i.nsti.tuci.6n para que el. desarrol..l.o de 

personal. conl.l.eve de manera conjunta el. avance total. de J.a 

institución con ca.l.ic:lad 

específicas del. servicio 

cada una de l.as actividades 

El. primer capí tul.o se presentan a1qunas definiciones: 

admi.nistraci6n , administración púb1ica y administración de 

persona1 ta..mb.ién se hab.la de .la adrn.i.nistración y e1 

desa.r.ro.l1o de pe.rsona1 pú.b1ico ana.lizando 1a re1ación 

1al::>o.ra1 entre e1 Estado y .los servido.res púb1icos se 

presenta también una semb.lanza histórica para configurar 

servicio civi1 en México , en otro apartado encontramos 1a 

administración de persona1 a1 servicio de.l Estado en e.l. 

cua1 hab.lamos de factor humano dentro de.l Estado . 
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En e.l. segundo capítul..o encontrarnos e.l. estudio de .l.a 

motivación y .l.os factores que pueden generar o desal.entar 

esta fenómeno Se define e.l. concepto de motivación 

además de.l. estudio de .l.as más aceptadas escuel.as de l.a 

motivación , se mencionan diferentes formas de conductas de 

l.os empl.eados , en este capítu.l.o encontramos .l.a motivación 

de grupos y e.l. estudio de estos , e.l. proceso de decisión y 

conceptos afines de .l.a motivación entre e.l..l.os l.a tensión 

.l.a frustración conf.l.icto , e.l. stress l.a presión y e.l. 

ajuste psico.l.ógico , se mencionan otros motivos que generan 

conf'l.ic:tos tal.es como l.a aqresión y .l.a ansiedad , y por 

ú.l.timo se presentan l.as perspectivas de l.os programas 

motivaciona.l.os • 

En e.l. tercer capi.tu.l.o hab.la.mos de .l.a motivación del. 

pe.rsona.l. púb.l.ico , mencionando l.a importancia que tiene el. 

administrador de personal. se anal.iza si se hace 

motivación una manipul.aci6n del. personal. a.l tratar de 

infl.uir en l.as conductas de estos , se estudian factores da 

.la motivación : biol.ógicos , paico.lógicos , sociol.ógicos y 

cul.tural.es y se anal.iza el. porqué no se ha padido l.l.eva:r a 

cabo l.a motivación de personal. habl.ando de l.as técnicas 

admi.nistrativas como son C:l.asificaci6n del. puesto e1 

recl.utamiento y l.a sel.acción • En otro apartado encontramos 

.1a motivación y el. persona.l pú.bl.ic::o en México en e.1 cual. 



13 

describimos y anal.izamos su comportamiento del. empl.eado 

públ.ico Por úl.timo encontrarnos 1as concl.usiones a l.aa 

cual.es l.l.egamos a a través del. estudio y el.amos al.gunas 

recomendaciones para l.a impl.ementación de l.a motivaci6n en 

el. sector públ.ico • 

Creo que como Administradores Públ.icoa debemos de 

buscar métodos para que mejore l.a rel.aci6n entre el. Estado 

y l.a Sociedad tomando en cuenta que en 1a actual.idad l.a 

sociedad mocli.fica o intenta. mociific:ar l.a rel.aci6n con e1 

Estado , el. gobierno y l.a actmi.niatraci6n. deja de ser una 

sociedad pasiva y empieza a exigir tanto servicios de mejor 

cal.idad c:omo un comportamiento menos arbitrario e inericaz 

Por parta de l.a adminiatraci6n 
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MOTIVACIÓN DE PERSONAL PUBLICO 

CAPITULO I 

.l....a..l....a AQMINISTRACTQN 

E1 significado etim.o16gico de 1a pa1abra 

admini.atraci.6n vi.ene de1 1atín administratione que 

significa acci.6n de administrar y e1 término administrar 

esta compuesta por AD y M:INIST.RARE, que signi.fic::a 

conjuntamente .. servir .. , 11eva.ndo imp1ícito en su sentido, 

que ea una actividad cooperativa que tiene e1 propósito de 

servir. 

Cuando se hab1a de administración siempre debemos de 

pensar en e1 ser huma.no por 1o tanto sumario 

referencia , principio , medio y fin y con su dinamismo que 

1e da é1 , sino también con principio y meta . Por 1o tanto 

1a administ.raci.6n da 1os 1ineamientos necesarios para que 

1os administradores uti.1icen técnicas ( p1anear , organizar 

ejecutar y contro1ar para poder raciona1izar 1os 

esfuerzos tanto económicos , materia1es y humanos . 
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De acuerdo con 1o anterior deducimos que 1a 

administración uti1iza técnicas administrativas para .1l..egar 

a .1as metas p1aneadas en cua1quier organización y con el..1as 

1ograr que nuestros recursos sean aprovechados al.. máximo , 

estos recursos pueden ser financieros 

técnicos y huma.nos 

~ ADMINISTRACIÓN PUBLICA. 

materia.1es y/o 

CONCEPTO DE ADMINISTRACIÓN PUBLICA.. 

Ana.1izaramos varios conceptos de admi.nistración púb.1ica 

con 1os cua.1es tratamos de cubrir .1os aspectos mas 

importantes para poder definir esté tema. 

LUTHER GOLICK •• Entiende l..a administración públ..ica 

como l..a división de 1a ciencia pol..ítica y como una de l..aa 

ciencias social.es que se refiere a hacer cosas, entender 

rel..aciones, preferir efecto e inf1uir resul..tados, en tanto 

haya personas trabajando con,junta..mente para un prop6sito 

común. La administración pú.bl.ica es aquel.l.a parte de l.a 

ciencia de l.a adm.i.nistración que tiene que ver con el. 

gobierno, y, por ..lo tanto, ocupa principal.mente de l.a 

.rama. ejecutiva, donde se hace el. trabajo del. gobierno, 
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aunque evidentemente hay probl.emas administrativos también 

en rel.ación l.as ramas l.egisl.ativa y judicial.... La 

administraoi6n públ.ica es, pues, una división de l.a ciencia 

pol.í ti ca y una de l.a ciencias social.ea .. n1 

FRANCISCO LÓPEZ ALVAREZ E1 arte de 1a 

administración pú.bl.ica l.a coordinación y control. de gran 

número de personas bajo una dirección intel.ige~te para 

al.canzar al.gún propósito u objetivo. Es el. arte dinámico de 

agrupar l.as di.aposiciones, fuerzas y e1ementos dispersos 

para al.canzar una meta. u2 

MAR.CHALL E • D IMOCK : " desde el. punto de vista de l.a 

estructura del. gobierno, l.a aclministra.ci6n públ.ica se ocupa 

del. estudio y l.a práctica. de aquel.l.as cuestiones cuya 

real.izaci6n está a cargo del. Derecho y l.a Pol.ítica. Una vez 

que l.a l.egisl.atura aprueba una pol.ítica y l.a convierte 

l.ey y l.uago que e1 poc:ler 1egis1ativo define y de1imita e1 

derecho, 1as funciones gubernativas restantes quedan a 

cargo de 1a ac::tm.i.nistraci6n púb1ica . 03 

MARTINEZ SILVA MARIO coordinador • 
Po1~tica y Administración P~b1ica voi. 
Co1egio de Licenciados en ciencia Po1~tica 
Púb1ica A.C. 1991 p 158 • 

Diccionario de 
II. México Ed. 

y Administración 

2 CAMARENA FRANCISCO Facu1tad de Ciencias Po1~ticas y 
Socia1es Apuntes de 1a materia de Administración de 
persona1 púb1ico • 
' ibid 
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El. mismo autor sost.i.ene que e1 estudio de l.a 

administraci6n púb1ica se refiere al. QUE y COMO de l.o que 

e1 gobierno hace considerando el. qué como l.a 

substancia y el. conocimiento técnico y al. " c6mo " igual. a 

l.as técnicas de gerencia. 

En sentido formal. l.a ad%ninistración públ.ica es el. 

conjunto de órdenes internas y procedimientos del. Poder 

Ejecutivo y de l.a protecc:i6n jurídica que asiste a l.as 

partea, personas físicas o moral.es respecto a l.a acción del. 

ejecutivo. 

En sentido amp1.io, l.a acüninistraci6n públ.ica es l.a 

actividad del. Estado para l.a rea1.i.zac.i.6n de sus fines 

necesarios y contingentes. 

poderes. 

En sentido estricto, 

Es actividad de l.os tres 

es l.a actividad del. poder 

Ejecutivo en l.a real.ización de l.os fines del. Estado que l.e 

corresponden en razón de su competencia. 

PEDRO MUÑOZ AMA.TO: Puede intenta.rae una definici6n 

anip1i.a en e1 senti.do de que 1a adm.i.nistraci.ón púb1i.ca es 

~ ibid 
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todo el. sistema. de Gobierno, todo el. conjunto de ideas, 

actitudes, normas, procesos, instituciones y otras ferinas 

de conducta humana que determinan cómo se distribuye Y 

ejerce l.a autoridad pol.ítica, c::6mo se atienden 1os 

intereses pú.bl.icos • n!S 

.. Es l.a fase del. gobierno que consta de l.a ord.enac::i6n 

cooperativa de personas, mediante l.a pl.anificaci6n 

organización, educaci6n y direcc::i6n de su conducta, para l.a 

real.izaci6n de l.os fines del. sistema pol.ítico .. 6 

JOSÉ GA.LVAN ESCOBEDO: •• La administrac::i6n públ.ica es, 

pues 1a ejecución y observancia de 1a pol.ítica 

gubernamental., según ha sido del.inead.a. por l.as autoridades 

competentes, y por l.o tanto, el.l.a conciernen l.os 

probl.ernas, poderes, organizac::i6n y técnicas que l.l.eva 

impl.ícita l.a apl.icación de l.as l.eyes y pol.íticas formul.adas 

por 1as dependencias gubernamenta1es encargad.as de e11o. La 

ad.ministración púb1ic::a es 1a 1ey en acción; es 1a parte 

ejecutiva de1 gobierno 

Así encontramos que 1a mayoría de 1a sociedad c1asifica 

a 1a administración púb1ica 

5 ibid 
6 ibid 
"J ibid 

una imagen ma1a de 
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burocracia de emp.l.eo subordinado , proc:edua1 e ma1o) de 

ventani1.1a y pape.I.eo con J.o cua.l. para mejorar hay que 

incorporar decisiones públ.icas eficaces una buena 

p1aneaci6n administrativa que contribuyan a quitar 1a 

ma..l.a imagen y poder presentar e.l. al:>andono deso1ador de 

p.rob1emas y defectos púb.l.icos este es e1 reto de J.a 

admi.nistraci6n púb.l.ica. Principa.l.mente para 1a 

adm.i.ni.straci6n de personal. públ.ico , ya que estos son J.a 

imagen de.1. gobierno y es .l.a representación de este, ea .l.a 

parte auatenta..b.l.e de .l.a adndnistraci6n púb.l.ica , por e.1..1.o 

es necesario mejorar .l.a imagen de.l. servidor púb.l.ico y de .l.a 

burocracia . 

La burocracia púl:>.l.ica como forma. de organizaci6n existe 

en casi todas l.as naciones estado del. mundo 

comparten ciertas características estructura1ea 

estas 

muestran 

variaciones de conducta que ref1ejan 1a adaptación a1 

ambiente pa1ítico dentro de1 cua1 funcionan se convierte 

en forma dominante da ejercer 1a autoridad po1ítica en 

países en vías de desarro11o , 1os burócratas de rango más 

e1evado muestran una notab1e tendencia a ser miembros de 1a 

á1ite pc1ítica , 1a dirección po1ítica se convierte más y 

más en monopo1io burocrático y mientras sucede esto 1os 

burócratas con e11o dan preferencia sus interese de 

grupo, con esto pierde su capacidad de utilizar en forma 
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productiva. 1os recursos disponib1es , para e1 beneficio de 

1a sociedad 1a cual. deben servir y no servirse de e1l.a E1 

probl.ema. de 1os sa1arios poco competitivos trea como 

concecuencia dor puntos rel.evantes La descapita1ización 

de 1os recursos humanos , dentro de1 sector p'Li.bl.ico cada 

día atraemos gente con menos aptitudes o ca1ific:aciones y , 

a1go muy importante generamos provocamos conductas 

il.ícitas dentro de1 sector . Lo anterior significa que e1 

servidor púb1ico que ingresa al. puesto tiene como 

expectativa servirse a sí mismo y no servir , así como 

aprovechar l.a oportunidad de tener un puesto donde pueda 

tomar decisiones y afectar muchos intereses Los 

burócratas de menor grado pol.ítico sirven para real.izar 

tareas que mandan sus superiores burócratas de mayor 

rango ) , si estos saben .10 que quieren y son capaces de 

imponer su vo.1untad a estos servidores púb1icos , se puede 

l.l.egar a 1os ob.Jetivos y metas de l.a institución La 

corrupción se vuel.ve instituciona1 cuando 1oa empl.eados de1 

gobierno gozan de puestos que .1es pernti.ten extorsionar 

parte de estos ingresos extras deben pasarse l.os 

superiores , en pocas pa1abras , protegen ia prodigal.idad y 

aseguran ei bienestar de .1a é1ite burocrática . 

8 IBARRA PONCE DE LEON LUIS GUILLERMO • La Organización de 
l.a Administración Púbiica ante l.os nuevos retos de1 Estado 
México Ed. INAP p 110 
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Lo anterior nos conduce a1. ne¡>otismo ya que se 

constituye una manera de rec::LutarrU.ento que 1-as 

consideraciones de fam.i.l.ia dominan a 1.os nombra.mi.entos aquí 

encontramos e1 probl.em.a. de no 11.evar acabo 1as técnicas de 

adrninistraci6n de personal. , ya que en puestos c1aves de l.a 

admi.nistraci6n púb1ica , se venden o se da preferencia para 

cubrir dichos puestos . 

~ AQMINISTBACION Im, PERSONAL 

CONCEPTO DE ADMINISTRACION DE PERSONAL 

PEORO MUÑOZ AMAT051 La administración de persona1. 

como núc1.eo de 1.a administración consiste en 1.a se1ecci6n, 

educaci6n, y armonización de 1.os funcionarios para que sus 

actuaciones conduzcan con 1.a mayor eficiencia posibl.e el. 

cu.mp1.im.iento de 1.as fina1idades de1 gobierno 

9 Prestigiado profesor Centro Americano aseguró que toda 
administración e púb1ica o privada ) es administración de 
persona1 por cuanto 1as cuestiones administrativas en 
ú1tima referencia se pueden y se deben reducir siempre a 
sus e1ementos humanos 
MUSOZ A.MATO PEDRO • Introducción a 1a Administración 
Púb1ica Tomo II México Ed. fondo de cultura económica 1962 
p ]_]_ 
1 0 MUSOZ AMATO PEDRO . Introducción a 1a Administración 
Púb1ica Tomo II México Ed. fondo de cultura económica 1962 
p 20 • 
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La administraci6n de personal., su principa1 función es 

J.a responsabil.idad de obtener el. mejor aprovechamiento de 

J.os recursos humanos que 1a.boran en el. sector públ.ico, que 

se conocen despectivamente con el. nombre de burocracia • El. 

objetivo de 1a administración de persona1 ea '' optimizar el. 

aprovechamiento de l.os recursos humanos dentro de l.as 

l.imitaciones y posibil.idades que ofrescan l.a d.ispanibil.idad 

y util.izac::i6n congruente _de l.os recursos material.es 

financieros y tecnol.6gicos con J.a satisfacci6n tanto de 

l.os objetivos i.nstitucional.es cuanto de l.os intereses y 

aspiraciones l.egítimos de l.os trabajadores 

Una de l.as principal.ea exi.genc::i.as dentro de cual.quier 

organismo públ.ico es l.a aclministraci6n de personal. , puesto 

que l.a eficiencia l.a gestión en 1a administraci6n 

pú.b1i.ca , depende primordia1mente de 1a c::apacid.ad de 1aa 

personas emp1ead.as por e1 estado .. 

tt DUHALT KRAUSS MIGUEL • La Administración de Persona1 
o1 Sector Ptlb1ico • México Ed. INAP. 1972 p 17 

en 
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No existe un acuerdo entre 1oa estudiosos de este tema, 

de cua1es son l.as funciones específicas para l.l.eva.r acabo 

sus objetivos, que l.a administración de personal. públ.ico 

requiere para su desarrol.l.o, ya que cada autor destaca o 

ignora materias en l.a medida de sus propios intereses. Sin 

embargo, puede adoptar de manera convencional. el. 

siguiente agrupamiento 

- Cl.asificaci6n de puestos 

- Recl.utamíento 

- Sal.ecci6n , 

- Admisión , 

- Inducción , 

- Remuneraci6n y Prestaciones 

- Higiene y Seguridad 

Movil.i.dad 

- Rel.aciones l.a..boral.es , y 

Separaciones 

- Desarrol.l.o • 

sol.amente mediante un manejo integral. de 1a 

administraci6n de personal. públ.ico y l.a aceptación de todas 
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1as funciones ya mencionadas, podrán obtenerse resu1 tados 

satisfactorios en e1 ejercicio. 

CLASIFICACIÓN DE PUESTOS. 

La descripci6n y 1a va1uac::i6n de puesto constituye una 

de J.as fases más importantes de un sistema. de 

adrninistraci6n de persona1 púb1ico esta función consiste 

en e1 aná1isis, descripción y va1uaci6n de 1os puestos que 

conforman una estructura organizaciona1, a fin de conocer 

1as características y ob1igacionea de cada uno de 1os 

puestos de 1a organización y, con base en e11o, hacer una 

va1oraci6n equitativa entre todos 1os puestos para asignar 

retribuciones justas a quienes 1os ocupen. 

n Va1uaci.6n de puesto es 1a operación que determina 

e1 va1or de un puesto en una organización en re1aci6n con 

otros puestos de 1a misma. empieza con un aná1iais de 1os 

traba.jos para obtener descripc:ionea de 1os puestos. 

inc1uyendo 1a re1aci6n de 1as descripciones, por medio de 

a1gún sistema dise~ado para determinar e1 va1or re1ativo de 

1os puestos, o grupos de puestos. También inc1uye e1 ava1úo 

de estos va1orea • esta.b1eciendo l..os sal.arios máximos y 

mi.nimos para cada grupo de traba.jo. con base en su val..o.r 
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rel.ati.vo. La operación termina con l..a revisión f.i.na.l. del. 

a.i.stema. de sal.arios u12 

Se puede advertir, que .1a descripci6n en sí encierra 

tocio un proceso, cuyos el.ementos principal.es son: el. 

anál.isis de .l.os puestos, incl.uyendo el. estudio de sus 

diferentes componentes, descripciones y denominaciones de 

l.os mismo, val.oración del. puesto para determinar su val..or 

con respecto a l.os demás cargos de l..a institución y el. 

aspecto referente al. estudio de suel.doa y el.aboración de l..a 

estructura sal.arial.. 

No existe una precisa del.imitación entre l.as áreas de 

organizac.i.6n y l.as da adminiatraci6n de persona.1 púb.l.ico 

para determinar a cuál. obl.iga .l.a responsab.il.idad de esta 

función, pero se considera conveniente incl..uirl.a dentro del. 

ámbito de l.a adm.iniatraci6n, ya que en ocasiones podrá no 

contarse en 1.a estructura con una área especia1izada. en 

organización y, sin embargo, difíci1mente padría prescindir 

de una, dedicad.a a 1as funciones de persona1 

LANHANN E. EVa1uación de puesto • Traducido por Eduardo 
Labaton México Ed. Compañ~a editoriai • 1990 p is • 
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RECLUTAMIENTO DE PERSONAL PUBLICO. 

La doctrina adm..i.nistrativa reconoce que 

recl.utamiento de persona1 como proceso de promoción que 

tiene por fina1i.dad atraer candidatos idóneos l.a 

organización . Ea un desp1.iegue publ.icitario en busca de1 

empl.eado. Es pues, un proceso que precede a 1a ael.ecci6n. 

a) - Eval.uar y sel.accionar l.as fuentes potencial.es de 

personal. más idóneas. 

b) - Atraer a l.os emp1eados potencial.es uti1izando l.os 

medios más adecuados . 

E1 reol.ut.a.rn.i.ento de personal. dentro de 1a 

administraci.6n púl:>l.ica concl.uye su misi.6n con el. deposito 

por el. candidato, en el. departamento de personal.. 

Como ya se mencion6 esta función consiste en l.a 

atracci6n de candidatos hacia l.a organización, para cubrir 

una pl.aza vacante o de nueva creación. En esta función se 

hace uso de medios de rec1utarniento, como circu1area, 

te1efonemas, te1egra.m.aa, oficios, anuncios en medios 

masivos de comunicaci6n; etc. d..irigidos hacia diversas 

fuentes de a..ba.atecimiento de candidatos, como son 1os 

centros de enseñanza, bo1sa de trabajo, sindicatos, 

agencias de co1ocaci6n, otras instituciones, etc. 
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E1 área de recursos humanos o de administración de 

personal. públ.ico se entera de 1.a necesidad de cubrir una 

pl.aza ya sea de reciente creación o vacante por medio de 

procedimientos ya institucional.izados, que pueden ser 

través de una requisici6n, verbal. o escrita, originada por 

el.. área que ti.ene l.a carencia o simpl.emente mediaz:ite e.1 

conocimiento de.l.a separación del. trabajador, por renuncia, 

cese, defunción, etc. Las diferentes fuentes de 

rec1.utamiento de candidatos son 

- La propia organi:zaci6n. Aunque en este sentido 

muchas oficinas de personal. 

importancia debida este 

publ.ico no 

punto, es 

l.e dan 

innegabl.e 

l.a 

l.a 

importancia y 1.as ventajas que trae consigo esta fuente. ya 

que proporciona grandes beneficios l.a o.rganizaci6n y a 

sus trabajadores, ya que a.1 tiempo que se agi.1iza e.1 

abastecimiento de c:andidatos y minimiza .1os costos de 

rec.1utam..i.ento, se.1ección, inducción, etc. También se hace 

justicia a l.os trabajadores y se l.es motiva ya que se 

garantiza 1a posibi.1idad de ser considerados para posib.1ea 

promociones. 

Por .1a fa.1ta de interés que demuestre .1a organización 

en esta fuente puede provoc:ar prob1emas, ya que no 

.1oqraríamos nive.1es adecuados de motivación entre e.1 

persona.1, inc.1uso podemos provocar apatía o separación de 

hombres importantes y va.1iosos por no encontrar satisfacer 
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sus ambiciones de desarro11o, con consiguientes aumentos 

l.os costos, representados Por l.a rea1izaci6n de l.as 

.funciones de recl.utam.i.ento, sel.acción, etc. 

Es necesario disponer de un inventario ( pl.antil.l.a ) de 

peraona1 permanentemente actual.izada, ademas de que debe de 

ser práctico y que demuestre l.as capacidades y potencial.es 

real.es del. trabajador, con el.l.o cuando conozca l.a 

necesidad de cubrir con una pl.aza contemos con esta útil. 

herramienta de l.a administración de personal. públ.ico de l.a 

cual. debernos hacer val.ar para motivar al. personal. que este 

c::a.l.i.fica.do. 

- El. sindicato se convierte en una fuente importante 

para l.aa organizaciones que tienen pactado .l.a cl.áusu1a de 

admisi6n, 

eón tratar 

con l.a cual., 

excl.usivamente 

Genera.1mente 

l.a organización se obl.iga 

personal. que pertenezca al. 

sindicato. se establ.ecen disposiciones 

cornpl.ementarias al.rededor de l.a cl.áusul.a de admisión para 

racl.utar candidatos cti..rectamente si el. sindicato no l.o 

provee, dentro de un tiempo .razona.b1e, esta fuente sol.o 

funciona con personal. sindical.izado. 

~~- ........ ------=-·--------
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- Archivo de so1icitudes o cartera, es integrada por 

so1icitudes de emp1eo presentadas por candidatos, que en e1 

momento no pudieron ser aprovechados. 

Los centros de enseñanza constituyen una fuente 

importante de abastecimiento de candidatos ca1ificados, 

esta fuente estab1ece beneficios tanto para 1a organización 

como para 1os centros de enseñanza, pero también tienen sus 

1imitaciones, ya que e1 persona1 que es recluta.do de esta 

fuente tendrá conocimientos te6ricos pero 

experiencia 1abora1. 

tendrán 

Las agencias de co1ocaci6n otra fuente de 

rec1utami.ento, puede de gran utilidad si 1as agencias 

cuentan con buen sistema. de eva1.uación de l.os 

candidatos, pero esta fuente puede elevar nuestros costos 

para 1.a organización. 

- Otras organizaciones también pueden funcionar como 

fuente de rec1uta.miento, ya que en muchos 1ugares se reúnen 

1os responsab1es de 1as áreas 1os cua1es intercambian 

información y sus archivos de ao1icitudes. 
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SELECCIÓN DE PERSONAL. 

Después de recl.utar a l.os candidatos, hay que escoger 

al. mas idóneo para cubrir 1a p1aza vacante. Los el.amentos 

que se util.izan para 1a el.acción de candidatos son: hoja de 

ao1icitud de emp1eo, entrevistas, exámenes e 

investigaciones. 

La hoja de so1icitud, aquí encontraremos información de 

J.as características personal.es, de escol.aridad, de 

experiencia y desarrol.l.o l.aboral. de l.os sol.icitantes. 

Las entrevistas se real.izan general.mente en el. área de 

personal., previa presentación de exámenes, con el. fin de 

verificar y ampl.iar l.a información de l.a hoja de sol.icitud, 

si ea satisfactorio l.os resul.tados da paso a l.os exámenes. 

Los exámenes se cl.asifican en : 

a) De conocimientos. Se comprueba si el. candidato posee 

l.as bases teórico - prácticas. 

b) De aptitud. Se rea1izan para conocer 1os potencia1ee 

de 1oe candidatos. 

c) De capacidad. Se determina 1as habilidades físicas y 

menta1es para rea1izar actividades específicas. 

d) De inte1igencia. Permiten conocer e1 grado de 

coeficiente inte1ectua1. 
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e) De personal.ic:iad. Sirve para conocer el. perfil. 

psicol.6gico. 

f) Médico. Permite conocer el. estado de sal.ud de l.os 

candidatos. 

ADMISIÓN. 

Esta actividad consiste en l.a rea.l.i.zación de 

actividades para l.a formal.izaci6n de .l.a rel.aci6n l.a.bora.l., 

entre el. nuevo trabajador y l.a organización, así como 

aque.l.l.aa que deben cuznp1irse por l.ey o por prestación 

especial. de l.a organización. 

Si 1as condiciones de trabajo ya consta en l.os 

contratos col.activos apl.icabl.es, por disposición expresa de 

l.a l.ey, no será necesario el. contrato individual. de 

t.ra.J::»ajo••l.3 Por l.o que respecta .l.as organizaciones 

requl.ad.as por el. apartado B del. artícul.o constitucional. y 

su l.ey .regl.arnentaria, J.a. rel.ación de trabajo se formal.iza 

mediante l.a e.xped.j..ci6n de un nombramiento. l.o mi.amo para 

l.os trabajadores de base que para J.os de con.fianza. E1 

nombr~ento ea expedido por el. titul.ar de 1a organización, 

ARIAS GALICIA FERNANDO. Servicios y prestaciones 
México. Ed. Limusa 1977 - p 277 
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o por l.a persona que recaiga l.a respectiva del.egación. 

Después de formal.izar l.a rel.ación l.aboral. es necesario 

abrir un expediente al. nuevo trabajador, gestionar su 

incorporación al. Instituto de Seguridad y Servicios 

Social.es del.os Trabajadores del. Estado ( ISSSTE ). 

INDUCCIÓN. 

Esta función consiste en l.a introducción del. nuevo 

tra..bajador al.a organización y al. puesto que l.a corresponde 

desempeñar, es l.a integración del. nuevo trabajador en un 

ambiente nuevo para él., si podemos de manera rápida y sin 

compl.icaciones, repercutirá en un mayor rendimiento y más 

al.ta motivación para el. trabajo. 

La inducción impl.ica dar conocer l.os nuevos 

trabajadores l.os objetivos, pl.anes, proyectos, estructura y 

funciones de l.a organización. También l.a expl.icaci6n 

ciara de 1as funciones y ob1igaciones de1 puesto que deben 

desempeñar, así como 1os recursos de que disponen para e1 

trabajo. Y 1a presentaci6n con sus nuevos compañeros. 
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REMUNERACIONES Y PRESTACIONES. 

Es el. desarro11o de actividades para retribuir a l.os 

trabajadores, en dinero y en especie, por su contribución a 

J..os objetivos de 1a organización. Esta remuneración se 

establ.ece a través del. pago de un sue1do o sal.ario, mismo 

que se determina base a 1a val.uación del. puesto. En el. 

artíc:u1o 32 de 1a Ley Federal. de 1os Trabajadores a1 

Servicio del. Estado menciona: 

El. sue1do o sal.ario... constituye 1a retribución 

básica del. presupuesto que debe pagarse al. trabajador a 

cambio de l.os servicios prestados. ••14 

El. suel.do sal.ario se integra de l.a siguiente manera: 

percepciones que todos l.os conceptos favor deJ.. 

trabajador: suel.do, gratificacionea, percepciones 

extraordinaria , primas, prestaciones, etc. y deducciones, 

que son: impuesto, cuotas de seguridad socia1, cuota 

eincU.ca1, en su caso, pago de adeudos y pago de servicios y 

prestaciones. 

Las prestaciones Consue1o Ramos seña1a: 

Son aque11os e1ementos que, en forma. adiciona1 a1 

sa1ario nomina1, recibe e1 traba3ador en metá1ico o 

• ~EY FEDERAL DE LOS TRABAJADORES AL SERVICIO DEL ESTADO 
• Ed. Porrua Hnos. 
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especie y que van a representar un ingreso, o el. ahorro de 

un gasto que de otra manera é1 hubiera tenido o se hubiese 

visto ob1igado a rea1izar . u:z. 5 

Las prestaciones pueden ser obl.igatorias para l.as 

organizaciones, si se encuentran estipul.aclas en 1a l.ey , o 

adicional.es a estas, si se pretenden hacer más atractiva 1a 

organización a sus trabajadores. La prestaciones pueden ser 

econ6mic::a.s directas, cuando consisten en l.a entrega física 

de dinero ( préstamos, be~s, ayuda para l.entas, ca.ja de 

ahorro subsidiad.as, dote matrimonial., pensiones, seguros, 

pago de seguridad soci.al. o del. impuesto, que J.e 

correspondía al. trabajador, etc.); o econ6m.i.cas indirectas, 

se otorgan en especie y representan una 

transferencia de dinero J.os trabajadores días 

econ6micos, tiendas, bib1iotecas, deportivos, despensas, 

guarderías, transportes, servicio médico, comed.ores, 

vacaciones adicionaies a ia 1ey, ed.ici6n de tesis, renta de 

casa, etc:. ) . 

15 ARI:AS GALl:CIA FERNANDO. Servicios y prestaciones 
México Ed. Limusa 1977 p 374 -
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HIGIENE Y SEGURIDAD. 

Son actividades orientadas a preservar l.a vida l.a 

sal.ud y l.a integridad física y mental. de .l.os trabajadores 

de una organizaci6n El. desarro1l.o de esta función debe 

efectuarse en cual.quier tipo de organización a fin de 

conservar en óptimas condiciones físicas y mental.es a l.os 

propios trabajadores. 

La higiene se refiere a l.a higiene en l.as 

organizaciones deben abatir proporcionar control.ar l.a 

existencia de ciertos factores químicos físicos 

biol.6gicos y psicol.6gicos con objeto de generar y 

mantener condiciones 6ptimas del. medio ambiente 

a) Factores QuírrUcos En l.as organizaciones 

util.izan el.amentos químicos pl.omo , cemento , anil.inas 

deriva.dos del. petr61eo etc~ que en su manejo 

transformación capaces de desprender partícul.as 

s61idas , 1íquida.s o gaseosas que absorbe e1 trabajador , 

produciendo e1 cuadro noso16gico de 1a enfermedad 

profesiona1 de que se trate 

b) Factores Bio16gico tienen como origen 1a 

fijaci6n dentro y / o fuera de1 organismo o 1a impregnaci6n 

op ... cit ... p 356 
~,. ibid 
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de1 mismo , por ••• e microorganismo) •.. que provocan el. 

desarro.l.l.o de al.guna enfermedad • " 28 Son agentes vivos que 

provocan al.guna enfermedad como tétanos 

a.mibiasis , gripa , etc. 

pal.udiamo 

e) Factores Paicol.6gicos " Medio de tensión en el. 

cual. desempeña el. trabajo pueda causar 

al.te.raciones en l.a estructura psíquica. y de personal.ic:lad de 

l.os trabajadores Corno neurosis , psicosis , histerias , 

etc. u11» 

La seguridad en l.a orqanizaci6n enccuninada 

prevenir y disminuir .l.os accidentes de trabajo • ., Accidente 

de trabajo es toc:la. l.esi6n orgánica o perturbación funciona1 

inmediata. posterior o l.a muerte producida 

repentinamente en ejercicio o con motivo de1 trabajo ••• " 2 º 

Los accidentes de trabajo pueden ser directas , cuando 

tienen una rel.ac~ón de origen inmediato con e1 accidente o 

indirectas cuando son e1 efecto de causas anteriores . 

Las directas son 1as condiciones inseguras " ••. .I.os 

riesgos que hay en 1os materia1es , maquinarias edificios 

que rodean a1 individuo , ya sea por defecto u omisión , 

ibid 
ibid 
ibid 
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o por l.a propia natural.eza de 1os mismos y que representan 

un pel.igro de accidente , n21 

MOVILIDAD .. 

Con· esta denomi.naci6n se .representa a.1 conjunto de 

actividades tendientes a garantizar el. derecho l.eqítimo de 

l.oa trabajadores , a 1a movi.1idad dentro de l.a organización 

Loa movimientos de peraona1 puad.en ser Ingreso 

Separación que pertenecen a otra función de 

adminiatraci6n de persona.1 , Transferencias , permutas 

1icencias ascensos descensos reinsta1aciones y 

reanudación de 1aborea 

a) La Transferencia consiste en el. ca.mbio de 

adscripci6n de un trabajador : es decir , cambio de área de 

traba.jo a otra • no .i.mp1ic:a cambio o modificación de.1 nive1 

jerárquico ni de sue1do esto puede obedecer por razones 

de fortal.ecimiento del. área por el.amentos que no son 

indispensa.bl.ea 

adscripción • 

o desaparición o fuei6n su área de 

b) La permuta es el. cambio recíproco de trabajadores de 

un 1ugar a otro de .l.a organización .. Se real.iza debido a 

::1 op. cít. p 364 • 
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que J..os trabajadores invol.ucrados así l.o desean para su 

bienestar personal. . 

e) Las l.icencias son autorizaciones que se otorgan para 

ausentarse por l.ey o de acuerdo a pol.ítica de l.a 

organización para poder separarse temporal.mente de su 

trabajo • Pueden ser con goce o sin goce de suel.do , y por 

razones· de sal.Ud gravidez desempeño de comisiones 

sindical.es cargos de el.acción popul.ar puestos de 

confianza ,por razones personal.es de l.os tral:>ajadores. 

Originan l.a vacante tempora1 por J.o que se requiere otro 

trabajador para desempeñar el. puesto deberá ser con 

carácter interino. 

d) E1 ascenso promoción consiste en pasar un 

trabajador a otro puesto de mayor importancia , esto trae 

consigo un mayor ingreso de dinero para el. trabajador, se 

puede dar par una va.cante defunción , jubi1aci6n , etc. 

e) E1 descenso consiste en e1 cambio de un trabajador 

puesto de menor importancia , que representaría un menor 

ingreso para este , un ejemp1o seria cuando ei titu1ar de 

1a p1aza regresa de una 1icencia , donde debe incorporarse 

e1 mismo puesto origina1 a1 trabajador que fue ascendido 

con carácter tempora1. 

f) La reinsta1aci6n consiste en ubicar a1 trabajador en 

e1 puesto que desempeñaba y cuyas funciones dejó de 

rea1izar por haber sido despedido injustificadamente. 
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g) La reanudación de 1abores consiste en l.a ubicac:i6n 

del. trabajador e1 puesto que desempeñaba pero cuyas 

funciones dejo de real.izar por al.guna de l.as causas de 

suspensión del. trabajo . 

El. escal.af6n es un sistema. para regul.ar y efectuar l.os 

movim.:ientos de personal. dentro de l.a organización 

compuesta básicamente por una estructura de escal.afon , un 

conjunto de normas y de procedimientos para l.a real.ización 

de l.os movimientos y un 

dictaminar l.os movimientos 

órgano encargado de vi.gil.ar y 

l.a estructura esca.l.afonaria 

eetá compuesta por todos l.os puestos sindical.izados , donde 

el. personal. puede debido al. interés mostrado , antigüedad y 

aptitud , tener un puesto más al.to • 

RELACIONES LABORALES 

Compete a armonizar 1as rel.aciones entre 1os 

trabajadores y l.a organización , derivado de 1os derechos y 

ob1igaciones Tiene que ver con 1o re1acionado con 1as 

condiciones Genera1es de1 Trabajo . 



SEPARACIÓN. 

Regu1a l.a suspensi6n 

rel.aci6n de trabajo. 
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rescisión o terminación de J.a 

a) -La suspensión del. trabajo consiste en l.ibertad al. 

trabajador de l.a obl.igación de prestar sus servicios y , 

l.a organización 

subsistiendo 

de l.a obl.igación de pagar el. suel.do 

todo l.a rel.aci6n de trabajo Puede 

suspenderse por enfermecla.d contagiosa del. trabajador , por 

prisión preventiva del. trabajador seguida de sentencia 

a.bsol. u toria 

temporal. 

o por arresto del. trabajo , por incapacidad 

por designación de l.os trabajadores como 

representantes ante organismos estatal.es de tipo l.aboral. , 

y por fal.ta de documentos que exijan l.aa l.eyes • 

b) - La rescisión de l.a rol.ación de trabajo consiste en 

el. rompimiento de dicha rel.ación , cuando l.a vol.untad para 

al.l.o es de c:a.ráctar unil.ateral. es cuando al.guna de l.as 

dos partes da por terminada 1a re1aci6n ya que l.a otra 

viol.6 l.as condiciones pactadas • 
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DESARROLLO 

Es el. mejoramiento permanente integral. de 1oa 

trabajadores , comprende 1as actividades de actividades de 

adiestra.mi. en to c:apaci taci6n y desarro.l.J.o de1 personal. 

motivación de personal. ). Loe cual.es guardan una estrecha 

rel.aci6n entre sí • 

a) Adiestramiento Proporciona a.l. trabajador l.a 

destreza en una ha.bil.idad a~quirid..a , casi siempre med..iante 

una práctica más o menos prol.ongada de trabajos carácter 

muscul.ar o motriz . n22 Es una enseñanza de tipo práctico y 

sirve para real.izar l.as funciones de puesto concreto 

principal.mente l.os trabajadores que se proporcionan esta 

actividad son a secretarias dibujantes torneros 

el.ectricistas , etc. 

b) Capacitación : es .1a adquisición de ., conocimientos 

principal.mente de carácter técnico científico y 

admi.nistrativo . ''23Es una enseñanza de tipo teórico de 

arnp1i.tud mayor que e1 adiestranti.ento y sirve para 

rea1izar funciones especiaiizadas . 

e:). Desarro11o •• Comprende íntegramente a1 hombre en 

toda 1a formación de 1a persona1idad e carácter , hábitos 

educ:a.ción de 1a vo1untad 

op. cit. p 319 
op. cit. p 320 

cu1tivo de 1a inte1i.gencia. 
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aenaibil.idad hacia l.os probl.emas humanos capacidad para 

dirigir ... puede entenderse como 1a maduración integra1 

de1 ser humano . n24 es un proceso educativo dirigido a 1os 

trabajadores , dotar1os de una formación integra1 que 1es 

permita en desarrol.l.o existencial. armónico y val.'iosos. 

La motivación de personal. se debe l.ograr para 

identificarse con l.os objetivos de l.a organización y l.a 

que ae requiere para. l.a óptima real.izaci6n de su propio 

trabajo 

~ ~ ADMINISTRACIÓN ~ EL DESARROLLO 

PERSONAL ~ SERVICIO ~ ~ ..:. 

'' En ningún país, por perfeccionado que parezca. , l.os 

métodos l.as técnicas y l.os sistemas administrativos, no 

se obtendrán l.os resul.tados deseados, si no se cuenta con 

un personal. competente, identificado con l.aa tareas 

gubernamental.es y con pl.ena vocación del. servicio 

p1'.ibl.ico"2s La administración de1 persona1 púb1ico en 

México, presenta dos aspectos en e1 aná1isia de 1a re1aci6n 

24 op. cit. p 320 
=:!o MORENO RODRIGO, ALARDIN AZUARA SERGIO. • • • La 
administración y e1 desarro11o de persona1 público • 
Colección seminario núm. 9 Presidencia de la República 
.coordinación Genera1 de Estudios México 1988 pp. 7 • 
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1aboral. entre el. Estado y l.oa servidores públ.icos desde l.oa 

cua1es se puede abordar, ya sea de tipo juríc:lico o como su 

aspecto de administración fundamental. para el. proceso 

admi.nistrativo. Es decir se encuentra estrechamente 

rel.acionada, el. derecho y l.a administración, en el. campo de 

l.a administraci6n públ.ica para regu1ar 1a actividad de l.os 

resPQnaabl.ea de l.ogra.r que el. el.amento humano que participa 

en d..i.cho proceso rinda e1 mejor esfuerzo para su 

satisfacción peraona1 y el. eficiente cumpl.im.iento de 1C;ts 

funciones públ.icaa. 

Después de 1a etapa revol.ucionaria 1a actividad 

qu.bernamenta1 ha rea.l.izado esfuerzos para configurar un 

servicio civil. para el. cumpl.irniento a l.aa tareas que pueda 

deaarrol.l.ar el. apara.to administrativo estatal.. En l.a 

conatituci6n federal. de 1917 se esta.bl.ece ninguna 

disposición específica., 1a 1ey f'ed.era1 de1 trabajo de 1931 

estatuy6, en su artícu1o segundo, qua 1as re1acionea entre 

e1 estado y sus servidores se regirían por .l.as 1eyea de1 

servicio civi1 que a.l. efecto se expi.d.ieran. E.l. presidente 

.Al:>e.l.ardo Rodríguez ex:pi.d.i.6 e1 9 de abri1 de 1934 un acuerdo 

sobre organización y funcionamiento de.l. servicio civi.1, en 

esté se definío e1 servicio civi.1 y se inc1uy6 a .l.aa 

personas que desempeñan emp1eos, cargos o comisiones, que 

dependan de.l. poder ejecutivo, para e1. funciona.mi.ente de.l. 
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servicio civil. se estab1ecerán l.as comisiones respectivas 

en l.as dependencias encargadas de viqil.ar el. cump1irniento 

de 1as normas sobre ingresos a 1a administración y de 1oa 

requerimientos para desempeñar l.os puestos de J.as 

categorías en que quedaba div~dido e1 servicio. Esto trajo 

como consecuencia el. estab1ecimiento de norma.a sobre 

vacaciones,, l.icencias, pernú.sos,, recompensas y ascensos. 

Así como sobre l.os derechos y obl.igaciones del. persona1 

comprendido en e1 servicio civil.. entre el.l.os se establ.ece 

que se pueden organizar asociaciones para l.a defensa de sus 

intereses, pero no podrán adoptar el. paro de l.al:>ores como 

medio de defensa de acción. 

El. presidente Cárdenas retomó y contribuyó una 

regu1aci6n más compl.eta de l..a re1aci6n entre el. estado y 

sus servidores en 1938, a..l. expedir e.l. estatuto de 1os 

trabajadores al. servicio de l.os poderes de J.a unión. Se 

divide a 1os trabajadores federal.es en dos grupos : de base 

y de confianza, considerando a. J.oe primeros como .l.os 

integrantes de un servicio civi1 de carrera, ap1ieándo1es a 

e11os 1as normas del. estatuto, quedando exc.l.uidos 1os 

trabajadores de confianza y l.os m.il.itares. Esté estatuto 

inc1uy6. normas sobre derecho de 1os trabajadores y regu16 

l.a jornada de trabajo, J.os descansos y 1os sa.l.arios y 

seftal.o que e1 gobierno cada una de 1as unidades 



burocráticas establ.ecieran un esc:al.afón, 

real.izaci6n de l.os ascensos de l.os trabajadores. 

para 

45 

l.a 

Regul.6 el. derecho de todos l.os trabajadores para formar 

parte del. sindicato de su unidad corresPondiente, incl.uy6 

dos capítul.os para l.a real.ización de paros y huel.gas. 

Dispuso· que l.as condiciones general.es de trabajo se fijaran 

al. iniciarse cada período de gobierno con l.os sindica.tos 

correspondientes, remitió l.o referente a riesgos 

profesional.es a l.a l.ey federal. del. trabajo y estab1eci6 l.as 

l.icencias que deberían conceder Por enfermedades no 

profesional.es. 

En 1941 se emitió un nuevo estatuto de l.os trabajadores 

al. servicio de l.os Poderes de l.a Unión, conservando l.as 

mismas disposiciones, en octubre de 1960, crea el. 

apartado B del. Artícul.o 123 Constitucional. Federal., 

través del. cual. l.os derechos de l.os trabajadores se 

el.evaron a rango Constitucional.. La adición de .1as normas 

que aparecen en el. apartado a, quedaron p.1enamente 

fundamentadas al. definir que l.a re.1aci6n l.abora.1 entre el. 

Esta.do y sus serví.dores, es muy diversa l.a existente 

entre patrones y trabajadores, ya que l.os primeros 

presentan el. fenómeno del. factor de producción. 
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Dicho apartado est.a.bl.ece l.os derechos constitucional.es 

burocráticos sobre jornada de trabajo, descansos, 

vacaciones, sal.arios, designaciones, escal.afón, cese, 

derecho de asociación, seguridad social. y confl.ictos 

l.aboral.es. Posteriormente se expide l.a Ley Federal. de l.os 

Trabajadores al. Servicio del. Estado, regl.amentaría del. 

apartado B del. Art~cul.o 123 Constitucional., promul.gacla en 

diciembre de 1963. Esta nueva l.ey mantiene l.a distinción 

entre trabajadores de base y l.os trabajadores de confianza, 

haciendo una vasta enumeración de l.os trabajadores de 

confianza, que no tienen derecho a ina.movil.idad concedido a 

1os trabajadores de base y que además queclan excl.uidos 

expresamente del. régimen de l.a l.ey en cita. 

El. 10 de noviembre de 1972 se reformó y adicionó e1 

apartado B de1 Artícu1o 123 Constituciona1, para estab1ecer 

e1 derecho de 1os trabajadores para obtener habitaciones 

baratas, y 1a ob1igaci6n de1 Estado de hacer aportaciones a 

un fondo nac:iona1 de 1a vivienda, para que 1os burócratas 

pudieran estab1ecer sistemas de financia.miento que 1es 

permita adquirir su casa - habitación. E1 5 de diciembre de 

1975, se esta.b1ecen 1as normas y mecanismos para mantener 

1a regu1arid.ad seguridad y estabi1idad. Otra importante 

acción 1egis1ativa es 1a expedición de 1a 1ey de premios, 

estímu1os y recompensas civi1es. 
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Para 1a seguridad social., debemos hacer referencia a 1a 

1ey de pensiones civi1es de retiro de agosto de 1925, una 

nueva l.ey ·a esté respecto fue expedida en diciembre de 

1947, donde extiende l.a magnitud de 1as prestaciones, otra 

1ey donde se crean mayores beneficios es en 1957 donde el. 

instituto de seguridad y servicios social.es de l.os 

trabajadores a1 servicio del. estado ( ISSSTE ). 

J....a..2 LA AQMTNTSTRhCIÓN ~ pERSONAL AL SERVICIO 

~ ESTADO 

La administraci6n de personal. una d.iscip1ina 

cient~fica en proceso de desarrol.1o , integrado por normas 

y principios de universal. aceptación tendientes a 

una más adecuada participación del. factor humano 

l.ograr 

en e.l. 

proceso productivo 

eficiencia técnica 

con miras a l.a obtención de una mayor 

económica y social. Esta 

diacip1ina es eminentemente socia1 y humana , es 1a razón 

misma de1 proceso productivo situándo1a hacia l.a 

fe1icidad y satisfacción en e1 trabajo , como un miembro de 

1a sociedad y como ser humano , teniendo que satisfacer sus 

necesidades econ6m.icas y socia1es . 

.:' 6 op .. cit .. p sa 
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Las condiciones que anteceden , a 1a 1uz de l.os cual.es 

tal. vez podría configurarse el. concepto moderno de 

adm.i.nistraci6n de personal. son igual.mente val.idas para 

el. sector públ.ico y para el. privado estas diferencias 

podríamos catal.ogarl.as de carácter fil.os6fico o doctrinario 

en a.l.gunos ca.sos y otros atienden excl.usivamente simpl.e 

modal.ic:lades de apl.icaci6n • 

Desde e.1 punto de vista doctrinaria J.a diferencia 

rad.i.ca en que l.a administración de empresas fundamenta 

en el. derecho del. trabajo cuyas figuras juríd.i.cas 

resal.tantea son l.a contratación inutil.es de l.a 

organización en el. sector públ.ico se fundamenta en el. 

derecho administrativo presentando como figuras 

destacadas l.a prerrogativa del. estado como representante de 

l.a col.actividad 

condiciones de 

para estab1ecer uni1atera1mente l.aa 

trabajo y exigir 1a supeditación de 

intereses individua1es y de grupos a 1os intereses de 1a 

comunidad Estas circunstanci.as .i.mp1ican 1a. no existencia 

de1 derecho de hue1ga y de 1a contratación co1ectiva en e1 

ámbito de Estado Pero frente a esta prerrogativa de1 

estado tiene e1 del:>er ine1udib1e de tratar sus 

trabajadores , desde e1 punto económico , socia1 y Humano , 

en forma justa y equitativa como puede ser tratado al. 
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trabajador del. sector privado a 1a l.uz de 1a evol.ución 

social. y del. derecho l.aboral. • 

A1 real.izarse un trabajo principal.mente con l.a 

remuneraci6n que se percibe por éste satisfacen un 

gran número de necesidades humanas Estas remuneraciones 

nos permiten satisfacer necesidades biol.6qicas como son l.as 

de al.imanto y abrigo satisfacer también necesidades 

psicol..ógica.s son el. status y prestigio que esta 

l.igad.a a l.a cantidad de bienes que se puedan adquirir 

también funge como indicador de status del. grupo donde se 

están prestando 

necesidades que 

servicios de cada individuo otra de l.as 

cubre con el. sal.ario ea l.a seguridad , 

seguridad de satisfacer necesidades , dar educaci6n a sus 

hijos y tener derecho de pensión o jubil.ación por vejez 

Pero l.o importante de 1as necesidades que 

satisfacen con e1 trabajo es su poder motivador l.a 

posibi1idad de buscar mayores y mejores satisfactores y de 

incrementar e1 status dentro de1 grupo , pero se corre e1 

riesgo que una necesidad satisfecha continua.mente pierda e1 

poder motivador , en e1 sector púb1ico con frecuencia e1 

a1cance de cierto grado de seguridad 11eva a1 emp1eado a1 

conformismo , reduciendo su actividad a 1a obtenci6n de sus 

fines con un mínimo de esfuerzo . 
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Un comparativo que hace el. servidor pób1ico de 1a 

remuneración al.canzada por él. y por sus compañeros juzga l.o 

adecuado o no de sus pagos y no por l.o que en re1aci.6n 

pueda producir • De esto surge l.a inquietud de entender más 

fondo e1 intrincado mundo de 1a motivación y de l.a 

estrecha rel.aci6n con e1 trabajo l.a remuneración y l.a 

esta.bi1idad para poder orientar mejor l.a política y 

estrategias en materia de recursos humanos 

El. estatuto de 1os trabajadores de1 estado anuncia 1aa 

obl.igaci.ones de 1os funcionarios administrativos hacia sus 

empl.eados entre el.l.as se incl.uía además de l.a de 

ceñirse al. horario de trabajo y a l.os suel.dos establ.ecidos 

el. suministro de instrumentos de trabajo ayuda para 

encontrar habitación sostenimiento de escuel.as de 

capaci.taci.6n y esta.b1.ecimientos de campos deportivos para 

e1. desarro1.1.o físico 1.as ob1.iqaciones recíprocas de 1os 

trabajadores eran simp1.emente cump1.ir sus 1abores ser 

puntua1es y abstenerse de cua1.quier actividad o propaqanda 

durante 1as horas de trabajo ª Con e1 citado ordena.zniento 

e1 concepto de estabi1idad crece como de gran re1evancia en 

1as re1.aciones entre e1 estado y sus trabajadores a 

La fa1ta de identificación funciona1 de 1os emp1.eados 1 

1a carencia de indicadores y 1.a ausencia de mecanismos 



actual.izados de l.as normas para todo servidor púl::>l.ico han 

venido agravando 1a situación general. de incapacidad de 1os 

organismos públ.icos remunerar adecuadamente a su personal. 

al. no poder identificar funcional.mente a l.os empl.eados 

l.os organismos encargados de l.a ad.m.:i.nistración de personal. 

de personal. se ven impedidos para dictar pol.íticas de 

racional.ización del. empl.eo de l.os recursos humanos. 

Ante el. desconocimiento interno y l.a desarticul.aci6n 

que sufre en ~rupo que decide 

de l.as cuestiones pol.íticas 

determina el. comportamiento 

instrumenta l.a mayor parte 

esta situación infl.uye y 

del. grupo de servidores 

públ.icos de nivel.es medio y bajos , cuya función es apl.ica.r 

l.as actividades productivas y l.os servicios del. gobierno . 

Este grupo esta compl.emente consiente de l.a 

participación y sus impl.icaciones para determinar l.a 

pol.ítica del. gobierno acepta l.as l. imitaciones del. 

subordinados pero en sus rel.aciones con l.a pobl.aci6n 

adopta una actitud autoritaria l.a cual. deriva hacia l.as 

expectativas negativas acerca del. trato justo y 

considerando de l.os funcionarios pú.bl.icos. 
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CAPITULO ::C::C 

MOTIVACIÓN .. 

~ CONCEPTO MOTIVACIÓN. 

La motivación es 1a necesidad o impu1so interno 

de un individuo que l..o mueve hacia una acción orientada a 

un objetivo • Intentar conocer por qué actuamos en cierta 

forma es tratar de val.orar nuestras acciones.. Cual.quier 

cond.ic.i.6n que inicia o dirige una conducta i.ncl..uye este 

término. 

Muchos autores están de acuerdo en que l..a 

motivaci.6n puede ser interna; o sea parte y se genera en el.. 

propio individuo, pero otras veces es el.. medio ambiente el.. 

que estimul.a para enfrentar a una situación. Lo que nadie 

intentará d..i.scutir en el. aquí y ahora, es J.a priva.cía 

humana a razonar y sel.eccionar sus deseos. 

Fortnul..arse una meta para al.canzar, es producto 

s61o de J..a mente humana, 

situaciones vital.es: 

Mi carrera 

Mi matrimonio 

una posición generadora de 
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Mi. fa.m.:i.J.ia 

Mis diversiones, etc. 

Tratar de buscar por sí m.1smo respuesta a todos 

l.os momentos de nuestra vid.a forma parte del. desarrol.l.o 

personal.. El. esfuerzo que estemos dispuestos a hacer 

depende de l.a importancia que tenga o percibamos al. 

estímu1o .. 

Trabajar Por dinero Para no aburrirse 

Vestir Por frío " Por decencia 

Para crear 

Para agradar 

Como vemos l.a motivaci6n surge con l.a necesidad, 

el. ambiente l.e proporciona c:li.stintaa formas de sat.i.sfacerl.o 

y genera así un sin número de conductas .. Sel.accionar una de 

el.l.as y así reepander al. estímul.o creó l.os objetivos qua a 

su vez del.imitan 1.as metas mediante ..l.as cual.es el. hombre 

puede l.l.egar a l.ograr un final. fel.iz .. 

No es por demás sei'ia.l.ar que el. éxito de una acción 

ti.ende a proporcionar satisfacción, en tanto que el. fracaso 

genera un efecto contrario. 

En e1 siguiente apartado encontraremos 1as eacue1as que 

desde mi punto da vista son 1as más representativas de 1a 

motivación de persona1 . 
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2. 2 ESCUELAS ENFOCADAS ~ ~ MOTIVACION .:.. 

2..a...2.....J. LAS. TEORÁAS QE t1C....a... GREGOB 

Este autor, cuyo 1ibro; .. E1 aspecto humano de 1as 

es en 1a actua1iclad una especie de manua1 de 

todos 1os profesiona1ea de 1a administración, presenta dos 

mod.e1os de trato que se cla a1 persona1 y 1os fundamentos en 

que descansan cada uno. E1 primero 1o 11ama. Teoría ··x- y de 

antemano seña1aremoa que hace una crítica muy seria de este 

sistema. Al.. segundo 1a designa como Teoría -y-, y 

constituye un criterio más adecuado a 1a posición que é1. 

sustenta. 

A1 presentar 1a Teoría X, señala, en primer 1uqar, 

que detrás de toda decisión o acción ejecutiva hay 

interminab1es ideas sobre 1a naturaleza y conducta humana. 

Considera que quienes adopten 1a postura que é1. 

identificaba como Teoría X, 

básicos. 

aceptan estos principios 

Me. GREGOR DOUGLAS. E1 aspecto Humano de 1as empresas 
México Ed. Diana 1990 
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E1 ser humano ordinario siente una repugnancia 

intrínseca hacia el. trabajo y l.o evitará siempre que pueda. 

Debido a esta repugnancia, l.a mayor parte de 1as 

personas tienen que ser ob1igadaa a trabajar por l.a fuerza, 

control.adas, dirigid.as y aún amenazadas con castigos para 

que desarrol.l.en el. esfuerzo adecuado. 

El. ser humano común prefiere que l.o di.rijan, quiere 

aos1aya.r l.a.a reaponsabil.idades, tiene rel.ativamente poca 

ambición y desea, más que nada su seguridad vital.. 

Para refutar estos principios pesimistas, el. autor 

hace notar J..o siguiente: " en el. fondo de cual.quier teoría 

administrativa de1 personal., existen determinadas 

suposiciones sobre l.a motivaci6n huma.na Hace notar 

que el. hombre ea un animal. insatisfecho; pero cuando l.ogra. 

sus necesidades, inmecliata.mente surgirá un nuevo incentivo. 

Cl.asifica a 1as actividades humanas en 1as siguientes 

categorías: 

a) Necesidades orgánicas; 

b) Necesidades de seguridad; 

He- GREGOR DOUGLAS. E1 aspecto Humano de 1as empresas 
México Ed. Diana 1990 p 69 -
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e) Necesidades socia1es y 

d) Necesidades del. .. YO n y l.as refiere al. concepto 

persona1. respeto y confianza en sí mi.amo, 

perfeccionamiento, competencia o su propio prestigio. 

Hace notar a l.a organizaci6n industrial. que l.e 

brinda oportunidad l.imitadas a l.os miembros de l.a parte 

inferior de l.a jerarquía empresarial.. 

De acuerdo con estas ideas, l.a doctrina de uria 

administraci6n a base de dirección y control. caracteriza a 

l.a teoría X, aún prescindiendo de que éstos se ejerzan en 

forma huma.na, no basta para moti..var l.os trabajadores, 

porque, cuando más se satisfacen l.as necesidades de orden 

inferior, se l.l.eva 

especie de oposición 

l.os jefes de cierta categoría una 

de sus motivaciones con l.as de l.os 

obreros, pues l.as necesidades de su YO, se satisfacen más 

bien dentro de l.a sociedad, por e11o dedicará a1 trabajo 1o 

estrictamente necesario para subsistir y 

cierta seguridad. 

1o más con 

La teoría Y, por e1 contrario, se funda en 1o que 

é1 11ama .. e1 principio de inteqraci6n 

º' ibid 
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Seña1a a1gunos supuestos de 1os cua1es 1os principa1es 

son: 

Oesarrol.l.o del. esfuerzo físico y mental. con partes de 

juego y descanso. 

Contro1es externos y amenazas de castigo como medida 

de encausar e1 esfuerzo humano. 

Si e1 humano encuentra co1ocado en 

circunstancias adecuadas, 

busca. nuevas posibi1idades. 

habitúa s61o a aceptar y no 

La capacidad creativa y 1a imaginación 

características s61o de 1os grande sectores, sino de 

cual.quier grupo humano. 

En e1 sector industria1, l.as posib.i.1.i.dades de1 

individuo s61o se usan en forma muy limitada. 

- De estos principios se deduce que 1a base de l.a 

teoría Y, es l.a integraci6n, o sea, l.a creaci6n de 

condiciones que permitan a l.os rn.iembros de l.a empresa 

real.izar mejor sus propios objetivos, anca.minando sus 

esfuerzos hacia e1 éxito de 1a organización. Se trata 

princ:ipa1mente de buscar que se artic:u1en e .i.ntegren de1 

mejor modo posib1e, 1as necesidades de1 individuo, con 1as 

de 1a organización. 

Como consecuencia práctica de 1a teoría Y, puede 

seña1arse que, 1a actua1id.ad e1 éxito de una 
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organizaci6n, dependerá de saber crear condi.ciones tal.es, 

que l.os miembros de 1a organizaci6n sientan que 1a manera 

de servir a sus propios intereses personal.es, es hacer que 

espontáneamente y por convencimiento e interés propio, 

polaricen sus esfuerzos hacia el. éxito organi.zaciona1. 

La teoría X, como ya l.o ha hemos anal.izado, toma 

cuenta aspectos humanos l.os cual.es l.as personas 

prefieren dirigidas, no 1es interesa asumir 

responsabil.idades y desean su seguridad antes que nada. El. 

motivo fundamental. es econ6mico a base de prestaciones y 

castigos. 

La teoría Y, toma en cuenta l.a. comprensión de l.a 

natural.eza huma.na. Sus motivos son determinantes, que 

deben pasarse por al.to. Se confía amp1iamente en el. ser 

huma.no. Postul.a l.a posibil.idad de una dirección propia y 1a 

creatividad 1a.bora1 amp1iamente dirigida. La administración 

se prepara para 1os mejores 1ogros en estos aspectos. 

También comp1ementa en e1 sentido de que en 1a 

meclida en que no se satisfagan 1as necesidades en todos 1os 

nive1es. e1 emp1eado buscará otro 1ugar de so1az y eficaz. 
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" Teoría de l.as necesidades de Abraham Masl.ow n3o 

Menciona que uno de l.os caminos para expl.icar l.a motivación 

habl.ar de términos que sitúen dentro de l.as 

particul.aridades individual.ea y l.os aspectos de 

desequil.ibrio o fal. ta de bal.ance. Se puede habl.ar de un 

cicl.o de motivaciones como parte de un proceso que se 

fundamente así: 

- Un estado de desequil.ibrio fisiol.6qico o psicol.6gico. 

Una acci6n dirigida hacia l.a satisfacci6n del. mismo. 

Una meta que indicará l.a forma de reducir ese 

desequil.ibrio. 

Los psic6l.09os interesados en l.a motivación, 

invirtieron una gran canti.dad de tiempo en anal.izar l.as 

diferentes el.ases de necesidades. Ma.el.ow 1943 se 

apropió de una teoría interesante, rel.acionada con l.a 

necesidades humanas y sus efectos conductual.es. Y l.as 

cl.asific6 en cinco grupos: 

1 .. - NECESID.A.DES FISIOLÓGICAS. - Son aspectos básicos de1 

organismo y en e11as se inc1uyen aspectos ta1es como 

a1imento, agua, oxígeno, sueño, etc. E inc1uy6 también en 

HERNANOEZ Y RODRIGUEZ SERGIO Fundamentos de 
Administración México Ed. Interamerícana 1992 p 38 
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esta di.visión aspectos básicos para l.a vida humana como 

sexo y actividad. 

2 .. - NECESIDADES DE SEGURIDAD .. - El. autor l.as refiere a 

;posiciones para tener una existencia general.mente ordenada 

en un medio estab1e, l.ibre de amenazas, que pongan en 

pel.igro su existencia. 

3 .. - NECESIDADES DE AMOR .. - Las rel.aciones afectivas de 

l.os individuos, son l.as que l.as caracterizan, el. hecho de 

ser reconocido como miembro del. grupo y de ser aceptado por 

sus semejantes. 

4 .. - NECESIDADES DE ESTIMACIÓN .. - Una auto eval.uaci6n 

esta.bl.ece y bien cimentada, con un respeto propio generado 

en l.a auto estimación y l.a estimación a l.os demás. 

S.- NECESIDADES DE AUTOREALIZACION .. - En el.l.a todos l.os 

l.ogros deben ser pl.enos, originados 

actuación personal.. 

Sin embargo, e1 aspecto más 

una capacidad de 

importante de 

ciasific:aci6n, no es en sí su teoría sino e1 hecho de que 

forma. en sí una estructura jerárquica. de necesidades. 

En funci6n de: 

- E.l. comporta.miento persona1, encaminado y determinado 

por .l.as necesidades no satisfechas. 
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l.as 

nec:eaidades primordi.a1es y ascenderá en jerarquS.a a medida 

que 1a 1ogre integrar. 

I:ndic:a que 1os dos primeros nive1es son preponderantes 

en e1 sentido que prava.1acerá en forma. constante sobre 

1as más a1tas jerarquías. 

Con esta teoría Mas1ow postu1a una necesidad de 

autorrea1izaci6n 1a cua1 describe como un deseo de1 

hombre autosatisfacci6n es decir 1a tendencia 

raa1izarse en 1o que e1 potencia1mente es 

..2......2.a... ~ ..J2E HEBZBERG 

TeorS.a de 1os Motivadores y 1os Factores 

Higiénicos de Herberg E1 autor expresa que existen 

aspectos numerosos dentro de 1a empresa que pueden 

contribuir 1a sati.sfacci6n o insatisfacci6n de un 

trabajo. Centra su investigación 1a forma. como 1os 

emp1eados c1asifican sus necesidades de acuerdo a su 

importancia. 

- En primer 1ugar 1oca1iz6 1a seguridad como variab1e 

más importante. 

op. cit. p 89 



- En segundo 1uqar se encontró con 1as oportunidades de 

ascenso. 

- Otros aspectos significativo~ fueron l.as prestaciones 

y 1a fel.icidad dentro del. trabajo. 

Sin embargo recordemos que cua1quier otro grupo de 

trabajo 1as varia.b1es ya mencionadas pueden cambiar su 

orden de jerarquías. 

Podemos así s6J.o ubicar una al.ta corre1aci6n con 

l.a z:satisfacci6n 

conservar el. 

significativas 

trabajo. 

del. trabajo y l.as posibi1idades de 

empl.eo. También existen ausencias 

rel.ación con J.a satisfacción en el. 

Casi no se presenta rel.aci6n entre sentirse bien 

en el. empl.eo y desempefiarl.o con eficiencia. A este respecto 

se ha visto que aunque no existe J.a rel.aci6n buscad.a si 

constituye a una mejor real.ización. 

A continuación se expone en orden de importancia l.a 

preferencia en 1os aspectos investigados por el. autor. 

- Seguridad en no perder el. empl.eo 

Interés en el. trabajo. 

- Ascensos. 



- Apreciación .. 

- Sal.arios .. 

- supervisión científica. 

- Trato a.mab1e con reconocimiento. 

Dentro del. medio ambiente se situó 

- Condiciones adecuadas. 

- comunicación .. 

- Horarios. 

- Facil.idades. 

- Sal.arios. 

Factores Higiénicos .. 

- Pol.íticas administrativas .. 

- supervisión. 

- Condiciones adecuadas de trabajo. 

Motivadores del. trabajo mismo. 

- Existo. 

- Reconocimiento. 

- R.esponsabil.id.ad. 

- Desarrol..l.o. 

- superación. 
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Las concl.uciones obtenidas por Herzberg son de 

que l.os l.ogros • el. reconocim.i.ento de l.os l.ogros el. 
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trabajo mismo l.as responsabi.1ida.d y el. avance eran 

factores e.lave para incrementar l.a satisfacción en el. 

trabajo y l.a motivación • 

~ XEQlÚll ¡¡¡;; &.c.... CLELLAN. 

La Motivación de Logro El. centra sus 

es tu.dios en l.os motivos humanos. Observa J.as metas a l.as 

que el. ser hu.mano aspira l.l.agar y sus correl.ac::iones en el. 

campo de l.a competencia. 

- Oecl.ara indispensabl.e el. puesto por al.c:anzar y J.o 

mane3a como meta. 

- Se~al.a l.as actividades específicas que instrumentarán 

l.a l.l.egada. 

Obl.iga centrar l.os aspectos positivos con l.os 

cual.es l.a persona cree que l.l.egará . 

- Seña.l.a como indispensabl.o e.l. estado negativo de l.a 

situación anticipándose al. fracaso. 

- Reconoce l.os impedimentos personal.es. 

- Ubica l.os impedimentos ambiental.es. 

- Esta.bl.ece l.os apoyos referidos y personal.es. 

op .. cit ... p 120 
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:Indica que e1 estado menta1 de 1.a persona 

determinante para estab1ecer 1uchas de desempeño o bien en 

1a competencia y estab1ece así e1 1ogro de 1a exce1encia. 

Sus investigaciones 1a 11.evan a seña1ar que una 

posici6n de 1ogro a1tera en forma significativa. cualquier 

proceso menta1 dirigido a 1.a superación. 

Por e11o aumenta tiempos de trabajo, disminuye 

diversiones, establece re1aciones de asesoramiento para 1.a 

superación, define como expectativas 1.as unidades de éxito, 

a1 seña1ar 1os posib1es fracasos evita riesgos en 1as 

actuaciones persona1es y prevé clificu1tades y persiste en 

1a ejec:uci6n de tareas aunque supuestamente sean muy 

d.ifíci1es de abordar. 

Su teoría es una expectativa. a1 cambio teniendo 

fuente de partida una situaci6n emotiva que emana de1 

propio sujeto y en 1a que inf1uyen 

esencia.1.es como: 

- Rasgos persona1es. 

Necesidades. 

aspectos 

- Características socio - cu1tura1es. 

Ubica su teoría en: 

tan 



1.- Metas difíci1es p~ro a1canzabl.es. 

2.- Nivel.es de éxito preestab1ecidos. 

3.- Apoyo rea1imentador como indicador. 

4.- Exce1encia en l.as actuaciones. 
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Las personas son diferentes , en l.o que concierne a l.a 

motivac±ón : Las necesidades varían de un individuo a otro 

, produciéndose diferente patrones de comportamiento ; 1as 

capacidades para anal.izar l.os objetivos también 

diferentes y así sucesivamente para compl.icar aun más , 

l.as necesidades l.os va1ores social.es y l.as capacidades 

varían en el. mismo individuo de acuerdo con el. tiempo • 

Creo que en el. sector 

instituciones públ.icas que 

públ.ico 

l.l.evan 

son 

una 

pocas l.as 

adecuada 

administraci6n de personal. y sobre todo en l.a motivación • 

Para l.ograr l.a está es importante l.a capacitaci6n de l.os 

jefes que tengan sus ordenes empl.eados púb1icos l.a 

motivación se convierte un factor determinante para 

mejorar e1 traba.jo en sí y sobre todo 1a imagen de1 

burócrata , con e11o también del. gobierno • Encontramos que 

1a motivación en J.a adm;i.nistración púb1ica se debe de dar 

bajo po1íticas uniformes p1anificadas , que afecten a todos 

l.os burócratas , que 11.even un sentido de satisfacción de 

necesidades básicas • 
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Existen necesidades humanas cuya satisfacción motiva l.a 

conducta de l.os individuos Estas necesidades tienen una 

jerarquía que va de l.as fifio1ógicas hasta l.as psico-

social.es . El. grado que persona ha satisfecho 

necesidades varía de ahí que también diversos sus 

motivaciones dentro de todas estas necesidades l.as psic:o

todo l.a social.ea son l.a base de l.a motivación sobre 

necesidad de auto-real.ización Una tarea de J..os 

administradores descubrir cómo pueden desarrol.l.ar 

pl.enamente l.as potencial.iclades humanas en el. contexto 

organiz:aci.ona.1 • 

.2......2...... CABA,CTERTSTTCAS JlE: ~ DIFERENTES TEOBTAS 

Las teorías de Me. Gregor , Masl.ow y Herzberg están 

basad.as en una estructura uniforme y jerárquica de 

necesidades o en dos el.ases de motivadores establ.es y en l.a 

presunción imp1ícita de que existe una " manera mejorº de 

motivar a 1as personas , ya sea por medio de 1a teoría " Y 

, de1 reconocimiento de 1a pirámide de 1as necesidades 

humanas a través de 1a ap1icaci6n de1 enriquecimiento 

de1 cargo 
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La teoría de Masl.ow , postul.a que 1as necesidades más 

fuertes son 1o que origina l.a conducta l.os estados 

motivacional.es provienen más bien de objetivos 

inconscientes pero sin excl.uir l.os conscientes Esta 

teoría queda satisfecha otra con jerarquía más al.ta 

emerge dentro del. congl.omerado de necesidades • Estas no se 

dan aisl.adas sino que muchas veces se presentan 

simul.táneamente , se trasl.apan e interrel.acionan entre sí 

La teoría motivacional. de .. David c. Me. Cl.el.l.and'' 33 está 

basado en l.os efectos , producidos por l.a asoc:iaci6n de l.a 

ideas y experiencias pasadas señal.es de dol.or 

pl.acer . La hipótesis central. de esta teoría es l.a que l.a 

ocurrencia de una señal. , paral.el.a a un efecto adquiere 

l.a probabil.id.ad de poder hacer afl.orar este efecto o motivo 

posteriormente. 

Teorías como 1a de •• El.ton Mayo"34 postul.an que se dan 

al. individuo sal.arios , util.id.ades y servicios , a cambio 

de una igua1 contribución en trabajo para. 1a organización , 

si l.as recompensas no son adecuad.as 1os hombres podrían 

renunciar e ir a trabajar a otros sitios , se puede bordar 

sobre estos considerando que l.os pagos hechos al. individuo 

'j MARTINEZ SILVA MARIO Coordinador • Diccionario de 
Pol.itica y Administración Púb1ica México Ed. Co1egio de 
Lic. en Ciencia Pol.itica y Adminisración Pública A.C. 1991 
'.H ibid. 
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inc1uyen unidades motivaciona1es ºVictor H. Vroom"35 

desarro11o una teoría de 1a motivación que rechaza nociones 

preconcebidas La teoría de Vroom está más dentro de 1a 

1i.nea actua1mente acepta.da por 1os psic61ogos 

contemporáneos , es bastante parecida a 1a desarro11ada por 

Atkison y Edwards para Vroom e1 nivel. de productividad 

individua1 parece depender de tres fuerzas básicas que 

actúan dentro del. individuo 

- Los objetivos individua1es o sea , ~a fuerza de deseo 

de al.canzar objetivos • 

La re1aci6n percibida entre productividad y e1 

a1cance de 1os objetivos individua1es ; y 

La capacidad del. individuo para infl.uir propio 

nivel. de productividad 

puede inf1uenciarl.o • 

en l.a medida en que él. crea que 

Para que e1 individuo desee aumentar l.a productividad 

debe 11enar tres condiciones • 

1 Los objetivos persona1es de1 individuo Que puede 

inc1uir dinero , seguridad en e1 cargo , aceptación socia1 

reconocimiento y trabajo interesante Existe otras 

combinaciones de objetivos que una persona puede tratar de 

satisfacer simu1tánea.mente 

.. ~ ibid 
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2 La rel.aci6n percibida entre satisfacción de l.os 

objetivos y al.ta productividad • Si un trabajador tiene un 

importa~te objetivo el. tener un sal.ario mayor y si trabaja 

con basa en 1a remuneración por remuneración por-producción 

, podrá tener fuete motivación para producir más sin 

embargo si 1a necesidad de aceptación social. por l.os 

otros miembros del. grupo ea más importante podrá producir 

por debajo del. nivel. que el. grupo consideró como patrón de 

producción informal. producir más podrá significar el. 

rechazo del. grupo . 

3 La percepción de capacidad de infl.uir 

productividad . Si un empl.eado cree que un gran vol.umen de 

esfuerzo gastado tiene poco efecto sobre el. resul.tado 

tenderá a no esforzarse mucho como es el. caso de una 

persona col.ocada en un cargo sin entrenamiento adecuado o 

de trabajador co1ocado en 1ínea de montaje de 

ve1ocidad fija. 

Este mode1o se basa 1a hip6tesis de que 1a 

motivaci6n proceso que gobierna e1ecciones entre 

comportamientos . E1 individuo percibe 1as consecuencias de 

cada a1ternativa de acción como un conjunto de posib1es 

resu1tados provenientes de su comportamiento particu1ar 

Esos resu1tados pueden ser frecuentemente representados 

como una cadena de re1aciones entre medios y fines . Así , 
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cuando el. i.ndivi.duo busca un resul.tado de primer nivel. 

productividad el.evada , por ejempl.o ) está buscando medios 

para al.canzar resul.tadoa de nivel. final. dinero 

promoci6n o 

se denomina 

beneficios social.es apoyo del. supervisor 

teoría de Vroorn aceptación 

Modal.o de 

del. grupo 

Contingencia 

La 

de Motivación resal.ta l.as 

diferencias entre l.as personas y entre l.os ca.rgos El. 

nivel. de motivaci6n de una persona es contingente bajo dos 

fuerzas que actúan en una situaci6n de trabajo Las 

diferencias individual.es y l.as formas de operac::ionarl.as 

Eward E. Lawl.er III hal.l.ó evidencias de que el. dinero 

puede motivar no sol.amente el. desempeño , si no , además el. 

compañerismo y l.a deciic::ación .. Verifico que el. dinero ha 

presentado poca potencia motivacional. en razón de su 

incorrecta apl.icación por 1a mayor parte de 1as 

organizaciones 

el. de a empeño 

La re1ación no consiste entre el. dinero y 

muchas organizaciones Obedece 

infinidad de razones , entre 1as cual.es se destaco: 

1 Gran extensión de tiempo de trabajo unido a aumentos 

peri6dicos y modestos , que pueden dar 1a impresión de que 

sus ganancias son independientes de su desempeño ; y 

2 Los gerentes ha.b1en mucha distinción l.as 

eva1uaciones de desempeño especial.mente si ocasionan 

diferencias sa1aria1es ta1 vez porque 1a confrontaci6n 

con personas eva1uados tengan prob1ernas de rel.aciones . 
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Huse y Bowdi.tch destacan que l.a motivaci6n para el. 

traba.jo comprende una compl.eja interrel.aci.6n entre 

vari.a.bl.ea : 

1 Expectativas cuya natural.eza y fuerza varían de 

acuerdo a l.as necesidades y aspiraciones a J.o l.argo del. 

tiempo 

2 Recompensas l.a percepci6n del. individuo de 

potencial.es satisfactores en l.a situaci6n • 

3 Rel.aciones , l.a percepci6n del. individuo de posibl.es 

recompensas para sus resul.tados • 

~ DIFERENTES ~ ~ CONDUCTAS 

Es una actividad públ.icainente conservada en l.os 

musl.os y gl.ándul.as. Se manifiesta en forma de movimiento. 

cuando aparecen l.ágrimas, sud.aci6n, sal.ivaci6n, etc. 

También se define como conducta cual.quier cambio 

efectuado en una persona, en el. ambiente o en l.a rel.ación 

entre l.os dos. La conducta impl.ica propósito capacidad para 

real.izarl.a. Es decir, es una oportunidad, es 1a ocasi6n con 

intención pero es también determinante que e1 organismo se 

encuentre en condiciones tanto físicas como psico16gicas 

adecuadas para pod.er1a efectuar. 
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La conducta depende de l.as características 

persona1es de un individuo y de 1a estructura momentánea 

de su ambiente. Es forma de re1acionarse con e1 

a.ml::>iente, de responder1e. En l.a compresi6n de sí mismo y 

de1 ambiente, se van 

tratando de identificarse. 

generar cambios, motivaciones; 

A.sí encontrainos que existen ciertos 

tienen toda c:1ase de probl.emas y causan 

trastornos en su interacción con el. ambiente 

agentes que 

i.ncreíbl.es 

con 1os 

demás; mientras que ocurre que otros seres siempre saben 

comportarse. 

z........J..... ESTIMUIO 

El. cuerpo humano para sobrevivir real.iza dos 

funciones: 

Ma.ntenitru.ento ------ Funcionamiento 

El. mantenimiento l.ogra través del. aparato 

circul.atorio, respiratorio, digestivo, etc. En el. 

funcionamiento se inc1uyen l.os muscul.os, esquel.eto, sistema 

nervioso y g1ándu1as endocrinas. En una conducta ambos 
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coordinan y regul.an para operar. Podríamos 

asegurar que en toda operaci6n, el. cuerpo humano reacciona 

forma integrada. pues el. organismo cuando siente l.a 

presencia de un estímu1o, todo é1 efectúa cambios; es como 

1a preparaci6n para recibir una vi.sita.· 

1.-· Aumenta l.a sensibil.idad. Todo el. cuerpo se excita, 

particul.armente l.os sentidos. El.l.o son l.a puerta de entrada 

al. interior de1 organismo vista, oído, tacto, gusto, 

el.fato ) • 

2. - Caznbios muscu1ares. Los muecul.os se preparan a 

ayudar a 1oa sentidos para efectuar l.oa movimientos 

necesarios para el. 

al.arta general. que 

recibimiento. Se crea un 

sirve para fijar l.os ojos, 

cual.quier 6rgano indispensabl.e para l.a acci6n. 

estado de 

el. oído o 

3. - Ca.mbios visceral.es. Con motivo de l.a exci taci6n 

previa que el. cuerpo prepara para el. recibimiento de una 

visita inesperada, existen al.qunos 6rganos que regul.an l.as 

emociones para que éstas no se extral.imiten, como cambios 

de temperatura corporal. por l.a dil.ataci6n o contracción de 

l..as arterias periféricas 

presi6n arterial., aumento 

cardiaca y / o respiratoria. 

el.evaci6n o disminución de l.a 

reducción de l.a frecuencia 

4. - Cambios de l.as ondas cerebral.es. Durante l.os 

cual.es el. organismo advierte en estado de al.arta o vi.gil.a, 
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1a actividad el.éctrica cardiaca es diferente en rel.aci6n a 

1a frecuencia y vol.taje de l.os ritmos cerebral.es. 

Hay veces que el. mismo organismo decide no 

externar sus 

no convertir 

conductas y no presenta ninguna 

a sus intereses. Ejempl.o El. 

reacción, por 

jefe l.1a.ma l.a 

atención a un subal.terno en forma poco correcta y como e1 

trabajador teme al. despido, el. individuo a quién se l.e 

increpa presenta una situación de control. externa aunque en 

el. interior si reacciona; se pone rojo, el. corazón l.e 

pal.pita, el. estómago l.e presenta una situación de vacío, 

etc. El. control. se observa. cuando el. jefe termina de habl.ar 

el. individuo presenta una discul.pa y se retira. 

Vemos que existen dos formas de respuesta. 

REFLEJA . Como conducta autónoma e innata. 

OPERANTE Es una conexi6n generada por 

acontecimientos ya aprendidos, que previamente estructuró 

e1 ambiente. 

2....a....J...a REFORZADOR l2I.; llliA CONQUCTA 

El. reforzamiento es l.a repetici.6n de una misma. 

co~ducta, cuando ésta l.e produjo satisfacción al. 

individuo. Por eJempl.o : l.a sensación de hambre produce 
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el. hombre necesidad de al.imanto. Esta necesidad excita a 

todo el. organismo y promueve 1a. acci.6n para 1ocal.izar e1. 

al.imanto. La actividad l.e permite adquirir el. al.imanto y 

tomarl.o para satisfacer necesidad. 

Podemos expresar que es el. propio organismo el. que 

genera l.os motivos o necesidades a cubrir. Y por sí mismo 

también desarrol.l.a conductas indispensabl.es para 

satisfacerl.as. El. l.ogra disrninuir l.a necesidad o su total. 

desaparición se presenta una situaci6n de agrado y es casi 

seguro que l.as subsecuentes veces que se presente este 

mismo estímul.o genera l.a misma respuesta.. Pues l.e 

proporcion6 un l.ogro favora.bl.e y con el.l.o l.a satisfacción 

en su real.izaci6n. Se presento así una conexi6n RECEPTOR -

EFECTOR. 

El. reforza.mi.ente en l.a repetición por asociaci6n de 

una situación que previamente se 1oqr6 y estab1eció una 

escisión de confianza para vo1ver1a a efectuar en vista de 

que e1 estímu1o produjo una conducta adecuada. 



77 

~ REFORZADOR POSITIVO 

UN F::t.LOSOFO GRIEGO DECÍA " CONOCETE .. 

- EL POETA EMERSON MENCXONABA " CONFÍA EN TI " 

- KIERKEGAA.RD EXPRESABA. CON RAZÓN .. ELIGE " 

E1 hombre no só1o ha deseado aprender, sino que a 

menudo intenta aprender, cómo aprender. E1 fortalecimiento 

de una conducta acompañada da resu1tados satisfactorios se 

1e conoce como esfuerzo positivo y trae como resultado e1 

aprendizaje. 

E1 esfuerzo positivo está determinado por e1 éxito. E. 

B. Paga examinó e1 efecto de1 e1ogio en un grupo de 

a1umnos, a1 comparar su rendimiento en 1as distintas 

asignaturas, durante e1 semestre escolar. exce1ente, buen 

trabajo, continúen así, etc. En esta investigación 1os 

puntuajes más bajos correspondieron 

no recibieron ningún comentario. 

aque11os a1umnos que 

Lo mismo sucede con grupo de trabajo; e1 e1oqio y 1a 

recompensa mejoran 1a actividad. E1 esfuerzo positivo 

produce efectos favorab1es s61o actividades de 

aprendizaje, sino dentro da 1a ·capacidad humana, mejoran 

forma cons.i.derab1e 1a sa1ud de1 individuo. Cuando estas 
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pasiciones se manejan en forma espontánea y sincera, 1a 

impresión es más favorabl.e, pues revel.a atención genuina de 

1.a persona que 1a real.iza. 

Este tipo de reforzamientos determina en forma 

considerab.l.e l.as respuestas de muchas personas a través de 

su vida.· Cuando l.a acción se 11.eva a cabo con éxito impl.ica 

una real.ización. Esto trae consigo una satisfacción que 

fortifica positivamente l.a conducta. 

Existen conductas que al.taran el. funcionamiento del. 

organismo, l.e producen mol.estias o dol.or , cuando l.l.ega a 

suceder esto, en l.a mente del. individuo queda 

predisposición que .l.o ob.1.iga 

conducta inicial. y busque 

favora.b.1.e. Al. vol.verse 

acción se va deb1l.itando. 

evitar .responder con l.a 

cambio otra pcsición más 

presentar una conducta l.a 

El. pugnar por una conducta que produce satisfacción, y 

evitar ei do1o se considera una posición positiva. 



m~ 
SAUI 

TESIS 
DE LA 

M!'I nm 
w1ú"-~"'"~A 

79 

~ REFQRZAQOR NEGATIVO 

Se ha visto dentro de 1a configui:ación humana que una 

recompensa es más eficaz que e1 castigo para mejorar 

crua1quier conducta. 

E1 castigo un refuerzo negativo, y predispone a1 

organismo, que de antemano no desea contro1ado por 

e1ementos poco satisfactorios En nuestra sociedad se 

uti1iza mucho e1 refuerzo negativo. Pasarse a1to se 

casti9a mu1ta, e1 1.adr6n encarce1ado. Estas 

suposiciones cuestionan ú1timamente y pugna por 

modificaciones rehabi1itadoras. En situaciones negativas se 

ha pensado que es posib1e pugnar por una modificación a 

través de reconvenciones, amenazas o cast.i.go. pero se ha 

visto ú1timamente pocas respuestas efectivas que inc1uso 

pueden a1terar 1a sa1ud menta1 de1 trabajador. 

E1 refuerzo negativo tiene una uti1idad 1imitacia, 1e 

indica a una persona 1o que no debe hacer, pero no c6mo 1o 

puede mejorar. Es por ~11o, recomendab1e en 1a actua1idad 

cuando se trate de mejorar conducta proporcionar de 

inmecl.i.ato 1os resu1tados y con e11os, formas de mejorar1os. 

En esta forma una postura poco favorab1e puede 

transformarse. 
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El. administrador de Recursos Humanos debe conocer l.os 

diferentes efectos del. el.ogio o castigo a1 trabajador. El. 

ver y sentir l.as consecuencias de nuestro actos son 

posiciones que 

o no. 

suscitar que éstas se puedan presentar 

~ REFQRZAQOR CONQTCTONAQQ 

El. hombre través de l.os tiempos aprende 

conservar l.as conductas que l.e son satisfactorias o por l.as 

cual.es ha sido más ampl.iam.ente recompensado. 

El. condicionamiento asociación estímul.o 

respuesta para conservar 

probabil.idad de que vuel.va 

una conducta , aumentando l.a 

a ocurrir o bien puode quererse 

l.ograr al.ge más conducta que ya existe o en su 

defecto querer que desaparezca una conducta indeseabl.e. Por 

ejempl.o: una persona que l.e guste comer demasiado, cada 

vez que se acerque un boca.do a l.a boca se l.e proporciona 

una descarga el.éc:trica que 1e genere un disgusto y después 

1e provoca ma1estar que se trasmite como aversión a 1a 

comida. 
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hábitos 

importantes de vicla. Hora y J..ugar para dormir, comer, 

divertirse, etc. También el. refl..ejo condicionado aumenta J.a 

posibil.idad de una respuesta. La impuntual..idad genera 

probl.emas en .l.a vida moderna y el. jefe tiene que ver mil. 

foJ:Tna.s de ejercer control.es para corregir esta posición. 

Así podemos situar el.: 

Reconocimiento Eres un trabajador muy puntual.. 

Hal.ago La gente puntual. aquí ea muy apreciada. 

Recompensa Habrá un día de pago extra al. mes al. 

qua l.l.e<.JUe puntual.. 

Signi.ficancia 

Confrontación 

La gente intel.igente cuida todos sus 

actos, desde e1 ser puntuai.-. 

Los beneficio que se presentan al. 

l.l.egar temprano, con l.os probl.emas al. 

no l.J..egar a tiempo. 

En esta .forma so puede aumentar .l.a proba.bil.idad de 

l.ograr .respuestas positivas. A.l. generar una mayor atención 

y reve.l.ar .l.os J.ogros. 
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2...a..2.Ji ELEMENTOS .DJ;; LQ.S REFOBZAQORES, 

1.- Reforzadores primarios. Se fortal.ecen por una 

conducta de satisfacción ante una necesidad bio16gica 

básica. Se actúa en e1 momento de1 estímulo y se espera 

reacci6n cuando vea que 1a conducta es favorabl.e. 

2. - Reforzamientos Secundario Condicionado. Es el. 

proceso original. incrementado con estímulos creados para 

favorecer y preceden siempre a l.a respuesta ya dada. 

Durante el. conocimiento operante el. organismo debe dar 

l.a respuesta deseada y l.uego l.e proporciona l.a 

recompensa. En esta posición l.a hace más probable 

.recur.rencia. La recompensa es 

vuel.va a presentar l.a respuesta. 

instrumento para que se 

En el. condicionamiento operante l.a respuesta es l.a 

original., sól.o se apl.ica un estímul.o después de que dio l.a 

respuesta y en esa forma se reforzó. En J.a medid.a en que 

repita J.a conducta y se J.e apl.ique el. estímul.o ésta se 

vol.verá suceder. De no ser estimul.ada en forma 

conveniente, puede el.viciarse J.a .respuesta. 

En el. condicionamiento operante todo hombre tiene 

preparado el. ambiente para que pueda actuar bien. El. 
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condicionamiento só1o 1e da a deducir significándo1o l.o que 

e1 medio quiere de é1. 

Un diagrama de1 condicionamiento operante se puede 

presentar así: 

E - - - - - - - R Seguido de otro estímul.o " 

Bien" o " Ma1 " de acuerdo con 1a forma que se quiere 

conseguir de é1. 

~ CONCEPTO .Q.E EXTINCIÓN 

cuando a1go no es útil., nos sentimos poco incl.inados a 

aceptar1os, es decir, suprimimos o disminuimos 

gradual.mente hasta que desaparece. General.mente es a través 

de este proceso que e1 hombre pierde conductas que no l.e 

son favorab1es. El. no responder una situación poco 

favorabl.e produce frustración y puede 

conducta. 

2..-J_J! CONTROL AVEBSIVO 

extinguir 

Es un estímul.o que provoca intranquil.idad, dol.or 

tensión al. excederse cual.quiera de estas tensiones, l.a 

conducta tiende a evitarse. 
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Dentro de1 campo de 1a psico1ogía se 1e considera 

estímu1o aversivo a 1a crítica, e1 rechazo o e1 enojo. Todo 

1o que amenaza, disgusta o produce una reacción mo1esta se 

1e reconoce como una aversión. 

Es una situación distinta a1 reforzamiento. Es una 

conducta aversiva que trata de e1iminar una respuesta poco 

favorab1e. Trata de evitar o debi1itar una respuesta poco 

favorab1e. Es una situación de castigo no interesa que se 

presenta una respuesta. Pero ésta es situación de 

desventaja, pues no siempre se producen 1os efectos 

adecuados para ac.a..bar con 1os ma1os hábitos. 

~ MOTIVAC:ION ~ ~ 

Toda 1a estructura de 1a organización está 

cimentada en 1a uti1izaci6n de 1os seres humanos sin perder 

éstos su dignidad. No debemos o1vidar en esta parte, 1o 
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importante que es una adecuada comunicaci6n estructurada en 

l.a natural.eza de l.as rel.aciones que genera . " 38 

Cual.quier institución está. conformada por un conjunto 

de personas que col.a..boran para un fin común. todo supone el. 

diseño formal. de jerarquías, que revel.an l.os 

organigramas de organización y en l.os diagramas de 

procedimi.entos, con nivel.es de autoridad y división de 

funciones. 

Al. observar l.a organización de cual.quier estructura 

desde l.os anteriores puntos de vista casi podríamos 

asequrar una máquina trabajando una precis:i.6n 

cronométrica. Sin embargo, Esto no sucede así a través del. 

desarrol.l.o de nuestra tesina hemos anal.izado que el. hombre 

está mec;:.anizado. Tiene motivos conscientes 

inconscientes que l.o motivan a obrar como l.o hace. 

Por otra parte a1 integrarse a gruPos de trabajo va a 

estab1ecer re1aciones basadas en simpatías, 

a.mista.des, dependencias, etc. 

rencores, 

P. SEXTON WILLIAM. Teor~a de 1a organización México Ed. 
Tri11as 1985 p 5 . 
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De acuerdo con 1o anterior es posib1e esta.b1ecer dos 

condiciones que determinen 1as re1aciones humanas dentro de 

cua1quier organización. La estructura forma1 que es e1 

agrupa.miento de 1os individuos de una organización de 

acuerdo a 1as 1a.bores asignadas y a1 grado de autoridad de 

que gozan .. 

Este tiene dos puntos de apoyo 

Para 1a persona: 

1 - Promover e1 desarro11o integra1 informa1. 

2 Poner1o en conocimiento de 1as metas de 1a 

organización. 

3 Eva1uar constantemente resu1tados. 

4 Lograr una estabi1id.ad emociona1. 

Para 1a organización: 

1 - Capacitación de1 persona1. 

2 Desarro11o de equipo de trabajo integrados. 

E1 1íder de una organización debe basar sus acciones en 

1os siguientes aspectos: 

a) Eva1uación justa de1 trabajador; 

b) Oe1egación de autoridad; 

e) Trato justo para todos; 

d) Disponibi1idad constante ante sus subordinados; 
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e) Discusión de l.os prob1ema.s. 

Debe evitar l.as siguientes prácticas 

a) Generar posiciones de autoridad; 

b) Simul.ar que sabe más de .l..o que real.mente 

conoce; 

d) Interferir con el. trabajo de sus empl.eados; 

e) Favorecer a ciertas personas; 

f) Ll.amar l.a atención en públ.ico; 

g) Mezquindad; 

h) Ordenes conf1ictivas; 

i) Ordenes superfl.uas; 

EL Tr ... ~ADOR POSTERGA 

EL TRABAJADOR ESPERA. 

EL TRABAJADOR GOZA 

EL TRABAJADOR TOMA. 

Todas estas situaciones van a traer consecuencias 

para una organización. Un trabajador goza en l.a medida que 

conoce perfectamente e1 curso de su actividad en l.a 

organización. 

Teme cuando sus posiciones equivocadas l.o l.1eva.n 

situaciones críticas dentro de l.a institución. Posterga 

especul.ando con su propio trabajo, no entra en acción 

esperando que al.quien l.o venga a auxil.iar. 
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Espera en l.a medida en que conoce e1 futuro de 1os 

eventos de su trabajo y se 1.imita ante J.a posib.i.1.i.dad de 

error. 

Todos estos factores no pueden ayudar a mantener una 

dirección afectiva. Se requiere un sistema de info.rttta.ci6n 

mediante e1 cual., todo 1o que sucede o se desea puede 

despl.azarse en todos 1os nivel.ea de 1a organización . Por 

1o general., el. material. que se trasmite de un superior a un 

inferior regl.amenta como orden y l.a material. del. 

subordinado al. superior se 1e dictamina como informe. Sea 

cual. fuere orden o .info.rm.e ambos son importantes para J.a 

organizaci6n. 

Para evocarse este probl.ema surge l.a teoría del. 

l.iderato que se fundamenta en dos dimensiones: 

- Preocupación por J.a persona. 

- Preocupación por J.a dirección. 

~ PROCESOS MOTIVACIONALES z.H LQS GRUPOS. 

" Los emp1eados en una situación nor:ma.1 de trabajo, 

conservan una unidad grupa1, 1a situación de cua.1quier 

organización es que ésta se mantenga constantemente y 
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ama1game un sol.o grupo que incl.uya a todos l.os empl.eados. 

Todos l.os incentivos que en un momento pueda usar 1a 

empresa son impresciciib1es .. Pero a l.a orqanizaci6n 1e debe 

interesar conocer l.a reacción de1 grupo respecto a estos 

motivadores. Si e1 grupo cree que l.a situación es favorabl.e 

l.a aceptará; pero por e1 contrario si muestra al.gún rece1o 

opondrá al. cambio. Una institución que pasa por al.to l.os 

sentimientos del. grupo probal:>1emente fomente subqrupos de 

rumor, pero 1o que si es seguro es que se establ.ecerán 

barreras en rel.aci6n al. traba.jo. La mejor oportunidad que 

tiene l.a organizaci6n brindar l.a adopci6n de una 

estructura democrática COHESIÓN DE GRUPO. El. fomento de l.a 

cooperaci6n es más fácil. cuando dicho grupo tiene metas por 

al.canzar .. 

~or el.l.o se hace necesario conocer l.as aspiraciones de 

1a institución y c6mo va integrarse ésta en e1 

funcioncuniento. 

3 7 HALL D. M. Dinámica de grupos • Méxíco Ed. Herrero Hnos. 
1978 pp 5 
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Con este pl.anteamiento se persigue responsabi.l.izar a 

cada quien de .l.os nive.l.es de situación que debe a1canzar y 

a.l. mi.amo tiempo proporcionar una guía para 1a auto 

eva.l.uación donde se detecten grados de eficiencia así como 

deficiencias que 1imi.tan una operación. 

La ca.l.idad y J.a confia..bil.idad de l.os resul.tados 

dependerá de l.as metas de acción que se cubran. 

- Cuál. es l.a responsabi.l.idad básica de.l. puesto. 

- Cuál.es son .l.as principa.l.es obl.igaciones. 

- Qué resu.l.tados se espera a.l.canzar con el.l.o. 

Rea.l.izar un trabajo l.o mejor posibl.e es una meta 

condición de que el. empl.eado reciba en e.l. devenir de.l. 

trabajo, ascensos, seguridad, prestaciones o integración 

grupa.l. Estas metas deben ser graduabl.es para que por sí 

mi.amo se observen l.os progresos al.canzados. 

Todo e11o permitirá 1a cohesión de1 grupo: 

Frente .frente. Interre.1acionado semejanzas, 

objetivos y consecuencias. 

Instituciona1izados P1aneaci6n previamente organizada 

dentro de ios nive1es de aspiración de ia institución y de1 

individuo. 
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Espontáneos. A1 resol. ver 1a cohesi6n, col.aboración y 

cambio. 

Afee.ti.vos. Al. formar grupos. 

Cuando se l.ogran integrar todos estos factores se 

habl.a de un bienestar organizaciona1. 

Se han l.oca1izado cuatro dimensiones diferentes: 

Satisfacer necesidades genera1es 

Reconocimiento y prestigio 

Necesidad de autorrespeto 

Necesidad de autoexpresi6n 

Esta participaci6n grupaJ. ejerce cierto atractivo, sin 

embargo durante el.l.a se pierde autonomía. Por eso es el. 

propósito de que todos l.os integrantes establ.ezcan acciones 

dinámicas y participen a.mpl.ia.mente no s6l.o en l.a toma de 

decisiones sino en l.a real.ización misma del. proceso. 
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Cuando en una persona no se manejan nive1es de 

asp:i.ra.ci.6n 

siguientes: 

pueden presentarse situaciones como 

a) E1 retiro. Durante e1 cual. se vincu1a io menos 

posibl.e con el. grupo. 

b) El. ritual.ismo. Se apega a 1a total.idad de 1os 

detal.l.es previamente ordenados. 

e) La rebe1i6n. En esta posici6n se cuestiona todo 

el. sistema y se presentan situaciones poco 

conci1:i.adoras 

Ambas posturas se sintetizan en 1a siguiente forma: 

Por opción ( confl.icto - co:mpetencia ) • 

Por aclaptaci6n (combinación - fusi6n ). 

~ MOTIVACIONES INQIVIQUALES = ASPIRACIONES 

GRUPALES. 

:Las 

Recordemos aquí 1a teoría de Bonne y Sheats en 1a que 

el. papel. de l.íder es una función. de grupo. que pueda ser 

su.mibl.e por varias personas sucesivaniente y aún 

simul.táneamente de acuerdo a l.os fines. Una situación así 

faoi1ita y coordina. todos 1os medios necesarios para e.l. 

l.og:ro de objetivos. 
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Se reducen confl.ictos interpersona1es y se promueve l.a 

seguridad del. individuo en el. grupo. E1 mismo grupo 

satisface l.as aspiraciones individual.es ya mencionadas. E1 

individuo que permanece aisl.ado en sus necesidades se deja 

dominar por sus cargas emotivas y es muy difícil. que entre 

en combinación con el. resto de1 grupo. 

~ INFLUENCIA 12..t; VABIABIES EXTERNAS 

Son varias 1as consideraciones que participan en 

l.os procesos conductua1es para estab1ecer comportamientos. 

Uno de el.l.os es l.a acción recíproca del. hombre 

contra el. hombre. Esto ha sucedido através de toda l.a 

existencia de l.a humanidad y se debe a l.a objetividad de su 

pensamiento; al. conocer y refiejar l.o que ha adquirido. 

Cuando el. qrupo hace consciente l.os mecanismos que 

rigen esta rel.aci6n humana se dirigen éstos a posiciones 

más concretas. La diversidad de posiciones cuantitativas de 

1a natura1eza humana se puede cana1.izar a través de 1as 

metas de un grupo. 
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Cohesión, simpatía, ayuda, ansiedad, defensa, 

equi1ibrio de fuerzas son variab1es individua1es que 

podrían a1terar e1 esfuerzo de un grupo. Jerarquía dentro 

de 1a organización posiciones socia1es o red.es en 1a 

comunicación son otros contro1es determinantes. 

No podemos o1vidar aquí 1as J;:?O&iciones po1íticas, 

1eqa1es, cu1tura1es inc1uso 1a opinión púb1ica como 

factores que afectan a 1a institución organizaciona1. 

Los víncu1os de grupo se integran entre 1as 

motivaciones particu1ares y 1as vivencias socia1es imp1ican 

su búsqueda y satisfacción. 

Tomando en cuenta esquemas socio 

pcsiciones de encuentro ante: 

Sentirse so1o. 

Miedo a 1o desconocido. 

Deseo de prestigio. 

Temor a 1a crítica. 

Búsqueda de semejanzas. 

Ambivalencia de protección o dominio. 

afectivos vernos 
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En pocas pa1abras no se pe.nnite 1a real.izaci6n de J.a 

persona. 

La infl.uencia socio - operativas surgen ante l.as 

posiciones de subsistencia y progreso. 

Esfuerzo por actuar 

- Esfuerzo por l.ograr 

~ MOTIVOS pERSONALES 

HACER 

TENER 

Desde un punto de vista socio - afectivo dirige a: 

a) Objeto común. Cómo proyectar en el. cambio de 

información. Su atracción depende de J..a cl.aridad de su 

postul.ación y el. al.canee que l.ogre establ.ecer. 

b) Acción. La posibil.idad, l.a real.ización es una fuente 

de satisfacción y estímul.o y recl.a.ma para sí el. éxito al. 

final.izar l.a acción. 

e) Pertenencia. Combina diversos afectos: poderío, 

orqul.l.o, seguridad, comunicación, unión, afinidad, 

simpatía, amistad 

d) Satisfacción. La denominación dentro del. área de 

prestigio, reconocimiento, poder, p1aticar persona1 sobre 

1o que se rea1iza. 
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E1 punto de vista socio - operativo es en cuanto a 1a 

distribución de ro1es y jerarquías. Actividades formales 

que todo individuo realiza dentro de un área de trabajo. 

son esti1os estereotizados en 1as formas de actuar. 

~ ~ 12J;; ASPIRACIÓN ...._ 

Existen conductas que pueden aumentar o disminuir 

una ac:tuaci6n. 

- Conformismo. Es 1a presencia de 

1as conductas ta1es como : opiniones 

estah1ece manipu1ación arnbienta1. 

uniformidad 

sentimientos y 

- Desviación. En e11as se estab1ecen conductas que se 

apartan de 1a normal.idad, sus posiciones son más o menos 

fuera de 1a norma que marca 1a sociedad. 

- No pernlitir el. cambio es e1 punto básico. Disfruta 

de 1a común. Su vigor 1o fomentan en parte 1as conductas 

que rige el. medio ( modos, val.ores, l.eyes, normas social.es, 

etc.) . Son situaciones que se rigen para vivir dentro de1 

grupo socia1. 

Para esta.b1ecer un mejor equi1ibrio se aconseja 

determinar previainente 1os ob3etivos, e11o imp1ica 1a 

exportación de un prob1ema para su so1uci6n. Esta 
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posibi1idad pe:rmi te determinar si l.a. acción va. dirigida a 

l.a producción 

( afectivas ) 

operatividad ) o se regul.a con l.as acciones 

semejante 

2..a...!l...... MOTIVOS SOCIALES l2E.li'.r.BQ .D.J;; ~ 

ORGANIZACIÓN 

La dinámica que mantiene unido un grupo 

1a fuerza que organiza 1as mo1.écu1as de 

cuerpo. Su integración parte de aspectos tal.es como: 

Cohesión. Es una atracción emotiva que mantiene unidos 

1os miembros de un grupo. 

So1idaridad. Es una interacción que crea una aro.al.gama 

través del. anál.isis y con una conciencia crítica. 

Adecuación. Después de detenido anál.isis se toma 

aque11os aspectos que mantengan posiciones satisfactorias y 

con un al.to sentido profesional.. 

Comunicación. Indispensabl.e para evitar distorsiones o 

ruidos. 

Cooperación. Todos pl.anean, todos participan, todos se 

integran. 
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~ ~ ~ X GB.ll..EQS. ENFERMOS 

En l.a intervención intergrupal.. se puede generar 

dos tipos de riegos. 

1.- La esteril.id.ad. Cuando través de 1a 

sistema.tizaci6n o l.a pol.émica no l.ogra producir nada 

más. 

2.- La nocividad. Cuando constantemente 

posiciones difícil.es de control.ar o dosificar. 

reactivan 

Una organización debe establ.ecer funciones de 

requl..aci6n. 

ORGANIZAR para dil.ucidar cual.quier probl.ema. 

Pl.anteando el. probl.erna 

Presentando un pl.an 

Mantener l.a integración grupal. 

PROMOVIENDO EL INTERCAMBIO 

Estando presentes 

Dar aportaciones 

Facil.itar l.a participac.i.6n 

CLARIFICAR Y COORDINAR 

Formul.ando aportes 

Confrontando 

Efectuando anál.isis 



Interpretando e1 proceso 

PRODUCCIÓN 

Proporcionando información 

Emitir opiniones 

Proporcionar sugestiones 

Estos aspectos 

Las reg1as que 

pueden ayudar a integrar grupos 

se estab1ezcan durante e1 

caracterizarán su existencia Se habl.ará de sano 
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sanos. 

jue90 

en l.a 

medid.a en que impere 1a comunicaci6n y e1 control. y se 

resuel.van prob1ema.s efectivos y funcional.es. 

El. término de enfermo se presentará cuando impere: 

- Cl.ima confuso; 

- Carácter defensivo; 

Represi6n de sentimientos; 

- Estados de interdependencia; 

Posiciones ambiva.1.entes en l.a medid.a en que no se 

ayuda o no se permite el. consejo. 

El. grupo debe centrarse evitando crisis y promoviendo 

1a ref1exi.6n, y l.a confrontación. La prospectiva ob1iga a 

reducir l.a inseguridad, l.a a1ienaci6n, el. aisl.amiento. 
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~ TtCNICAS GBUpAI.ES 

En l.a medida que una organi.zaci6n crece debe estar 

en posibil.idades de perrnitirl.e a su personal. una correcta 

información sobre todo l.o que acontece en l.a instituci6n. 

E1 éxito depende funda.mental.mente de su 

preparación integral.. Como ya l.o hemos anal.izado l.a 

actual.idad obl.iqa a pl.antearnos posiciones de equipo. En l.a 

autoridad y l.a responaa.bil.idad sea compartida. 

En estos 

1.ndic:es de 

di.menai.6n. 

equipos de trabajo se trabaja para establ.ecer 

eficacia y coord.inaci.6n, en una tripl.a 

1) Individual. 

2) Interpersonal. 

3) Col.activa 

Esta correspondencia no debe e.x.i.atir aól.o en sua 

el.amentos sino también en aua métodos. 
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2.......!i pBOCESO ~ QECISIÓN 

Hemos ana1izado 1a existencia de razones poderosas para 

promover una actitud firme que centre e1 perfeccionamiento 

en una organizaci6n, 1os va1ores básicos para 1a toma. de 

decisiones surgen de 1o más profundo de 1as necesidades de1 

hombre. En 1a actua1iclad é1 mismo ha creado otros recursos 

ayudan a1 

organizaciona1 

perfeccionamiento de 1a 

Uno de estos aspectos 

i.nstituci.6n 

1a toma de 

decisiones. Este proceso tiene como base e1 enfrentamiento 

de1 pensamiento raciona1 de1 hombre con 1a rea1.i.d.ad socia1 

que vive. 

La decisi.6n ha acompañado a1 hombre durante su estancia 

en e1 mundo en forma para1e1a a1 progreso. En e11as 

imp1ícito conceptos ta1es 

inquietudes o deseo de superación. 

uti.1.i.dad, preferencias, 

Existen personas que han definido 1a toma de 

decisiones como un curso de acci6n. Otras ia han definido 

como una actitud dinámica para poder esta.b1ecer una 

se1ección o 1ograr correcta ap1icación. Los más 

expresan que es 1a conc1usi6n de un aná1isis detenido. 
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Nosotros pensamos que son tocias estas posiciones, pues 

1a decisión 

conc1usión. 

exige dinamismo, aná1isis, e1ecc::ión y 

En una decisi6n existen: 

- Objetivos específicos .. 

- P1anteami.entoa previos. 

- %nf1uencia ambienta1. 

Posiciones peraona1ea. 

Así como un grado de incertidumbre re1acionado 

con 1a a1ternativa más conveniente. 

Esta incertidumbre tiene razones por demás 

fundamentadas, en 1as que intervienen factores ta1es como: 

- E1 tiempo en e1 cua1 ae desarro11a 1a acción. 

- E1 mec:lio ambiente natura1 en e1 que surqe e1 

hecho. 

- Loa va1orea cu1tura1es que manejan 1os hombrea en 

e1 aquí y ahora.. 

- La gran variedad de factores que afectan 1a 

c:omunicaci6n. 

E1 deaarro11o científico. 

La uti1idad que presta esa decisión. 

Estos factores son determinantes a 1a hora de generar 

una decisión es par e11o que se recomienda un detenido 

enfoque durante 1a etapa de p1aneaci6n. 
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~ SUBFASES 12.& LA pECISlÓN 

El. objetivo de l.a teoría es del.imitar l.a 

eficiencia de cada una de l.as acciones que se impl.ementan 

al.rededor de un probl.ema. Su fin es revisar si se centró 

el. proceso, así como l.a util.iclad que prestará a l.a 

organización, grupo o individuo que l.a. formul.a . n 3 a 

Esta teoría maneja aspectos de certidu.ml::>re 

incertidumbre. El. primero nos ubica en l.a categoría de 

cierto al. estab1ecer una respuesta que conduce 

invariabl.emente a.1 resul.tado esperado. El. segundo aspecto 

presenta l.a posibil.id.ad de varios resul.tados desconocidos o 

carentes de sentido y se l.e denomina incertidumbre. También 

es conveniente en esta parte del. trabajo hacer notar que 

una sol.a respuesta no resuel.ve el. proceso de 

decisión, para el.l.o es necesario una serie de secuencias. 

Es posib1e que dentro de este proceso a1gunas acciones sean 

exactas mientras que otras dejen entrever diferentes 

posibi1idades de un estudio exhaustivo que agota todos 

puntos de vista posib1es de raciona1izar. 

3 ~ SORXA M •• Re1aciones Humanas Teor~a y Casos México 1982 
• Ed. Limusa p a 
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E1 esquema. trata. de indicar, un sin número de 

posibi1.idades que pueden centrar l.a atención de1 hombre 

para poder enfrentar una decisión • 

Cua.l.quier e.1emento invol.ucrado en e.l. proceso necesita 

contar con toda l.a info~ci6n pertinente y organizarl.a 

mu.l.tidimensiona.l.mente. esto quiere decir que cada 

a.1 terna ti va someter a un detenido estudio da 

corre.l.aciones todas l.aa variedades posib.l.es que tengan 

al.guna injerencia con 1.a so.l.uci6n a.l. probl.ema. cada 

a.l.ternativa se va a someter a un detenido estudio. Ejempl.o 

AHORA RECIBÍ MI SALARIO .. - l.a gastaré en: 

Renta Comida Vestido Diversión 

A1 dividir al. aa1ario en cantidades precisas se dan 

cuenta que no al.c.anza para cubrirl.o todo y tengo que 

decidir que aspecto me interesa más aol.ucionar. Para e.l.l.o 

jerarquizaré en orden de importancia y eatab.l.ecerá 

prioridades. Sin emDargo casi siempre a cada una de estas 

poaicionaa también .... l.as opone otras poaib1es 

di.r'icu1tades, Que c1ase de com:Lda, cual. es 1.a máa barata, 

etc. R.ecordemoa que el. med.i.o también determina una poaíci6n 

en 1.a deciai6n .. 
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Vernos así que l..a decisión se verá afectada por 1aa 

posibil..idades cul..tural..es y 1as a.1terna.tivas se e1iminarán 

con el.. val..or práctico que se dé a cada posic::i6n. 

También en esta teoría se habl..a de una posición 

individual.. qua va a determinar preferencias; en este caso 

l..aa 1equm.inosaa engordan, l..a c::a.rne puede producir gota a 

una persona propensa a subir su ácido úrico. Y si tiene en 

mente l..ucir una buena figura ea casi seguro que se quede 

con al.. pl..ato de verdura.a. 

Como vemos todas l..aa :posibil..idades en el.. marco de una 

dacisi6n dific::u1tan en un momento l..as posibil..idades de 

acci6n .. E11o trae como consecuencia 1a. necesidad de 

estructurar perfectamente l..as al..ternativas posibl..es. 

~ VARIABI ES CONTROLABI.ES ::t.. .liQ CONTROLABLES QUE 

INTERVIENEN EH ~ ~ I2E QECTSIONES 

Condiciones de certidumbre, Cuando a1qo se conoce con 

abso1uta certeza, se puede decir que se saben todas J.as 

estrategias posibl.es y que J.os resul.tados ya han sido 

checados. 

Ejemp1o: El. producto da una máquina. 
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La sol.uci6n obtenida de l.a mezc:l..a exacta de varias 

substancias 

Condiciones de riesgo o probabil..idad 

Se l.e asigna una posibil.idad de ocurrencia. Es un 

cá.l.cul.o numéric6 basado en l.a frecuencia con l.a que el. 

hecho ocurre y así aproximar l.a poaibil.idad de que vuel.va a 

ocurrir 

Ejempl.o: La descompostura de aparatos el.éc:tricoa 

Artícul.oa rechazados por mal.a cal.iciad. 

Todas l.as posi.bil.idades ao.l.uc:ionea van a formar 

.l.o que ae conoce como modal.o de acción. el.l.os tienen una 

f'unc:i6n descriptiva en l.a que se registran paso por paso 

sugeridas. Estas posiciones l.aa al.terna ti va.a 

cuantificarse. Esta es una teoría sujeta al. azar, 

pueden 

de el.l.a 

sól.o ae obtiene suposiciones. 

criterios de arrepentimiento. 

Es por el..l.o que se aceptan 

El. esta.l:::>l.ec:er criterios de 

ac::ci.6n con eval.uac:iones cua.1itativas y cuantitativas 

detecta distintos resu.1tados. La teoría trata de estab.1ecer 

un máximo de riesgo o bien un mínimo de ventajas para estar 

preparado a cua.1quier imprevisto. 
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Ea aconaeja.bl.e también conocer por qué existen 

va.riabl.es no contro.1abl.es. Decisión condiciones de 

incertidumbre - Significa qua se desconoce tocta poaibil.iclad 

de ocurrencia. Se señal.a incapacidad para predecir l.o qua 

sucederá .. Genera1mente son situaciones que no han ocurrido, 

ta1 vez no ocurran no han sido suficientemente 

estudiadas .. en este criterio se ignora l.as oportunidades y 

a6l.o se fijan consecuencias de riesgo.. pero aún en l.aa 

variabl.ea control.abl.es como en l.aa incontrol.abl.ea se 

sugiere el.aborar un programa de acción que norma conductas 

para al.l.anar probl.emaa .. 

~ QIFERENCIA ~ = NECES+php 

n Una conducta motivada, no depende de un aól.o 

eatímul.o, sino de una secuencia Para que funciona en 

forma adecuada el. cuerpo humano, requiere un sinnúmero da 

factores que van desda l.a comida. hasta e1 sueño. A modo de 

ejernp1o podemos oituar e1 conocimiento de todos 1os efectos 

que puede percibir una persona que tenga hambre severa. 

Taml::>ién sal:::>emos que una persona no vivirá más de a1gunoa 

días sin tomar 1íquidos. 

H. MCQUA JACK. Cómo motivar a 1a gente 
Legos 1979 p 15 • 

México Ed ... 
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En el. sueño, a l.os 60 años un hombre ha invertido 

20 ai\os en dormir, l.o cual. señal.a l.a necesidad biol.ógica 

que tiene e.l.. hombre para descansar. Ajustar el. cuerpo a 

situaciones de cal.or o frío dentro de ciertos 1ímites es 

otra necesicla.d. Pero cuando ésta excede l.os l.inea.m.ientos 

marcados por l.a natural.eza biol.ógica del. cuerpo humano se 

crean objetos sustitutos (ropa ) que ayuda en esa l.a..bor. 

Evitar el. dol.or es otro mecanismo protector, es una 

señal. que l.e indica al.guna acci6n nociva endógena o 

ex6gena. El. deseo sexual. en una parte donU.nante de nuestra 

vida y una necesidad de perpetuar l.a especie. 

Estos procesos y al.gunos más tienen que ser satisfechos 

para J.ograr un equi.l.ibr.i.o fisio1.6qico. Por l.o que podemos 

concl.uir que el. término necesidad invol.ucra todos aquel.l.os 

aspectos de l.os cual.es el. organismo no puede prescindir 

para conservar l.a v~da. 
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2........2 MOTIVOS ~ GENERAN CONFLICTOS EH LA MOTIVACION 

~ TENSIÓN 

Para resol.ver una necesidad o motivación en 

forma satisfactoria el. hombre se ve obl.igado a enfrentarse 

a. una serie de obstácul.os, tanto ambiental.es que van 

compl.icar el. esfuerzo del. humano para l.1egar a l.a 

meta."'º En el.l.o infl.uyen: demoras, carencias, fracasos, 

pércli.das , restricciones, obl.iqaciones ,enfermedades, 

presiones, emotivic:lad, etc., para estructurar una sol.uci6n 

es necesario afrontar con detenimiento cada posición. Esto 

es l.o que se conoce como Ajustes Conductual.es. 

La mayoría de nuestras necesidades fisiol.69icaa 

fácil.es de sol.ucionar. tenemos sueño y dormimos, 

sentimos sed y bebemos agua. El.l.a.s en l.a actual.id.ad a6l.o 

producen l.avea inquietudes; sin embargo, a mecli.da. que 

crecemos presentan presiones d.ifíci1es de afrontar. 

La carrera que desearnos, una enfermedad, distintas 

posibi1idades de trabajo, todas estas posiciones originan 

·H' ORFER Y APLEY .. Psico1og.!a de 1a motivación • México Ed .. 
Tri11as 1971 p 46 
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en e1 organismo un desgaste que incl.uso puede ser severo y 

l.l.evar a 1a desintegración persona1. 

La respuesta que un individuo puede dar a una 

situación de desajuste, ae ve afectada por una gran 

variedad de estímul.os que l.e están presionando. 

Las formas de ajusté pueden ser: 

IMPUESTAS: cuando l.a decisión se toma en l.ugar de l.a 

persona invo.1ucrada. Eje.mpl.o: un padre presiona al. niño 

para tomar al.imentos. 

ASIGNADAS: Cuando previo estudio se decide qué ea .l.o 

mejor para sol.ucionar el. probl.em.a. Ejempl.o: El. médico 

receta al. enfermo una dieta. 

ELEGIDAS: Cuando el. individuo es capaz de estructurar 

formas racional.es para avocarse a un probl.ema.. Ejempl.o: La 

necesidad de mejorar l.a al.imantación. el.igiendo, cantidades 

adecuadas de al.imanto, una dieta rica, etc. 

La forma como el. organismo se enfrenta a l.a resol.ución 

de una inquietud se l.e denomina tensión. La tensión en l.os 

seres humanos es una conducta normal. pues l.o col.oc.a en 

posiciones creativas, el. hombre de todos l.os tiempos hace 

todos l.os intentos posibl.es por afrontarl.a. Sin embargo a 

veces sucede que es difícil. enfrentarse a una tensión en 

forma positiva y surgen l.os probl.ema.s. 
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Los probl.emas de ajuste ae cl.asifican en frustración, 

confl.icto y stress . 

•• _El. obatácul.o que detiene o impide nuestro progreso 

hacia una meta deseada se l.e ha denominado fruatraci6n 

Existe una ampl.ia variedad de obstácul.os ambiental.es, 

físicos y psicol.6gicoe que pueden l.l.eva.r a l.a frustraci6N • 

Accidentes, inundaciones, incendios o pérdida de seres 

queridos, son fuentes da frustración debidas a situaciones 

ambiental.ea. Ejempl.o: Una baja cal.ific:aci6n o el. cambio de 

fecha. en vacaciones, son otros ejempl.oe constantes 

frustraciones que nos acosan en l.a vid.a cotidiana • 

Las características personal.es también pueden 

impedirnos al.canzar l.o que deseamos: 1.amentacionea, 

enfermedades, fal.ta de diacipl.ina. 

También existen frustraciones debidas a l.oa val.orea que 

se manejan en el. momento: 

·tt op. cit. p 55 



Lo bueno - Lo mal.o 

Adecuado - inadecuado 

Decente - Indecente 
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Frustraciones en e1 trabajo : 

DEMORA. Una situación común en l.a vida moderna. De.mora 

para tomar el. autobús, demora para separar l.a fecha de1. 

examen profesional., esperar para obtener l.a ficha de1. 

préstamo a corto pl.azo, espera para cambiar el. automóvil., 

espera para hab1ar con el. jefe. 

FALTA DE RECURSOS. Aunque l.a mayoría de l.as personas 

que trabajan cuentan recursos para poder satisfacer 

rni.nimas necesidades, muy pocos se sienten contentos con el. 

suel.do que perciben. siempre hace fal.ta dinero en esta 

sociedad de consumo. En esta parte podemos incl.uir a l.as 

personas que carecen de oportunidades adecuadas para 

desarrol.l.ar sus potencial.es. 

PERDIDAS. El. extraviar nuestra quincena, o sentir 1.a 

fal. ta de una adecuad.a re1ac:i6n de a.mistad también amenaza 

nuestro equi1ibrio emocional... 

FRACASO.- Nuestra sociedad 

hombre no siempre puad.e ganar. 

de franca. competencia , e1 

Existen en e1 mundo del.. 

trabajo constantes movimientos que nos 11eva.n una veces a 
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l.as al.tas esferas jerárquicas y otras nos conducen a puntos 

medios o básicos. 

CULPA. Cuando el. hombre se da cuanta de que al.qo no l.o 

rea1iz6 como se requería aprende a autorec.riminarse. 

Ejemp1o: Un accidente en el. trabajo por ir p1aticando y no 

es poaibl.e. hacer nada para rectificar el. error, l.a 

frustración es severa. Los psic6l.ogos expresan que de todas 

l.as forma.a de sufrimiento el. hombre l.a más intonsa es el. 

dol.or de l.a cul.pa. 

SIGNIFICATIVIOAO. Una vida pl.ena es un anhel.o huma.no, 

sin embargo en J.a actual.idad nuestro mundo se hace cada día 

más fal.so y no son capaces de crear al.ternativas 

constructivas o metas vál.idas. La. sol.edad es una variabl.e 

de esta pcaici6n pues hace sentir 

rea1izada. 

l.a persona poco 

Hal.l. describió el. térmi.no frustración como confusión y 

al.teraci6n en el. trayecto hacia una meta. Otros autores 1a 

exp1ican como perturbación emociona1 o adaptación 

defectuosa. En cua1quiera de 1os casos, 1a frustración es 

una forma de reaccionar y es conveniente su conocimiento 

para pocler organizarnos en forma más 

cua1quier inquietud perturbadora. 

ef'ecti va ante 
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~ Jll.. CONFLXCTO 

La mayoría de 1os conf.l.ictos se deben 1os 

pa trenes social.es que manejamos y conocemos como val.ores. 

El.1os nos enfrentan a l.a posición de 1o que quiero ser y l.o 

que l.a sociedad me exige ser • n42 

Existen posiciones que generan e1 confl.icto. 

AUTODIRECCION. General.mente l.a sociedad exige 

actuación humana siempre aprobatoria. Se di.ce que es más 

fácil. vivir con l.os va1.ores impuestos que ignorar.l.os, 

eatabl.ecer pautas de acción especial.es que nos ubica.ri.an 

como extraños dentro del. grupo. 

COMPROMISOS. 

reaponsabi.l.idad, 

Esta fo=na 

mantenimiento, 

exige val.ores de 

y mejoramiento de 1a 

ca.l.idad de l.a re.l.aci6n estab.l.ecida. Nuestra sociedad urbana 

actua.l. no permite .l.a manifestación de mú.l.tip.l.es situaciones 

de compromiso. si tu mejor amigo se pe.l.ea con tu jefe y tú 

l.o defiendes corres e1 pe1igro de quedarte sin emp1eo; si 

por e1 contrario te c.a.11as es sequro que pierdas un buen 

amigo. E1 no compromiso exige que mantengas posiciones de 

extrafto con todos 1o que te rodea. 

<1;: op. cit. P 79 
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ENFRENTAMIENTO. A veces conocer una situación 

prob1emática presenta 1a disyuntiva de vivir siempre 

intranqui1o. E1 que una persona sepa que está desahuciado 

puede precipitar un desen1ace prematuro. 

PROVECHO PERSONAL. Todos hemos vivido e1 conf1icto en 

e1 que parece que nuestras necesidades satisfacen a 

través de acciones que entran en conf1ictos con nuestros 

va1ores éticos. 

CONTINENCIA. Esto ve muy c1a:ramente l.as 

re1aciones sexua1es extra matrimonia1es infide1idad 

bien homosexua1idad. Son posiciones que se satisfacen en un 

momento pero incorrectas frente al. mundo generan 

situaciones de temor o cu1pa. 

La so1uciones que existen a cua1quie:r prob1emática 

se manejan en tres formas: 

1. Conf1icto de acerc:a.miento - Motivación 

Es cuando 1os deseos entran en conf1icto con 1os 

va1ores o con e1 temor a1 fracaso. E1 joven que termina su 

carrera y que 1a posición de trabajar 1o sitúa en 1a 

posición de un determinado horario, dejar de ver 

amigos, estar encerrado en un 1ugar fijo, recibir órdenes, 

etc. 
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2.- Confl..icto de Dobl..e Acerca.miento. 

Me acaban de ofrecer un ascenso. Pero en mi puesto 

actua1 estoy muy contento, e1 jofe me trata bien, todos son 

mis amigos. Pero este nuevo puesto tiene un sue1do mayor, 

voy a conocer otro tipo de gente, tengo prestigio. 

3.- Conf1icto de Dob1e Evitaci6n. 

En él.. se trata de escoger el.. menor de 1os mal.es. Me 

quedo sin empl..eo o tomo éste sumamente desagrad.a..bl..e. En 

esta situación cual.quier so1uc:i6n es desagradabl..e. 

E1 hombre ha encontrado diferentes formas para 

enfrentarse al.. confl..icto. 

Reacciones químicas. Cambios horn1onal..es que 

presentan cuando se encuentra tensión. Sudoración, 

sensación en l..a boca del.. estomago, etc. 

Reacci6n perc:eptual... Enojo, cariño, deseo, etc. 

Reacc:i6n adqui.rida. Son procedimientos condicionados 

por 1a. cu1 tura. 

Vemos a.sí que ei conf1icto 

interfiere con 1a. respuestas desea.das, 

posición que 

que 10 que se 

sucedió no fue de1 todo compatib1e con ia. persona.. 
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" Este término tiene su origen en l.as fuerzas físicas y 

signi.fic:a. fuerza actuando sobre un cuerpo Desde el. 

punto da vista biopsicol.6gico establ.ece un cambio emocional. 

con presión que puede desencadenar un daño cerebral.. 

General.mente son situaciones de stress. 

Esta reacci6n presenta tres fases. 

1. Al.arma. como excitación corporal. en l.a que se al.tara 

el. ritmo cardíaco. Es una precondici6n del. cuerpo l.a 

resistencia. 

2. Resistencia o disPonibil.ida.d del. organismo para 

mantenerse y no presentar deaequil.ibrios con cual.quier 

impacto. 

3. Agotam.:iento. cuando ya sal.e de esta situación el. 

cuerpo pide descanso para l.ograr l.a mejor recuperación, sin 

embargo cuando l.a. persona perci.l::>e que no existe sol.uci.6n 

v~ene un estado de abandono que puede conducir un 

desequil.ibrio mental. o inciuso ia muerte. 

E1 stress es en sí una respuesta de interacción de 

amenaza en ia que se puede generar una respuesta de 

ajuste. Este punto se percibe como una situación de 

0 op .. cit. P as 
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enfrentamiento mas a11á de 1as capacidades del. ser hwnano, 

l.o que ocasiona una inquietud especial. para centrar toda su 

atención a querer sol.ucionar el. probl.ema.. Ante l.a 

Percepción de pe1igro se al.canzan a detectar estados de 

fatiga, todo el. cuerpo se dispone col.a.borar 

situación del. probl.erna. 

Una situación de stress se puede presentar ante: 

- Ruptura del. equil.ibrio Fisiol.6gico 

-Estímul.os desagraciabl.es o dol.orosos 

de cal.or ). 

enfermedad ) • 

exceso de frío 

1a 

-Presiones por moda vestido sal.udo) cuando l.a 

persona no l.os acata se l.e señal.a como desequil.ibrado. 

-Fracaso. El. no poder con una tarea traduciendo 

imposibil.idad física o mental.. 

-Situaciones ambiental.es. Imprevistos que amenazan l.a 

seguridad individual. (terremoto, incendio). 

Se hace hincapié que 1a situación de stress se presenta 

s61o cuando se amenaza 1a vida de1 individuo su 

integridad. 

La psico1ogía seña1a tres categorías para una situación 

de stress. 

Deficiencias. La monotonía, 1a rutina. 
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Excesos. Cantidad de información y muy va.riada. 

AmbiqU.edad. Incertidumbre sobre l.o que va a acontecer. 

" Cual.quier ajuste o equil.ibrio entre el. individuo o el. 

medio genera presión. Esta se intensifica con el. esfuerzo y 

acel.era tocla nuestra actividad corporal. situándonos con 

frecuencia en nivel.es desagradabl.es • n4o 

Las presiones con frecuencia nos l.l.evan a l.a tiranía 

del. DEBER y se generan por: 

Competencia. El. deseo de superar a •.•• 

Excel.encia. Su l.ogro genera sobrecargas en l.a actuación 

del. hombre 

Cambio. Mantenerse al. día es una presión, se ha.bl.a 

incl.uso del. choque del. futuro para describir posibl.es 

confusiones y al.teraciones emocional.es que surgen del. 

cambio. 

Interrel.aci6n. Demandan del. hombre tiempo y esfuerzo; 

l.a famil.ia, el. matrimonio, l.os hijos, el. trabajo. 1a 

comunidad. etc. 

E1 futuro. Todo 1o incierto de 1a vid.a hace presi6n en 

1os individuos inc1uso 1a muerte. 
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~ EL ~ PSICOLÓGICO 

E1 organismo tota1idad se integra. en un 

funcionamiento centra1, l..os ajustes se presentan como 

defensas para mantener un equi1ibrio. Ante una enfermedad 

fisiol..6gica e1 organismo posee sus g16bu1os rojos y blancos 

que son su ejército defensor . n41 

Una situación psicológica también posee respuestas 

integradoras, tal.es como 1a racional..izac::ión de1 problema. 

El.. ajuste está pendiente de l..as alteraciones que sufre 1a 

seguridad de1 individuo y crea en é1 reacciones ta1es como 

l..a ira que 1o que puede inducir al.. ataque e incl..uso generar 

1a hostilidad ( daña, hiere, destruye) a1 anima1 y objeto 

que considera fuente de desequil..ibrio. 

circunstancias mas l..eves l..a. ira momentánea 

del.. mal.estar que percibe el.. organismo. 

En otras 

regul..adora 

E1 temor. L1eva. conductas irraciona1es. genera 

pánico. inc1uso motiva. pará1isis. Cuando 

raciona1izar puede evitar desastres. 

E1 11anto. Mecanismo integrado úti1 para a1iviar una 

tensión y restaurar e1 equi1ibrio. Si contro1a se 
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habl.a de tristeza y 11.ega 

encuentra apoyo en l.os demás. 

desequil.ibrar cuando no se 

La risa. Mirar un probl.ema con sentido del. humor puede 

reducir una tensión, y ayuda al. equil.ibrio emocional.. 

Caten Horney observó en cierta ocasión qu~ existen 

tres formas de rel.acionarnoa l.os demás: 

Acercándonos a el.l.os. 

Apartándonos de el.l.o. 

Vol.viéndonos contra el.l.os. 

Los dos primeros pl.anos manejan situaciones de 

interacci6n, cohesión, cooperación y consideración. Pero el. 

tercero aspecto expresa una posición de rechazo, 

exp1otaci6n y dominio. Una conducta con estos caracteres 

hostil. y agresiva, 1a tendencia contra l.os demás es 

percibida como amenaza potencial. que al.tara el. orden 

social.. 

Sin embargo existen momentos en l.a vida de l.os 

hombres que el. vol.verse contra al.ge o a.l.gui.en, a1tera 1a 
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cohesi6n del. grupo como reacción ante el. pel.igro, daño o 

destrucción. 

'' A. Montagu'' afirma que l.a agresividad es un impul.so 

básico del. hombre primitivo. Ll.eva a pautas de afil.iac.i.6n C 

pertenecer a un grupo ) y cooperación. También se l.ocal.iza 

como tendencia a arriesgarse parece ser más característico 

de l.os animal.es machos, mi.entras que l.a interacción social. 

más propio de J.a hembra. Cual.qui~ra de l.oa dos puntos de 

vista anteriores, vol.verse contra o arriesgarse a todo; l.a 

educación, l.e da un giro catal.izador, el. uso del. premio, 

del. deporte o l.a di versión; son actividades conc.i.l.iadoras 

con el. ambiente. 

Sin embargo l.as grandes urbes suel.en crear posiciones 

poco favorecedoras a l.a estabil.id.ad emocional., tratan de 

fomentar anticipada.mente en l.os hombres l.a responsabi1icb.d, 

1a confianza, e1 éxito y 1a obed..iencia; Sin permitir en e1 

ni~o o e1 joven una previa ref1exi6n de estos va1ores y no 

permiten 1a posibi1idad de que por sí mismo e11os adecuen 

nuevas posiciones. 

La sociedad a través de1 tiempo ha creado contro1es: 

normas 1eyes y en caso de trasgredir1as adopta formas de 

castigo. 
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~ ANSTEpAp 

" E1 concepto que se tiene en 1a época actua1 y con 

el. desarrol.1o de l.a paicol.ogía, indica. dejarse guiar, ceder 

ante presiones, mostrar poca iniciativa para el. c::a.mbio, 

obedecer sin cuestionar a 1aa autoridades, gustar de 

hábitos· rutinarios y c6modos. Como poc:lemos ver, l.oa 

individuos dependientes son confiados, interesados 

sostener re1aciones eatab1es con sus congéneres y evadir 

a1tuacionaa prob1emátic.aa. Son personas a1tamente 

cal.i.ficadas en responaabi1idad y fal.ta de impul.aivid.ad . ••4 4 

Loa individuos independientes tienen mucha estimación 

a~ mismos, su ego siempre está en primer p1ano, val.oran 

muy al.to e:u auto aceptaci6n, se intoresan en dominar el. 

meclio esforzándose en l.ograr actos independientes y por sí 

mismos tienden al. orden. 

La dependenc1a e independencia son modos opuestos de 

percibir e1 medio y reaccionar a él.. La mayoría de l.as 

personas están en un término medio entre estas dos facetas 

y uti1izan ambos enfoques para l.l.egar a una decisi.ón 

Aml:>os son medios de enfrentarse al. ambiente. 

44 op. cit. P 89 



124 

Existen estudios real.izados tomando cuenta estos 

aspectos que se demostr6 que 1.as personas rabel.des 

ocupan l.os úl.timos l.ugares en l.a escal.a de decisiones pues 

sus características personal.es no aceptan intervenciones de 

otras gentes. Los individuos conformes ocuparon siempre l.os 

primeros l.ugares pues se dejaron guiar en forma por demás 

conveniente. Loa independ..i.entes se col.oca.ron en un término 

medio al. aceptar consejos para estructurar por sí mismo sus 

posibil.idades. 

Cuando l.as tres va.riabl.ea se combinaron para dar 

l.ineamientos de un trabajo de equipo; l.os independientes 

tomaron l.a iniciativa, l.os conformes dejaron guiar y 

ocuparon l.oa l.ugarea intermedios y l.oa rabel.des continuaron 

en sus posic1ones inicia1es y fueron l.os menos capaces en 

col.a.borar. 

2. 7 MOTIVOS SOCIALES. 

A1 estado que motiva reacciones de miedo, ansiec:iad, 

agresión y dependencia se 1es conoce como variab1es 

conductua1es. Son incentivos que mueven conductas 

amp1iamente ana1izad.as, 

promueven su acción. 

que a1ertan 1os hombres y 



125 

En el. contexto actual. del. mundo, existen otras 

motivaciones como son e1 uso de 1a a1abanza, l.a 

reprobaci6n, l.a cul.pabil.id.ad ante una situación que generó 

probl.emas, el. al.iento si se por buen ca.mino, el. 

desal.iento si existen obstácul.os de oposici6n, l.a 

infl.uencia que deseamos todos ejercer para que l.as cosas 

sal.gan con nuestro particul.ar punto de vista, l.a rival.iclad 

ante un punto de competencia, l.a col.a.boraci6n cuando al.ge o 

al.quien se presta a el.l.o, l.a competencia de l.a propia vida 

o cuando menos el. deseo de subsistir nos sitúa en puntos 

que l.a propia sociedad ha creado como aspectos cul. tural.es 

incti..spensa..bl.es para l.o que se ha dado en l.l.a.ma.r UNA VIDA 

MEJOR .. 

Todos el.l.os se han captado a través de información, 

educación y comunicaci6n del. grupo en el. que se desenvuel.ve 

el. hombre, por 1o tanto podemos conc1u.i.r que ha estimado 

se desarro1l.o a través de situaciones de e1ogio o crítica y 

en re1aci6n a 1a c::a1id.ad y cantidad de respuestas 1ograd.as 

por el. individuo que l.as ejecuto. 

Con este fin, existen estudios psicol.ógicos que crearon 

e1 incentivo. Cuando e1 sujeto rea1iza una acci6n que se 

desea vuel.va a repetirse surge el. estímul.o, él. ayudará a 



126 

incrementar conducta que proporcionó tanta 

satisfacción. 

~ MOTIVOS SOCIALES Eli LA ORGANIZACIÓN 

•• La identificación grupal. al.rededor de un fin, hecho o 

meta que permitan l.a interacción para todos l.os miembros 

invol..ucrados, y se percate de esta acción un motivo de 

unión en l.a satisfacción de l.a real.izaci6n de l.oa hechos, 

es al..go que atrae y motiva a actuar . n 45 Es l.a posici.6n de 

el.egir por si. mismo caminos de acción l.o que estimul.a al. 

real.i:zador. Tener un previo conocimiento de l.o que 

queremos, provoca una reacci.6n de compromisos tanto en el. 

individuo como en el. grupo. 

Como estímul.o para correcta real.izaci6n 

financiamiento o reconocimiento se intensifica l.a actitud 

de compromiso y con el..l.o l.a satisfacción. Con este punto de 

vista se ha moti.vado a una cohesión previamente 

refl..exi.onada. 

H. SCHEIN EDGAR. Psico1og~a de ia organización • México 
Ed. Prentice / Ha11 Xnternacionai • 1971 p 68 
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Todas estas concepciones son incentivos que determinan 

conductas • Son fuerzas que nos .l.l.evan l.a acción. son 

motivo para SER y HACER 

La tarea en sí crea 1os motivos. Es por e.l.l.o que el. 

encargado de administrar .l.os Recursos Hu.manos debe estar 

pendiente de cada uno de el.l.os, es así como de .l.as 

rel.aciones que se originan durante el. trabajo y con el. 

objeto de que éste se centre en el. l.ineam.i.ento más 

adecuados para generar acciones se 

actuación no s6.l.o individuai sino grupal.. 

a estimul.ar l.a 

Es conveniente señal.ar que .l.a necesidad de sobrevivir 

una vez satisfecha no es el. único aspecto que impul.sa a l.a 

acci..6n humana. Si bien es cierto que una situaci6n de 

carencia aumenta l.a 1:.ensi6n, l.a situaci6n de l.a al.arta 

pugna por l.a satisfacci6n de l.a mi.ama. Y una vez satis~echa 

surgen otro tipo de incentivos que provocan desequi.J.ibri.o 

en su organismo. 

El. medio aml:>i.ente ha generado estímuJ.os adquisitivos o 

de reconocimiento, y ha creado en el. hombre situaci.onea que 

1a J.l.evan a tratar de mejorar su poder adquisitivo o de 

crédito socia1, inventando que con el. l.ogro econ6tni.co ae 

adquiere l.a fel.i.cidad. Por el.l.o no ea tan fal.ao aseverar en 

esta época que quien 1ogra una poaici6n social. y econ6m.i.ca, 
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en e1 mundo actual. l.e señal.a como una persona que 

al.can za 1a fel.icidad. Esta teoría tiene como base 

biopsicol.6gica, el. organismo viviente nunca se encuentra 

inactivo; ni siquiera situación de dormir pues su 

corazón y otros aparatos están funcionando 

Cuando esto no sucede, el. hombre ha muerto. 

incl.uso sueña. 

También es importante señal.ar que l.a natural.eza humana 

constructiva y busca 1.a unión de l.os seres humanos 

gregarismo ) pues es l.a fuerza del. grupo l.a que genera el. 

progreso • 

..a......z.-a PERSPECTIVAS ~ LQS pBOGBAMhS MOTIVbCIONALES EAB.A ~ 

SERYTQOR PUBLICO ~ 

a) LA CRE.ATXVID.AD. 

La creatividad que a nuestra posición interesa no 

es da ningún modo l.a de tipo estético si no aquel.l.a que va 

cl.i.rigida a l.a sol.uci6n de probl.emas. Esta viene estimul.ada 

por metas definid.as externamente, tal.es como 1a necesidad 

de exp1icar a1go o de encontrar un modo de hacer mejor 1as 

cosas. 
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Al.gunos científicos se han a.l::>ocado a ana1izar 

detenidamente e1 método creativo en una serie de fases. Una 

de 1as primeras y más úti1es c1asificaciones de esta fase 

fue 1a que estab1eci6 Graham Wa11as en 1926. 

PREPARACIÓN E1 prob1ema. se investiga desde 

todos 1os ángu1os visib1es. 

INCUBACIÓN Durante este 1apso e1 individuo no está 

pensando conscientemente e1 prob1ema. 

ILUMINACIÓN 

COMPROBACIÓN 

Surge 1a " IDEA FELIZ 11 

Se pone a prueba 1a va1idez de 1a idea. 

En 1a posici6n de una creatividad para 1a so1uci6n de 

prob1ernas se trata en primer 1ugar de asimi1ar todo aque11o 

que tenga re1aci6n con e1 prob1ema y hacer a1gún esfuerzo 

.por reso1ver1o (distintas a1ternativas ). 

OSBO:RN ejecutivo moderno sugiere 1as fases siguientes: 

a) Definir y seña1ar e1 prob1ema. 

b) Preparar un detenido aná1iaia de1 mismo. 

e) Pensar en poaib1es ao1ucionea. 

d) Se1eccionar aque11as que determinen mejores 

resu1tados. 

e) Determinar 1a so1uci6n. 

f) Eva1uaci6n proviaiona1 somatiéndo1a a prueba. 

q) Adopci6n y práctica de 1a misma. 
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Podemos resumir que desde este particul.ar punto de 

vista el. método creativo depende tanto de l.a información 

como de l.a inspiraci6n .. 

b) SISTEMAS. 

Pascal. 1623 escribió Encuentro imposibl.e 

conocer todo sin conocer específicamente sus partes '' .. 

Hegel. 1870 continúa con esta misma l.ínea de 

pensamiento y expresa: 

El. todo es más que l.a suma de .l.as partes; 

El. determina l.a natural.eza de l.as partes; 

No se podrán entender l.as partes si se l.es considera 

aisl.adas del. todo; 

interdependientes. 

Todas l.as partes de un tocio son 

En nuestro programa de trabajo se hace necesario 

ubicar este concepto para que el. autod..i.dactico entienda el. 

por qué del. aspecto económico de una organización .l.as 

pol.ítica.s dentro de l.as cual.es se encuentra encl.avada cl.icha 

instituci6n1 l.os el.amentos que l.a conforman y cómo éstos 

interactúan. 

La teoría genera1 de sistemas es un intento de 

unificación de 1as partes de un programa científico y de 

ap1icaci6n de1 conocimi.ento. 
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Se 1e considera un conjunto de conocimientos que 

ordenadamente rel.acionados posibil.itan a un deterrninado 

objetivo. Lo anterior nos obl.iga a definir el. sistema como 

un conjunto de el.amentos interrel.acionados que integran 1a 

unidad. Se encuentra formada por conceptos, objetos y 

sujetos, y busca unificar1os en base a sus homol.oqi.as. Es 

decir 1as rel.aciones que guarcia.n entre sí, más aún, cómo 

condicionan sus componentes. 

Un estudio ubicado dentro de un sistema util.iza 

situaciones correl.acionadas dentro de l.a mayor rigurosidad 

metod.o16gica y científica: estudia el. prob1ema desde el. 

punto de vista gl.obal., 1as interrel.aciones entre l.os 

componentes, entre éstos y el. conjunto, sin el.viciar el. 

ambiente en el. que está ubicado. 

El. todo se remunera así mismo en forma constante a 

través de1 proceso de comunicaci6n. 0 A1 tener un mode1o 

cornp1ato que 1oca1ice, gráfica.mente todas 1as partos de1 

sistema, e1 administrador podrá concentrarse en e1 aná1isis 

de l.as subpartes más pequeños de1 sistema tota1, 

manteniendo todavía 1a re1aci6n de 1as partes con e1 

conjunto ..... 

4ó op .. cit p.266 
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e) INFORMÁTICA. 

Un campo empresaria1 que no aprovecha 1a información de 

1a ciencia y l.a de su propia actividad, es casi seguro que 

será un campo que no f1orezca. 

Las· contribuciones de una y otra l.e proporcionarán todo 

l.o necesario para una toma de decisiones. La información es 

proceso derivado del. anál.isis de datos y obtener así 

productos que puedan útil.as a una programación. 

Esta tiene que reunir l.as siguientes características: 

ACTIVA al. reoibirl.a debe de procesarse 

RECURRENTE 

DOCUMENTADA 

PROYECTADA 

forma inmediata posición de 

actuac.i.6n. 

en un momento dado real.imante al. 

iniciador de 1a acción. 

con un riesgo constante en todos 

sus deta1l.es. 

con base a posiciones futuras. 

Es importante indicar aquí que l.a .i.nfo.rmaci6n ha 

manejado 

bajando 

por años en 

de nivel.es 

sentido 

forma 

vertical. descendente. Va 

de po1.ítica.s, 6rc::lenes, 



l.33 

sugerencias, etc., va ampl.iando y va aumentando en cantidad 

y detal.l.es. 

Es común l..a i.nformaci6n que fl.uye desde :Los nivel.es 

inferiores, ésta se 

informes o reportes .. 

concentrando y sintetizando en 

d) COMUNICACIÓN .. 

La pal.abra cornunicaci6n si.gn:ificaba poner en común 

hecho, compartir. 

comuni.c.aci6n está 

Una i.nstituci.6n que 

canal.izando forma 

maneja 

adecuada sus 

variabl.es externas e internas para disrru..nuir su producción. 

Hombre, sociedad, cul.tura, organi.zaci6n y proceso son 

conceptos vál.idos en l.a continuidad que manejan, pero l.a 

fuerza que dinamiza estos procesos es l.a comunicación • Una 

organizaci.6n en pl.eno desarrol.l.o depende de l.a i.nfo:rmaci6n 

qua puede recabar pero también de l.a transmisi6n de 

conceptos que pueda l.ograr. Esta habil.i.dad condiciona l.a 

so1.i.dari.d.a.d empresari.a1. y e1 espíritu cooperativo de 1.a 

organi.zaci.ón. E11.a pone en movimiento toda l..a estructura 

institucional.. y dota de cohesión a 1.os grupos para dar1es 

1.a so1.idez que garantiza su conservación y posibi1idad. 
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Su carácter activo tiene a evitar confl.ictos, a impedir 

dup1icidad 1as tardes 1a comisión de el.l.as, 

robustecer 1a confianza y a estimul.ar .1a participación. 

La 1ínea de autoridad 1.a cadena de mando debe 

proporcionar comunicación que se entiende a través de toda 

l.a estructura y que sirva para modu1ar el. funcionamiento 

correcto de 1a organización . Ta1 vez 10 más importante en 

.1a vida del. hombre, respecto a l.a comunicaci6n sea penar en 

contacto a em.i.sores y receptores, l.oqrando l.a interacción 

de unos sobre otros en un contexto dado. E.1 aspecto más 

importante de l.a comunicación estriba que l.a unidad 

mensaje l.l.eque al. receptor en 1os términos exactos y con l.a 

debida oportuniciad, para que provoque .1a .respuesta e 

inmediatamente se origine el. proceso real.imentador. 

e) EL PROCESO DE LA.. COMUNICACIÓN 

A1 aceptar e1 concepto de proceso, se están 

considerando 1os acontecimientos y 1aa re1acíones como 

dinámicas en constante devenir, eterna.mente c:arnbiantes y 

continuas; a1go que no es astático, ni descansa; que se 

haya en movimiento. Los componentes de un proceso 

interaccionan, es deci~, cada uno de e1.1oa inf1uye sobre 

1.os demás. 
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trasmite una 

e1 emisor 

tiene un objeto al. hacerl.o con qué intención y espera 

infl.uir en el. receptor con un mensaje (con qué efectos). 

Cuando el. receptor envía una nueva información al. 

emisor, basada en el. mensaje que trasmitió éste, tal. 

información se denomina retroal.imentaci6n, real.imentaci6n, 

comunicación 

real.imentadora es 

torno o .respuesta. 

contro1 que va 

Esta posición 

requl.ar 1a 

información. Sól.o cuando existe retroal.imentaci6n se puede 

habl.ar de comunicaci6n pues el.l.o originará un movimiento 

constante en l.os papel.es de emisor, receptor que se irán 

al.ternando y que constituyen en sí el. proceso. 

El. hombre es un EMIREC 

al.ternativarnente cuando: 

Comunica a sus semejantes. 

emisor 

Se comunica con eue semejantes~ 

Ya con 1ae máquinas que crea, 

Ya con e1 medio que conforma y deforma, 

informa y transforma. 

receptor 

Recordamos otro e1ernento de1 proceso de 1a comunicaci6n 

y ea e1 campo de exper.l.enci.a, o sea un medio ambiente 
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sociocul.tural. común a ambos. Si éstos ocupan no son comunes 

no se comprenderán l.os mensajes. Esto puede ocasionar 

.ruidos con l.a comunicación. Son obstácul.os que distorsionan 

interfieren e incl.uso pueden motivar una 

mal.interpretación. 
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CAP:tTULO :t:t:t 

Lllt.. MOTIVACIÓN DEL PERSONAL PUBLICO 

~ ~ MOT:tVAC:tON ~ PERSONAL PUBL:tCO 

La importancia que tiene el. administrador de personal., 

es l.a de motivar a l.a gente, tratar de que estos cumpl.an 

sus tareas con efic::::acia y eficiencia. Por desgracia el. 

aspecto de tratar con personas no hay ninguna varita 

mágica, ni regl.as con l.as cual.es se pueda l.1.eva.r ac:::a.ho 

estos fin~s, ya que cada individuo reacciona diferente a 

ioual.es circunstancias. Lo que sabemos que l.os individuos 

reaccionan en base a sus antecedentes, su adiestra.miento, 

sus actitudes, su fil.osofía de l.a vida, su ed.ucaci6n, sus 

perjuicios, su temperamento y su composici6n emocional.. Por 

tanto cuanto más sabemos acerca cie l.a persona 

individual.mente que trabaja para l.a organizaci6n mejor será 

l.a comprensi6n y mejor será e:L conocimiento que tendremos 

para motivarl.o. Por esto l.a capacidad de estimul.a.r a l.os 

hombrea y de comprender1os es una destreza que l.os 

administradores de personal. de.ben de dominar. 
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Cada persona tiene sus al.tas y sus bajas, sus a1egrías 

y sus tristezas, hay que tener muy el.aro, que resul.ta muy 

difícil. cambiar a su gente y el. poder de mandar a está, 

resul.ta una experiencia ya que a l.as personas no l.es guata 

que l.oa manden, estas situaciones hacen muy difícil. el. 

control.ar a l.oa individuos, este trabajo de motivar gente 

·es tan difícil. c::omo cual.quier otro dentro de 1a 

administración de personal. . 

Hay una cosa que suena muy sencil.l.o, pero difíci1 de 

conseguir para poder l.l.egar a nuestro objetivo, qua es el. 

de motivar al. personal., esto es comprender a cada persona, 

si se l.oqra este objetivo se podrá guiarl.as, aconaejarl.as y 

enca.bezarl.as. 1os hombres están hambrientos de 

direcci6n , pero debe ser una direcci6n que l.oa comprendan 

y que vea su punto de vista. 11 3 2 Tal. dirección puede el.evar 

a1 ánimo de 1a gente, puede hacer que ia gente haga cosas 

que son incapaces de hacer. 

E1 trabajo de un administrador de personal. ea 

proporcionarl.e el. adiestramiento, l.a supervisi6n y ia 

orientación, que necesitan para real.izar un exce1ente 

trabajo, propcrcionar e.l. c1ima y 1as condiciones de 

H. MCQUA JACK. Cómo motivar a 1a gente México 1979 
Ed. Legos pp 15 • 
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técnicas para manejar l.a motivación 

podrían ser. Aconsejar a sus hombres y a1eccionarl.os. Puede 

hacer una rotación en sus puestos a fin de que adquieran 

mas experiencia a interva1os regu1ares, e1ogiar su trabajo 

para hacer1es saber como sa1en 1as cosas y en dónde pueden 

mejorar. Critica constructiva de su trabajo en tal. foX'nla. 

que . e11os l.es guste y sientan que una forma de 

reconocimiento. recomend.arl.os por su buen desemPefto y 

d.arl.es e1 crécl.ito por l.as ideas nuevas. Constantemente 

adiestrarl.oa y guiarl.os para ayuclarl.es a a1canzar su máximo 

potencial. en e1 trabajo • 

..J.........J.. MOTIVACIÓN Q MANipUI.ACTÓN 

Como hemos viato l.a gente no l.e gusta que J.e ob1iguen o 

que 1o dominen otra.a personas, esta manifestación 

presenta desda muy temprana edad, debido a que l.os padres 

excepci.onal.mante estrictos, suscitan en el. niño un 

presentimiento hacia todos l.oa intentos de control.arl.o, 

desarro1l.a un resentimiento contra 1.a :i.nterferencia humana 

de cual.quier el.ase, eataa primeras restriccíonea y 

cliscipl.ina esta..b1ece nuestra actitud hacia l.a dom.inac::i.6n. 
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" E1 jefe idea1 es aque1 que no hace a sus subordinados 

sentirse que trabajan para é1, sino más b.i.en que él. tral:>aja 

para e11os, e.l. deberá trabajar para proporcíonar.l.e 1o mejor 

en el. adiestra.ntiento, gu~a, condiciones de trabajo, etc.. " 48 

A cambio sus hombres trabajaran para rea.I.izar J.o que é1 

desea más eficiencia y mayor eficacia, para 1ograr que 1os 

hombres· trabajen es hacer que e.l.1os deseen a1canzar a.I.go. 

por desgracia muchos jeres no tienen adiestra.miento para 

conocer a su gente, tratan de empujar a .1.os hombres Y 

ob1ioar1os a trabajar, dar órdenes y exigir, ob1igar a 1a 

gente no requiere pensa..m..i.ento ni esfuerzo, pero eote método 

no funciona por 1a resistencia inherente de 1a gente a ser 

dominada. 

Lo primero que se necesita es que e.l. trabajador se 

si.ente Begu:ro, con esto queremos decir p1anes de penai6n, 

sa1arios garantizados, benefic.l.os médicos y pago acticiona1 

esfuerzo ad.l.c:::ionaJ., ademas de estos beneficios 

econ6micos, ta.mbíén es necesario una atm6sfera a.mi.stosa en 

el. trabajo, que el. jefe entiende a sus subal.ternos, J..os 

ayude .etc-, c:ua1quier cosa que se haga para demostrar un 

interés fuera dei trabajo es útiJ.., es importante demostrar 

que .... interesan inc::li.vidua1mente por e1 trabajador, 

tratar1os ante todo de manera justa, cuando se haga una 

o op .. cit. p 20 
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promesa hay que cumpl.irl.a, cuando se cometa un error si 

se entiende al.ge mal. hay que respal.darl.o, sentir que el. 

jefe está con él.. 

La segunda sugerencia para motivar al. empl.eado, es 

tratar que se reconozcan sus méritos, que sienta que l.as 

ideas nuevas o trabajo se reconozca, significa 

recompensarl.o ocasional.mente, puede demostrar su 

reconocimiento de muchas formas, ciarl.e el. conocimientos 

cuando sufre un agravio o tenga una queja contra al.quien, 

si se presenta.. una gesti6n es muy importante el. hecho de 

considerarl.a y tratar de ponerl.a obra, si no funciona 

será de mucha util.id.ad expl.icarl.e el. por qué. Cuando se l.e 

asigne un trabajo e.xpl.icarl.e l.os objetivos y metas de este, 

dejándol.o hacer con pl.ena l.ibertad este trabajo. 

La mejor el.ase de reconocimiento es e1 e1ogio directo 

por un trabajo bien hecho, e1 pedir asesoría sobre a1gunos 

prob1emas también constituye una forma indirecta de 

reconocimiento, con e11o a1canzar una mejor motivaci6n. 

Otro motivador fund.amenta1 es e1 dinero, ya que proporciona 

1a seguridad básica de a1imento, vivienda, y vestido, esté 

también ayuda a comprar ciertas formas de reconocimiento y 

oportunidad. 
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~ FACTORES ~ 1.A MOTTVAQIÓN 

1. - BIOLÓGICAS. 

hombre, actúa por 

obedecen 1eyes 

Toda criatura viviente inc1uyendo e1 

medio de comp1icados mecanismos que 

químicas, físicas asi.mil.aci6n, 

met.a..bo1iamo, oxigenación, etc. , que promueven conductas 

vital.es con sentido de conservaci6n y superaci.6n dentro del. 

ambiente. 

2. - PSICOLÓGICAS. El. estudio psicol.6gico gira en torno 

l.a natural.eza del. hombre y c6mo éste esta.bl.ecerá sus 

rel.aciones con el. medio. Los propósitos huma.nos son 

sumamente individual.izados; no existe en el. mundo 

final.idades, motivaciones o pensamientos comunes si no 

reúnen una serie de características de acuerdo a l.os 

impul.sos que l.as generaron. La organización psicol.6gica l.a 

determinan intereses, actitudes, val.ores, creencias, 

conocimientos y rel.acionos osta.b1ecidas. En e11a existe una 

característica primorcl.ia1 que es e1 aspecto continuamente 

basado en su hal::>i1idad cambia.b1e del. ser humano 

inte1ectua1, 1a posib1es formas de actuar, esta 

interactuaci6n se mode1a y mociifica su ambiente. 

3. - SOCIOLÓGICA. Esta re1aci6n 1a esta.b1ece e1 hombre 

con su ambiente, proceso mediante e1 cua1 se 
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desarrol.1.o y aprende habil.id.ades para integrarse con sus 

con9éneres. 

A continuaci6n se describen al.gunos estudios real.izados 

por científicos que muestran al.qunas variabl.es sociol.6gicas 

que el. ambiente genera en l.os individuos. 

Bondad - Cruel.dad 

Freud describió a l.a raza humana como 

esencial.mente predatoria. Los hombres son 

criaturas amabl.es, a..m.istosas, que desean el. amor, que s6l.o 

se defienden si son atacados ..• , en el.l.os existe una 

disposición agresiva que debe ser reconocida como parte de 

su dotación instintiva ... De hecho l.a cadena de viol.encia y 

cruel.dad de l.a raza humana abarca desde tiempos más 

antiguos 

Sin embargo, se discute que sus al.ternativas se 

incrementan sobre criterios de responsabil.idad. C. ROGERS, 

habl.a de libertad s61o para nacer o morir y que todo 1o 

demás 1o determina e1 medio. 

4 • - CULTURALES. Se han so1eccionado a través de 1as 

gratificaciones que e1 hombre experimenta a1 11evar1as 

cabo (tradiciones, costumbres, instituciones y 1eyes). 
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Podernos indicar así sin temor a equivocarnos· que para 

hab1ar de conducta es indispensabl.e anal.izar tanto al. 

individuo como al. med.iq en el. cual.. se desenvuel.ve. 

Loa cuatro factores arriba mencionados, van a preformar 

a1 individuo y en l.a medida en que esto l.e sea grato, o l.e 

eatimul.e 1.as incrementará; pero si por e1 contrario l..o 

perturban o l..o intranqui1i.zan él. mismo se ingeniará para 

el..iminarl..as. 

El. pretender real.izar un anál.isis de l.a motivación del. 

empl.eado públ.i.co resul.ta compl.ejo por l.a diversidad de 

individuos que l.a componen , ya que encontramos importantes 

discrepancias en cuanto a l.a edad preparación nivel. 

cul.tural. , social. y económico l.o que no perm.i te que sea 

juzgado o tratado como una masa o grupo monol.ítico por el.l.o 

no existe una cl.asificación para su estudio Desde 1a 

década de 1os setentas en México se dio un énfasis al. 

estudio de 1a adm.i.nistraci6n de persona1 Pero ante 1a 

oferta excesiva de mano de obra no se cuido e1 

imp1emento de técnicas de administración de persona1 por 

e11o es necesario contar con sistemas adecuados de 

administraci.6n en e1 gobierno La com.i.sión de 

administración púb1ica observo que desde e1 a~o de 1967 1a 

situación que presenta 1a se1ecci6n y contratación de 
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personal. públ.ico , no se podía real.izar adecuadamente ni 

se disponía de el.amentos para racional.izar l.as promociones 

de personal. Por diversas razones en l.a ad.ministración 

púb1ica no se ha podido imp1ementar , de manera integra1 , 

todas l.as medidas que hubiera sido desea.bl.es para una 

óptima administración de personal. , en 1944 se formul.a el. 

c::atál.ogo de empl.eos de l.a federación , instrumentos básico 

para el. recl.utamiento , sel.acción y promoción de personal. , 

pero hasta l.a fecha ha sufrido cambios importantes , 

·un texto fal.tante de descripci6n de l.as actividades 

desarrol.l.ar , ni de l.os requisitos a cubrir por quienes l.o 

vayan a desempañar se ha convertido básica.mente en 

documento de asignación de un títul.o para el. nombramiento y 

para el. mayor porcentaje del. personal. 

asignación do sue1dos . 

es una tabl.a de 

La prob1em.ática de este cá.ta1ogo trae consigo 1a 

posibi1idad de disponer de un t.a.bul.ador de sue1dos que 

diferencie sa1aria1mente 1a importancia de un puesto 

sobre otros dándose e1 caso genera1izado de que haya 

cargos en nive1es diferentes de sal.arios 

esta situac:i6n 

cuyo desempeño 

de fal.ta de no imp1ica diferencia 

perspectivas , coadyuva l.a actitud conformista de muchos 

trabaJadores que prefieren acumu1ar antigUed.a.d sin 1a 
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obl.igaci6n de mayores esfuerzos , para devengar una mejor 

remuneraci6n . 

Al.gunos ana1ístaa l.l.a.man '' subsistema. de empl.eo '' a1. 

indicador de 

administración 

l.a estancia del. trabajador 1a 

de públ.ica significando a l.a funci6n 

proveer el. personal. adecuado l.os puestos Este 

subsistema contiene el.amentos en concepci6n y ejecución 

l.aa funciones de recl.utamiento , sel.ecci6n , designaci6n 

inducción al. puesto 

reasignaci6n de personal. 

Entenderemos como 

transferencia 

recl.utarniento 

reubicación y l.a 

1a función de 

identificar y anal.izar l.as fuentes de aprovisiona.miento del. 

personal. , así como l.as tareas orientadas a establ.ecer l.os 

mecanismos que atraen a l.os aspirantes ca.l.ificados para 

ocupar l.os puestos , l.o que impl.ica entre otras actividades 

l.a investigación de 1as fuentes de rec1uta.miento de interés 

para 1a dependencia , y e1 estab1ecimiento de 1os conductos 

adecuados para mantener con oportunidad 1a información 

sobre 1os demandantes de emp1eo y 1as posibi1id.ades de 

contratación en 1a dependencia en un momento . 

La 

pueden 

fuente de rec1utamiento aque1 

ser instituciones de investigación 

1uoar donde 

y educaci6n 
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superior :Las esc:ue1as de adiestramientos tecno16gico 

industria1 y comercia1 , así como :Las bo1sas de trabajo de 

otras instituciones púb1icas y privadas y agencias de 

emp1eo J..os medios más aprovechados para atraer a :Los 

aspirantes a 1os centros están :Los anuncios en e1 peri6clico 

:Las c::ircu1ares o avisos internos :Las cartas a 1os 

centros de investigac:i.6n y educación 

contactos persona1es • 

Hay un nive1 de a1ta burocracia 

también :Los 

tipificado por 

carácter de confianza , además de ser mayoritariamente de 

índo1e profesiona1 , proviene en gran medida de mi1itantes 

de1 partido a1 que pertenece e1 presidente de 1a repúb1ica 

aunque contrataci6n negociadora e1 proceso 

po1ítico - e1ectora1, pero en e1 caso de1 persona1 de base 

, :Los sindicatos ejercen gran infl.uencia para que ingresen 

sus candidatos por este motivo a veces 1os recursos 

humanos sal.accionados no son del. todo acepta.bl.as para el. 

tipo de puesto a cubrir. 

A1. no promover el. cambio del. servidor al. puesto como 

poaibi1idad promocional. y escal.afonaria 

eac:al.afonea , sin perspectiva 1a..boral.es 

el.amentos para c:al.ificar 

hace ciegos a l.os 

no se dispone de 

rel.ación 1as 

rasponsabil.idades y el. desempeño de un cargo , por el.l.o l.os 
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sindicatos presionan para que se cal.ifique todos .l.os 

trabajadores por igua1 resu.l.tando , que l.a antigüedcad , 

pl.anteada como factor de desempate , sea el. único el.amento 

de ponderación y decisión , por l.o cual. el. trabajador con 

mayor acumul.ación de años l.aborados , y no el. más apto sea 

el. que obtenga l.os ascensos en el. puesto • Al. ingresar 

nuevo empl.eado tenga que ser l.a base de l.a pirámide y , en 

consecuencia, en l.os nivel.es de remuneración más bajos 

Hasta aquí habl.amos de corno un individuo entra al. sistema 

de gobierno . 

A continuación trataremos de ejempl.ific.a.r 1o que sucede 

con l.os emp.l.eados públ.icos y su comportamiento dentro de 

l.as instituciones como ya l.o hemos mencionado no 

podemos c.l.aaificar a todos 1os burocrátas pero si 

visual.izar un comporta.m.i.ento en sus a.reas de trabajo • 

~ .LA MOTI\fAClON X EL PERSONAL PUBLICQ ,&N ~ 

Re1ativamente nuestro país tiene una burocracia 

reciente que se ha venido formando debido a1 c:reci.m.ianto 

demográfico , y por 1as exigencias da muchos mexicanos con 

respecto a 1os servicios púb1ico Hay que considerar e1 

crecintiento comercia1 e industria1 , para 1o cua1 ha sido 

necesario ir incrementando nuevas oficinas con objeto de 
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atender todo tipo de trámites a seguir , como por ejernp1o 

permisos comercia1es e industria1es , pago de impuestos 

pago de servicios , etc. 

A continuaci6n escribiremos al.gunas l.ineas con motivo 

de a1gunae condiciones que 

púb1ico 

distinguen a1 empl.eado 

1.- E1 emp1eado público , muchas veces so.l.amente trata 

de encontrar 1a manera de ir pasando e1 tiempo , 11egando 

al. ca.so en que a1 no encontrar un mejor emp1eo , optan por 

seguir 

tratar 

Gregor 

ese estado pero sin hacer ningún esfuerzo para 

de escal.ar mejores 

sobre 1a motivación 

puestos La 

menciona 

teoría X de Me. 

que 1as personas 

prefieren ser dirigidas no 1es interesa 1a 

responsabilidad y desean su seguridad 

2.- La burocracia mexicana ha sabido adaptarse a tocias 

l.as variantes que se han presentado dentro del. régimen en 

que vivimos La administrac.i6n 

representación de1. estado y ejerce 

aspectos de l.a vida social. 

públ.ica es 1a 

poder en al.gunos 

3.- Sociol.6gic::amente l.a burocracia de México está 

foxmada preponderad.amente por individuos de el.ase media. 

4. - La fal.ta de incentivos y premios , o cuando menos 

un reconocimiento a sus l.abores ya que estos infl.uiría a 

una motivación adecuada para prestar buen servicio 
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pObl.ico , Edwar E. Lawer XIX menciona que el. dinero puede 

motivar el. desempeño 

presta • 

pero también el. servicio que se 

5 .. - La inmoral.. id.ad , que tal. parece es i.nsaciab1e por 

el. hecho de que el. empl.eado sobornado quar:da. una parte a 

sus superiores .. 

6.-_ Una de l.as l.acras de nuestra administraci6n de 

personal. públ.i.co l.a aparici6n de personas en l.as 

n6mi.nas sin desempeñar al.qún trabajo (aviadores) .. Aunque 

no hay informa.ci6n precisa de cuántos existen , sabemos que 

l.os hay par el. compadrazgo 

nepotismo • 

por el. favoritismo o por el. 

A pesar de que l.a burocracia tiene un ni.ve1. cu.1tural. 

está no se encamina hacia l.os fi.nes de l.a admini.straci6n 

púl:>l.ica ya que existen personas incapaces en el. puesto 

que ocupan debido a una injusta o deficiente sel.ecci6n , el. 

país exige contar con personal. que haya si.do reclutado y 

capacitado , con un espíritu de servicio congruente con 1a 

fi1oaofía de una nueva adminietraci6n por a11o el.. 

forta1ecim.i.ento da 1os recursos humanos ha sido uno da 1os 

primeros e1ementoa considerar en e1 proceso dQ 

modernizaci6n administrativo Por ahora no se puede 

regresar a 1a etapa de ae1ecci6n propiamente dicha , ya que 

para e11o sería necesario redistribuir a 1a :burocracia 
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mediante exámenes rigurosos l.o que ocasionaría una 

verdadera movil.izaci6n de gente en l.as dependencias 

oficial.es , pues se vería que muchos jefes de secci.6n o 

departamento apenas son capaces de real.izar l.as 

actividades de sus subordinados 

En nuestro ambiente burocrático se ha podido observar 

que muchos cargos de importancia son ocupados por personas 

ineptas que l.1egaron hasta ahí de rebote o por 

favoritismo o unos infl.uyentazos 3al.aron con el.l.os porque 

se trató del. compadre , el. pariente , el. condiscípul.o , el. 

cuate del. cl.ub , el. adul.ador , el. c6mpl.ice en l.as movidas 

de dinero en el. otro trabajo 

cama.rada en el. partido pol.í tico 

el. ídol.o deportivo el. 

el. tipo con el. que se 

tenía compromiso por asuntos personal.es el. el.amento que 

l.e impuso su •• padrino .. o el. recomendado de un pol.ítico . 

¿ que van hacer estos sujeto ? eso es l.o de menos l.o 

fundamental. era que quedaran incl.uidos en l.a nomina 

sol.amente de esta manera se puede uno exp1icar que 

incli.viduos sin criterio , preparación , ni experiencia l.es 

sean conferidos puestos importantes , sus protectores saben 

qua el. trabajo de l.a dependencia 1o van a sacar ade1ante 

e1emantos que 11evan t:i.empo col.a.borando 1a of:i.ci.na 

qu:i.enes conocen abso1utamente su funcionamiento quienes 

están identif:i.ca.dos con el. trabajo y quienes ven que no 1es 
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e~ posibl.e l.1egar puestos importantes a base de 

conocimiento y esfuerzo existen por supuesto l.os 

casos que e1ementos val.iosos estaban arrumbados 

incomprendidos y mediante una oportunidad sa1ieron del. 

abandono y pudieron desarro1l.ar su capacidad y experiencia 

Pero son más notorio l.os casos de favoritismo 

oportunismo e improvisaci6n que 1os de justicia , méritos y 

val.1.a Existen personas en puestos importantes que no 

conformes con l.as comodidades de que disfrutan 

aprovechan de su posición para sul::istraer bienes de l.a 

naci6n . 

Cuando una persona 11.ega a ocupar un al.to cargo por 

mérito propio , con preparación , experiencia y honradez , 

su l.uc::ha requirió tiempo durante el. cua1 asimil.6 

conocimientos técnicos y prácticos , especial.mente por l.o 

que se refiere imponer cliscipl.ina y eficiencia con 

energía a 1a vez que con ed.ucaci6n . No se puede pasar por 

a1to que e1 persona1 es heterogéneo , de ambos sexos , de 

diferentes ecla.dea , criterios y capacidades , ~i que a1tos 

funcionarios y trabajadores están ai servicio de1 pueb1o . 

Por 1a fa1ta de motivación consideramos a1gunoa 

comporta.nri.entos de1 persona1 pú.b1ico ; ta1es como : 
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as 

a) La actitud rutinaria en 1a cua1 se pierde de 

vista e1 antecedente y consecuencia da 1o 

raa1izado 

b) E1 ti.ampo conaiderab1&m8nta exagerado para hacer 

determinado trabajo • 

e) La ausencia manta1 y por consiguiente 1abora1 de1 

emp1eado , 1o cua1 origina qua haya tiempos 

muertos. 

d) E1 trabajador simu1a 1a.borar en su escritorio ; 

1eyendo , tomando café o rea1izando otra actividad 

qua se re1aciona con su trabajo , en otras 

pa1abras , esfuerza por no trabajar . 

e) Ni trabajan ni dejan de trabajar , o sea qua se 

apoderan de un e1emanto de nuevo ingreso y 1o 

someten a una actitud burocrática . 

f) Manifiestan conocer sus derechos pero ignoran sus 

ob1igaciones . 
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E1 persona1 de 1as oficinas , aun que estén desocupados 

no atienden 1os asuntos que no pertenecen a su 1abor que 

tienen designado 

difíci1 que sea 

, e1 persona1 desatento 

de otra manera si se 

y disp1icente 

ancuen tra rna1 

remunerado y ea ma1 tratado por compañeros y jefes . A 1os 

superiores no 1es interesa que tanto esmero pone e1 

peraona1 en trabajo ni sus aptitudes ; 1os jefes piensan 
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que mientras no l.es l.1equen recomendaciones de arriba , l.o 

demás no tiene importancia ~ Muchos factores tendrían que 

entrar en juego para que el. personal. púl:>l.ico fuera so1ícito 

, cortes y responsabl.e para atender a l.a gente que requiere 

sus servicios ~ 

Los trabajadores al. servicio del. Estado l.amentan que 

sal.arios son bajos y aunque esta situación se debe a 

varios motivos considero que dos de el. l. os son 

primordial.es Primero El. exceso de personal. en l.as 

dependencias gubernamental.es y l.a segunda es que l.as 

pl.azas con su respectivos suel.dos en su mayoría son 

estáticos , mientras el. costo de l.a vida sube , l.os suel.dos 

de l.a mayor parte de l.os empl.eados de1 gobierno son l.os 

mismos En algunas dependencia funciona el. escal.af6n 

aunque e.1 ascenso de esta manera resul. ta escaso ya que 

sal..vo casos excepcional.es es de una pl..aza al. año Cabe 

mencionar l..o que indica .. Niskanen n49 de l..os empl..eados de 

gobierno , con respecto a l..as tradiciones erudita y pcpul..ar 

señal.ando tres puntos de gran importancia que son 

1 .. - Nuestros actual.es mc>del..os de .servidores públ..icoa 

previenen de dos tradiciones l..iteraria.s una erudita y 

otra popu1ar .. La primera presenta l..a burocracia como una 

DAMIAN SALAS JOSE ALFREDO • Repercuciones de l..a 
burocracia en una secretaria de Estado México Ed. el. 
autor 1990 p 112 
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forma. de adm.inistraci6n pública deseabl.e o por l.o menos 

necesaria • El. burócrata ideal. es definido como preparado , 

industriosos l.eal. y desinteresado Cual.quier probl.ema. 

que aparece ea atribuido , normal.mente , a desviaciones del. 

modal.o ideal. interferencias de l.as autoridades 

pol.íticas en el. proceso burocrático normal. . El. secreto de 

esta tradición es l.a de sel.accionar a buenos hombres para 

l.os cargos públ.icos y darles información y poder para hacer 

l.o que el.l.os crean que ea de interés públ.ico . 

2; - La actitud popular hacia el. servidor públ.ico se 

rafl.eja con mayor precisi6n en l.a literatura satírica. , l.as 

observaciones irreverentes de Bal.zac: , Parckison y Joseph 

Hel..l.en 

Orwen 

l.aa imágenes atemorizantea de Kafka , Koestl.en y 

Esta literatura 

burocracia como ineficaz 

general.mente representa a 1a 

hiperd.esarro11ada y opresiva 

E1 bur6crata es caracterizado estúpido vago 

ma1évo1o y/o sobornab1e , 1a reacci6n corriente dentro de 

esta tradición es de resignaci6n o de injusticia 

3.- Aunque estas dos tradiciones sugieren imágenes 

po1arizadas de 1a burocracia , comparten e1 punto de vieta 

de que e1 resu1tado fina1 depende de 1os burócratas , esto 

, personas a1 fina1 . 

Los partidos po1ític::os de izquierda sigue pensando que 

e1 cambio de bur6cratas por académicos reso1vería e1 
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probl.erna , y 1os partidos de derecha mantienen l.o mismo , 

aal.vo que con hombres de negocios . 

Dentro de l.os procesos administrativos debemos 

refl.exionar que e1 el.amento humano está sujeto a múl.tipl.es 

tensiones que puede variar desde el. autoritarismo de J.os 

directores , jefes de personal. o de departa.mento ·, hasta el. 

quebrantamiento de l.a autoridad y como consecuencia un 

ambiente físico nada favorabl.e en l.a teoría de herzberg 

menciona que l.a higiene estética pueden ser parte 

importante de l.a motivaci6n Del. mismo modo l.as 

tensiones pueden originar en l.as condiciones de trabajo ; 

auel.dos bajos desigual.dadas en l.as oportunid.a.des de 

ineatabil.idad 

ambiental.es ( ruido , cal.or 

de il.um.inación etc. 

de1 empl.eo condiciones 

frío , mal.os el.ores , fal. ta 

En cambio otros factores 

condicionan positivamente e1 desarro11o de 1a persona1iclad 

de1 trabajador y a1ejándo1o de 1as tensiones 1a.bora1es-

son 1a participación 1a responsabi1id.ad y 1a 

satisfacción. 

E1 trabajador por medio de1 trabajo asegurar su 

subsistencia y es un medio para adquirir prestigio Es 

fáci1 observar que cuando un servidor púb1ico no 

encuentra seguridad y reconocimiento socia1 en 1as labores 
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qua se 1e encomiendan , su constante deseo ea dejar cuanto 

antes sus actividades es decir esperar con ansia J.a 

hora de sal.ida • 

La di.racci6n administrativa.. del. gobierno se origina de 

l.a teoría del. ejercicio de l.a autoridad , l.a cual. surge 

su vez de 1as decisiones de c:a.rácter poJ.ítico 

administrativo que l.os funcionarios deben de adoptar bajo 

J.as normas l.egal.es y de l.a ejecuci6n del. programa. 

c:orreapond.iente a J.a pol.ític:a. que adopte el. Estado 

" Muchas personas se adaptan fácil.mente a un traba.jo 

aburrido .. No centran l.a vid.a en su trabajo 

obtener demasiadas satisfacciones del. mi.amo 

no esperan 

y por 

consiguiente , no se sienten defraudada.e cuando l.es ofrecen 

muy poco en 1.o que se refiera estímu1.os o sentido 

c:reador"SO. Hay que indicar también , que ei el. trabajo es 

rutinario demandará una supervisión mín:i.ma y s:i. as 

comp1ic::ado demandará una mayor supervisión • 

En 1os trabajos rutinarios , 1as órdenes directas dadas 

por ia dirección son re1ativamente poco frecuentes • cuando 

se produce un camb:i.o , pasan a estar sometidas a todo tipo 

de presiones ins61ita por parte de 1os supervisores y de1 

":e· op .. cit p l.28 
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jefe • De pronto , se encuentran con que al.quien l.es está 

control.ando rigurosamente y agobiándol.ea con un número de 

6rclenes superior al. habitual. Podemos deducir que .l.a 

mayoría de l.aa burocracias gubernamental.ea están marcadas 

por una fuerte estructura jerárquica , que no aól.o inhibe 

l.aa iniciativas del. cambio , sino que constriñe seriamente 

el. grado en que dichas iniciativas l.l.egan a .1oa nivel.ea 

superiores . 

La competencia profesional. ae encuentra regul.armente en 

l.oa nivel.ea inferiores , si l.oa superiores aon refractarios 

a l.a reforma l.a inha.):)il.idad de miembros más jóvenes para 

real.izar e1 será el. origen de frecuentes 

frustraciones. 

Se dice que el. personal. públ.ico se acostumbra a pensar 

poco qua pierde iniciativa se incl.ina por el. 

tradicional.ismo y no por l.a innovación Esto trae consiqo 

una vida. improductiva no sól.o de l.a persona sino 

también de l.a institución y en general. del. país. 

La corrupción es un acto antisocial. , que provoca el. 

mal. funcionamiento de l.a administración públ.ica y ~r l.o 

consiguiente a l.a sociedad en general. actual.mente l.a 

corrupción se está tratando de reducir y está 



159 

consiguiendo según el. gobierno , pero en 1a real.idad no se 

constata . Entre dichos actos , podríamos mencionar cuando 

se debe rea1izar un trámite administrativo que requiere 

cierta secuencia dentro del. ámbito de 1a administración 

púb1ica para que agil.ice el. trámite da una 

propina de parte de 1os comerciantes y/o industrial.es 

para tener dicha preferencia a al.qún funcionario públ.ico • 

Durante l.os úl.timos dos sexenios , el. personal. públ.ico 

acostumbró pensar que el. principal. probl.ema que 

pl.antea l.a burocracia es el. de l.a corrupción , que según 

estudios51 .real.izados l.l.ego hacer más del. 10% del. producto 

interno bruto. 

Los burócratas están tan habituados al. parasitismo 

qua ya no son capaces de real.izar l.a.bores productivas en 

una empresa privada , l.a mayoría de l.os que , por e1 deseo 

de progresar renuncian a un emp1eo de gobierno acaban 

por regresar sus antiguas 1a..bores quejándose de que e1 

mundo productivo es un sistema inhumano en e1 que 

exprimen todas sus energías a1 trabajador . Si hubiera un 

recorte de persona1 pú.b1ico 1os despidos crearían sin 

duda un grave prob1ema socia1 de inadaptación , además de1 

~: DAMIAN SALAS JOSE ALFREDO • Repercuciones de 1a 
burocracia en una secretaria de Estado • México Ed. ei 
autor 1990 p 145 
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econ6mico que se derivaría de crear grandes núcl.eos sin 

capacidad para consumir 

Ea evidente que l.os mal.es de l.a burocracia , originados 

por l.a irresponsabil.ida.d , el. excesivo 1egal.ismo interno , 

1os desajustes en l.as partes operativas , l.a baja moral. en 

el. trabajado y 1a tendencia del. personal. y de l.as 

orqani zaciones exagerar su importancia no están 

confinados a al.guna el.ase en particu1ar de esfuerzo humano. 

Por otra parte , el. servil.ismo , disuel.ve l.a dignidad 

humana , sus raíces se encuentran en l.a fal.ta de sequridad 

econ6m.ic:a , que obl.iga al. individuo a comportarse al.ajado 

de l.a dignidad y val.ores éticos También el. autoritarismo 

en l.os procesos adm:Lnistrativos se proyecta como factor 

de d.isol.uci6n de l.a personal.idad de l.os burócratas a el.l.o 

hay que agregar que 1a funci6n directiva en muchos casos se 

1im.ita a 1o ruti.nario de 1as 6rdenes sin previa 

exp1icaci6n , parece que desconocen que 1a persona recibe 

6rdenes ea un humano , a1 que si. se trata de estimu1ar 

adecuad.amente , éste incrementara su eficiencia . 

E1 eetab1ecer sistemas met6di.cos de trabajo es 

benéfico para todos , pero aniqui1ar 1a creatividad 1a 

posibi1id.ad de expresión y sobre todo 1a participación de 

1a gente como una forma de rea1izac::ión es convertir 1a 
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fuerza de trabajo en una mera mercancía y , por 1o tanto 

enajenar1a . 
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CONCLUSIONES 

Esta tesis tiene un carácter fund.amenta1mente 

descriptivo y su contenido puede confundirse con temas de 

psico1ogía pero tratamos de conocer más a 1as personas y 

acción .dentro de 1a Admin.i.straoi6n Pública. para así cambiar 

1a imagen y sobre todo e1 desempeño de 1os trabajadores a1 

servicio de Estado , no tenemos una varita mágica. para dar 

una so1uci6n a 1a motivac.i.6n , pero creemos que conociendo 

a1qunos puntos tratados en esté estudio podemos comprender 

más a1 servidor púb1ico. 

Con 1o anterior 11egamos a 1a conc1ución que e1 

empleado público manifiesta una insatisfacci.6n en 1o 

referente a 1a motivac.i.6n que reciben de parte de su jefe 

así como a 1os incentivos que proporciona 1a adminiatrac.i.6n 

pública general hay que considerar que 1os pagos 

hechos a1 individuo incluyen unidades motivaciona1es . E1 

trabajador puede no sentirse agusto en su emp1eo puede 

ser por e1 dinero que gana 6 por no poder trabajar en otro 

1ado , es decir , que varios trabajadores se conforman con 

e1 hecho de tener emp1eo debido a 1a precaria 

situaci6n que atraviesa nuestro pai.s sin hacer esfuerzo 
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a1c;iuno por mejorar1a 

incentivos raquíticos • 

habiéndose acostumbrado 1os 

Así como 1a persona requiere de estímu1os para mejorar 

su nive1 de existencia , 1os servidores púb1icos necesitan 

de incentivos 

1as funciones 

de incentivos 

no só1o para 1ograr e1evar 1a ca1idad de 

Es evidente que cuando se estimu1a a través 

motivan un tipo de conducta , 1a mantienen 

y dirigen hacia 1os fines y objetivos . 

La motivación en e1 sector púb1ico no s61o 1a determina 

1os incentivos sino también 1a participación y 

comunic:aci6n factores que dependerán de 1as rel..aciones 

humanas para su funciona.miento satisfactorios • 

.Al.qunos factores que infl..uyen en 1a motivac::i6n del.. 

personal.. podrían ser , el.. emp1eo estab1e ambiente físico 

supervisión adecuada sal.. ario justo y agrac:ia.b1e 

equitativo prestaciones socia1es , compañeros agraclab1es 

trabajo interesante 

iniciativa . 

oportunidad de ascenso y mostrar 

La mayoría de 1os nivel.es de jefatura no reconocen l.a 

1abor de1 subordinado que fin de cuentas quien 

funciona bajo l.as órdenes encomendadas l..o que traería 
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consigo si l.os jefes dan ordenes el.aras y concisas un mejor 

esfuerzo del. empl.eado • 

Loa administradores públ..icos se cal.ifican según l.aa 

reacciones que despierten en sus col.aboradorea y l..oa medios 

que uti1icen • En al.qunaa ocasiones son más autoritarios , 

pero e1 autoritarismo fácil.mente se desvía de su marco de 

acción e incurre en el. uso del.. poder no autorizado 

entonces 1a rigidez y el. autoritarismo deben ser evitados 

1os empl.eadoa públ.icos 1es interesa asumir 

respansabil.idadea y desean su seguridad antes que nada , y 

creemos que de.ben obtener l.a máxima participación del. 

personal. el..im.inando el. desarrol.l.o mediocre 1as 

frustraciones , l.as represiones y l.a fal.ta de satisfacci6n 

en el. trabajo. Además hay que considerar , que general.mente 

l..os al.toa funcionarios públ.icos son siempre ei decisor en 

cua1quier función , por 1o que notamos fa1ta de iniciativa 

y creatividad ya. sea por no haber autosatisfacción o 

porque 1es hayan desacreditado en a1guna ocasión ideas 

propia a 

La actividad de1 servidor púb1ico convierte en 

maquina1 rutinaria e ineficiente Sobre 1as cargas de 

tr~jo que tienen 1os emp1eados , es necesario indicar que 

existen una ma1a distribución o inc1uso que ni siquiera ia 
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hay y esto obviamente repercute en gran esca1a al. 

fomentar l.a pereza y posteriormente l.a irresponsabil.ic:lad , 

ya que en a1qunos casos no se l.es indica l.a actividad que 

J.es corresponde • 

.Ahora cabe hacer mención del. probl.ema que siente el. 

empl.eado públ.ico por que no puede ascender pueatoa 

mejores por el. favoritismo existente , l.a l.ucha interna 

por ocupar nivel.ea auperioraa ha J.l.egado a sistemas 

infantil.ea de eacal.a~6n en el. que l.oa pel.claf\oa son 

ficticios , con ctiferenciaa mil.imétric::aa de unos con otros 

La forma de crecer de l.a empresa ea ascender si el. 

ascenso va. unido además a una recompensa económica superior 

, tenemos del.ineada de un modo casi compl.eto , l.a forma en 

uso para e1 crecimiento personal. de 1os miembro a 

burocráticos • 

A continuación presento J.o que creo máa conveniente 

para poder l.l.evar a un empl.eado de gobierno a una 

motivación optima y su crecimiento tanto peraona1 como eta 

1a organización • 

1.- La p1aneación de1 persona1 púb1ico se convierte en 

uno de 1os puntos má.a importantes de1 estudio , ya qua ea 

1a base de 1a ae1ecci6n y contrataci6n de1 emp1eado 

púb1ico. 
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programas de 

trabajo bien estructurado , pol.~tic:aa de recursos humanos 

así ccnno una reestructuraci6n moral. ev.i.tando l.a 

corrupción desde 1oa n.i.ve1es a1tos , acabar con e1 dedazo y 

·el. paternal.i.smo ) . 

3.- capacítac.i.ón de acuerdo al. puesto que ocupa ; 

cursos da re1ac.i.ones humanas para que no se estanquen y 

que l.o• dejen participar activa y iibremente pa~a que l.os 

jóvenes que sean profesionistas ap1iquen sus conocimientos 

y coadyuven a1 mejor desempefio de l.aa 1a.bo.rea de l.a 

administración pób1ica .. 

4 .. - N.i.ve.l. de sue1do decoroso mayores .:i.nc:ent.i.voá 

motivación en base a ascensos cuando demuestren agi1idad y 

clispoaición en e1 trabajo 

S .. - E21tabl.ecer una rotación de puestos para adquirir 

conocirn.l.entoa versátil.es que agil.icen e1 trabajo ( ovi tar 

1o rutinario ) 

6. - Mayor responsabil.idad y d.i.scipl.ina en e.L trabajo, 

así como una comunic:a.ción satisfactoria entre jefe 

subordinado .. 

7.- Despojar e1 favoritismo de ios ascensos , entrando 

en su J.ugar l.os aspectos de conocimiento y antigüedad • 

8.- Hacer estudios de 1os puesto , ya que encontraremos 

un anál.ia.:i.tJ una desc:ripc::.i.6n y una val.uaci6n de cada 

puesto al. .fin de conocer 1as caracterist.i.cas y 



l.67 

obl.igacionea de estos , para poder contar con l.os recursos 

humanos que satisfagan cacl.a puesto • 

Pienso que 1.a principal. ta.rea de l.a adminiatraci.6n 

públ.ica es proporcionar servicios adecuados a l..a sociedad , 

para aati.afacer l.aa crecientes necesidades de l.a 

col.ectivid.ad y l.ograr un deaarrol..l..o del. bienestar púb1.i.co , 

para el.1.o ea necerio una acci6n coordinada y conjunta de l.a 

pl.anificaci6n del.. trabajo . Para esto , l..a superaci.6n del.. 

factor humano ea sumamente importante, así como también el.. 

impul..ao de 1.oa programas de capacitaci6n 

Las instituciones educativas que tienen por objeto 1.a 

preparaci6n de servidores públ..icoa a6l..o deberían 

enfocarse a 1.a preparación para el.. desempeño de su ca.rg'o, 

sino también a cursos de rel..aciones humanas y públ..i.caa 

con el. fin de l.ograr una verdadera formación de l.oa 

burócratas Ea necesario crear en e1 funcionario 1a 

capacidad que 1o conduzca sobre 1a base de au propio 

mérito y esfuerzo a una 1ínea ascendentes ya que este tipo 

de enseñanza eatimu1a e1 nive1 de progreso y enriquece a 1a 

propia administración , a1ejándo1a de1 burocratiamo • 

E1 trabajo de1 servidor púb1ico deberá encontrar 

seguridad y reconocimiento aocia1 , así como aatiafacci6n , 
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responsabil.idad y participación en sus l.abores para evitar 

el. desequil.ibrio en toda l.a administración públ.ica desde el. 

punto de vista interés esfuerzos por mejorar sus 

actividades Es a l.os sindicatos burócratas a l.os que 

corresponde representar un papel. mas activo , para que a 

través de estudios , publ.icaciones , congresos , y campañas 

de motivación ( superación ) , puedan infl.uenciar en forma. 

notabl.e para acrecentar el. sentido de responsabil.idad y 

eficiencia de sus agremiados 

A pesar de todas l.as resol.uciones antes mencionadas 

en este tipo de organizaci6n no tiene una sol.uci6n 

total.. El. probl.ema s61.o puede sol.ucionarse en forma. parcia1 

incrementando l.a forma de pensar de acuerdo a1. trabajo 

que éste 1.1.evando a ca1:x> es decir que disminuya l.a 

fal.ta de interés en su l.abor , que se aumente 1a motivaci6n 

que existan esca1afones dinámicos determinación de 

tareas en e1 trabajo y que 1a informa.ci6n sea 

deficiente .. 

También cabe mencionar 1a creación de acciones 

dirigidas a modificar 1a actitud e imagen negativa que se 

tiene de1 burócrata , pero esto no se puede hacer de un día 

para otro , sin embargo , hay que sentar 1as bases para 1a 

~mp1antaci6n de nuevos sistemas con objeto de proporcionar 
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un eficiente servicio Xnstaurar una reforma 

adm.i.niatrativa que centre l.os aspectos pcl.íticos socia1ea y 

organizativos del. cambio de 1a admini.straci6n del. personal. 

p6b1i.co. 

Concl.uyendo ea un terna. poco trata.do pues 1aa 

fuentes 

mínima.a 

que pro,porcionan 

y eaca.aaa pero 

l.a i.nformaci6n al. 

no Por eso deja 

respecto aon 

de aer tema 

interesante , si.no que al. contrario , nos debe de motivar a 

investigar y profundizar máa sobre e1 tema , ya que ea de 

gran trascendencia por el. papel. que juega el. peraona1 

pú.b1ico , no sol.amente en l.a aclm.iniatraci6n púb1ic:a que ha 

l..l.egado inf1uir sobre nuestra economía, sino por e1 

conocimiento p1eno de 1a actuación de1 factor humano , que 

es determinante en e1 deaarrol.l.o de cual.quier organismo y 

da 1a sociedad • 
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