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INTRODUCCION

Aundqua pueda ser presuntuosco <comenzar por escribir
sobre mi mismo , me parece gqua para aclarar el propésito de
este escrito seria apropiado explicar cémo me inicié y por
qué realizé el estudio . Al encontrarme a la mitad de la
carrera en Ciencias Politicas y Administracidédn Publica , la
idea de entrar a trabajar dentro de la misma [ en el

gobierno ) se hizo una necesidad , me vi obligado a pedir

ayuda a un amigoe qua estaba trabajando en la Delegacidn
Cuauhtémoc soclo asi pude ingresar al gobiernc ( por medio

de recomendacidn ) , asi consegui mi primer aemplec dentro

de la administracidén putblica . Al ingresar en el area de
recursos humanos de dicha delegacién lo Unico que presenté

fue mi documentacidén personal para poder darme de alta .,

pero noc tuve ninguna entrevista , mucho menos llene una
hoja de sclicitud de empleo , fue cuando me di cuenta gque
en la administracién publica influven algunos aspectos que

interfieren con lo que deberia de sar una buena

administracién . La plaza a la cual ingresé era analista de

informacién en la oficina de supervisién de persocnal en la

Subdirecciédn de Recursos Humanos , en la cual encontré que

no habia métodos para el desarrollo del trabajo ( manuales

de organizacién y procedimientos, organigramas ” flujo

gramas , formatos de trabajo etc.) necesarios para poder
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funcionar con orden eficiencia y eficacia , los cuales se
implementaron en mi estancia en esa oficina , pero lo que
mas me llamd la atencidn fue la actitud de los empleados
que laboran aen dicho centro , ¥ era el maltratoe que daban a
los mismos empleados , ya dque en esta oficina se encargan
de la atencién del personal gue presta sds servicios en 1la
propia institucidn ,

fue cuando me d4i cuenta gue habia que
emplear algin método administrativo para cambiar la actitud

de los sarvidores publicos , empecé a investigar el modo de
cédmo influir en el empleado publico para Que incremantara
au nivel de trabajo Yy sobra todo la calidad de esté
la motivacidédn puede ser el arma para cambiar
la imagen de estos

encontré gqua

Al desempefiar varios puestos en la delegacién
tenian gué ver con el manejo del personal

publicos )

que

( sarvidoras

., llegué a la conclusidn cque el elemento humano

@s indispensable en cualguier organizacién para alcanzar
los objetivos trazados

. Creo gque la misién del Gokiernoc
as dirigir organizar y promover a la sociedad buscando su
desarrollo y bienestar integral

, formande un equipo de

trabajo eficaz con un espiritu de servicio y de un profundo
raespeto por adquéllos a quienes

sirve , con honestidad ,
congruencia y lealtad . .a importancia de la labor del
servidor publico demanda que

se desempefia con estricto
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apego a las normas morales , con un acentuado espiritu de
servicio , de los empleados publicos depende la existencia
de la misma sociedad ; asegurar la prestacidn de los

servicios piublicos y procurar el bienestar de la sociedad y
de las personas que la integran , por ello hay que crear
una mistica del seaervicio publico , gque puede ser la
identificacidédn y la adhesién con las tareas que se realizan
Y con los fines que a través de ellas se pretenden

alcanzar.

Creo que con la motivacién de personal pueda ser el
medio por @l cual se puede alavar y mejorar el trabajo .,
tante individual como de conjunto . as tratar gque el

aempleado publico cumpla con sSus tareas c¢con eficacia y

aeficiencia , es comprender a cada persocna para gque cubran
todas sus necesidades . Mientras en México funciona el
sistema de servicio civil de carrera ( plan nacional de

desarrollo 19985-2000) sa debe de ampezar por lo que ya
aexiste aen el pais , tratandeo de implementar otros sistemas
{( como lo es la motivacidédn del empleado publico ) , ya que
seria imposible tratar de regresar a la atapa de salaeccidn
de personal que es la principio de la creacién del serxvicio
civil de carrera , pPer gque hacer examenes rigurosos
ocasionaria una alta movilizacién del empleado en el sector

publico . adémas de encontrar que muchos de ellos no
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estarian en la posibilidad de tener los cargos publicos que

actualmente ocupan .

La administracién de personal publico pretende realizar
un aprovechamiento del cien por ciento de las capacidades ,

habilidades potenciales y experiencias de cada sujeto que

integra y peaertenece a una organizacién de trabajo , siendo

coherentes tanto con la normatividad , como con la politica

Y la cultura de la organizacidén v del sujeto . La
productividad , eficiencias v calidad que tengan un
servidor publice al desarrollar su trabajo , asi como el

grado de responsabilidad con la que desarrolle su tarea ,
serid el resultado de la motivacidn que los administradores

de personal publico puedan ofrecer a estos .

La funcicnalidad y la calidad que se pueden dar en una
institucidédn no solamente tienen su origen en la tecnologia
con la que se esté trabajando , sino en la administracidédn y
desarrollo de todas las habilidades y capacidades gue tenga
@l material humano de cada instituciédn , asi como de los
recursos materiales con lo gque cuente , para gue los
servicios , se logren a la par con los objetivos generales
de las institucionas . El servicio oportunco , eficiente y
rapide no es suficiente para que el solicitante del

servicio califique éste como de calidad ; el trato , 1la
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primera impresién del sujeto que atienda a la persona , la
atencidén en el servicio es lo que harad que se le solicite
un servicio con calidad . La sociedad califica al serxvidor
publico , con los siguientes calificativos como ineptos ,
flojos , etc. Por esto crec que es de suma importancia el
estudio de la motivaciédn de personal publico y asi poder
cambiar su imagen , el desarrollo del factor motivacional
as una tarea importante que deberia realizar cualquier jafe
que tenga a su cargo peaersocnal publico dentro de cualqguier

institucién .

Esta actividad es algo que las instituciones nco deaeben
pasar por alto y mucho menos hacerlo a la ligera sdlo para
cubrir un requisito , puesto gque a mi manera de pensar es
la base primordial para alcanzar una efectividad mayor ,
tanto en el servicio , como en la formacidn de un ambiente
de trabajo agradable , el objetivo principal del desarrollo
de personal y scbre todo de la motivacién es el crecimiento
armdédnico aentre los cambios tacnoldgicos v la
administrativos de 1la organizacién , desarrollando las
capacidades de los trabajadores para realizar sus laboras .,
con la intencién de formar un gobierno que dia a dia wvaya

cereciendo de manera uniforxrme
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Las institucioneaes educativas , organizaciones
Y privadas deberian de astudiar este

gubernamentales
fenémeno mas afondo , ya que puede ser la soluciédn a corto

para una mejor administracidn piblica

v mediano plazos
mientras se logra llegar a la meta gque se trazaron el Plan
Nacional de Desarrollo 1885 - 2000 creando el servicio
civil de carrera mejorando con ello la imagen del gobierno
. el problema basico de las instituciones en el desarrollo
del empleado es lograr que se unifiquen las motivaciones

trabajador con las metas v objetivos

personales del
Ppara que el desarrollo de

generales de la institucidn ,
personal conlleve de manera conjunta el avance total de 1la
institucién con calidad en c¢cada una de las actividades

aespacificas del serxrvicio .

El primer capitulo se presentan algunas definiciones:
administracidén piblica y administracién de

administracidén ,
Ppersonal también se habla de la administracién y el
desarrollo de personal publico , analizando la relacidn

laboral entre el Estado y los servidores publicos , se
presenta también una semblanza histdérica para configurar un
servicio civil en México , en otro apartado encontramos la

al

administracidn de personal al servicio del Estado en

cual hablamos de factor humano dentro del Esatado
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En el segundo capitulo encontramos el estudio de la

motivacién y los factores que pueden generar o desalentar
estae fendmeno . Se define el concepto de motivacidn .
ademéds del estudio de las mas aceptadas
se mencionan diferentes formas de conductas de

escuelas de la

motivaciédn ,
an este capitulo encontramos la motivacidn

los empleados .,
el proceso de decisién vy

de grupos y el estudio de estos ,

conceptos afines de la motivacidn entre ellos la tensidén
la presién y el

.
conflicteo , el stress ,
se maencionan otros motivos que generan
., ¥ por

la frustracidn ,
ajuste psicolédbégiceo ,
conflictos tales como la agresidén y la ansiedad
Yltime seae presantan las perspectivas de los programas

motivacionales .

En el tercer capitulo hablamos de la motivacidn del

personal publico , mencionando la importancia que tiene el
administrador de personal se hace una
motivacidén o wuna manipulaciédn del personal al tratar de
se estudian factores de

se analiza si

,

influir en las conductas de estos ,

la motivacidn : bioldgices , psicoldgicos , socioldgicos y
culturales y seae analiza el porqué no se ha podido llevar a

hablando de las técnicas
al

cabo la motivacién de personal ,

: &lasificacidédn del puesto ,

administrativas como son
. En otro apartado encontramos

reclutamiento vy la seleccidn
la motivacién y el personal publico en México en el cual
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describimeos y analizamos su comportamientoe del empleado
piblico . Por ultimo encontramos las conclusiones a las
cuales llegamos a a través del estudio y damos algunas
recomendaciones para la implementaciédn de la motivacién en

el seaector publico .

Creco queae como Administradores Paiblicos debamos de
buscar matodos para que mejore la relacidén entre el Estado
Y la Sociedad tomando en cuenta que en la actualidad 1la
sociedad modifica © intenta modificar la relacién con el
Estado , el gobiernco y la administracién. deja de ser una

sociedad pasiva y empieza a exigir tanto servicios de mejor

calidad como un P tento arbitrario e ineficaz

por parte de la administraciédn .
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MOTIVACION DE PERSONAL PUBLICO

CAPITULO I

d.1. ADMINISTRACION

E1l significado etimoldégico de la palabra
administracién viane del latin administratione que
significa accién de administrar y el término administrar
asta compuesta por AD v MINISTRARE, que significa
conjuntamente ** servir ", llevando implicito en su sentido,
que es una actividad cooperativa que tiene el propdsito de

servir,

Cuando se habla de administracidén siempre debamos dJde

pensar en el * ser humano " , por lo tanto sumarlo en
referencia , principio , medic y fin Yy con su dinamismo que
la da &1 , sino también con principioco y meta . Por lo tanto

la administracién da los lineamientos necesarios para gque
los administradores utilicen técnicas ( planear , organizar
. ejacutar y controlar ) para poder racionalizar los

esfuoerzos tanto econdémicos , materiales y humanos .
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De acuerdo con lo anterior deducimos que la

administraciédn utiliza técnicas administrativas para llegar
a las metas planeadas en cualguier organizacién y con ellas
lograr gue nhuestros recursos sean aprovechados al maximoe ,
- materiales v/o

ser financieros ,

estos recursos pueden

técnicos y humanos .

1.2 ADMINISTRACION PUBLICA.

CONCEPTO DE ADMINISTRACION PUBLICA.

Analizaraemos varios conceptos de administracidn publieca

P con los cuales tratamos de cubrir los aspectos mas

importantes para poder definir easté tema

LUTHER GULICK : " Entiende la administracidén publica
como la divisidén de la ciencia politica y como una de las
ciencias sociales que se refiere a hacer cosas, en‘tender
relaciones, preferir efecto @& influir resultados, en tanto
haya perscnas trabajando conjuntamente para un propdsito
comtn. La administracidn piblica es aquella parte de 1la
administracién gque tiene qua ver con eal

se ocupa principalmente de la
trabajo del gobierno,

ciencia de la
gobiernc, y, por lo tanto,

rama ejecutiva, donde se hace el
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aunque evidentemente hay problemas administrativos también
en relacién con las ramas legislativa ¥y Judicial. La
administracién publica es, pues, una divisidédn de 1la ciencia

politica y una de la ciencias sociales.'™

FRANCISCO LOPEZ  ALVAREZ H " El1 arte de la
administracién publica es la coordinacién y control de gran
numero de personas bajo una direccidn inteligeyte para
alcanzar algin propdsito u objetivo. Es el arte dinamico de
agrupar las disposiciones, fuerzas y elamantos dJdispersos

Ppara alcanzar una meta."2?

MARCHALL E. DIMOCK : "... desde el punto de vista de la

estructura del gobierno, la administracién publica se ocupa
del estudioco ¥y 1la practica de aquellas cuestiones cuya
realizacién estéd a cargo del Dereche y la Politica. Una vez
que la legislatura aprueba una peolitica y la convierte en
ley v luago que el poder lagislativo define y delimita el
deracho, las funciones gubernativas restantes quedan a

cargo de la administracidédn pablica ™3

2 MARTINEZ SILVA MARIO coordinador - Diccionario de
Politica y Administracién Publica wvol. IXI. México Ed.

Colegio de Licenciados en Ciencia Politica y Administracidn
Publica A.C. 1991 p 1S58

2 CAMARENA FRANCISCO . Facultad de Ciencias Politicas y
Sociales Apuntes de la materia de Adninistracién de
personal publico .

* ibid
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El mismo autor sostiena qua "... el

estudioco de 1la
administracién pUblica se refiere al QUE y COMO de lo que

@l gobierno hace "4 , considerando el * qué ™ comoc 1la

substancia y el conocimientc técnico y al ' cébmo " igual a

las técnicas de gerencia.

En seantido formal 1la administraciédn puablica es el

conjunto de oérdenas internas y procedimientos del Poder

Ejecutivo vy de la protecciédn juridica que asiste a las

partes, porsonas fisicas o morales raespecto a la accidén del
ejecutivo.

En sentido amplio, la administracién publica es la
actividad del Estado para la realizacidén de sus finaes
necaesarios v contingentes. Es actividad da los tres
poderes.

En sentido estricto, as la actividad del poder

Ejecutivo en la realizacidén de los fines dal Estado que le

correspondan en razén de su competencia.

PEDRO MUNOZ AMATO: " Puede intentarse una definicidén

amplia en el sentido de que la administracién publica es

* ipia
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todo el sistema de Gobierno, todo el conjunto de ideas,
actitudes, normas, procesos, instituciones y otras formas
dae conducta humana que determinan cdOmo se distribuye Yy
ejerce la autoridad politica, cdmoe sa atienden los

intaerases pablicos "5

Es la fase del gobiernc que consta de la ordenacidn

cooperativa de personas, madiante la Planificacidn .

organizacidén, educacidn y direccidn de su conducta, para la

realizacié4n de los fines del sistema politico ".¢

JOSE GALVAN ESCOBEDO: " La administracién publica es,

pues la ajecucidén Y obsaervancia de la politica

gubernamantal, segun ha sido delineada por las autoridades

compatentas, v por lo tanto, a alla conciernen los

problemas, poderes, organizacién vy técnicas que lleva

implicita la aplicacién de las leves y politicas formuladas
por las dependencias gubernamentales encargadas de ello. La
administracién publica es la ley en accidén; aes la parte
ejecutiva del gobiernoc "7

Asi encontramos gque la mayoria de la sociedad clasifica

a la administracidén publica con una

imagen mala , de

ibia
ipia
ibia

4o w
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burocracia de empleo subordinado , procedual ( malc) , de
ventanilla y papelec , con lo cual para mejorar hay que
incorporar decisiones publicas mas eficaces , una buena
planeacién administrativa , gque contribuyan a gquitar 1la

imagen Yy poder presentar el abandono desoladorx
el reto de 1la

1a

mala de

problemas y defectos publicos ., este es

administracién publica. Principalmente para

administracién de personal publico , ya gue aestos son la
imagen del gobierno y es la representacidédn de este,
por ello

es la

parte sustentable de la administracidn piblica ,

es necesario mejorar la imagen del servidor publico y de la

burocracia .

La burcocracia publica como forma de organizacidédn existe

en casi todas las naciones - estado del mundo . estas

comparten ciertas caracteristicas estructurales
la adaptacién al

, muestran

variaciones de conducta gque reflejan

ambiente politico dentro del cual funcionan , se convierte

en forma dominante dae ejercer la autoridad pelitica en

paises en vias de desarrolle , los burdcratas de rango mas
elevado muestran una notable tendencia a ser miembros de la
la direccidén peolitica se convierte mas y
sucede eatoe los

de

é@lite pelitica ,
m&s en monopolio burocriatico Yy mientras

burdécratas con ello dan preferencia a sus interese

grupo, con esto pierde su capacidad de uytilizar en forma
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productiva los recursos disponibles , para el beneficio de
la sociedad la cual deben servir y no servirse de ella . E1
Prroblema de los salarios poco competitivos . trea como
concecuencia dor puntos relevantes : " La descapitalizacidn
de los recursos humanos , dentro del sector publico cada
dia atraemos gente con menos aptitudes o calificacicones y ,
alge muy importante , generamos o© provocamos conductas
ilicitas dentro del sector . Lo anterior significa que el
servidor publico gque ingresa al puesto tiene como
expectativa servirse a si mismo , Yy no servir , asi como
aprovechar la oportunidad de tener un puesto donde pueda
tomar decisiones y afectar muchos intereses "e . Los
burdcratas de manor grado politico sirven para realizar
tareas que mandan sSus superiores ( burdcratas de mayor
rangoe ) , s8i estos saben lo que gquieren y son capaces de
imponer su voluntad a estos servidores ptiblicos , se puede
llegar a los objetivos y metas de la institucidn . La
corrupcid4n se vuelve institucional cuando los empleados del
gobierno gozan de puesteos gque les permiten extorsionar
parte de estos ingresocs aextras debeaen pasarse a los
superiores , en pocas palabras , protegen la prodigalidad y

aseguran el bienestar de la élite burocratica .

8 IBARRA PONCE DE LEON LUIS GUILLERMO . La Organizacidn de
la Administracidén Publica ante los nuevos retos del Estado
México Ed. INAP p 110
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Lo anterior nos conduce al nepotismo s Ya dgue sea
constituye una manera de raeclutamiento en que las

consideraciones de familia dominan a los nombramientos agui

encontramos el problema de no llevar acabo las técnicas de

administracié4n de personal , ya que en puestos claves de la
administracién publica , se venden o se da preferencia para
cubrir dichos puestos

1.3 ADMINISTRACION DE EERSONAL

CONCEPTO DE ADMINISTRACION DE PERSONAL

PEDRO MUROZ AMATO® . ™

La administracidédn de personal
como nucleoc de la administracidn consiste en la seleccidén,
educacidén, y armonizacién de los funcionarios para que sus
actuaciones conduzcan con la mayor eficiencia posible el

cumplimiento de las finalidades del gobierno "i°,

? Prestigiado profesor Centro Americano asegurd que toda
administracién ( publica o privada ) es administracién de
personal por cuanto las cuestiones administrativas en
dltima referencia se pueden y se deben reducir siempre a
sus elementos humanos

MUROZ AMATO PEDRO . Introduccién a la Administracién
Publica Tomo II México EA. fondo de cultura econdmica 1962
P 11

10 MUROZ AMATO PEDRO . Introduccién a
Publica Tomo II México Ed.

la Administracion
P 20 .

fondo de cultura econdmica 1962
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La administracidén cie personal, su principal funcidn es
la responsabilidad de obtener el mejor aprovechamiento de
los recursos humanos que laboran en el sector publico, queae
se conocen despectivamente con el nombre de burocracia . El1
objaetivo de la administracié4n de personal es " optimizar el
aprovechamiento de los recursos humanos , dentro Jde las
limitaciones y posibilidades que ofrescan la disponibilidad
¥ utilizacidén congruente de los recursos materiales ’
financieros y tecnoldgicos , con la satisfaccidn tanto de
los objetivos institucionales cuanto de los intereses y

aspiraciones legitimos de los trabajadores "2

Una de las principales exigencias dentro de cualqgquier
organismo publico es la administracidn da persocnal , puesto
que la eficiencia en la gestidn an la administracién
piblica , depende primordialmente de la capacidad de las

personas eaempleadas por el aestado .

11 DUHALT KRAUSS MIGUEL . La Administracién de Personal en
el Sector Publico . México Ed. INAP. 1972 p 17
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1.4 FUNCIONES DE ADMINISTRACION DE PERSONAL

PUBLICO .

No existe un acuerdo entre los estudiosog de este tema,
de cuales son las funciones especificas para llevar acabo
sus objetivos, que la administracién de personal publico
requiere para su desarrollo, va qua cada autor destaca o
ignora materias en la medida de sus propios intereses. Sin
embargo, se puede adoptar de manera convencional el
siguiente agrupamiento :

- Clagificacié4n de puestos ,

- Reclutamiento .,

- Saleccién ,

- Admisidén ,

- Induccidn ,

- Remuneracid4n y Praestacionas ,

-~ Higiene ¥y Seguridad ,

- Movilidad ,

- Relaciones laborales , y

- Separaciones ,

-~ Desarrollo .

Solamente mediante un manejo integral de la

administracién de personal pilblico y la aceptacidn de todas
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las funciones ya mencionadas, podran obtenerse resultados

satisfactorios en el ejercicio.
CLASIFICACION DE PUESTOS.

La descripcién ¥ la valuacién de puesto constituye una
de las fases mAas importantes de un sistema de
administracién de personal publico , esta funcidn consista
en el analisis, descripcidn y valuacidn de los puestos que
conforman una estructura organizacional, a fin de conccerxr
las caracteristicas Yy obligacionas de cada uno de los
puestos de la organizacidén y, con base en eaello, hacer una
valoraciédn equitativa entre todos los puestos para asignar

retribuciones justas a quienes los ocupen.

** Valuacién de puaesto ... @s la operacidédn que determina
@l valor de un puesto en una organizacidn en relacidn con
otros puastos de la misma. empieza con un analisis de los
trabajos para obtenerxr desacripciones da los puestos,
incluyendo la relacidén de las descripciones, por medic de
algin sistema disefiado para determinar el wvalor relativo de
los puestos, o grupos de puestos. También incluye el avaliao
de estos valores, estableciendo los salarios maximos vy

minimos para cada grupo de trabajo, con base en su valor
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relativo. La operacién termina con la revisién final del

w12

sistema de salarios

que la descripcién en si encieaerra

Se puede advertir,
al

cuyos elementos principales son:

todo. un proceso,
Ppuaestos, incluyendo el estudio de sus

analisis de los
descripciones y denominacionea de

diferentes componentas,
los mismo, valoracién del puesto para determinar su valor
con reapaecto a los demas carges de la institucidén y el

aspecto raferaente al estudio de sueldos y elaboracidn de la

estructura salarial.

No existe una precisa delimitacidn entre las areas de
organizacién y las de administraciédn de personal publico
pPara determinar a cuial obliga la responsabilidad de esta

funcidn, pero se considera conveniente incluirla dentro del

Ambito de la administracidn,
contarse en la estructura con una area especializada en
difficilmente podria prescindir

Yya gque en ocasiones podra no

organizacidn y, sin embargo,

de una, dedicada a las funciones de peaersonal

12 LANHANN E. Evaluacidén de puesto . Traducido por Eduardo
Companfa editorial . 1990 p 15 .

Labaton México Ed.
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RECLUTAMIENTO DE PERSONAL PUBLICO.

La doctrina administrativa reconoce que al

reclutamiento de personal como procesce de promocidn que

tiene por finalidad atraer candidatos iddéneos a la

organizacién . Es un despliegue publicitario en busca del

empleado. Es pues, un procesco que precede a la seleccidn.

a) - Evaluar y seleccionar las fuantes potenciales de

personal mas iddneas.
b) - Atraer a los empleados potenciales utilizando los
madios mas adecuados.

E1l reclutamiento de personal dentro de la

administracié4n puiblica concluye su misidén con el deposito

por el candidato, en el departamento de personal.

Como vya sea mancioné asta funcidn consiste an la

atraccidn de candidatos hacia la organizacidén, para cubrir

una plaza vacante © de nueva creacién. En esta funcidn se

hace uso de medios de reclutamiento, como circulares,

telaefonemas , telegramas, oficios, anuncios an medios

masivos de comunicacidn; etc. dirigidos hacia diversas

fuentaes de abastecimiento de candidatos, como son los

centros de ensehanza, bolsa da trabajo, sindicatos,

agencias de colocacidn, otras instituciones, etc.
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El Area de recursos humanos o© de administracidén de
personal publico se entera de la necesidad de cubrir una
Plaza ya sea de reciente creacidén o vacante por medio de
Procedimientos ya institucionalizados, gque pueden ser a
través de una requisicién, verbal o escrita, originada por
el &Area que tiene la carencia o simplemente mediapte al
conocimiento de.la separacidn del trabajador, por renuncia,
cese, defuncidbén, etc. Las di ferentes fuentes de
reclutamiento de candidatos son :

- La propia organizacidédn. Aunque en este sentido en
muchas oficinas de paersonal publico no le dan la
importancia dabida a asta Punto, as innegable la
importancia y las ventajas que trae consigo esta fuente. ya
que proporciona grandas beneficios a la organizacién ¥y a
sus trabajadores, ya gue al tiempo QqQue se agiliza el
abastecimiento de candidatos y minimiza 1loa costos de
reclutamiento, seleccidn, induccidn, etc. También se hace
Justicia a los trabajadores y se les motiva ya que se
garantiza la posibilidad de ser considerados para posibles
promociones.

Por la falta de interés que demuestre la organizacidn
en esta fuente puede provocar problemas, yva que no
lograriamos niveleaes adecuados de motivacidn entre el
Prersonal, inclusco podemos provocar apatia o separacidén de

hombres importantes y valiosos por no encontrar satisfacer
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sus ambiciones de desarrollo, con consiguientes aumentos en

los costos, repraesentados por la realizacidén de las

funciones de reclutamiento, seleccidn, eaetc.

Es necesario disponer de un inventario ( plantilla ) de

perscnal permanentemente actualizada, ademas de gque debe de

ser practico y que demuestre las capacidades y potenciales

reales deal trabajador, con eello cuando sa conozca la

necesidad de cubrir con una plaza contemos con esta Gtil
herramienta de la administracién de personal piablico de 1la

cual debemos hacer valer para motivar al personal que este

calificado.

El sindicato se convierte en una fuente importante

para las organizaciones que tienen pactado la cliausula de

con la <cual, la organizacién F-1- obliga a

admisidn,
eSntratax aexclusivamente personal que pertenezca al
sindicato. Ganeralmente se aestablecen disposiciones

complementarias alrededor de la cliausula de admisidn para

raeclutar candidatos directamente s8i el sindicato no 1lo

provea, dentro de un tiempo razonable, esta fuente solo

funciona con personal sindicalizado.
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—~ Archivo de solicitudes o cartera, es integrada por
solicitudes de empleo presentadas por candidatos, que en el

momento no pudieron ser aprovechados.

— Los centros de ensefanza c¢constituyen una fueaente
importante de abastecimiento de candidatos calificados,
esta fuente establece beneficios tanto para la organizacidén
como para los centros de ensefanza, pero también tienen sus
limitacicnes, ya que el perscnal que es reclutado de esta
fuente tendra conocimientos tedricos peroc no tendran

experiencia laboral.

- Las agencias de colocacién as otra fuente de
reclutamiento, puede sar de gran utilidad si las agencias
cuentan con un buen sistema de avaluacidn de los
candidatos, peré esta fuente puede elavar nuestros costos

para la organizacién.

— Otras organizaciones también pueden funcionar como
fuente de reclutamiento, ya que en muchos lugares se retunen
los responsables de las Areas los cuales intercambian

informacién y sus archivos de solicitudes.
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SELECCION DE PERSONAL.

Después de reclutar a los candidates, hay gue escoger

al mas iddneo para cubrir la plaza vacante. Los elementos

cque se utilizan para la eleccién de candidatos son: hoja de

solicitud de empleo, entrevistas, examenes a

investigaciones.

ILa hoja de solicitud, aqui encontraremos informacidn de

las caracteristicas personales, de escolaridad, de

experiencia y desarrollc laboral de los solicitantes.

Las entrevistas se realizan generalmente en el area de

personal, previa presentacidn de examenes, con el fin de

solicitud,

examenes.

vaerificar y ampliar la informacién de la hoja de
si es satisfactorioco los resultados da paso a los

Los examenes se clasifican en :
a) De conocimientos. Se comprueba si el candidato posea
las bases tedrico — practicas.
b) De aptitud. Se realizan para conocer los potenciales
de loa candidatos.
<) De capacidad. Se determina las habilidades fisicas y
mentales para realizar actividades especificas.

) De inteligencia. Permiten conocer el grado de

coaeficiente intelectual.
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e) De personalidad. Sirve para conocer el perfil

psicoldgico.
£) Médico. Permite conocer el estado de salud de los

candidatos.
ADMISION.
Esta actividad consiste en la realizacidn de
actividades para la formalizacidén de la relacidén laboral,

entre el nuevo trabajador Yy la organizacidn, asi como

que deben cumplirse por ley o© por prestacidén

agquellas

especial de la organizacidn.

* Si las condiciones de trabajo ya consta en los

por disposicidn expresa de

contratos colectivos aplicables,
de

la ley., no sera necaesario el contrato individual

Por lo que respecta a las organizaciocnes

trabajo™i?
reguladas por el apartado B del articulo constituciocnal y
la relacidén de trabajo se formaliza

su ley reglamentaria,
lo misme para

medianta la expediciédn de un nombramiento.

los trabajadores de base qgue para los de confianza. E1

nombramiento es expedido por el titular de la organizacidn,

Yy prestaciones

23 ARIAS GALICIA FERNANDO. Servicios

México. Ed. Limusa 1977 . p 277
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© por la persona que recaiga 1la respectiva delegacidn.
Después de formalizar 1la relacién laboral es necesario
abrir un expediente al nuevo trabajador, gestionar su
incorporacidn al Instituto de Seguridad Y Servicios

Sociales de los Trabajadores del Estado ( ISSSTE ).

INDUCCION.

Esta funcidén consiste en la introduccidén del nuevo

trabajador ala organizacién y al puesto que la corresponde

desaempefiar, es la integracidédn del nuevo trabajador en un

ambiente nuevo para él, si podemos de manera rapida y sin

complicaciones, repercutira en un mayor rendimiento y mas

alta motivacidn para el trabajo.

La induccidén implica dar a conocer a los nuevos

trabkbajadoraes los objetivos, planes, proyeactos, estructura y

funciones de 1la organizacidn. También es la explicacidn

clara de las funciones y obligaciones del puesto que deben
desempenar, asi como los recursos de que disponen para el

trabajo. Y la presentacidédn con sus nuevos compaberos.
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REMUNERACIONES Y PRESTACIONES.

Es el desarrcllo de actividades para retribuir a los
trabajadores, en dinero y en especie, por su contribucidén a
los objativos de la organizacidén. Esta remuneracidén se
establece a través del pago de un sueldo o© salario, mismo
que se determina en base a la wvaluacidén del puesto. En el
articulo 32 de la Ley Federal de los Trabajadores al

Servicio del Estado menciona:
* El1 sueldo o© salario... constituye la retribucidn

basica del presupuesto que debe pagarse al trabajador a

cambio de los servicios prestados.'is

El sueldo o salario se integra de la siguiente manera:
percepcioneaes ’ que son todos los conceptos a favor del

trabajador: sueldo, gratificaciones, percepciones

extraocordinaria , primas, prestaciones, etc. y deducciones,

que son: impuesto, cuoctas de seguridad social, cuota

sindical, en su caso, pago de adeudos y pago de sarvicios vy

prastaciones.

Las prestaciones Consuelo Ramos sefiala:

" Son aquellos elementos que, en forma adicional al

salarioc nominal, recibe el trabajador en metalico o en

14

. LEY FEDERAL DE LOS TRABAJADORES AL SERVICIO DEL ESTADO
. Ed. Porrua Hnos.
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especie y que van a representar un ingreso, © el ahorro de
un gasto que de otra manera &1 hubiera tenido © se hubiese

visto obligado a realizar _'"315

Las praestaciones Puedean sar obligatorias rara las
organizaciones, 8i se encuentran aestipuladas en la lay , ©
adicionales a estas, si se pretenden hacer mis atractiva 1la
organizaciédn a sus trabajadores. La prastaciones pueden ser
aecondmicas directas, cuando consisten en la entrega fisica
de dinero ( préstamos, becas, ayuda para lentas, caja de
ahorro subsidiadas, dote matrimonial, pensiones, seguros,
Pago de seguridad social o deal impuesto, quea le
correspondia al trabajador, etc.); o econdmicas indirectas,
cuancio se otorgan en especie b4 reprasentan una
transferencia de dinero a los trabajadores [4 dias
econémicos, tiendas, bibliotecas, deportivos, despensas,
guarderias, transportes, servicio médico, comaedores,
vacacionaes adicionalas a la ley, edicién de tesis, renta de

casa, etc. ).

18 ARIAS GALICIA FERNANDO. Servicios y prestaciones .
México Ed. Limusa 1977 p 374 .



HIGIENE Y SEGURIDAD.

Son actividades orientadas a preservar la wvida , 1la

salud y la integridad fisica y mental de los trabajadores

da una organizacidén . El1 desarrclloc de esta funcidén debe

efectuarse en cualquier tipo de organizaciédn , a fin de

consarvar aen Sptimas condiciones fisicas y mentales a los
propios trabajadores.

La higiene se raefiere a 1la higiene ’ en las
organizaciones deben abatir , proporcionar o© controlar 1la
existencia de ciartos factores gquimicos . fisicos ’
bioldgicos h's psicolbégicos ’ con objeto de generar Y
mantener condiciones éptimas del medioc ambiente .
a) Factores Quimicos B En las organizaciones sa
utilizan elementos cquimicos ( plomo , cemento , anilinas ,
derivados del petrdleo ’ atc. " que en su manejo o
transformacidn son c.apaces ... de desprender particulas
sélidas |,

liquidas © gaseosas due absorbe el trabajador

.
produciendo el

cuadro nosoldégice de la enfermedad

profaesional de que se trate .16

b) Factores Bioldgice : "7, .., tienen como origen 1la

fijacidén dentro y / © fuera del organismo o la impregnacién

‘6 op. cit. p 356
27 ibia
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{ microorganismo ) ... gue provocan el

del mismo , por ...
."8% gon agentes vivos que

desarrollo de alguna enfermedad

enfaermedad como tétanos , paludismo ,

pProvocan alguna
amibiasis , gripa , etc.
Factores Psicoldgicos : " Madio de tensidén en el

trabajo , que

<)
cual se desempeiia el

alteraciones en la estructura psiquica y de personalidad de
histerias ,

pueda causar

los trabajadores . Como neurosis , psicosis ,

aetc.™®

La seguridad an la organizacién as encaminada a
" Accidente

prevenir y disminuir los accidentes de trabajo.

de trabajo es toda lesidn organica o perturbacidédn funcional
, inmediata o posterior , © la muerte , producida

repentinamente en ejercicio © con motiveo del trabajo re20

», cuando

Los accidentes de trabajo pueden ser directas
tienen una relacién de origen inmediato con el accidente o
indirectas cuando son el efecto de causas anteriores

Las directas son las condiciones inseguras : * ... los
riesgos que hay en los materiales , maquinarias , edificios
que rodean al individuo , ya sea por defecto u omisidédn ,

,

6 ibid
1?7 ipid
S0 ibia
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©o por la propia naturaleza de los mismos ¥y que representan

un peligro de accidente , 22

MOVILIDAD.

Con"- esta denominacién se representa al conjunte de

actividades tendientes a garantizar el derecho legitimec de

los trabajadores , a la movilidad dentro de la organizacidn

. Los movimientos de personal pueden ser : Ingreso .,
Separacién [4 gue pertenecen a otra funcidn de
Transferencias , permutas ,

administracié4n de perscnal ) ,

licencias , ascensocs . descensos . reinstalaciocnes v

reanudacidédn de labores .
consiste en al cambio de

adacripcidédn de un trabajador ; es decir , cambio dae Area de

no implica cambio © modificacidén del nivel

a) La Transferencia

trabajo a otra .

jerarquico ni de suaeldo , easato puede obadecar por razones

de fortalecimiento del Area , por elaementos gque no son

indispensables o desaparicidn o fusidn su AaArea da
adscripcidén .
b) La permuta es el cambio reciproco de trabajadores de

un lugar a otro de la organizacidn . Se realiza debido a

2! op. cit. p 364 .
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que los trabajadores involucrados asi lo desean parxra su

bienestar personal .
<) Las licencias son autorizaciones gque se otorgan para
ausentarse por ley o dea acuardo a politica da la

organizacidédn , para peoder separarse temporalmente de su
trakbajo . Pueden ser con goce o sin goce de sueldo , y por
comisiones

gravidez . desempefio dea

de eleccidn popular o
de los trabajadores.

razoneaes- - dae salud ,
puestos de

sindicales . cargos

confianza , PpOr razones peaersonales

Originan la wvacante temporal por lo que se requiere otro
debera ser con

trabajador para desempefiar el puesto ’

caricter interino.’
Q) El ascenso o© promocidn consiste en pasar a un

trabajador a otro puesto de mayor importancia esto trae

.

consigo un mayor ingreso de dinero para el trabajador, se

puede dar por una vacante , defuncidn , Jjubilacidén , etc.

@) El descenso consiste en el cambioc de un trabajador a

un puesto de menor importancia , que representaria un menor

un ejemplo seria cuando el titular de

ingreso para este ,
donde debe incorporarse

la plaza regresa de una licencia ,
a el mismo puesto original al trabajador que fue ascendido

con caracter temporal.
£f) La reinstalacidn consiste en ubicar al trabajador en
dejd de

’

el puesto gue desempefaba , ¥ cuyas funciones

realizar por haber sido despedido injustificadamente.
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g) La reanudacidén de labores consiste en la ubicacién

del trabajador en el puesto que desempefiaba pero cuyas
funciones dejo de realizar por alguna de las causas de

suspensidn del trabajo .

El escalafén es un sistema para regular y efectuar los
movimientos de personal dentro de la organizacién ’
compuesta basicamente por una estructura de escalafon , un
conjunto de normas y de procedimientos para la realizacidn
de los movimientos , Yy un oérgano encargado de wvigilar v
dictaminar los movimientos , la estructura escalafonaria
esta compuesta por todos los puestos sindicalizados , donde
el personal pueda debido al interés mostrado , antigledad y

aptitud , tener un puesto mas alto .

RELACIONES LABORALES

Compete a armonizar las relaciones entre los
trabajadores y la organizacié4n , derivado de los derechos y
obligaciones . Tiene que ver con lo relacionado con las

condiciones Generales del Trabajo .
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SEPARACION.

Regula la suspensidén , rescisidén © terminacidén de 1la
relacidn de trabajo.

a) -La suspensidédn del trabajo consiste en libertad al
trabajador de la obligacidén de prestar sus servicioes y , a
la organizacién , de la obligacidén de pagar el sueldo ,
subsistiendo en toedo la relacidn de trabajo . Puede
suspenderse por enfermedad contagiosa del trabajador , por
prisidn preventiva del trabajador , seguida de sentencia
absolutoria , © por arresto del trabajo , por incapacidad
tamporal , por designacidn de los trabajadoras como
representantes ante organismos estatales de tipo laboral ,
Y por falta de documentos que exijan las leves .

b) - La rescisidén de la relacidén de trabajo consiste en
el rompimiento de dicha relacidén , cuando la voluntad para
ello es de caracter unilateral . es cuando alguna de las
dos partes da por terminada la relacidn ya que la otra

viold las condiciones pactadas .



DESARROLLO

Es el mejoramiento permanente e integral de los

comprende las actividades de actividadeas de

trabajadores ,
4

adiestramiento , capacitacidén y desarrollo del personal

motivaciédn de personal ). Los cuales guardan una estrecha

relacidén entre si .
a) Adiestramiaento : Proporciona al trabajador la "

destreza en una habilidad ad'quirida , casi siempre mediante
una practica mis o© menos prolongada de trabajos caracter
muscular © motriz .'"22 Es una ensefianza de tipo practico y
sirve para realizar las funcioneas de un pueaesto concreato ,
Principalmente a los trabajadores que se proporcionan easta

actividad son a secretarias ’ dibujantes . torneros .

alectricistas , etc.

b) Capacitacién : es la adquisicién de " conocimientos

de caractear técnico ,
."23Es una ensefianza de tipo tedrico .

ciantifico ’ Y

Principalmante
de

administrativo

amplitud mayor que al adiestramiento . h'4 sirve para

realizar funciones especializadas .

). Dasarrcllo : * Comprende integramante al hombre en
hibitos .,

toda la formacidén de la perscnalidad ( caracter ,

educacién de la voluntad , cultivo de la inteligencia ,

* op. cit. p 319
3 op. cit. p 320

N
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sensibilidad hacia los problemas humanos , capacidad para
dirigir ) ... puede entenderse como la maduracidén integral
del ser humano .'24* es un proceso educativo dirigido a los
trabajadores , dotarlos da una formacidn integral que les

permita en desarrollo axistencial arménico y valiosos.

La motivacidn dea personal se debe lograrc para
identificarse con los objetivos de la organizacidn , y 1la
que se reqQquiere para la &ptima realizacidn de su propio

trabajo .

1.5 LA ADMINISTRACION Y EL DESARROLLO DE

PERSONAL AL SERVICIO DEL ESTADO .

" En ningun pais, por perfeccionado Jque parazca , los
métodos , las técnicas y los sistemas administrativos, no

sae obtaendran los reaesultados deseados, Si no se cuenta con

un personal competente, identificado con las tareas
gubernamentales v con rlena vocacidn del sarvicio
publico™?® . La administracién del personal publico en

México, presanta dos aspectos en @l andalisis de la relacidén

24 op. cit. p 320

=5 MORENO RODRIGO, ALARDIN AZUARA SERGIO. ... La
administracién y el desarrollo de personal publico -
Coleccién seminario num. 9 Presidencia de 1la Repuiblica
.Coordinacién General de Estudios México 1988 pp. 7 .



43

laboral entre el Estado y los servidores publicos desde los
cuales se puade abordar, ya sea de tipo juridico © como su
aspecto de administracidén fundamental para al pProceso
administrativo. Es decir sa encuentra aestrechamente
relacionada, el derecho y la administracidén, en el campo de
la administracidén publica para regular la actividad de los
responsables de lograr que el elemento humano que participa
en dicho procaeso rinda al major aesfuerzo para su
satisfaccid4n personal y el eficiente cumplimiento da las

funciones publicas.

Daspués de la etapa revolucionaria la actividad
gubernamental ha realizado esfuarzos , para configurar un
servicio civil para el cumplimiento a las tareas que pueda
desarrcollar el aparato administrativo astatal. En la
constitucidn fedaral dea 1917 no se astablece ninguna
disposicidén especifica, la ley federal del trabajo de 1931
aestatuyd, en su articulo segundo, que las relaciocnes aentre
el aestado y sus servidores se regirian por las laeyes del
servicio civil que al efecto se expidieran. El presidaente
Abeaelardo Rodriguez expidid el 9 de abril de 1934 un acuerdo
sobre organizacién y funcionamiento del servicio civil, en
esté se definio el servicio civil y se incluyd a las
personas que desaempeiian empleos, cargos o comisiones, gque

dependan del poder ejecutivo, para el funcionamiento del



a4

saervicio civil se estableceran las comisiones respectivas
en las dependencias encargadas de vigilar el cumplimiento

de las normas sobre ingresos a la administracidén y de lca
requerimientos para desempeiiar los prueatos de las
categorias en quae gquedaba dividido el servicio. Esto trajo
como consecuencia el establecimiente de : normas sobre
vacaciones, licencias, permisocs, recompensas Yy ascensos.
Asi como sobre los derechos y obligaciones del personal
comprendido en el servicio ciwvil. entre ellos se establece
que seae pueden organizar asociaciones para la defensa de sus

intereses, pero no podran adoptar el paro de labores como
medio de daefensa de acciodn.

El presidente Cardenas retomd y contribuyédé a una
raegulacidén mas completa de la relacidn entre el estado v
sus servidorea en 1938, a3l eaxpedir el eastatuto de los
trabajadores al servicio de los poderes de la unidn. Se
divide a los trabajadores federales en dos grupos : de base
¥y de confianza, considerando a loa primercs coma los
integrantaes de un servicio civil de carrera, aplicandoles a

quedando excluidos los

del estatuto,

ellos las normas
Esté estatuto

trabajadores de confianza ¥y los militares.
de los trabajadores y reguld

incluyd normas sobre dJderecho
trabajo, los

salarios ¥y

descansos y los
unidades

la Jjornada de

al gabierne en cada una de las

sefialo que
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burocraticas establecieran un escalafdn, para la

realizacidn de los ascensos de los trabajadores.

Reguld el derecho de todos los trabajadores para formar
pParte del sindicato de su unidad correspondiente, incluyd

dos capitulos para la realizacidn de paros y huelgas.

Dispuso que las condiciones generalaes de trabajo se fijaran

al iniciarse cada periode de gobierno con los sindicatos
riasgos

correspondientes, remitid lo referente a

Profesionales a la ley federal del trabajo y establecid las

licencias que deberian conceder por aenfermedades no

profesionales.

En 1941 se emitid un nuevo estatuto de los trabajadores

al servicio de los Podaeres de la Unidén, conservando las

mismas disposiciones, aen octubra da 1960, se crea el
apartade B del Articulo 123 Constitucional Federal, a
través del cual los derechos de los trabajadores sa

elevaron a rango Constitucional. La adicién de las normas

qgque apareceaen an el apartado B, guedaron prlenamente

fundamentadas al definir que la relacién laboral entra el

Estado ¥y sus servidores, es muy diversa a la existente

trabajadores, Ya que ios pPrimaros

entre patrones Y
presentan al fendmeno del factor de produccidn.
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Dicho apartado establece los derechos constitucionales
burocraticos sobrea Jornada ée trabajo, descansos,

vacaciones, salarios, designaciones, escalafén, case,

daeraecho de asociacidén, saguridad social v conflictos
laboralaes. Posteriormente sae expide la Ley Federal de los
Trabajadores al Serxrvicio del Estado, reglamentaria del

apartado B del Articuloc 123 Constitucional, promulgada en

diciembre de 1963. Esta nueva ley mantiene la distincidn

entre trabajadores de base y los trabajadores de confianza,
haciendo una wvasta enumeracidén de los trabajadores de
confianza, que nco tienen derecho a inamovilidad concedido a
los trabajadores de base Yy que ademas gquedan excluidos

expresamaente del régimen de la ley en cita.

El 10 de noviembre de 1972 se reformd y adiciond el
apartado B del Articulo 123 Constitucional, para establecer
el derecho de los trabajadores para obtener habitaciones
baratas, y la obligacidén del Estado de hacer aportaciones a
un fondo nacional de la vivienda, para que los burdcratas
pudiaran establecaer sistemas de financiamiento que las
permita adquirir su casa - habitacidn. El1 5 de diciembre de
1975, se establecen las normas y mecanismos para mantener
la regularidad seguridad y estabilidad. Otra importante
accidédn legislativa es la expedicidn de la ley de premios,

aestimulos y recompensas civiles.
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Para la seguridad social, debemos hacer referencia a la
ley de pensiones civiles de retiro de agosto de 1925, una

nueva ley ‘a estéd respecto fue expedida en diciembre de

1947, donde extiende la magnitud de las prestaciones, otra

ley donde se crean mayores beneficios es en 1957 donde el

institute de seguridad v servicios sociales de los

trabajadores al servicio del estado ( ISSSTE ).

1.6 LA ADMINISTRACION DE PERSQNAL AL SERVICIO
DEL ESTADOQ,

" La administracién de personal as una disciplina

cientifica en procesc de desarrollo , integrado por normas
Y principios de universal aceptacién tendientes a lograr

una mas adecuada participacién del factor humano en el

proceso productivo , con miras a la obtencidn de una mayor
eficiencia técnica

, aecondmica Yy social 26 Esta

disciplina es eminentementa social y humana , es la razdén

misma del pProceso productivo . situandola hacia 1la

falicidad y satisfaccidn en el trabajo , como un miembro de

la sociedad y como ser humano , teniendo que satisfacer sus

necesidades econdémicas y sociales

76 op. cit. p 58
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Las condiciones gque anteceden , a la luz de los cuales
configurarse el concepto modernoc de

tal vez podria
son igualmente wvalidas para

administracidn de personal ’
@l sector publico ¥y para el privado
podriamos catalogarlas de caracter filosédfico o doctrinario
atienden exclusivamente simple

, @estas diferencias

en algunos casos Yy otros

modalidades de aplicacidn .

Desde el punto de vista doctrinaria la diferencia

radica en gue la administracidén de empresas se fundamenta

derecho del trabaje , cuyas figuras Juridicas

mas resaltantes son : la contratacidén

en el sector publico se fundamenta en el
figuras

an al
inutiles de 1la

organizacién
derecho administrativo ’

destacadas la prerrogativa del estado como representante de
unilateralmente las

pPresentando como

la colectividad . para establecer

condicionas de trabajo v exigir la
interesea individuales y de grupos a los intereses de la

Estas circunstancias implican la no existencia

supeditacidn de

comunidad .
del derecho de huelga y de la contratacidén colectiva en el
aAmbito de Estado . Pero frente a esta prerrogativa del
el deber ineludible de tratar

social y Humano ,

estado ., tiene a sus

trabajadores , desde el punto econdmico ,

Justa Yy eguitativa como puede sexr tratado al

aen forma
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trabajador del sector privado a la luz de 1la eveolucidn

social y del derecho laboral .

Al realizarse un trabajo . principalmente con la
remuneracidén que se percibe por éste , se satisfacen un
gran numerc de necesidades humanas . Estas remuneraciones
nos permiten satisfacer necesidades bioldgicas como son las
de alimento y abrigo , satisfacer también necesidades
psicoldgicas como son el status y prestigio , que esta
ligada a la cantidad de bienes que se puedan adquirir ,
también funge como indicador de status del grupo donde se
aestan prestando sus servicios de cada individuo otra de las
necesidades que se cubre con el salario es la seguridad ,
seguridad de satisfacer necesidades , dar educacidn a sus
hijos y tener derecho de pensidén o jubilacidn por vejez .

Pero lo mas importante de las necesidades gque se
satisfacen con el trabajo es su poder motivador , es la
posibilidad de buscar mayores y mejores satisfactoras y de
incrementar el status dentro del grupo , pero sa corre el
riesgo gque una necesidad satisfecha continuamente pierda el
podaer motivador , en el sector publico con frecuencia el
alcance de cierto grado de seguridad lleva al empleado al
conformismo , reduciaendo su actividad a la obtencién de sus

fines con un minimo de esfuerzo



50

Un comparativo que hace el serxvidor publice de 1la
rel;nuneracién alcanzada por él y por sus compaifieros juzga lo
adecuado o no de sus pagos , y no por lo que en relacidn
pueda producir . De esto suige la inquietud de entender mas
a fondo el intrincado mundo da 1la motivacién y de 1la
estrecha relacidén con el trabaje , la remuneracidn y la
estabilidad para prodexr orientar mejor la politica h'd

estrategias en materia de recursos humanos .

El estatuto de los trabajadores del estado anuncia las
obligacicnes de los funcionarios administrativos hacia sus
empleados , entre ellas se incluia , ademas de la de
cefiirse al horarico de trabajo y a los sueldos establecidos
, @l suministro de instrumentos de trabajo , ayuda para
encontrar habitacidn , sostenimiento de escuelas de
capacitacién y establecimientos de campos deportivos para
el desarrollo fisico , las obligaciones reciprocas de los
trabajadores eran simplemente cumplir sus labores , ser
puntuales y abstenerse de cualquier actividad o propaganda
durante las horas de trabajo . Con el citado ordenamiento
el concepto de estabilidad crece como de gran relevancia en

las relaciones entre el estado y sus trabajadores .

La falta de identificacidn funcional de los empleados ,

la carencia de indicadores Yy la ausencia de mecanismos
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actualizados de las normas para todo servidor publico han

venido agravando la situacidén general de incapacidad de los

organismos publices r erar adecuad

te a su personal

.
al no poder identificar funcionalmente a los empleados

’
los organismos encargados de la administracién de personal

de personal se ven impedidos para dictar politicas de

racionalizacidén del emplec de los recursos humanos.

Ante el desconocimiento internc ¥ la dJdesarticulacidn

que sufre en grupo que decide e instrumenta la mayor parte

de las cuestiones politicas , esta situacidn influve Yy
detarmina al comportamiento del grupo de servidores
pablicos de niveles medio ¥ bajoes , cuya funcidén es aplicar

las actividades productivas y los servicios del gobierno
Este grupo no esta

complemente consiente de la
participacién b4 sus implicaciones para determinar ia
politica deal gobierno . acepta las limitaciones del
subordinados , pero en sSus relaciones con 1la

poblacién
adopta una actitud autoritaria

, la cual deriva hacia las

expectativas negativas acerca

del trato Jjusto

b 4
considerando de los funcionarios publicos.




CAPITULO Ix

MOTIVACION.

2.1 CONCEPTO MOTIVACION.

La motivacidédn es la necesidad o impulsoc interno
de un individuo que lo mueve hacia una accidn orientada a
un obljetivo . Intentar conocer por qué actuamos en ciarta
forma es8 tratar de <valorar hnuestras acciones. Cualquier

condiciédn que inicia o dirige una conducta incluye este

término.

Muchos autores aestan de acuerdo an que la
motivacidn puede ser interna; © sea parte y se genera en el
propio individuo, pero otras veces es el medio ambiente el
que estimula para enfrentar a una situacidn. Lo que nadie
intentarad discutir en el aqui y ahora, es la privacia

humana a razonar y seleccionar sus deseos.

Formularse una meta para alcanzar, aes producto
sb&lo de la mente humana, es una posicién generadora de
situaciones vitales:

Mi. carrera

Mi matrimonio



Mi familia
Mis diversiones, eatc.
Tratar de buscar por si mismo respuesta a todos
los momentos de nuestra vida forma parte del desarrollo

personal. El esfuerzo que estaemos dispuestos a hacer
depende de la importancia que tenga © peaercibamos al

estimulo.
Trabajar Por dinero Para no aburrirse Para crear

Por frio ° Por decencia Para agradar

Vestir

Como vamcos la motivacidn surge con la necesidad,

el ambiente le proporciocona distintas formas de satisfacerlo

¥ genara asi un sin nimeroc de conductas. Seleccionar una de

ellas y asi responder al eatimulo cred los objetivos que a

su vez delimitan las metas maediante las cuales el hombre

pPuede llegar a lograr un final feliz.

No es por demis sefialar que el éxito de una accidn

tiende a proporcionar satisfaccién, en tanto que el fracaso

genera un efecto contrario.
En el siguiente apartado encontraremos las escuelas que

desde mi punto de vista son las mas representativas de 1la

motivacidn de personal .



2.2 ESCUELAS ENFOCADAS A LA MOTIVACIYON .

2.2.) LAS TEORIAS DE MC. GREGOR.

Este auntor, cuyec libro:; " El aspecto humano dea las
empresas 27 , es en la actualidad una especie de manual de
todos los profesionales de la administracién, praesenta dos
modelos de trato que se da al personal y los fundamentos en
que descansan cada uno. El primero lo llama Teoria "X~ y de
antemano sefialaremos que hace una critica muy seria de este
sistema. Al segundo la designa como Teoria YT, b4
constituya un criterico mAs adecuado a la posicidn que &l

sustenta.

Al presentar la Teoria X, sefiala, en primer lugar,
que detras dea toda decisién o accidn ejecutiva hay

interminablaes ideas sobre la naturaleza y conducta humana.

Considera gque Qquienes adopten la postura que &1
identificaba como Teoria x, aceptan estos principios

basicos.

27 Mc. GREGOR DOUGLAS. El aspecto Humano de las empresas
México Ed. Diana 1990 -
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- El ser hum?no ordinario siente una repugnancia
intrinseca hacia el trabajo ¥y lo evitari siempre que pueda.
- Debido a esta repugnancia, la mayor parte de las
personas tienen que ser obligadas a trabajar por la fueaerza,
controladas, dirigidas y auin amenazadas con castigos para

gque desarrollen el esfuerzo adacuado.
- El ser humano comin prefiere que lo dirijan, quiere
soslayar las responsabilidades, tiene relativamente poca

ambicidn y desea, mas que nada su saeguridad wvital,

Para refutar estos principios pesimistas, el autor

hace notar lo siguiente: " en el fondo de cualquier taeoria
administrativa del paersconal, existen determinadas
suposiciones scbre la motivacidédn humana "2° | Hace notar

que el hombre e@s un animal insatisfecho; pero cuando logra

sus necesidades, inmediatamente surgirid un nuevo incentivo.

Clasifica a las actividadea humanas en las siguiantes

categorias:

a) Necaesidades organicas;

b) Necaesidades de seguridad;

2% Mc. GREGOR DOUGLAS. El1 aspecto Humano de las empresas
México Ed. Diana 1990 p 69 .
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c) Nécesidades sociales Yy
d) Necesidades del * YO " y las refiere al concepto
personal de raespeto v confianza en -3 8 mismo,
perfeccionamiento,

competencia o su propio prestigio.

Hace notar a la organizacidn industrial cue le
brinda oportunidad limitadas a los miembros de la parte
inferior de la jerarquia empresarial.

De acuerdo con estas ideas, la doctrina de wuna

administracié4n a base de direccidn y control caracteriza a
la teoria X, aun prescindiendo de que éstos se ejerzan en
forma humana, no basta para motivar a los trabajadoreaes,
cuando mas se satisfacen las necesidades de orden
inferior,

perque,

se lleva a los jefes de cierta catagoeria a una
aespecie de oposicidn de sus motivaciones con las de los
obrerocs, pues las necesidades de su YO,

se satisfacen mas
bien dentro de la sociedad,

por @llo dedicara al trabajo lo
aestrictamente necesario para subsistir Yy a lo mas con
cierta seguridad.

La teoria Y,
&l llama *

por el contrario, se funda en lo que

el principio de integracidén 29,

=2 ibia
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Sefiala algunos supuestos de los cuales los principales
sonz:

— Desarrollo del esfuarzo fisico y mental con partes de
Juego y desdanso.

— Controles externos y amenazas de castigeo como medida
de éncausar al esfuerzo humano.

- Si el ser humano se encuentra colocado an
circunstancias adecuadas, se habitda s8dlo a aceptar y no
busca nuevas posibilidades.

- La capacidad creativa v la imaginacién son
caracteristicas no sdlo de los grande sectores, sino de
cualquier grupo humano.

- En al sector industrial, las posibilidadas del
individuo sdélo se usan en forma muy limitada.

~ De estos principios se deduce que la base de 1la
teoria Y, as la integracidn, o sea, la creacidn de
condiciones que permitan a los miembros de la empresa
realizar mejor sus propios objetivos, encaminando sus
aesfuerzos hacia el éxito de 1la organizacidn. Se trata
principalmente de buscar que se articulen e integren del
mejor modo posible, las necesidades del individuo, con las

de la corganizacidn.

Como consecuencia practica de la teoria Y, puede

sehalarse que, en la actualidad el éxi to de una
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organizacidén, dependera de saber crear condiciones tales,
qgque los miembros de la organizacién sientan que la manera
de servir a sus propios intereses personales, s hacer que
espontaneamente y por convencimiento @ interés propio,

polaricen sus esfuerzos hacia el éxito organizacional.

La teoria X, como ya lo ha hemos analizado, toma
en cuenta aspectos humanos en los cuales las personas
praefieren ser dirigidas, no les interesa asumir
raesponsabilidades y desean su seguridad antes que nada. E1l
motive fundamental es econdmico a base de prestaciones y

castigos.

I.a teoria Y, toma en cuenta la comprensidén de la
naturaleza humana. Sus motivos son determinantes, gque no
deben pasarse por alte. Se confia ampliamente en el ser
humano. Peostula la posibilidad de una direccidn propia y la
creatividad laboral ampliamente dirigida. La administracién

se prepara para los mejores logros en estos aspectos.

También se complementa en el sentido de que en la
medida en que no se satisfagan las necesidades en todos los

niveles, el empleado buscara otro lugar de solaz y eficaz.
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2.2.2 TEORIA DE MASLOW

" Taoria de las necesidacdes de Abraham Maslow "3°
Menciona que uno de los caminos para exXplicar la motivacién
es hablar de términos que sitaen dentro de las
particularidades individuales v los aspectos de
desequilibrio o© falta de balance. Se puede hablar de un
ciclo de motivacionaes como parte de un procaso que se
fundamente asi:

— Un estado de desequilibrio fisioldgico o psicoldgico.
- Una accibén dirigida hacia la satisfaccidédn del mismo.
~ Una meta que indicari4 la forma de reducir esa

desequilibrio.

Los psicdlogos interesados aen 1a motivacién,
invirtieron una gran cantidad de tiempo en analizar las
diferentes clases de necesidades. Maslow ( 1943 ) se
apropi® de una teoria interesante, raelacionada con 1la
necesidadaes humanas Yy sus efectos conductualaes. Y 1las
clasificé en cinco grupos:

1.- NECESIDADES FISIOLOGICAS.- Son aspectos basicos dal
organismo Y en ellas se incluyen aspectos tales como

alimento, agua, oxigeno, suefio, etc. E incluyd también en

30 HERNANDEZ Y RODRIGUEZ SERGIO , Fundamentos de
Administracién México Ed. Interamericana 1992 p 38
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esta divisidén aspectos basicos para la wvida humana como
sexo y actividad.

2.~ NECESIDADES DE SEGURIDAD.- El1 autor las refiere a
Posiciones para tener una existencia generalmente ordenada
, @n un medio estable, libre de amenazas, que pongan en
Peligro su existencia.

3.~ NECESIDADES DE AMOR.- Las relacicnes afectivas de
los individuos, son las que las caracterizan, el hecho de
ser reconocido como miembro del grupo Y de ser aceptado por
sus semejanteas.

4.— NECESIDADES DE ESTIMACION .- Una auto evaluacidn
establece y bien cimentada, <on un respeto propio generado
en la auto estimacién ¥y la estimacidédn a los demas.

S5.- NECESIDADES DE AUTOREALIZACION.-~ En ella todos los

logros deben ser plenos, orxiginados en una capacidad de

actuacidn personal.

Sin embargo, el aspecto mas importante de la
clasificacién, no es en si su teoria sino el hecho de que

forma en sSi una estructura jerarquica de necesidades.

En funcidén de:
—~ El1 comportamiento personal, encaminado y determinado

por las necesidades no satisfechas.
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- Individuo satisfacera sistematicamente las

necesidades primordiales y ascenderid en Jjerarquia a medida
que la logre integrar.

Indica que los dos primeros niveles son preponderantes

, @n el sentido que prevalecerd en forma constante sobre

las mas altas jerarquias.

Con esta teoria Maslow postula una necesidad de
autorrealizacién , la cual describe como un deseo del
hombre autosatisfaccidn H es decir . la tendencia a

realizarse en lo que el potencialmente es .

2.2.3 TEORIA RE HERZBERG.

” Teoria de los Motivadoreas Y los Factores
Higiénicos de Herberg '3, El1 autor expresa que existen
aspaectos numerosos dentro de la emprasa que puedean
contribuix a la satisfaccidn o insatisfaccién de un
trabajo. Centra sSu investigacidé4n en la forma como los
empleados clasifican sus necesidades de acuerdo a su
importancia.

= En primer lugar localizdé la seguridad como variable

mas importantea.

N op. cit. p 89



62

— En segundo lugar se encontrd con las oportunidades de
ascenso.

— Otros aspectos significatives fueron las prestaciones

v la felicidad dentro del trabajo.

Sin embargo recordemos que cualguier otro grupo de
trabajo las variables ya mencionadas pueden cambiar su

orden de Jjerarquias.

Podemos asi s8&lo ubicar una alta correlacién con
la satisfaccidn del trabajo v las posibilidades de
consearxrvar al empleaeoc. También existen ausencias
significativas an raelacidn con la satisfaccidn en al

trabajo.

Casi no se presaenta relacién entre sentirse bien

en el emplac Yy desempeiiarlo con eficiencia. A aeste respecto
se@ ha visto gue aunque no existe la relacidén buscada s3i

consatituye a una mejor realizacidédn.

A continuacién sSe expone en orden de importancia 1la
preferencia en los aspectos investigados por el autor.

— Saguridad en no perder el empleoc

-~ Interés en el trabajo.

- Ascensos.
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Apreciacidn.
Salarios.
Supervigidn cientifica.

Trato amable con reconocimiento.

Dentro del medioc ambiente sa situd

Condiciones adecuadas.

Comunicacidn.
— Horarios.
- Facilidades.

- Salarios.

Factores Higiénicos.
- Politicas administrativas.
- Supervisidn.

- Condiciones adecuadas de trabajo.

Motivadores del trabajo mismo.

- Existo.

- Raconocimiento.

- Responsabilidad.

Desarrollo.
Superacidn.
Las concluciones obtenidas por Herzberg son : de

que los logros , el reconocimiento de los logros , el
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las responsabilidad y el avance eran

trabajoe mismo .,
factores c<lave para incrementar la satisfaccién en el

trabajo y la motivacidén

2.2.4 TEORIA DE MAC. QLELLAN.

b La Motivacidén da Logro veaz E1l centra sus
estudios en los motivos humanos. Cbserva las metas a las

que el ser humano aspira llegar y sus correlaciones en el

campo de la competencia.
indispensable el puesto por alcanzar y lo

-~ Declara

maneja como meta.
Sefiala las actividades especificas gue instrumentaran

la llegada.
con los

~ Obliga
cuales la peaerscona cree gue llegara
Sefiala come indispensable el estado negativo de 1la

a centraxr los aspectos positiveos

situacidn anticipandose al fracaso.
Reconoca los impedimentos personales.

- Ubica los impedimentos ambientales.
Establece los apoyos referidos y persconalas.

2 op. cit. p 120
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— Indica que el estado mental de la persona es una
determinante para establecer luchas de desempeiio ¢ bien en

la competencia y establece asi el logro da la excelencia.

Sus investigaciones la llevan a sefialar gue una
posicién de logro altera en forma significativa cualquiaer

proceso mental dirigido a la superacidn.

Por elloc aumenta tiempos dea trabajo, disminuye
diversiones, establece relaciones de asesoramiento para la
superacidén, define como expectativas las unidades de éxito,
al sefialar los posibles fracasos evita riesgos en las
actuaciones personales y prevé dificultades y persiste en
la ejecucidn de tareas aungue supuestamente sean muy
dificiles de abordar.

Su teoria es una expectativa al cambio teniendo
camo fuente de partida una situacidén emotiva que emana del
propio sujeto y en la que influyen aspectos tan
esanciales como:

— Rasgos personales.
~ Neacesidades.

- Caracteristicas socio - culturales.

Ubica su teoria en:
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1.- Metas dificiles pero alcanzables.
2.- Niveles de éxito preestablecidos.

3.- Apovo realimentador como indicador.

4.—- Excelencia en las actuaciones.

Las personas son diferentes , en lo que concierne a la
motivacié4n : Las necesidadesa varian de un individuo a otro

, Produciéndose diferente patrones de comportamiento ; las

capacidades para analizarx los objetivos son también

diferentes y asi sucesivamente ., para complicar aun mas ,

las necesidades , los valores sociales y las capacidades

varian en el mismo individuo de acuerdo con el tiempo

Crao que en al sactor publico son pocas las

institucionas pOblicas gque llavan una adecuada

administraciédn de peaersonal y sobre todo en la motivacidn

Para lograr la astid aes importante la capacitacién de los

jefaes que tengan a sSus ordenes eampleados puablicos , la

motivacidn se convierte eaen un factor determinante para

mejorar el trabajo en sSi Y sSobre todo la imagen del

burdcrata , con ello también del gobierno . Encontramocs que

la motivacidn en la administracién publica sae debe de dar

bajo politicas uniformes planificadas , que afecten a todos

los burdcratas , gue lleven un sentido de satisfaccidédn de

necesidades basicas

1
v
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Existen necesidadaes humanas cuya satisfaccidén motiva 1la
conducta de los individuos . Estas necesidades tienen una
Jerarquia que va de las fifioldgicas hasta las psico-
sociales . El1 grado en que una persona ha satisfecho sus
necesidades varia ; de ahi que también sean diversos sus
motivaciones dentro de todas estas necesidades , las psico-
sociales son la base de la motivacidén ; sobre todo , 1la
necesidad de auto-realizacidn - Una tarea de los
administradores es descubrir cémo sSe pueden desarrollar
plenamente las potencialidades humanas en al contexto

organizacional .

2.2.5 CARACTERISTICAS DE LAS DRIFERENTES TEORIAS

Las teorias de Mc. Gregor , Maslow Yy Herzberg estan
basadas en una estructura uniforme b4 jJerarquica de
necesidades o en dos clases de motivadores estables y en la
pPresuncidén implicita de que existe una " manera mejor"™ de
motivar a las perscnas , ya sea por medio de la teoria " Y
* , del reconocimiento de la piramide de las necesidades
humanas , o a través de la aplicacidn del enriquecimiento
del cargo .
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La teoria de Maslow , postula que las necesidades mas
fuertes son lo que origina la conducta , los estados
motivacionales provienen mas bien de objetivos
inconscientas , perc sin excluir los conscientes . Esta
teoria queda satisfecha . otra con Jerarquia mas alta
emerge dentro del conglomerado de necesidades . Estas no se
dan aisladas . sino que muchas veceas se presentan
simultaneamente , sSe traslapan e interrelacionan entre si
La teoria motivacional de " David C. Mc. Clelland'?? esta
basado en los efectos , producidos por la asociacidn de la
ideas y experiencias pasadas v con sefialas de dolor a
Placer . La hipdtesis central de esta teoria es la que la
ocurrencia de una sefial , paralela a un efecto , adquiere
la probabilidad de poder hacer aflorar este efecto o motivo

posteriormentea.

Teorias como la de " Elton Mayo™? postulan que se dan
al individuo salarieos , utilidades y servicios , a cambio
de una igual contribucidn en trabajo para la organizacién ,
si las recompensas ho son adecuadas , los hombres podrian
renunciar e ir a trabajar a otros sitios , se puede bordar

sobr estos considerando que los pagos hechos al individuo

‘4 MARTINEZ SILVA MARIO Coordinador . Diccionario de
Politica y Administracidn Publica México Ed. Colegio de
Lic. en Ciencia Politica y Adminisracién Publica A.C. 1991
3% ipid.
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incluyen unidades motivacionales . "Victor H. Vrzoom'?s
desarrolloc una teoria de la motivacid4n que rechaza nociones
preconcebidas . La teoria de Vroom estad mas dentro de la

linea . actualmente aceptada pox los psicdlogos

contemporianecos , ©s bastante parecida a la desarrollada por
Atkison ¥y Edwards , para Vroom el nivel de productividad

individual parece depender de tres fuerzas basicas gque

actian dentro del individuo :

- Los objetivos individuales o sea , la fuerza de deseo

de alcanzar objetivos .
- La relacién percibida aentre productividad vy el

alcance de los objetivos individuales ; y

- La capacidad del individuo para influir su propio

nivel de productividad , en la medida en que él crea que

puede influenciarle

Para que el individuo desee aumentar la productividad

debe llenar tres condiciones

1 Los objetivos personales del individuo . Que puede

incluir dinero , seguridad en el cargo , aceptacidn social

, reconocimiento Yy trabajo interesante . Existe otras
combinacionas de objetivos que una persona puede tratar de

satisfacer simultianeamente
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2 La relacidn percibida entre satisfaccidén de los
objetivos y alta productividad . Si un trabajador tiene un
importaqte objetivo el tener un salario mayor Yy si trabaja
con base en la remuneracidn por remuneracidén por- produccidn
., podra tener una fuete motivacién para producir mas , sin
embargo , sSi la necesidad de aceptacidédn social por los

otros miembros del grupo es mas importante , podra producir

por debajoc del nivel que el grupo considerd como patrdn de

produccidn informal , producir mAas podrad significar el

rechazo dal grupo .

3 La percepcidn de su capacidad de influir su

productividad . Si un empleado cree que un gran volumen de

esfuerzo gastado tiene poco efecto sobre el resultado ,

tenderia a no esforzarse mucho , como es @l caso de una

persona colocada en un cargo sin entrenamientoe adecuado o

de un trabajador colocado en una linea dJde montaje de

velocidad fija.

Este modelo sea basa en la hipdtesis de que la

motivacién es un proceso que gobierna elecciones entre

comportamientos . El individuo percibe las consecuencias de

cada alternativa de acciédn como un conjunte de posibles

resultados provenientes de su comportamiento particular

Esos rasultados pueden ser frecuentemente representados

caomo una cadena de relaciones entre medios y fines . Asi ,
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cuando el individuo busca un resultado de primer nivel (

productividad elevada , por ejemplo ) estid buscando medios

para alcanzar rasultados de nivel final [§ dinero ,

beneficios sociales , apoyo del supervisor , promocidn o©

aceptacidédn del grupo ) . La teoria de Vrxoom se denomina

Modelo de Contingencia de Motivacidn , resalta las

diferencias entre las personas Yy entre los cargos . E1
nivel de motivacién de una perscna es contingente bajo dos

fuerzas que actian en una situacidén de trabajo B Las

di ferencias individuales y las formas de operacionarlas

Eward E. Lawler IIX hallé evidencias de gque el dinero

puede motivar no solamente el desempefico , si no , ademas al

compafierismo Yy la dedicacidn . Verifico que el dinero ha

presentado poca potencia motivacional en razdn de su

incorracta aplicacidédn por la mayor parte de las

organizaciones . La relacidn no consiste entre el dineroc y

al desempeaiio ’ en muchas organizaciones - Obedece a

infinidad de razones , entre las cuales se destaco:

1 Gran extensidédn de tiempo de trabalje unide a aumentos

periddicos y modestos , que pueden dar la impresidén de que

sus ganancias son independientes de su desempeiio ; vy

2 Los gerentes no hablen mucha distincién en las

evaluaciones de desempeiio . especialmentea 83 ocasionan

diferencias salariales , tal vez porque la confrontacidn

con personas evaluados tengan problemas de relacionas
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Huse y Bowditch destacan que la motivaciédn para el

trabajo comprende una compleija interrelacidén entre
variables:

1 Expectativas , cuya naturaleza y fuerza varian de

acuerdo a las necesidades Yy aspiraciones a lo largo del
tiempo .

2 Recompensas » la rercepcidn del individuo dea
potanciales satisfactores en la situacidn .
3 Relaciones ,

la percepcidn del individuo da posibles
recompensas para sus resultados

2.3 DIFERENTES FORMAS DE CONDUCTAS

Es una actividad publicamente conservada en los
musleos Y glandulas. Se manifiesta en forma de movimiento.
cuando aparecen lagrimas, sudacidn, salivacidén, etc.

También se define como conducta cualdquier cambio
efaectuado en una pearsona, en el ambiente © en la relacidn
entre los dos. La conducta implica propdsito capacidad para
realizarla. Es decir, es una oportunidad, es la ocasidn con

intencién pero es también determinante que el organismo se
encuentre en condiciocones tanto fisicas como psicoldgicas

adecuadas para poderla efectuar.



La conducta depende de las caracteristicas
personales de un individuo y de la estructura momentanea
de su ambiente. Es una forma de relacionarse con el

ambiente, de responderle. En la compresiédn de si mismo y
deael ambiente, se van a generar cambios, motivaciones;

tratando de identificarse.

Asi encontrames que existen ciertos agentes que
tienen toda clase de problemas v causan increibles
trastornos en su interaccién con el ambiente o© con los
demas; mientras gque ocurre gque otros seres siempre saben

comportarse.

2+3.1 ESTIMULO

El cuearpo humano para sobrevivir realiza dos

funcionas:
Mantenimiento —-— - Funcionamiento
E1l mantenimiento se logra a través del aparato
circulatorio, respiratorio, digestivo, etc. En el

funcionamiento se incluyen los musculos, esqueleto, sistema

nervioso Y glandulas endocrinas. En una conducta ambos
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elementos se coordinan y regulan para operar. Podriamos
asegurar que en toda operacién, el cuerpc humano reacciona
en forma integrada. pues el organismo cuando siente 1la
presencia de un estimulo, todo &1 efectia cambios; es como

la preparacidn para recibir una wvisita.

1.-° Aumenta la sensibilidad. Todo el cuerpo se excita,

particularmente los sentidos. Ello son la puerta de entrada

al interior del organismo ( wvista, oido, tacto,

olfato ).

gusto,

2.~ Cambios musculares. Los musculos se preparan a

ayudar a los sentidos para efectuar los movimientos

necesarios para el recibimiento. Se crea un estado de

alerta general que sirve para fijar los ojos, el oido o

cualquier drgano indispensable para la accidn.

3.- Cambios viscerales. Con motivo de la excitacién

previa cue el cuerpo prepara para el recibimiento de una
visita inesperada, existen algunos &érganos que regulan las
emociones para que éstas no se extralimiten, como cambios
de temperatura corporal por la dilataciédn o contracciédn de

las arterias periféricas , elevacién o disminucién de 1la

presidén arterial, aumento o© reduccidédn de 1la frecuencia

cardiaca yv / o respiratoria.
a.- Cambios de las ondas cerebrales. Durante los

cuales el organismo advierte en estado de alerta o vigila,
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la actividad eléctrica cardiaca es diferente en relacidén a

la frecuencia y veltaje de los ritmos cerebrales.

Hay veces que el mismo organismo decide no
externar sus conductas y no presenta ninguna reaccidn, por
no convertir a sus intereses. Ejemplo : El1 jefe llama la
atencidén a un subalterno en forma poco correcta y como el
trabajador teme al despido, el individuo a quién se le
increpa presanta una situacién de control externa aunque en
el interior si reacciona:s se Ppone rojo, el corazdén le
palpita, el estdmago le presenta una situacidn de wvacio,
etc. El control se observa cuando el jefe termina de hablar
el individuo presenta una disculpa y se retira.

Vemos gque existen dos formas de respuesta.
- REFLEJA . Como conducta autdénoma e innata.
- OPERANTE . Es una conexién generada por
acontecimientos ya aprendidos, que previamente estructurd
el ambiente.

2.3.2 REFORZADOR DE UNA CONDUCTA

El reforzamiento es la repeticidédn de una misma

conducta, cuando ésta lea produjo una satisfaccidn al

individuo. Por ejemplo : la sensacién de hambre produce en
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el hombre necesidad de alimento. Esta necesidad excita a

todo @l organisme y promueve la acciédn para localizar el

alimento. La actividad le permite adquirir el alimento vy

tomarlo para satisfacer su necesidad.

Podemos expresar que es el propioc organismo el que

genera los motivos © necesidades a cubrir. Y por si mismo

también desarrolla conductas indispensableas para

satisfacerlas. El logra disminuir la necesidad o su total
desapariciédn se presenta una situacidédn de agrado y es casi
seguro que las subsecuentes vecaes dque se presente este
mismo estimule se genera la misma respuesta. Puas le
proporciond un logro favorable y con ello la satisfaccidédn
en su realizacidn. Se presento asi una conexidédn RECEPTOR -
EFECTOR.

El reforzamiento en la repeticidn por asociacidn de
una situacidén gque previamente se logrd y establecid una

escisién de confianza para volverla a efectuar en vista de

que el estimulo produjo una conducta adecuada.




77
2:3.3 REFORZADOR EOSITIVO

- UN FILOSOFO GRIEGO DECIA " CONOCETE

EL POETA EMERSON MENCIONABA " CONFIa EN TI *

- KIERKEGAARD EXPRESABA CON RAZON " ELIGE "

El hombre no sélo ha deseado aprender, sSino que a
menudo intenta aprender, cdmo aprender. El1 fortalecimiento

de una conducta acompafiada da resultados satisfactorios se

le conoce como esfuerzo positivo y trae como resultado el
aprendizaje.

El esfuerzo positivo esta determinado por el éxito. E.

B. Paga examindé el efecto dJdel elogio en un grupo de
alumnos, al comparar su rendimiento en las distintas
asignaturas, durante el semaestre escolar. excelente, buen
trabajo, continuden asi, atc. En esta investigacidn los
puntuajes mas bajos correspondiercon acquelleos alumnos gque

no recibieron ningdin comentario.

Lo mismo sucede con grupoe de trabajo; el elogio y la
recompensa mejoran la actividad. E1l esfuerzo positivo
produce efectos favorables no sélo en actividades de
aprendizaje, sino dentro de 1a‘capacidad humana, mejoran en

forma considerable la salud del individuo. Cuando estas
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se manejan en forma espontanea y sincera, 1la

posiciones
pues revela atencidédn genuina de

impresidn es mas favorable,

la persona gque la realiza.

Este tipo de reforzamientos determina en forma

considerable las respuestas de muchas personas a través de
su vida. Cuando la accidén se lleva a cabo con éxito implica
una realizacidén. Esto trae consigo una satisfaccidn qgue

fortifica positivamente la conducta.

el funcionamiento del

cuando llega a

Existen conductas que altaran

le producen molestias o dolor ,

organismo,
mente del individuo queda una

sucedar asto, aen la
predisposicién gue lo obliga a evitar responder con 1la
a cambio otra posicidn mas

conducta inicial y busqgque
una conducta la

favorable. Al no <volverse a presentar
accidn se va debilitando.
El pugnar por una conducta que produce satisfaccidn, ¥y

evitar el dole sae considera una posicidn positiva.
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2.3.4 REFORZADOR NEGATIVO

Se ha wvisto dentro de la configuracidn humana gue una
recompensa es mas eficaz ¢gue el castigo para mejorar

cualguier conducta.

El castigo es un refuerzo negativo, Y predispone al
organismo, que de antemano no desea ser controlado por
elementos poco satisfactorios . En nuestra sociedad se
utiliza mucho el refuerzo negativo. Pasarse un alto se
castiga con multa, el ladrdn as encarcelado. Estas
suposicionaes se cuestionan dltimamente Yy se pugna por
modificaciones rehabilitadoras. En situaciones negativas se
ha pensade que es posible pugnar por una modificacidn a
través de reconvenciones, amenazas © castigo. pero se ha
visto udltimamente pocas respuestas efectivas que incluso

pueden alterar la salud mental del trabajador.

El refuerzo negativo tiene una utilidad limitada, le
indica a una persona lo que no debe hacer, pero no cémo lo
puede mejorar. Es por ello, recomendable en la actualidad
cuandoc se trate de mejorar una conducta proporcionar de
inmediato los resultados y con ellos, formas de mejorarlos. »
En aesta forma una postura poco favorable puede '

transformarse.
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El administrador de Recursos Humanos debe conocer los
diferentes efectos del elogio o castigo al trabajador. E1
ver vy sentirc las consaecuancias de nuestro actos son
posiciones que van a suscitar gque éstas se puedan presentar

© no.

2.3.5 REFORZADOR CONDICIONADO,

El hombre a través de los tiempos apraende a

conservar las conductas que le son satisfactorias o por las

cuales ha sido mAs ampliamente recompensado.

El condicionamiente es una asociacidédn estimulo
raspuasta para consarvar una conducta, aumentando la
probabilidad de que vuelva a ocurrir o bien puaede quererse
lograr algo mas en una conducta gue ya existe o en su

defecto querer que desaparezca una conducta indeseable. Por
ejemplo: a una persona que le guste comer demasiado, cada
vez que se acergque un bocado a la boca se le proporciona
una descarga eléctrica que le genere un disgusto y después
le provoca malestar gque se trasmite como aversidédn a la
comida .
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hombre ha aprendido habitos

En esta forma el
dormir, comer,

vida. Hora y lugar para

importantes de
También el reflejo condicionado aumenta la

divertirse, etc.
posibilidad de una respuesta. La impuntualidad genera

problemas en la vida moderna y el jefe tiene que ver mil

formas de ejercer controlas para corregir esta posicidn.

Asi podemos situar el:
Eres un trabajador muy puntual.

Raconocimiento

Halago La gente puntual aqui es muy apreciada.

Recompensa Habri un dia de pago extra al mes al
que llegue puntual.

Significancia La gente inteligente cuida todos sus
actos, desde el ser puntual.

Confrontacidn Los beneficio gque se presentan al

llegar tempranc, con los problemas al

no llegar a tiempo.

En wasta forma se puedae aumentar la probabilidad de
lograr reaespuestas positivas. Al generar una mayor atencidén

v revelar los logros.



2.2.6 ELEMENTOS DE LOS REFORZADORES.

1.- Reforzadores primarios. Se fortalecen por una
conducta de satisfaccidén ante una necesidad bioldgica
basica. Se actia en el momento del esatimulo Yy se aspera
reacciédn cuando vea que la conducta es favorable.

2.- Reforzamientos Secundario o Condicionado. Es el
proceso original incramentado con estimulos creados para

favorecer y preceden siempre a la respuesta ya dada.

Durante el conocimiento operante el organismo debe dar
la respuesta daseada Y luego se le proporciona la
recompensa. En eaesta posicién la hace mas probable su
recurrencia. La recompensa es un instrumento para que se

vuelva a presentar la respuesta.

En @l condicionamiento operante la respuesta es 1la
original, sdlo se aplica un estimulo después de que dioc la
respuesta y en esa forma se reforzdé. En la medida en que
repita la conducta Yy se le aplique el estimulo &ésta se
wvolvera a sucederx. De no ser estimulada aen forma

convanienta, puede clvidarse la respuesta.

En el condicionamiento operante todoe hombre tiene

praeparacdo el ambiente para gque pueda actuar bien. E1
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condicicnamiento sélo le da a deducir significandolo lo gue

el medio guiere de él.

Un diagrama del condicionamiento operante se puede

presentar asi:
"

E - - = = = = - = - R Seguideo de otreo estimulo
Bien" o " Mal " de acuerdo con la forma que se quiere

consaeguir de &l.

2.3.7 CONCEPTO DE EXTINCION.

Cuando algo no es Util, nos sentimos poco inclinadeos a
aceptarlos, es decir, lo suprimimos o disminuimos
gradualmente hasta que desaparece. Generalmente es a través
de este procesco que el hombre pierde conductas que no le
son favorables. El no responder a una situacidédn poco
favorable produce frustracidn Y puede extinguir una

conducta.

2.3.8 CONTROL AVERSIVO,

Es un estimulo que provoca intranquilidad, dolor o
tansidn , al excederse cualquiera de estas tensiones, la

conducta tiende a evitarse.



84

Dentro del campo de la psicologia se le considera
estimulo aversivo a la critica, el rechazo o el enojo. Todo
lo que amenaza, disgusta o produce una reaccidn molesta se

le reconoce como una aversidn.

2.3.,9 EL CASTIGO

Es una situacidn distinta al reforzamiento. Es una
conducta aversiva que trata de eliminar una respuesta poco
favorable. Trata de evitar o debilitar una respuesta poco
favorable. Es una situacién de castigo no interesa que se
presenta una respuesta. Perc ésta es una situaciédn de
desventaja, pues no siempre sa preoducen los aefectos

adecuados para acabar con los malos habitos.

2.4 MOTIVACION DE GRUPOS

" Toda la estructura de la organizacidn asta
cimentada en la utilizacidn de los seres humanos sin pearder

éstos su dignidad. No debemos olvidar en esta parte, lo
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importante que es una adecuada comunicacidén estructurada en

la naturaleza de las relaciones que genera w3s

Cualquiar institucién esta conformada por un conjunto
de personas que colaboran para un fin comuan.

todo supone el
disefo formal de

Jerarquias, que sa ravelan an los
organigramas dea organizacidédn v en los diagramas de
pProcedimientos, con niveles de autoridad Yy divisidn de
funciones.

Al observar la organizacidn de cualquier estructura

desde los anteriores puntos de vista casi podriamos
asagurar una magquina trabajando con una pPraecisidén
cronométrica. S$Sin embargo,

Esto no sucede asi a través del

desarrollo de nuestra tesina hemos analizado que el hombre

no asta mecanizado. Tiene motivos conscientes

o
inconscientes qgue lo motivan a obrar como lo hace.

Por otra parte al integrarse a grupos de trabajo va a
establecear relaciones basadas en simpatias, rencores,
amistadeaes, dependencias, etc.

‘v P. SEXTON WILLIAM. Teoria de la organizacién México Ed.
Trillas 1985 p 5 .



2.4.1 LA ESTRUCTURA INFORMAL DE LA
ORGANIZACION.
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De acuerdo con lo anterior es posible establecer dos

condiciones que determinen las relaciones humanas dentro
cualquier organizacién. La estructura formal gque es
agrupamiento de los individuos de una organizacidn
acuerdo a las labores asignadas y al grado de autoridad
Qque gozan.

Este tiene dos puntos de apoyo

Para la persona:

1 — Promover al desarrcllo integral informal.

2 — Ponerlo en conocimiento de las metas de la

organizacidén.

3 - Evaluar constantamente resultados.

4 - Lograr una estabilidad emocional.

Para la organizacién:

1 - Capacitacidén del perscnal.

2 - Desarrollo de equipo de trabajo integrados.

El lider de una organizacidn debe basar sus acciones

los siguientes aspectos:

a) Evaluacidén Jjusta del trabajador:;
b) Delegacidn de autoridad;
<) Trato justo para todos:;

d) Disponibilidad constante ante sus subordinados;

de
al
de

de

an
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a) Discusién de los problemas.

Debe evitar las siguientes practicas

a) Generar posiciones de autoridad;

b) Simular gqua sabe mas de lo que realmente
conoce;

Q) Interferir con el trabajo de sus empleados;

e) °© Favorecer a ciertas personas;

£) Llamar la atencidédn en publico;

g) Mezqgquindad;
h) Ordenes conflictivas;

1) Ordenes superfluas;

EL TRABAJADOR GOZA
EL TRABAJADOR TOMA

EL TLABAJADOR POSTERGA
EL TRABAJADOR ESPERA

Todas estas situaciones van a traer consecuencias

Ppara una organizacidn. Un trabajador goza en la medida gque

conoce parfectamente el curso de su actividad en 1la
organizacidn.

Teme cuando sus posiciones equivocadas lo llavan a

situaciones criticas dentro de la institucidn. Poaterga

especulando con su propio trabajo, no entra en acciébn

egsperando que alguien lo venga a auxiliar.
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Espera en la medida en que conoce el futuro de los

evantos de su trabajo ¥ sSe limita ante la posibilidad de

arror.

Tedos estos factores no pueden ayudar a mantener una
direccidn afectiva. Se requiere un sistema de informacidn
se desea puede

mediante el cual, todo lo gue sucede o©

desplazarse en todos los niveles de la organizacidén
el material que se trasmite de un superior a un
Y 1la material del

. Poxr

lo general,

reglamenta como orden

inferior se
Sea

subordinado al superior se le dictamina como informe.

cual fuere orden o informe ambos son importantes para la

organizacién.

Para evocarse a este problema surge la taoria del

liderato que se fundamenta en dos dimensiones:

Preocupacidn por la persona.

Preocupacidn por la direccidn.

2+4.2 PROCESOS MOTIVACIONALES EN LOS GRUPQS.

situaciédn normal de trabajo,

" los empleados en una
de cualgquier

unidad grupal, la
ésta se mantenga

situacidn

conservan una
constantemente vy

organizacidén es que



89

amalgame un sSolo grupco que incluya a teodos los empleados.
w37

Todos los incentiveos que en un momento pueda usar la

empresa son imprescidibles. Pero a la organizacién le debe

interesar conocer la reaccién del grupo respecto a estos

motivadores. Si el grupo cree que la situacidn es favorabla

la aceptara; pero por el contrario si muestra

se opondria al cambio.

algin recelo
Una institucidén que pasa por alto los
sentimientos del grupo probablemente fomente

rumor,

subgrupos da
pero lo que s8i a8 segurc es dque sSa eaestableceran

barraras en relacidédn al trabajo. La mejor oportunidad quea

tiene la organizacidn eaes brindar 1la adopciédn de una

estructura democritica COHESION DE GRUPO. El fomento de la

cooperacidédn aes mas fAcil cuando dicho grupo tiene metas por
alcanzarc.

2.4.3 DIRECCION DE LA ACCION DEL GRUPO.

Por ello se hace necesario conocer las aspiraciones de

ia institucidén h'4 cdmo wva a integrarae ésta en el

funcionamiento.

37 HALL D. M. Dindmica de grupos . México Ed. Herrero Hnos.
1978 pp 5 .
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Con eaeste planteamiento se persigue responsabilizar a

cada quien de los niveles de situacidén que debe alcanzar y

guia para la auto -

al mismo tiempo Pproporcionar una

evaluacion donde se detecten grados de eficiencia asi como

deficiencias que limitan una operacidn.

La calidad v la confiabilidad de los resultados

dependera de las metas de accidn que se cubran.
Cual es la responsabilidad basica del puesto.

Cuales son las principales obligaciones.

Qué resultados se espera alcanzar con ello.

trabajoe lo mejor posible es una meta a

Realizar un
raeciba en el davenir del

condicién de que al empleado

seguridad, ©o integracidén

trabajo, ascensos, Prestaciones
grupal . Estas metas deben ser graduables para gue por si

mismo se observen los progresos alcanzados.

Todo ello permitira la cohesidn del grupd:

Frente a frente. Interrelacionado semajanzas,

objetivos y consecuencias.

Institucionalizados Planeacidn previamente organizada

dentro de los niveles de aspiracién de la institucidn y del

individuo.



91
Espontaneos. Al resolver la cohesidn, ccolaboracidn ¥y
cambio.

Afectivos. Al formar grupos.

Cuando se logran integrar todos estos factores se

habla de un bienestar organizacional.

2.4.9 ASPIRACION DE GRUPO

Se han localizado cuatro dimensiones diferentes:
Satisfacer nacesidades generales
Reconocimiento y prestigio
Necasidad de autorraspeto

Necaesidad de autocexpresién

Esta participacién grupal ejerce cierto atractivo, sin
embargo durante ella se pierde autconomia. Por aeso aes el
propdsito de gue todos los integrantes establezcan acciones
dinamicas y participen ampliamente no séle en la toma de

decisionas sino en la realizacidn misma del proceso.
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Cuando an una Prersona no se manajan niveles de
aspiracidén pPueden presentarse situaciones como las
siguientes:

a) El retiro. Durante el cual se vincula lo menos

posible con el grupo.

b) El ritualismo. Se apega a la totalidad de los
detalles previ

te d dos .

c) La rabelidédn. En esta posicidn se cuestiona todo

el sistema Yy se presentan situaciocnes poco
conciliadoras

Ambas posturas se sintetizan en la siguiente forma:

Por opcidn ( conflicto

- competaencia ) .
— Por adaptacién ( combinacidn - fusidn ).

R:4.5 MOTIVACIONES INDIVIDUALES =

= ASPIRACIONES
GRUPALES .

Recordemos aqui la teoria de Bonne y Sheats en la

que
el papel de lider es una funcidn, de grupo. que puede ser
sumible por varias personas sucesivamente v aan

,

simultaneamente de acuerdo a los fines. Una situacid4n asi
facilita y coordina todos los medios necesarios parxra al
logro de objetivos.
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Se reducen conflictos interpersonales y se promueve la
seguridad del individuo en el grupo. E1l mismo grupo
satisface las aspiraciones individuales ya mencionadas. E1
individue que permanece aislado en sus necaesidades se deja
dominar por sSus cargas emotivas y es muy dificil que entre

en combinacidn con el resto del grupo.

2.4.6 INFLUENCIA DE VARIABLES EXTERNAS
SOBRE LAS METAS DE GRUPO,

Son varias las consideraciones que participan en

los procesos conductuales para establecer comportamientos.

Uno de elles es la acciédn reciproca del hombre
contra el hombre. Esto ha sucedido através de toda 1la
existencia de la humanidad y se debe a la objetividad de su

pensamiento; al conocer y reflejar lo que ha adquirido.

Cuando el grupo hace consciente los mecanismos que
rigen esta relacién humana se dirigen éstos a posiciones
mas concretas. La diversidad de posiciones cuantitativas de
la naturaleza humana se puede canalizar a través de las

maetas de un grupo.
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Cohesién, simpatia, ayuda, angiedad, defaensa,
equilibrio de fuerzas son variables individuales que
podrian alterar el esfuerzo de un grupo. Jerarquia dentro
de la organizacidédn posiciones sSociales o© redes en la

comunicacién son otros controles determinantes.

No podaemos olvidar agqui las posiciones politicas,
legales, culturales e incluso la opinidén piblica <como

factores que afectan a la institucidn organizacional.

2.4.7 CONSECUENCIAS DE LAS METAS DE GRUPQ

Los vinculos de grupo se integran entrxea las
motivaciones particulares y las vivencias sociales implican

su busqueda y satisfaccidn.

Tomando en cuenta esquemas socio - afectivos vemcos
posiciones de encuentro ante:

— Sentirse solo.

-~ Miedo a lo desconocido.

- Deseo da prestigio.

- Temor a la critica.

— Bisqueda de seaemejanzas.

— Ambivalencia de proteccidén o dominio.
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En pocas palabras no se permite la realizacidn de 1la

persona.

La influencia socio - operativas surgen ante las
posiciones de subsistencia y progreso.
— Esfuerzo por actuar HACER

- Esfuerzo por lograr TENER

2:4.8 MOTIVOS PERSONALES

Desde un punto de wvista socio - afectivo se dirige a:
a) Objeto comun. Cémo proyectar en el cambioc de
informacién. Su atraccidédn depende de la claridad de su

postulacidén y el alcance cue logre establecer.

b) Accidén. La posibilidad, la realizacidn es una fuente
de satisfaccidn y estimulo y reclama para si el éxito al
finalizar la accidédn.

<) Pertenencia. Combina diversos afectos: poderio,
orgullo, seguridad, comunicacidn, unién, afinidad,
simpatia, amistad

d) sSatisfaccién. La denominacién dentro del area de
prestigio, reconocimiento, poder, platicar personal sobre

lo que se realiza.
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El punto de vista socio - operativo es en cuantoc a la
distribucién de roles y Jjerarquias. Actividades formales
quea todo individuo realiza dentro de un area de trabajo.

Son estilos estereotizados en las formas de actuar.

2.4.9 GRADOS DE ASPIRACION .

Existen conductas dque pueden aumentar o disminuir

una actuacidén.

- Conformismo. Es la presencia de una uniformidad en
las conductas tales como : opiniones A sentimientos v

aestablece manipulacién ambiental.

- Desviacidén. En ellas se establecen conductas que se

apartan de la normalidad, sus posiciones son mas © menos

fuera de la norma gque marca la sociedad.

No permitir el cambio es el punto basico. Disfruta
de la comin. Su vigor lo fomentan en parte las conductas
que rige el medio ( modos, valores, leyes, normas sociales,
atc.) . Son situaciones que sSe rigen para vivir dentro del

grupo social.

Para establecer un mejor equilibrio se aconseja

determinar previamente les objetivos, ello implica la

exportacidén de un problema para su solucidén. Esta
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posibilidad permite determinar si la accidn va dirigida a
la produccién ( operatividad ) o se regula con las acciones

{ afectivas ) .

2.4.,10 MOTIVOS SOCIALES DENTRO DE LA
ORGANIZACION,

La dinamica que mantiene unido a un grupo es
semajante a la fuerza que organiza las moléculas de un
cuerpo. Su integracidn parte de aspectos tales como:

Cohesidn. Es una atraccidn emotiva que mantiene unidos
a los miembros de un grupo.

Solidaridad. Es una interaccién que crea una amalgama a
través del analisis y con una conciencia critica.

Adecuacidén. Después de un detenido analisis sea toma
aquellos aspectos que mantengan posiciones satisfactorias y
con un alto sentido profesional.

Comunicacidn. Indispensable para evitar distorsiones o
ruidos.

Cooperacidn. Todos planean, todos participan, todos se

integran.



98
2.4.11 GRUPOS SANOS X GRUPOS ENFERMOS.

En la intervencidn intergrupal se puede genarar

dos tipos de riegos.
1.- La aesterilidad. Cuando a través de la
sistematizacién o© 1la polémica no

mas.

se logra producir nada

2.- La nocividad. Cuando constantemente se reactivan
posiciones dificiles de controlar o dosificar.
Una organizacidédn debe eaestablecer funciones de
regulacién.
ORGANIZAR para dilucidar cualquier problema.
Planteando el problema
Presentando un plan

Mantener la integracidn grupal

PROMOVIENDO EL INTERCAMBIO
Estando presentes
Dar aportaciones

Facilitar la participacidn

CLARIFICAR Y COORDINAR
Formulando aportes
Confrontando

Efectuandoe analisis
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Interpretando el proceso

PRODUCCION

Proporcionande informacidn
Emitir opiniones

Proporcionar sugestiones

Estos aspectos pueden ayudar a intagrar grupos sanos.

Las reglas que sea astablezcan

durante el
caracterizaran su existencia

juego
. Se hablarid de sanc en la
medida en gque impere la comunicacidédn y el contreol y se

resuelvan problemas aefectivos y funciocnales.

El término de enfermo se presentara cuando impere:
—~ Clima confuso;

Caracter defensivo;
Represidn de sentimientos:;
Estados de interdependencia;

Posicionaes ambivalentes en la medida en gque no sea

ayuda o no se permite el consejo.

El grupo debe centrarse evitando crisis y promoviendo
la raeflexidn, ¥y 1la confrontacidén. La prospectiva cobliga a
reducir la inseguridad, la alienacién,

el aislamiento.
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2.4.12 TECNICAS GRUPALES

En la medida que una organizacidédn crece debe estar
en posibilidades da permitirle a su personal una correacta

informacidén sobre todo lo qua acontece en la institucidn.

T EY éxito depende fundamentalmente dea su

praeparacidén integral. Como Ya lo hemos analizado la
actualidad obliga a plantearnos posiciones de equipo. En la

autoridad y la responsabilidad sea compartida.

En estos equipos de trabajo se trabaja para establecer

indices de eficacia v coordinacién, an una triple

dimensidn.
1) Individual
2) Interpersonal
3) Colectiva

Esta corre dencia no deb

axistir sélo en sus
elamentos sino también en sus métodos.
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2.5 PROCESO DE DECISION

Hemos analizado la existencia de razones poderosas para

promover una actitud firme que centre el perfeccionamiento

en una organizacidén, los wvalores basiceos para la toma de

decisiones surgen de lo mas profundo de las necesidades del

hombre. En la actualidad él1 mismo ha creado otros recursos

ayudan al perfeccionamiento de la institucién

organizacional . Uno de estos aspectos es la toma de

decisionaes. Este proceso tiene como base el enfrentamiento

del pensamiento racional del hombre con la realidad social

que vive.

La decisidn ha acompafiado al hombra durante su estancia

en el mundo en forma paralela al progreso. En ellas va

implicito concaptos tales como: utilidad, preferencias,

inquietudaes o desec de superacidn.

Existen personas que han definido a la toma de

decisiocnes como un curso de accidn. Otras la han definido

como una actitud dinamica para poder establecar una
seleccidn o lograr una correcta aplicacidén. Los mas

expresan que es la conclusién de un analisis detenido.
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Nosotros pensamos gue son todas estas posiciones, pues

la decisidn axige dinamismo, analisis, eleccidn v

conclusidn.
En una decisidén existen:
- Objetivos especificos.
— Planteamientos previos.
— Influencia ambiental.
- Posiciones personales.

Asi como un grado de incertidumbre relacionado

con la alternativa mas conveniente.

Esta incertidumbre tiene razones por demas
fundamentadas, en las que intervienen factores tales como:

- El tiempo en el cual se desarrolla la accidn.

- E1 medio ambiente natural en el que surge al

hecho.

— Los valores culturales que manejan los hombres en

el aqui y ahora. .

- La gran variedad de factores que afectan la

comunicacién.

- El desarrollo cientifico.

— La utilidad que presta esa decisidn.

Estos factores son determinantes a la hora de generar

una decisid4n , es por ello que se recomienda un detenido

enfoque durante la etapa de planeacidn.
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2.5,1 SUBFASES DE LA DECISION

" El1 objetivo de la teoria es delimitar 1la
eficiencia de cada una de las acciones que se implementan
alrededor de un problema. Su fin es revisar si se centrd en
el procesoc, asi como la utilidad gque prestara a la

organizacidn, grupo o individuo que la formula .'™3€

Esta teoria manaja aspectos de certidumbre e
incertidumbrea. El primerco nos ubica en 1la categoria de
cierto al establecer una respuesta que conduca
invariablemente al resultado esperado. El1l segundo aspecto
prasanta la posibilidad de varios resultados desconocidos o
carantes de sentido y se le denomina incertidumbre. También
@s convaeniente en asta parte del trabajo hacer notar que
una sola respuesta no resualve nunca el Proceso de
decisidn, para ello es necesario una serie de secuencias.
Es posible que dentro de este proceso algunas acciones sean
exactas mientras que otras dejen aentrevear diferaentas
posibilidades de un estudio exhaustivo gque agota todos

puntos de vista posibles de raciocnalizar.

Je SORIA M.. Relaciones Humanas Teoria y Casos México 1982
. Ed. Limusa p 8
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El aesquema trata de indicar, un s8in nimero de

posibilidades que pueden centrar la atencién del hombre

para poder enfrentar una decisiédn .

Cualquier elemento involucrado en el procesco necesita

contar con toda la informacidén pertinente Yy orxrganizarla

multidimensionalmente. esto quiere decir que cada

alternativa se va a someter a un detenido estudio de

correlaciones todas las variedades posibles que tengan

solucidn al problaema . cada
Ejemplo

alguna injerencia con la
alternativa se va a someter a un detenido estudio.
AHORA RECIBf MI SALARIO.- la gastaré en:
Renta Comicda Vestido Diveaersidn

Al dividir el salario en cantidades precisas se dan

cuenta gue no alcanza para cubrirle todo y tengo que

decidir que aspecto me interesa miAs solucionar. Para ello

importancia v establecera

Jerarquizaré an ordeaen de
prioridades. Sin embargo casi siempre a cada una de astas
posicionas también sa les opone otras posibles

dificultades, Que clase de comida, cual es la mas barata,

etc. Recordaemos qgque el medio también determina una posicién

en la daecisidn.
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vemeos asi que la decisidn se vera afectada por las
posibilidades culturales y las alternativas se eliminaran

con el valor practico que se dé a cada posicién.

También en esta teoria F-1-1 habla de una posicidén
individual que va a determinar preferaencias; en este caso
las leguminosas angordan, la carne puede producir gota a
una persona propansa a subir su Acido Grico. Y si tiene en
menta lucir una buena figura es casi seguro que se quede
con el plato de verduras.

c‘orno vemos todas las posibilidades en el‘marco de una
daecisidén dJdificultan en un momento las posibilidades de
accidén. Ello trae como consacuencia la necesidad de

estructurar perfectamente las alternativas posibles.

2.5.2 VARIABLES CONTROLABLES Y NO CONTROLABLES fe18354
INTERVIENEN EN LA TOMA DE DECISIONES.

Condicionas da certidumbre, Cuando alge sa conocae con
absocluta certeza, se puede decir que se saben todas las
estrategias posibles ¥y que loas resultados ya han sido
checacdos.

Ejemplo: El producto de una magquina.
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La solucién obtenida de la mezcla exacta de varias
substancias
Condiciones de riesgo o probabilidad

Se le asigna una posibilidad de ocurrencia.
con la gqgue el

Es un

calculo numéricod basado en la frecuencia
hacho ocurre ¥y asi aproximar la posibilidad de gque vuelva a

Qocurrir

Ejemplo: La descompostura de aparatos eléctricos
Articulos rechazados por mala calidad.

Todas las posibilidades soluciones van a formar

lo que se conoce como modelo de accién. ellos tienen una

funcidn descriptiva en la que se registran paso por paso

las alternativas sugeridas. Eatas posiciones Pueden

Esta es una teoria sujeta al azar,

Es por ello que se aceptan

cuantificarse. de ella

abdlo sae obtiene suposicicnes.
criterios de arrepentimiento. El1 estadlecer criterios de.
accidn con aevaluacioneaes cualitativas Y cuantitativas
detaecta distintos resultados. La teoria trata de establecer

un miéximo de riesgo o bien un minimo de ventajas para estar

preparado a cualquier imprevisto.
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Es aconsejable también c<conocer por qué existen
variables no controlables. - Decisién en condiciones de
incertidumbre — Significa quae se desconoce toda posibilidad
de ocurrencia. Se sefiala incapacidad para predecir lo que
sucedaraia. Genaralmente son situaciones gque no han ocurrido,
tal vez no ocurran o no han sido suficientemente
estudiadas. en este criterio se ignora las oportunidades ¥y
a8b5lo se fijan consecuencias de riesgo. pero aun en las
variables controlablas como an las incontrolables sa
sugiere aelaborar un programa de acciédn que norme conductas

para allanar problemas.

2.2.3 RIFERENCIA MOTIVO = NECESIDAD

" Una conducta motivada, no depende de un sdlo
estimulo, sino de una saecuencia ."3?® Para que funcione en
forma adecuada el cuerpo humano, requiere un sinnuamero de
factores que van dasde la comida hasta el suefio. A modo de
ejamplo podemos gsituar el conocimiento de todos los efaectos
que puede percibir una persona <que tenga hambre severa.
También sabaemos gque una persona no Vvivirad mis de algunos

dias sin tomar liquidos.

o H. MCQUA JACK. Ccémo motivar a la gente . México Ed.
Logos 1979 p 15 .
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En el sueifio, a los 60 afios un hombre ha invertido

20 afios en dormir, lo cual sefiala la necesidad biocldgica

que tiene el hombre para descansar. Ajustar el cuerpo a

situaciones de calor o frio dentro de ciertos limites es

otra necesidad. Pero cuando ésta excede los lineamientos

marcados por la naturaleza biocldgica del cuerpo humano se

crean objetos sustitutos (ropa ) que ayuda en esa labor.

Evitar el dolor es otro mecanismo protaector, es una

sefial que le indica alguna accién nociva endbégena o

exdgena. El deseo sexual en una parte dominante de nuaestra

vida y una necesidad de perpetuar la especia.

Estos procesos y algunos mas tienen gue ser satisfechos
para lograr un equilibrioc fisiolégico. Por lo gue podemos
concluir que el término necesidad involucra todos aquaellos

aspactos de los cuales el organismo no puede prescindir

para conservar la vida.
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2.6 MOTIVOS QUE GENERAN CONFLICTOS EN LA MOTIVACION

2.6.1 TENSION
* Para resolver una necesidad o motivacién en
forma satisfactoria el hombre se ve obligado a enfrentarse
a wuna serie de obstiaculos, tanto ambientales que van a

complicar el esfuerzo del ser humano para llegar a 1la

meata. "0 En ello influyen: demoras, carencias, fracasos,
péardidas, rastricciones, obligaciones anfermedades,
praesiones, emotividad, etc., para estructurar una solucidén

©s necesario afrontar con detenimiento cada posicié4n. Esto

aes lo que se conoce como Ajustas Conductuales.

La mayoria de nuestras necesidadas fisioldgicas
son faciles de solucionar. tenaemos sueaiio v dormimos,
sentimos sed y bebemos agua. Ellas en la actualidad sdélo
producen laves inquietudes; sin eaembargo, a medida que
craecemos se nos presentan presiones dificiles de afrontax.
La carrara gquea deseamocs, una enfermedad, distintas

posibilidades de trabajo, todas estas posiciones originan

‘* ORFER Y APLEY . Psicologia de la motivacién . México EAQ.
Trillas 1972 p 46
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en el organismo un desgaste que incluso puede ser severo Yy

llavar a la desintegracidn personal.
’ La respuesta que un individuo puede dar a una
situacidn de desajuste, sea ve afectada por una gran

variedad de estimulos que le estan presionando.

Las formas de ajusté pueden ser:
IMPUESTAS: Cuando la decisidn sSe toma en lugar de la

involucrada. Ejemplo: un padre presiona al nifio

' parsona

para tomar alimentos.
se decide qué es lo

ASIGNADAS: Cuando previo estudio
Ejemplo: El médico

maejor para solucionar el problema.

receta al enfermo una dieta.
ELEGIDAS: Cuando el individuo es capaz de estructurar

formas racionales para avocarse a un problema.

aligiendo, cantidades

Ejemplo: La

necesidad de mejorar la alimentacidén.

adecuadas de alimento, una dieta rica, etc.

La forma como el organisme se enfrenta a la resolucidn

de una inquietud se le denomina tensidn. La tensidén en los

sereas humanos es una conducta normal pues lo coloca en
el hombre de todos los tiempos hace

posicionas creativas,
Sin embargo a

todos los intentos posibles por afrontarla.

veces sucede que es dificil enfrentarse a una tensidn en

forma positiva y surgen los problemas.



111
lLos problemas de ajuste se clasifican en frustracidn,

conflicto y stress

2.6.2 LA FRUSTRACION.
" El1 obsticulo que detiene © impide nuestro progreso

hacia wuna meta deseada se le ha denominado frustracién
w4l

Existe una amplia variedad de obstaculos ambientalas,

fisicos y psicoldégicos que pueden llevar a la frustracidN

Accidentes, inundaciones, incendios © pérdida de saras

quaeridos, son fuentes de frustracidn debidas a situaciones

ambientalas. Ejemplo: Una baja calificaciédn © el cambio de

facha aen vacacionas, son otros ejemplos constantaes

frustracionaes que nos acosan an la vida cotidiana

Las caracteristicas personalaes también pPueden

impedirnos alcanzar lo que deseamos: lamentaciones,

enfermedades, falta de disciplina.

También existen frustraciones debidas a los valores cque

sSe manejan en el momento:

4 op. cit. P S5S
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Lo buenco - Lo malo
Adecuado - inadecuado
Decente - Indecente

Frustraciones en el trabajo :

DEMORA. Una situacién comin en la vida moderna. Demora
para tomar el autobiGs, demora para separar la fecha del
examen profesiocnal, esparaxr para obtener la ficha del
préstamo a corto plazo, espara para cambiar el automdvil,

espera para hablar con el jefe.

FALTA DE RECURSOS. Aunque la mayoria de las personas
que trabajan cuentan con recursos para poder satisfacer
minimas necesidades, muy pocos sSe sienten contentos con el
sueldo gque perciben. siempre hace falta dinero en esta
sociedad de consumo. En esta parte podemos incluir a las
personas que carecen de oportunidades adecuadas para

desarrollar sus potenciales.

PERDIDAS. El extraviar nuestra quincena, o© sentir la
falta de una adecuada relacidn de amistad también amenaza

nuestro equilibrico emocional.

FRACASO. — Nuestra sociedad de franca competencia, el
hombre no siempre puede ganar. Existen en el mundo del

trabajo constantaes movimientos que nos llevan una veces a
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las altas esferas Jjerdrquicas y otras nos conducen a puntos

medios © basicos.

CULPA. Cuande el hombre se da cuanta de que algo no lo
realizd como sea requeria aprende a autorecriminarse.
Ejemplo: Un accidente en el trabajo por ir platicando ¥y no
as posible . hacer nada para ractificar el error, la
frustracién es severa. Los psicdlogos expresan que de todas
las formaa de sufrimiento el hombre la mas intensa es el

dolor de la culpa.

SIGNIFICATIVIDAD. Una wvida plena es un anhelc humano,
8in embargo en la actualidad nuestro mundo se hace cada dia
mas falso v no son capaces de crear altaernativas
constructivas o metas validas. La soledad es una variable
de easta posicidn pues hace santir a la perscna poco

realizada.

Hall describié el términeo frustracidén como confusidn y
alteracidn en el trayecto hacia una meta. O;:ros autores la
explican como perturbacién aemocional o adaptacidén
defectucsa. En cualquiera de los casos, la frustraciédn es
una forma de reaccionar y es conveniente su conocimiento
para poder organizarnos an forma mas aefectiva ante

cualquier ingquietud perturbadora.
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2.6.3 EL CONFLICTO.
* T.a mayoria de los conflictos se deben a los
patrones sociales que manejamos Yy conocemos como valores.
Ellos nos enfrentan a la posiciédn de lo que quiero ser y lo
que la sociedad me exige ser .'942

Existen posiciones que generan el conflicto.

AUTODIRECCION. Generalmente la sociedad exige una
actuacié4n humana siaempre aprobatoria. Se dice gque es mas
facil wvivir con los valores impuestos gque ignorarlos, a
establecar pautas de acciéd4n especiales que nos ubicarian

como eaextrafios dentro del grupo.

COMPROMISOS . Esta forma exigea valores de
responsabilidad, mantenimiento, v majoramiento de la
calidad de la relacién establecida. Nuastra sociedad urbana
actual no permite la manifestacidédn de maltiples situaciones
de compromisco. si tu mejor amigo se pelea con tu jefe y ta
lo defiendes corres el peligro de quedarte sin empleo; si
Por el contrarxio te callas es segurc gue pierdas un buen

amigo. El1 no compromiso exige que mantengas posicioneas de

extrafio con todos lo gque te rodea.

2 op. cit. P 79
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ENFRENTAMIENTO. A veces conocer una situacidn
problematica presenta la disyuntiva de vivir siempre
intranquilo. El1 que una persona sepa que esta desahuciado

puede precipitar un desenlace prematuro.

PROVECHO PERSONAL. Todos hemos vivido el conflicto en
@l gque parece gque nuestras necesidades se satisfacen a

travas de acciones que entran en conflictoes con nuestros

valores é&ticos.

CONTINENCIA. Esto se ve muy claramente en las

relaciones sexuales extra matrimoniales o infidelidad o
bien homosexualidad. Son posiciones gque se satisfacen en un
momaento pero incorrectas frente al mundo generan
situaciones de temor o culpa.

La soluciones que existen a cualquier problematica

se manejan en tres formas:
1. Conflicto de acercamiento — Motivacidn
Es cuando los deseos entran en conflicto con los

valores o con el temor al fracasco. El1 joven gque termina su

carrera y que la posicién de trakajar leo sitaa en la

posicién de un determinade horario, dejar de ver a sus

amigos, estar encerrado en un lugar fijo, recibir o&rdenes,

etc.
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2.- éonfliéto de Doble Acercamiento.

Mea ;cabén de éfrecer un ascenso. Pero en mi puesto
actual estéy muy contento, el jefe me trata bien, todos son
mis amigos. Pero este nuevo puesto tiene un sueldo mayor,
voy a conocear otro tipo de gente, tengo prestigio.

3.- Conflicto de Doble Evitacidn.

En &l se trata de escoger el mencor de los males. Me
quedo sin ampleoc o tomo éste sumamente desagradable. En

asta situacidén cualquier solucidén es desagradable.

EY hombre ha encontrado diferentes formas para

enfrentarse al conflicto.

Reacciones quimicas. Cambios hormonales que se
praesentan cuando sa encueantra an tensidn. Sudoracidén,
saensacién aen la boca del estomago, etc.

Reaccidédn perceptual. Enojo, carifio, deseo, etc.

Reaccidn adquirida. Son procedimientos condicionados

por la cultura.

Vemos asi gque el conflicto es una posicidn quea
interfierae con la respuestas deseadas, © que lo gue se

sucedid no fue del todo compatible con la paersona.
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2.6.4 EL STRESS

" Egte término tiene su origen en las fuerzas fisicas y

significa fuerza actuando scobre un cuerpo ."4? Desde el

punto de vista biopsicolégico establece un cambio emocional

con presién gque puede desencadenar un dafio cerebral.

Generalmente son situaciocnaes de strass.

Esta reaccidédn presenta traes fases.
como excitacidn corporal en la qgque se altera

una precondicidén del cuerpc a 1la

1. Alarma.
el ritmo cardiaco. Es

reasistencia.
© disponibilidad del organismo para

desequilibrics con cualqguier

2. Resistencia
mantenerse Y no presentar
impacto.

3. Agotamiento.
cuerpo pide descanso para lograr la mejor recuperacidén,

Cuando ya sale de esta situacidn el

sin

embargoc cuando la parsona percibe gue no existe solucidn

viene un astado de abandono que puede conducir a un

desequilibrio mantal o incluso la muertea.

El stress es en s3i una respuesta de interaccién de

amenaza en la gue no seae puede generar una respuesta
situacidén de

de

ajustea. Este punto se parcibe como una

i3 op. cit. P 85
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enfrentamiento mas alla de las capacidades del ser humano,
lo que ocasiona una inquietud especial para centrar toda su
atencidn a querar solucionar al problema. Ante ila
Percepcidn de peligro se alcanzan a detectar estados de
fatiga, todo el cuerpo se dispone a colaborar a la

situacidén del problema.

Una situacidn de stress se puede presentar ante:

— Ruptura del equilibrio Fisioclégico ( enfermedad ).

—Estimulos desagradables o dolorosos ( exceso de frio o
de calorx ).

-Presiones por moda { vestido o saludo) cuandoe la
persona no los acata se le sefiala como dasequilibrado.

—~Fracaso. El no poder con una tarea traduciendo
imposibilidad fisica o mental.

—-Situaciones ambientales. Imprevistos gque amenazan la

seguridad individual ( terremoteo, incendio ).

Se hace hincapié cque la situacidn de stress se presenta
85lo cuando se amenaza la vida del individuo © su

integridad.

La psicologia sefiala tres catoegorias para una situacidn

de stresas.

Deficiencias. La monotonia, la rutina.
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Excesos. Cantidad de informacidn y muy wvariada.

Ambigledad. Incertidumbre sobre lo que va a acontecer.

2.6.5 LA PRESION

* Cualcuier ajuste o equilibrio entre el individuo o el

medio genera presién. Esta se intensifica con el esfuerzo ¥

acelera toda nuestra actividad corporal situandonos con
frecuencia en niveles desagracdables w40

Las presionaes con frecuencia nos llevan a la tirania

del DEBER y se generan por:

Competencia. El deseo de superar a....

Excelencia. Su logro genera sobrecargas en la actuacidén

del hombre

Cambioco. Mantenerse al dia es una presién, se habla
incluso del choque del futurec para

describir posibles
confusionas Y

alteraciones emocionalas que surgen del
cambio.

Interrelacidédn. Demandan del hombre tiempo Yy esfuerzo;
la familia, el matrimonio, los

hijos, el trabajo, la
comunidad, etc.

El futuro. Todo lo incierto de la vida hace presidn an

leos individuos incluso la muerte.
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2.6.6 EL AJUSTE PSICOLOGGICO
* Bl organismo como totalidad se integra en un

funcionamiento central, los ajustes sea presentan como

defensas para mantener un equilibrio. Ante una enfermedad
fisioldgica @l organismo posee sus gldbulos rojos y blancos

que son su ejército defensor a1

Una s8ituacidén psicoldgica también posee respuestas
integradoras, tales como la racionalizacidédn del problema.
El ajuste estid pendiaente de las alteraciones que sufre 1la
seguridad dael individuo y crea en &1 reacciones tales como
la ira que lo que puede inducir al ataque e incluso generar
la hostilidad ( dafha, hiere, destruye) al animal y objeto
que considera as fuente de desequilibrio. En otras
circunstancias mas leves la ira momentanea es reguladora

del malestar que percibe el organismo.

El temor. Llava a conductas irracionales, genara
panico, e incluso motiva a paralisis. Cuando se

racionalizar puede evitar desastres.

El 1llanto. Mecanismo integradec util para aliviar una

tensién y restaurar el equilibrio. Si no se controla se
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habla de tristeza Yy llega a desequilibrar cuande no se

encuentra apoyo en los demas.

La risa. Mirar un problema con santide del humor puede

reducir una tensién, y ayuda al equilibrioc emocional.

2.6.7. LA AGRESION

Caten Horney observé en cierta ocasidn gque existen
tres formas de relacionarnos con los demés:
Acercandonos a ellos.
Apartandonos de ello.

Volviéndonos contra ellos.

Los dos primeros planos manejan situaciones de
interaccién, cohesidén, cooperacidn ¥y consideracidn. Pero el
tercero aspecto expresa una posicidn da rechazo,
explotacién y dominio. Una conducta con estos caracteres es
hostil Y agresiva, la tendencia contra los demas as
percibida como amenaza potencial que altera el oxrden
social.

Sin embargo existen momentos en la vida de los

hombres que el veolverse contra algo © alguien, altera la
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cohesién del grupo como reaccidén ante el peligro, dafio ©

destruccién.

" A, Montagu"” afirma que la agresividad ez un impulso

basico del hombre primitivo. Lleva a pautas de afiliacidn (

pertenecer a un grupc ) Y cooperacidn. También se localiza
como tendencia a arriesgarse parece ser mas caracteristico

de los animales machos, mientras que la interaccidn social

Cualquiera de los dos puntos de
la

es mas propic de la hembra.
volverse contra o arriesgarse a todo;
el uso del premio,

vista anteriores,
educacidén, le da un giro catalizador,

del deporte o la diversidén: son actividades conciliadoras

con @l ambiente.

Sin embargo las grandes urbes suelen crear posiciones

poco favorecedoras a la estabilidad emocicnal, tratan de
fomentar anticipadamente en los hombres la responsabilidad,
Sin permitir en el

la confianza, el éaxito y la obediencia;

nifio o el joven una previa reflexién de estos valores y no

permiten la posibilidad de que por si mismo ellos adecuen

nuevas posiciones.

La sociedad a través del tiempo ha creado controles:

normas o leyes y en caso de trasgraedirlas adopta formas de

castigo.
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226,88 ANSIEDAD,

" El1 concepto que se tiene en la época actual ¥y con
el desarrollo de la psicologia, indica dejarse guiar, ceder
ante presiones, mostrar poca iniciativa para el cambio,
obedeaecer sin cuaestionar a 1las autoridades, gustar de
habitos ° rutinarios v cémodos. Como podemos var, los
individuos dependientes son confiados, interesados an
sostener relaciones estables <con sSus congéneres y evadir
situacionas pProblematicas. Son personas - altamente

calificadas en responsabilidad y falta de impulsividad ."

Los individuos independientes tienen mucha estimacidn
en si mismos, su ege sSiempre esti en primer plano, wvaloran
muy alto su auto aceptacién, se interesan en dominar al
madio esforzandose en lograr actos independientes y por si

mismos tienden al orden.

La dependencia e independencia son modos opuestos de
percibir el medio Yy reacgionar a él. La mayoria de las
personas estan en un término medioc entre estas dos facetas
¥ utilizan ambos enfogques para llegar a una decisidn .

Ambos son medios de enfrentarse al ambiente.

44 op. cit. P 89
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Existen estudios realizados tomando en cuenta estos
aspectos en que se demostrd que las personas rebeldes
ocupan los ultimos lugares en la escala de decisiones pues
sus caracteristicas personales no aceptan intervenciones de
otras gentes. Los individuos conformes ocuparon siempre los
Primeros lugares pues se dejaron guiar en forma porxr demas
conveniente. Los independientes se colocaron en un término
medioc al aceptar consejos para estructurar por sSi mismo sus

posibilidadeas.

Cuando las tras variables se combinaron para dar
lineamientos de un trabajo de equipo; los independientes
tomaron la iniciativa, los conformes Aejaron guiar y
ocuparcn los lugares intermedios ¥y los rebeldes continuaron
en sus posiciones iniciales y fueron los menos capaces en

colaborar.

2.7 MOTIVOS SOCIALES.

Al estade que motiva reacciones de miedo, ansiedad,
agresidn v dependencia se las conoce como variables
conductuales. Son incentivos que mueven a conductas
ampliamentea analizadas, quea alertan a los hombres v

promuaeven su accidn.
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En el contexto actual del mundo,

existen otras
motivacionas como

son al uso de 1la alabanza, la

reprobacidén, la culpabilidad ante una situacidn gque generd

problemas, el aliento si se wva Por buen camino, el
dasaliento si aexisten obstaculos de oposicidn, la
influencia que deseamos todos ejercer para que las cosas
salgan con nuestro particular punto de vista, la rivalidad
ante un punto de competencia, la colaboracidn cuando algo ©
alguien se presta a ello, la competencia de la propia vida

© cuando menos el deseoc de subsistir nos sitia en puntos
que la propia sociedad ha creado como aspectos culturales

indispensables para lo gque se ha dado en llamar UNA VIDA
MEJOR.

Todos ellos se han captado a través de informacidén,
educacién Yy comunicacidédn del grupo en el que sa desenvualve
@l hombre, por lo tanto podemos concluir gque se ha aestimado
se desarrollo a través de situaciones de elogio o critica v

an relacidén a la calidad y cantidad de respuestas logradas
por el individuo que las ejecuto.

Con este fin, existen estudios psicoldgicos que crearon
el incentivo. Cuando el sujeto realiza una accidédn que sea

desea vuelva a repetirse surge el estimulo, @&l ayudara a
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incrementar asa conducta que proporciond tanta

satisfaccidn.

2.7.1 MOTIVOS SOCIALES EN LA ORGANIZACION

* La identificacidn grupal alrededor de un f£in, hecho o
meta gque permitan la interacciédn para todos los miaembros

involucrados, Yy se percate de esta accién un motivo de

unién en la satisfaccién de la realizacién de los hechos,

as algo que atrae y motiva a actuar ."4% Es la

posicién de

elegir por si mismo caminos de accidén lo que estimula al

realizador. Tener un previo conocimiento de lo que
queremos, provoca una reaccidn de compromisos tanto en el

individuo como en el grupo.

Como estimulo para una correcta realizacién 4

financiamiaento © reconcocimiento ) se intensifica la actitud

dea comprén\ise Y con ello la satisfacecidn. Con este punto de
vista sea ha motivado a una cohesidn previamente
reflexionada.

i H, SCHEIN EDGAR. Psicologfa de 1a organizacién . México
Ed. Prentice / Hall Internacional . 1971 p 68
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Todas estas concepciones son incentiveos que determinan
conductas. Son fuerzas que nos llevan a la accidén. son
motivo para SER y HACER

La tarea en s8i crea los motivos. Es por ellc que el
encargado de administrar los Recursos Humanos debe astar
pendienta de cada uno de eaellos, eas asi como de las
relaciones que se originan durante el trabajo Yy con el
objeto de qua éste se centre aen el lineamiento mas
adacuados para genarar acciones se wva a

estimular 1la
actuacién no sdlo individual sino grupal.

Es conveniente sefialar que la necesidad de sobrevivir
una vez satisfecha no es el Unico aspecto que impulsa a la
acciédn humana. Si bien es cierto gue una

situacidn de
carencia aumenta la tensién,

la situacidédn de la alerta

pugna por la satisfaccidn de la misma. ¥ una vez satisfacha

surgen otro tipo de incentivos qua provocan desequilibrio
en su organismo.

El medio ambiente ha generado estimulos adgquisitivos o
de reconocimiento, y ha creado en el hombre situaciones que

la llevan a tratar de mejorar su poder adquisitivo o de
crédito social, inventando que con el logro econdmico sa
adquiere la felicidad. Por ello no es tan falso aseverar en

esta apoca que quien logra una posicidn social y econdmica,
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en el mundo actual se le sefiala comoe una perscna que
alcanza la felicidad. Esta teoria tiene como base
biopsicoldégica, el organismo viviente nunca se encuentra
inactivo; ni siquiera en situacién de dormir pues su
corazén y otros aparatos estan funcionando e incluso sueifia.

Cuando esto no sucede, el hombre ha muerto.

También es importante sefialar gque la naturaleza humana
@s constructiva ¥y busca la unién de los seres humanos (
gregarismo ) pues es la fuerza del grupo la gque genera el

prograeso.

2.7.2 PERSPECTIVAS DE LOS ERQGRAMAS MOTIVACIONALES EARA LOS
SERVIDOR PUBLICO . :

a) LA CREATIVIDAD.

La creatividad que a nuestra posicidn interesa no
es de ningin modo la de tipo aestético sSi no agquella que va
dirigida a la solucién de problemas. Esta viene estimulada
por metas definidas externamente, tales como la necesidad
de explicar algo o de encontrar un modo de hacexr mejor las

cosas .
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Algunos cientificos se han abocado a analizar
detenidamente el método creativo en una serie de fases. Una
de las primeras y mAs utiles clasificaciones de esta fase
fue la que establecid Graham Wallas en 1926.

PREPARACION E1l Problema sa investiga desdea
todos los aAngulos visibles.

INCUBACION Durante este lapso el individuo no esta
pensando conscientemente el problema.

ILUMINACION Surge la " IDEA FELIZ .

COMPROBACION Se pone a prueba la validez de la idea.

En la posicidn de una creatividad para la solucién de
problemas se trata en primer lugar de asimilar todo aquello

que tanga relacidén con el problema y hacer algun esfuerzo

por resolverlc ( distintas alternativas ).

OSBORN ajecutivo moderno sugiere las fases siguientas:
a) Definir y sefialar el problema.

b) Preparar un detaenido analisis del mismo.

c) Pensar en posibles soluciones.

d) Seleccionar aquellas que determinen mejores

rasul tados.
@) Determinar la solucién.
£f) Evaluacidé4n provisional sometiéndola a prueba.

g) Adopecidén y practica de la misma.
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Podemos resumir que desde este particular punto de
vista el método creativo depende tanto de la informacidén

como de la inspiracidén.
b) SISTEMAS.

Pascal [¢ 1623 ) escribid : * Encuentro imposible
conocar todo sin conocer especificamente sus partes .

Hegal [4 1870 ) continia con esta misma linea de
Pensamiento y expresa:c

El todo es mas que la suma de las partes;

El determina la naturaleza de las partes/

No se podran entender las partes si se les considera
aisladas del todo:; Todas las partes de un todo son
interdependientes.

En nuestro programa de trabajo sa hace necesario
ubicar este concepte para que el autodidactico entienda el
pPor qué del aspecto econdmico de una organizacidn , las
politicas dentro de las cuales se encuentra enclavada dicha
institucidn, los elementos que la conforman y cdémo éastos

interactdan.

La taoria general de sistemas as un intento de
unificacién de las partes de un programa cientifico y de

aplicacidn del conocimiento.
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Se le considera un conjunto de conocimientos que
ordenadamente relacionados peosibilitan a un determinado
objetive. Lo anterior nos obliga a definir el sistema como
un conjunto de elementos interrelacionados que integran la
unidad. Se encuaentra formada por c<conceptos, objetos y
sujetos, y busca unificarlos en base a sus homologias. Es
decir las relaciones que guardan entre si, mas aidn, cd4mo se

condicionan sus componentes.

Un estudio ubicado dentro de un sigtema utiliza
8ituaciones correlacionadas dentro de la mayor rigurosidad
maetodoldgica y cientifica: estudia el problema desde el
punto de vista global, las interrelaciones entre los
componentes, entre éstos y el conjunto, sin olwvidar el

ambiente en el que esta ubicado.

El tode se remunera asi mismo en forma constante a
través del proceso de comunicacidén. " Al tener un modelo
completo que localice, graficamente todas las partes del
sistema, el administrador podrid concentrarse en el analisis
de las subpartes mas Pequarios del sistema total,
manteniendo todavia la relacién de las partes con el

conjunto ."4S

45 op. cit p.266
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INFORMATICA.
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Un  campo empresarial que no aprovecha la informacién de

la ciencia y la de su propia actividad,

sard un campo gque no florezca.

as casi seguro que

Las- contribuciones de una y otra le proporcionaran todo

lo necesario para una toma de decisiones.

La informacidédn es

un procesco derivado del analisis da datos y obtener asi

productos que puedan ser Utilaes a una programacidén.

Esta tiene gque reunir las siguientes caracteristicas:

ACTIVA al racibirla debe de procesarse en
forma inmediata una posicidn de
actuacién.
RECURRENTE an un momento dado realimente al
iniciador de la accidn.
DOCUMENTADA con un riesgo constante en todos
sus detalles.
PROYECTADA con base a posiciocones futuras.
Es importante indicar agqui que la informacid4n se ha
manejado por afics en santido vertical descendentel vVa
bajando de

niveles an forma de politicas, érdenas,
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sugerencias, etc., va ampliando y va aumentando en cantidad
v detalles.

Es comidn la informacién que fluye desde los niveles
inferiores, ésta se vVva concentrando Yy

sintetizando
informes o reportes.

en

d) COMUNICACION.

La palabra comunicacién significaba poner en comin un
hecho, compartixr. Una institucidén que maneja la
comunicacién esta canalizando en forma adecuada sus

variables externas e internas para disminuir su produccién.

Homk»re, sociedad, cultura, organizacidn Yy proceso son
conceptos validos en la continuidad gue manejan,

pero la
fuerza que dinamiza estos procesos es la comunicacidén

. Una
organizacidédn en pleno desarrocllo depende de la informacién
que puede recabar pero también

de 1la
conceptos que pueda lograr.

transmisidén de
Esta habilidad condiciona 1la
solidaridad empraesarial y el espiritu cooperativeo de la
organizacidén. Ella pone

en movimiento toda la estructura
institucional y dota de cohesién a los grupces para darles
la solidez gque garantiza

su conservacidédn y posibilidad.
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Su caracter activo tiene a evitar conflictos, a impedir
duplicidad en las tardes a la comisidn de ellas, a

robustecer la confianza y a estimular la participacidn.

La linea de autoridad o la cadena de mando debe
Proporcionar comunicacidédn que se entiende a través de toda
la estructura ¥y gque sirva para modular el funcionamiento
correcto de la organizacién . Tal wvez lo mas importante en
la vida del hombre, respecto a la comunicacidédn sea poner en
contacto a emisores y receptores, logrando la interaccidén
de unos sobre otros en un contexto dade. El1 aspecto mas
importante de la comunicacidédn estriba en gque la unidad
mensaje llegue al receptor en los términos exactos y con la
debida oportunidad, para 9gueae provodque la respuesta a

inmediatamente se origine el proceso realimentador.
@) EL PROCESO DE LA COMUNICACION

Al aceptar al concepto de pProceso, sea aestan
considerando los acontecimientos y las relaciones como
dinamicas en constante devenir, eternamente cambiantes Yy
continuas; algo que no es estitico, ni descansa; gque se
haya an mowvimiento. Los componentas de un pProceso
interaccionan, es decir, cada uno de ellos influve sobre

los demas.
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Cuando una persona ¢ emisor ) trasmite una
informacié4n ( mensaje ) a otra ( receptor ) , el emisor
tiene un objetc al hacerlo ( con qué intencidn ) y espera

influir en el receptor con un mensaje ( con qué efectos ).

Cuando el raceptor envia una nueva informacidédn al
emisor, basada en el mensaje Jque trasmitid éate, tal
informacidn se denomina retrcalimentacién, realimentacidn,
comunicacién en torno o respuesta. Esta posicidn
realimantadora as un control que va a regular la
informacidn. Sélo cuando existe retroalimentacié4n se puede
hablar de comunicacién pues eallo originara un movimiento
constante en los papelaes de emisor, receptor que se iran

alternando ¥y que constituyen en si el proceso.

El hombre es un EMIREC [4 emisor -~ receptor ) ,
alternativamente cuando:

Comunica a sus semaejantes.

Se ‘comunica con sus semejantes.

¥Ya con las maquinas que crea,

Ya con el medio que conforma y deforma,

informa y transforma.

Racordaemos otro elemento del proceso de la comunicacidn

v es el campo de experiencia, © sea un medico ambiente
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sociocultural comin a ambos. Si éstos ocupan no son comunaes
mensajes.
Son obstiaculos que distorsionan

motivar una

no se comprenderan los Esto puedea ocasionar
ruidos con la comunicacidn.
o interfieren e inclusco pueden

malinterpretacidén.
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CAPITULO IIX

LA MOTIVACION DEL PERSONAL PUBLICO

3.1 LA MOTIVACION DEL PERSONAL PUBLICO

La importancia que tiene el administrador de personal,
es la de motivar a la gente, tratar de que estos cumplan
tareas con eficacia y eficiencia.

aspaecto de tratar

sus

Por desgracia el
con peaersonas no hay ninguna varita
magica, ni reglas con las cuales se pueda llevar acabo
aestos findéds, ya que cada individuo reacciona diferente a
iguales circunstancias. Lo gue sabemos que los individuos
reaccionan aen base a sus antecedantes, su adiestramiento,
sus actitudes, sSu filosofia de la wvida, su educacidn, sus
su temperamento Yy su composicidn emocional.
tanto cuanto mas

perjuicios,

Por
sabamos acerca dea 1la persona

individualmente que trabaja para la organizacién mejor sera

la comprensidn y mejor seria el conocimiento que tendremos
para motivarlo. Por este la capacidad de estimular a los

hombraes v de comprenderlos as

uvna destreza

que los
administradores de personal deben de dominar.
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Cada persona tiene sus altas y sus bajas, sus alegrias

¥ sus tristezas, hay que tener muy claro, que resulta muy
diffcil cambiar a su gente y el poder de mandar a esta,
raesulta una experiencia ya gque a las personas no les gusta
gqua los manden, estas situaciones hacen muy dificil el
controlar a los individuos, este trabajo de motivar gente
‘as tan Aificil como cualgquiar otro dentro de la

administracién de personal .

Hay una c¢osa que suena muy sencilleo, pero dificil de
conseguir para poder llegar a nuestro objetivo, que es eal
de motivar al personal, esto es comprender a cada persona,
si se logra aeste objetivo sze podri guiarlas, aconsasejarlas ¥y
encabezarlas. ver los hombres aestan hambrientos de
direcciédn , pero debe ser una direccién que los comprendan
Y que vea su punto de vista.™® Tal direccidén puede elavar
al Animo da la gente, puede hacer que la gente haga cosas

que son incapaces de hacer.

E) trabajo de un administrador de personal es
Proporcionarle el adiestramiaento, la supervisidédn y la
orientacién, que necesitan para realizar un excelente

trabajo, proporcionar al clima v las condiciones de

a7 H. MCQUA JACK. Coémo motivar a la gente México 1979 .
Ed. Logos pp 15 .
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trabajo, algunas técnicas para manejar 1la motivacidédn
podrian ser. Aconsejar a sus hombres y aleccionarlos. Puede
hacer una rotacién en sus puestos a fin de que adguieran
mas experiencia a intervalos regulares, elogiar su trabajo
para hacerles saber como salen las cosas y en ddnde pueden
maejorar. Critica constructiva de su trabajo en tal forma
que a -ellcos les guste Yy sientan gque es una forma de
reconocimiento. recomendarlos por su buen desempeiic y
darles el crédito por las ideas nuevas. Constantaemente
adiestrarlos y guiarlos para ayudarles a alcanzar su maximo

potencial en el trabajo.

3.1.1 MOTIVACION O MANIPULACION,

Como hemos visto la gente no le gusta que le obliguen o

que lo dominen otras personas, esta manifestacidn se

presanta d a muy ana edad, debido a que los padres
son excepcioconalmente estrictos, suscitan en el nifio un
Presentimiento hacia todos los intentos de controlarlo,
desarrxolla un resantimiento contra la interferencia humana
de - cualquier clase, astas primeras reastriccionas v

disciplina establece nuestra actitud hacia la dominacién.



i40

" £1 jefe ideal es aquel qgue no hace a sus subordinados
para él1, sino masg bien gque &l trabaja
trabajar para proporcionarle lo mejor
etc. e

sentirse que trabajan

para ellos, el debera

en &l adiestramiente, guia,
trabajaran para realizar lo gue él

para lograr que los

condiciones de trabajo,

A cambio sus hombres
daesea mas eficiencia y mayor eficacia,
hombres  trabajen es hacer que ellos deseen alcanzar algo.
por desgracia muchos Jjefes no tienen adiestramiento para
tratan de empujar a los hombres ¥

su genta,
obligar a la

conocer a
obligarlos a trabajar,
gente no reguiere pensamiento ni esfuerzo,

dar &drdenes Yy exigir,
pero este matodo

no funciona por la resistencia inherente de la gente a ser

dominada.
1o primaro que sa necesita as que el trabajador se
con aesto queremos dacir planes de pensidn,
beneficios médicos y pago adicional
beneficios

siente seguroc,
salarios garantizados,
poxr esfuarzo adicional, ademas
acondémicos, también es necesaric una atmdsfera amistosa en

el trxabajo, los

de estos

que el Jjefe entiende a sus subalternos,

cualquier cosa que se haga para democstraxr un
es importante demoastrar

trabajador,

ayude .etc.,
interés fuera del trabajo es util,
individualmentea por el

quea sa interesan
cuando se haga una

tratarlos ante todo de manera justa,

4% op. cit. p 20
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promesa hay que cumplirla, cuando se cometa un error o si
se entiende algo mal hay que respaldarlo, sentir que el

jefe asta con él.

La segunda sugerencia para mmotivar al empleado, as
tratar gque sa reconozcan sus méritos, que sienta que las

ideas nuevas o su trabajo se reconozca, significa
racompensarlo ocasionalmente, puede demostrar su
reconocimiente <de muchas formas, darle el

conocimientos
cuando sufre un agravio o tenga una queja contra alguien,

8i se presenta una gestidédn aes muy importante el hecho de
considerarla y tratar de ponerla en obra, sSi no funciona
serid de mucha utilidad explicarle el por qué. Cuando se le
asigne un trabajo explicarle los objetivos y metas de este,

dejandolo hacer con plena libertad este trabajo.

La maejor clase de reconocimiento es el elogio directoe

por un trabajo bien hecho, el pedir asesoria sobre algunos
Pproblemas también constituye una forma indirecta de
reconocimiento, c¢con ello alcanzar una meajor motivacidén.
Otro motivador fundamental es el dinero, yva dque proporciona
la seguridad basica de alimento, vivienda, y vestido, esté

también ayuda a comprar ciertas formas de reconocimiento y
oportunidad.
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3.1.2 FACTORES PE LA MOTIVACION

1. - BIOLOGICAS. Toda criatura viviente incluyendo el
hombre, actida por medic de complicados mecanismos que
obedecen a leyes quimicas, fisicas [4

asimilacidn,
metabolismo, oxigenacidn, etc. ) , que promuaven conductas
vitales con sentido de conservacidn y superacié4n dentro del

ambiente.

2. - PSICOLOGICAS. El estudioc psicoldgico gira en torno

a la naturaleza del hombre Yy cdmo éste establecera sus

relaciones con al medio. Los propdsi tos humanos son
sumamente individualizados; no existe en el mundo
finalidades, motivaciones o© pensamientos comunes si no

reGnen una serie de caracteristicas de acuerdo a los
impulsos que las generaron. La organizaciédn psicoldégica la
determinan interesaes, actitudas, valores, creencias,
conocimientos y relaciones establaecidas. En ella existe una

caracteristica primordial gue es el aspecto continuamente

cambiable del sar humano basado en su habilidaa
intelectual, la posiblas formas de actuar, en aesta

intaeractuacidén se modela y modifica su ambiaente.

3., - SOCIOLOGICA. Esta relacién la establece el hombre

con su ambiente, es un procaso mediante al cual sa
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desarrollo y aprende habilidades para integrarse con sus
congéneres.

A continuacién se describen algunos estudios realizados
por cientificos que muestran algunas variables socioldégicas

que el ambiente genera en los individuos.

Bondad - Crueldad

Freud dascribid a la raza humana como
asencialmente predatoria. " PR Los hombras no son
eriaturas amables, amistosas, que desean el amor, que sdlo
se defienden si son atacados..., en ellos existe una

disposicidén agresiva que debe ser reconocida como parte de
su dotacidédn instintiva... De hecho la cadena de vioclencia y
crueldad de la raza humana abarca desde tiempos mAas
antiguos v32

Sin embargo, se discute que sus alternativas se

incrementan sobre criterios de responsabilidad. C. ROGERS,

habla de libertad sélo para nacer o© merir y gue todo 1lo
demas lo determina el medio.

4. - CULTURALES. Se han seleccionado a través de las

gratificaciones que el hombre experimenta al llevarlas a

cabo ( tradicionesa, costumbres, instituciones y leyes).



144
Podemos indicar asi sin temor a equivocarnos que para

hablar de conducta es indispensable analizar tanto al

individuo como al medio en el cual sae desenvuelve.

Los cuatro factores arriba mencionados, van a preformar
al individuo y en la medida en que esto le sea grato, © le
estimule las incrementara;

pero si por el contrario lo

perturban © lo intranquilizan &1 mismo se ingeniara para
eliminarlas.

El pretender realizar un analisis de la motivacidn del

aempleado plublico resulta complejo , por la diversidad de
individuos que la componen , yvya que encontramos importantes

discrepancias en cuanto a la edad , preparacién , nivel
cultural , social ¥ econdémico , lo que no permite que sea

Juzgado © tratado como una masa © grupo monolitico por ello

no existe una clasificacidédn para su estudio . Desde 1la
década de los setentas , en Maxico se dio un énfasis al

estudic de la administracidédn de personal . Pero ante 1la
oferta excesiva de mano de obra ’ no se cuido el

implemanto de técnicas de administracidén de

personal ; por
ello es necesario contar con sistemas adecuados da
administracidn en el gobiernc . La comisidén de

administracién publica observo que desde el afio de 1967 1la
situaciédn gque praesenta la

selecciédn y contratacidn de
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personal publico , no se podia realizar adecuadamente , ni

sa disponia de elementos para racionalizar las promociones
de personal . Por diversas razones en la administracidn

pUblica no se ha podido implementar , de manera integral ,

todas las medidas que hubiera sido deseables para una

Sptima administracién de persconal , en 1944 se formula el

catalogo da emplecs de la federacidén , instrumentos basico

para el reclutamiento , seleccidn y promocidédn de perscnal ,

pero hasta la fecha no ha sufrido cambios importantes , eas

un texto faltante de descripcién de las actividades a

desarrollar , ni de los raquisitos a cubrir por guienes lo

vayan a desempafiar , se ha convertido basicamente en un

documento de asignacién de un titulo para el nombramiento y

para el mayor porcentaje del personal , es una tabla de

asignacidn do sueldos

La problematica de eaeste catalogo trae consigo . la

posibilidad de disponer de un tabulador de sueldos gque

difaerencie salarialmenta , la importancia de un puesto

sobra otros , dandose el caso generalizado de que haya

cargos en niveles diferentes de salarios , cuyo desaempeiio

no implica diferencia ’ aesta situacidédn . da falta de

perspectivas , coadyuva a la actitud conformista de muches

trabajadoraes que prefieren acumular antigiuedad , sin 1la
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obligacidén de mayores esfuerzos , para devengar una mejor
remuneracidn .

Algunos analistas llaman " subsistema de emplec " , al
indicador de la estancia del trabajador en la
administracidn piblica , significando a la funcidn de
proveeaer el parsonal adecuado a los ruestos . Este
subsistema contiene elementos en su concepcidn y ejecucidn
las funcionas de reclutamiento , seleccidn , daesignacidn

.

inducciédn al puesto , transferencia , reubicacidn y la

.

reasignacién de personal .

Entenderemos como reclutamiento , la funcidn de
identificar y analizar las fuentes de aprovisiocnamiento del
parscnal , asi como las tareas orientadas a establecer los
maecanismos gque atraen a los aspirantes calificados para
ocupar los puestos , lo que implica entre cotras actividades
la investigacién de las fuentes de reclutamiento de interéas
para la dependencia , y el establecimiento da los conductos
adecuades para mantener con oportunidad la informacidn
sobre los demandantes de empleo Yy las posibilidades de

contratacidédn en la dependencia en un momento .

La fuente de reclutamiento . es agquel lugar donde

Pueden sar instituciones de investigacidn v educacidn
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superior , las escuelas de adiestramientos tecnoldgico ,
industrial y comercial , asi como las bolsas de trabajo da
otras instituciones publicas y privadas y agencias de
emplec , los medios mas aprovechados para atraer a los
aspirantes a los centros estin los anuncios en el periddico
, las circulares o avisos internos , las cartas a los
centros de investigacidn b4 educacidén , también los

contactos persconales .

Hay un nivel de alta burocracia ., tipificado por su
caracter de confianza , ademAs de ser mayoritariamenta de
indole profesional , proviene an gran medida de militantes
del partido al que pertenece el presidente da la republica
aunque su contratacidén negociadora sea en al pProceso
politico - electoral, perco en el caso del persconal de base
, los sindicatos ejercen gran influencia para que ingresen
sus candidatos . por eaeste motive a veces los recursos
humanos salaccionados no son dal todo aceptables para el

tipo de puesto a cubrir.

Al no promover el cambio del servidor al puesto como
posibilidad promocional y escalafonaria , hace ciegeos a los
aescalafones , sin perspectiva laborales , no se dispone de
elaemantos para calificar an relacidn a las

responsabilidades y el desampeifio de un cargo , por ello los
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sindicatos presionan para que se califigque a todos los
trabajadores por igual , resultando , que la antigledad ,
pPlanteada como factor de desampate sea el uUnico elamento
por lo cual el trabajador con

Y no el mAs apto sea

.

de ponderacién y decisidn ,
mayor acumulaciédn de afios laborados ,
el gque obtenga los ascensos en el puesto . Al ingresar un

. en

nuevo empleado tenga que ser la base de la piramida y
en los niveles de ramuneracidn mas bajos

consacuencia,
Hasta aqui hablamos de como un individuo entra al sistema

de gobiernoc .

A continuacidn trataremos de ejemplificar lo que sucede

aempleados publicos y su comportamiento dentro de

con los
las instituciones , come ya lo hemos mencionado no
podamos clasificar a todos los burocratas , rarc si
visualizar un comportamiento en sus areas de trabajo .
3.2 LA MOTIVACION X EL PERSONAL PUBLICQ EN MEXICQ
tiene una burocracia

Relativamente nuestro pais ,

reciente que se ha venido formando deaebido al crecimianto
demografico , y por las exigencias de muchoa mexicanos con
Hay q9gue considerar el

respecto a los servicios publico

., para lo cual ha sido

crecimiento comercial e induatrial
nacesario ir incrementando nuaevas oficinas con objeto de
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atender todo tipo da tramites a seguir , como por ejemplo
permisocs comerciales e industriales , pago de impuestos ,

Pago de servicios , etc.

A continuacidn escribiremos algunas lineas con motivo
de algunas condicionas gque se distinguen al empleado
publico .

1.~ El empleado publico , muchas veces solamente trata
de encontrar la manera de ir pasando el tiempo , llegando
al caso en que al no encontrar un mejor empleo , optan por
seguir en ese estado pero sin hacer ningin esfuerzo para
tratar de escalar mejoraes puestos . La teoria X de Mc.
Gragor sobre la meotivacidén , menciocona <que las personas
pPrefieren ser dirigidas ’ no leas interesa la
responsabilidad y desean su seguridad

2.- La burocracia mexicana ha sabido adaptarse a todas
las variantes que se han presentado dentro del régimen en
quea vivimos . La administracidn publica as la
reprasentacién del estado ¥y ejerce su poder en algunos
aspectos de la vida social .

3.~ Sociolbdédgicamente 1la burocracia de México esta
formada preponderadamente por individuos de clase media.

4.— La falta de incentivos y premics , o cuando menos
un reconocimiento a sus labores , ya que estos influirxria a

una motivacién adecuada para prestar un buen servicio
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Lawer III mencicna que el dinero puade
motivar el desempefio , pero también el servicio que se
pPresta .

publico , Edwar E.

5.~ La inmoralidad , que tal parece es insaciable por
@l hecho de gque al empleado sobornado guarda una parte a
sus superiores

6.— Una de las lacras de nuestra administracién de
personal publico , es la aparicién de personas

en las
néminas sin desempedbar algin trabajo

{ aviadores ) .

Aunque
no hay informaciédn preaecisa de cuiantos existen , sabemos que
los hay per el compadrazgo , por el favoritismo o por el
nepotismo .

A pesar de qua la burocracia tiene un niveal cultural

esti no se encamina hacia los fines da la administracidén
publica , ya gue existen parsonas incapaces en el puesto

que ocupan debido a una injusta o deficiente selaccidn , el
pais exige contar con personal que haya sido reclutado y
capacitado , con un espiritu de servicio congruente con la
filosofia de una nueava administracién . por eallo al
fortalecimiento da los recursos humanos ha sido uno de los
primeros elementos a considerar an el procesoc de
modernizacién administrativo - Por ahora no

raegresar a la etapa de seleccidédn propiamente dicha
para ello seria

se puede

s Ya que
necaesario redistribuir a la burocracia
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mediante examanes rigurosos , lo que ocasionaria una

verdadera movilizacidn de gente an las dependencias

oficiales , pues se varia que muchos Jjefes de saeccidn o

departamento , apenas son capaces de realizar las

actividades de sus subordinados

En nuestro ambiente burocratico se ha podido observar

que muchos cargos de importancia son ocupados por personas
ineptas . que llegaron hasta ahi de rebote (-3 por

favoritismo o unos influyentazos jalaron con ellos , pordque
sae tratd del compadre , el pariente , el condiscipulo , el

cuate del club , el adulador , el céSmplice en las movidas

de dinero en el otro trabajo , @l idolo deportivo

camarada en el partido politico

, el

, @l tipo con el que se

tenia compromiso por asuntos personales , el ealemento que

le impuso su ' padrino " o el recomendado de un politico

é due van hacer estos sujeto ? eso es8 lo de menos , lo
fundamental era dque quedaran incluides en la nomina ,
solamente de asta manera sea Pueda uno aexplicar que
individucs sin criterio , preparacidédn , ni experiencia les

sean conferidos puesteos importantes , sus protectores saben

que el trabajo de la dependencia lo van a sacar adelante

elaeamentos que llevan tiempo colaborando en la oficina |,
quienes conocaen absolutamente su funcionamiento , quienes

estan identificadoes con el trabajo y quiaenes ven que no les
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e. posible llegar a puestos importantes a basea de

conocimiento y esfuerzo , existen , pox supuesto , los

casos an que elementos valiosos aestaban arrumbados (=3

incomprendidos y mediante una oportunidad salieron del
abandono y pudieron desarrollar su capacidad y experiencia

. Peroc son mas notorio los casos de favoritismo

oportunismo e improvisacidén gue los de justicia
valia .

’

, méritos y

Existen peaersonas en puestos importantes que no

conformes con las comodidadeas de qua disfrutan . se
aprovechan de su posicién para substraer bienes de 1la

nacién .

Cuando una pearscona llega a ocupar un altoe cargo por

mérito propioc , con preparacidén , experiencia y honradez .,
su lucha requirid tiempo , durante el cual asimild

conocimientos técnicos y practicos , aspecialmente por lo
que se refiere a imponer disciplina y eficiencia con
energia a la vez que con educacidédn . No se puede pasar por

alto gque el perscnal es heterogénao , de ambos saexos , de

diferentes edades , criterios y capacidades , ni que altos

funcionarios y trabajadores estédn al servicio del pueblo

Por la falta de motiwvacidn ., consideramos algunos

comportamientos del personal publico

; tales como :
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a) La actitud rutinaria en la cual se pierde de
wvista al antecedante y consecuaencia de lo
realizado .

b) El1l tiaempo considerablemente aexagerado para hacer
determinado trabajo .

¢c) La ausencia mental y por consiguiente laboral del
emplaeado , lo cual origina que haya tiempos
muaertos.

d) El trabajador simula laborar eén su escritorio ;
laeyendo , tomando café o realizando otra actividad
que no sae relaciona con su trabajo , en otras
palabras , sa esfuerza por no trabajar .

@) Ni trabajan ni dejan de trabajar , o saea quae sa
apoderan de un elemento de nuevo ingresoc y lo
someten a una actitud burocratica .
£f) Manifiestan conocer sus daerechos perc ignoran sus

obligacionas .

El persocnal de las oficinas , aun qua estén desocupados
, no atienden losa asuntos que no pertenecen a su labor que
la tienen designade , el personal desatento y displicentea
es dificil que sea de otra manera , si sSe ancuentra mal
raemunerado y es mal tratado por compafieros y jaefes . A los
supeariores no las interesa gque tanto esmero pone el

peraonal en su trabajo ni sus aptitudes ; los jefes piaensan
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gue mientras no les lleguen recomendaciones de arxrriba , lo

demis no tiene importancia . Mucheos factores tendrian que

entrar en juego para que el personal publico fuera solicito
, cortes y respconsable para atender a la gente gue requiere

sus servicios .

Los trabajadores al servicio del Estado lamentan gue

son bajos , Yy aunque esta situacién se debe a

salarios
varios motivos , considero gque dos de allos son
primordiales H Primero E1 excesc de perscnal aen las

dependencias gubernamentales y , la segunda es que las
plazas con su respectivos sueldos en su mayoria son

mientras el costo de la vida sube ,
empleados del gobiernc son los

estiaticos , los sueldos

de la mayor parte de los

En algunas dependencia funciona el escalafén ,

miasmos .
aunque el ascenso de esta manera resulta escasc ya que
salve casos excepcionales Cabe

" Niskaneaen

es de una plaza al afio .
mencionar lo que indica 749 de los empleados de

gobiaerno , con respecto a las tradiciones erudita y popular

sefalando tres puntos de gran importancia gque son
actuales modelos de servidores publicos

.

1.- Nuestros
previenen de dos tradiciocones literarias , una erudita ¥y
otra popular . La primera presenta a la burocracia como una

49 DAMIAN SALAS JOSE ALFREDO - Repercuciones de la
México Ed. el

burocracia en una secretaria Qe Estado .
autor 1990 p 112
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forma de administracidn publica deseable o por lo menos
necesaria . El burdcrata ideal es definido como preparado .,
industriosos , leal y desinteresado . Cualquier problema
que aparece es atribuido , normalmente , a desviaciones del
modelo ideal o a interferencias de las autoridades
pPeoliticas en el proceso burocratico normal . El1 secreto de
esta tradicidén es la de seleccionar a buenos hombres para
los cargos publicos y darles informacidé4n y poder para hacer

lo que ellos crean que es de interés publico

2.- La actitud popular hacia el servidor publico se
rafleja con mayor precisién en la literatura satirica , las
observacionas irreverentes de Balzac , Parckison y Joseph

Hellen o las imAgenes atemorizantes de Kafka , Koestlen y

Orwen . Esta literatura generalmente representa a la

burocracia comoc ineficaz , hiperdesarrollada y opresiva

EL burdcrata es caracterizado como eastipido ’ vago ’
malévolo y/o sobornable , la reaccidn corriente dentro de
esta tradicién es de resignacidn o de injusticia .

3.- Aungqua estas dos tradicionas sugieren imAgenes

polarizadas de la burocracia , comparten el punto de wvista
de quea el resultado final depende de los burdcratas , asto

es , personas al final .

Los partidos politicos de izquierda sigua pensando que

al cambio de burdcratas por académicos resolveria al
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problema , y los partidos de derecha mantienen lo mismo

,

salvo gue con hombres de negocios .

Dentro de los procesos administrativos . debemos
reflexionar que el elamente humano esti sujeto a maltiples
tensiones que puede variar desde el autoritarismo de los
directores , jefes de personal o de departamento , hasta el
quebrantamiento de la autoridad y como consecuencia un
ambiente fisico nada favorable ( en la teoria de herzberg
menciona que la higiene estética pueden ser parte
importanta de la motivacidén ) . Del mismo modoe las
tensiones pueden originar en las condiciones de trabajo
sueldos bajos . desigualdades en las oportunidades de
ascenso ’ inestabilidad del empleo , condiciones
ambientales ( ruido , calor , frio , malos olores , falta
de iluminacidédn , etc. ) . En cambio otros factores , -
condicionan positivamente el desarrcollo de la personalidad
del trabajador y alejandolc de las tensiones laborales- ,

son la participacidn , la rasponsabilidad Y la

satisfaccidn.

El trabajador , por medio del trabajo asegurar su
subsistencia y @s un medio para adquirir prestigio . Es
fAcil obsexrvar , que cuando un servidor publico no

encuentra seguridad y reconocimiento social en las labores
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que se le encomiendan , su constante deseo es dejar cuanto
antes sus actividades , eos decir , esperar con ansia 1la

hora de salida .

IL.a direccién administrativa del gobiaerno se origina de
la teoria del ejercicio de la autoridad , la cual surge a
su vaz de las decisionas da caracter politico -
administrativo que los funcionarios deben de adoptar bajo
las normas leaegalas ’ Y de la ejaecucién del programa

corraespondiante a la politica gque adopte al Estado .

" Muchas personas se adaptan facilmente a un trabajo

aburrido . No centran la wvida en su trabajo , no espeaeran
obtenear demasiadas satiasfaccioneaes del mismo . v por
consiguiente , no se sienten defraudadas cuando les ofrecen

muy poco aen lo que sa rafiare a eastimulos o sentido
creadorn50, Hay que indicar también , que si el trabajo es
rutinarico demandara una suparvisidén minima , Y =31 as

complicado daemandara una mayor supervisidn .

En los trabajos rutinarios , las drdenes directas dadas
por la direccidédn son relativamente poce frecuentes . Cuando
se produce un cambio , pasan a estar sometidas a todo tipo

de presiones insdlita por parte de los supervisores y del

¢ op.cit p 128
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jefe . De pronto , seae encuentran con que alguien les a@sta
controlando rigurosamente y agobiandeles con un numeroe de
Aérdonea superior al habitual . Podemos deducir que la
mayoria de las burocracias gubernamentales , estan marcadas
por una fuerte estructura jerargquica , que ne sdlo inhibe
las iniciativas del cambio , sino que constrifie seriamentea
@l grado en que dichas iniciativas llegan a los niveles

superiores .

La competencia profesional se encuentra regularmente en
los niveles inferiores , si los superiores son refractarios
a la reforma , la inhabilidad de miembros mas jSvenas para
realizar el cambio sara al origen de frecuentes

frustraciones.

Se dice que el persconal puUblico se acostumbra a pensar
poco ’ que Pierde iniciativa o se inclina por al
tradicionalismo y no por la innovacién . Esto trae consigo
una vida improductiva , no sdélo de la pearsona , sino

también de la institucidn y en general del pais.

La corrupciédn es un acto antisocial , que provoca eal
mal funcionamiento de la administracidéd4n publica y por lo
consiguiente a la sSociedad en general . actualmente la

corrupcidn se esta tratando de reducir Y sea esta
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consiguiendo segin el gobierno , pero en la realidad no se
constata . Entre dichos actos , podriamos mencionar cuando
se debe realizar un tramite administrativo que requiere
cierta secuencia dentro del &ambito de la administracidn
piblica , para que se agilice el tramite se da una [4
propina ) de parte de los comerciantes Yy/o industriales

para tener dicha preferencia a algin funcionario publico .

Durante los Ultimos dos sexenios , @l personal publico
se acostumbrd a pensar que el principal problema gue
plantea la burocracia es el de la corrupcidn , gque segin
aestudioss! realizados llego hacer mis del 10% del producto

internoc bruto.

Los burdcratas estin tan habituados al parasitismo ,
gque ya no son capaces de realizar labores productivas en
una aempresa privada , la mayoria de los gque , por el daeseo
de progresar , renuncian a un emplec de gobierno , acaban
POor regresar a sus antiguas labores gquejandose de que el
mundo productiveo es un sistema inhumano , en el que
exprimen todas sus energias al trabajador . Si hubiera un
racorte de personal publico , los despidos crearian sin

duda un grave problema social de inadaptacidén , ademés del

% DAMIAN SALAS JOSE ALFREDO . Repercuciones de la
burocracia en una secretaria de Estado . México Ed. el
autor 1990 p 145
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econdmico que se derivaria de crear grandes nicleos sin
capacidad para consumir

Es evidente que los males de la burocracia , originados

por la irresponsabilidad , el excesivo legalismo interno ,
los desajustes en las partes operativas , la baja moral en

al trabajado b4 la tendencia del parsonal v de las

organizaciones a exagerar su importancia , no estan

confinados a alguna clase en particular de esfuerzo humano.

Por otra parte , el servilismo , disuelve la dignidad
humana , sus ralices se encuentran en la falta de seguridad

econdmica , que obliga al individuo a comportarse alejado

dae la dignidad ¥ valores éticos . También el autoritarismo

en los procesos administrativos , se proyecta como factor

da disolucién de la personalidad de los burdcratas ; a ello

hay que agregar que la funcidn directiva en muchos casos sa

limita a lo rutinario de las érdenes . sin pPraevia
explicacidédn , parece quae desconocen qgue la persona recibe

érdenes es un humano , al que , si se trata de estimular

adecuadamente , éste incrementara su eficiencia

El establecer sistemas metddicos de trabajo

' es
benéfico para todos , pero aniquilar la creatividad , 1la
posibilidad de expresién y sobre todo la participacién de

la gente como una forma de realizacidn es convertir la
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fuerza de trabajo en una mera mercancia ¥y , por lo tanto

enajenarla .
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CONCLUSIONES

Esta tesis tiene un caracter fundamentalmente
descriptivo y su contenido puede confundirse con temas de
pasicologia pero tratamos de conocer mas a las personas Yy su
aceidn dentro de la Administracién Piblica para asi cambiar
la imagen y sobre todo el desempefic de los trabajadores al
servicio de Estado , no tenemos una varita magica para dar

una solucidén a la motivacién , pero creemos que conociendo

algunos puntos tratados en eaté estudio podemos comprender

mas al servidor publico.

Con lo anterior llegamos a la conclucidén gue el

empleado pliblico , manifiesta una insatisfaccidn en lo

referente a la motivaciédn que reciben de parte de su jefe

as% como a los incentivos que proporciona la administracidn

publica en general . hay gque considerar que los pagoes

hechos al individuo incluyen unidades motivacionales . EL

trabajador puede no sentirse agusto en su empleo , puade

ser por el dineroc que gana ¢ por no poder trabajar en otro

lado , as decir , que varios trabajadores se conforman con

@l hecho de tener un empleoc , debido a la precaria

situaciédn que atraviesa nuestro pais sin hacer esfuerzo
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alguno por mejorarla ’ habiéndose acostumbrado a los

incentivos raquiticos .

Asi como la persona requiere de estimulos para mejorar

su nivel de existencia , los servidores publicos necesitan

de incentives , no sélo para lograr elevar la calidad de
las funciones . Es evidente gque cuando se estimula a través
de incentivos , motivan un tipo de conducta , la mantienen

¥ dirigen hacia loa fines y cobjetivos .

La motivacidén en el sector piblico no sélo la determina
los incentivos , sino también la participacidn Y
comunicacién , factores gue dependeran de las relaciones

humanas para su funcionamiento satisfactorios.

Algunos factores que influyen en la motivacié4n del
personal podrian ser , el empleo estable , ambiente fisico
agradable , supervisidén adecuada . salario justo v
equitativo , prestaciones sociales , compafieros agradables
», trabajo interesante , oportunidad de ascenso y mostrar

iniciativa .

La mayoria de los niveles da jefatura no reconocen la
labor del subordinado , que a fin de cuentas es quien

funciona bajo las dérdenes encomendadas , lo que traeria
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consigo si los jefes dan ordenes claras y concisas un mejor

aesfuerzo del empleado .

Los administradores piblicos se califican segin las

reacciones que despierten en sus colaboradores y los medios

que utilicen . En algunas ocasiones son mas autoritarios ,

perco @l autoritarismo facilmente se desvia de su marco de

accidn @ incurre en el uso del poder no autorizado .

entonces la rigidez y el autoritarismo deben ser evitados ,

a los empleados pablicos no les interesa asumir

raesponsabilidades y desean su seguridad antes que nada , ¥y
creemos que deben obtener la maxima participaciédn del
personal , eliminando al desarrollo mediocre ’ las

fruatraciones , las represicones y la falta de satisfacecidn

en el trabajo. Ademas hay que considerar , que generalmente
'los altos funciocnarios puiblicos son siempre el decisor en

cualquier funcién , por lo que notamos falta de iniciativa

Y creatividad , ya sea por no haber autosatisfaccidn o

Pporque les hayan desacreditado en alguna ocasidn ideas

propias .

La actividad del servidor piiblice se convierte en

magquinal , rutinaria e ineficiente . Socbre las cargas de

trabajo gue tienen los empleados , es necesario indicar que

existen una mala distribucidén o incluso que ni siquiera la
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hay ’ v esto cobviamente repercute en gran escala al
fomentar la pereza y posteriormente la irresponsabilidad ,
Ya que en algunos casos no se les indica la actividad que

les corresponde .

Ahora , cabe hacer mencién del problema que siente el
empleado publico por gque no puede ascender a pueastos
mejores , porx el favoritismo existente , la lucha interna
por ocuparx niveaelas superioras ha llegado a aistemas
infantiles de escalafén . en el gque los peldafios son
ficticios , con difaerencias milimatricas de unos con otros
. La forma de crecer de la emnpresa o3 ascender , sSi al

ascenso va unido ademas a una recompensa econdmica superior

, tenemos delineada de un modo casi completo , la forma en
uso Ppara al cracimiento parsonal de lo=s miembros
burocraticos .

A continuacién presento lo gque crec mas conveniente
pPara poder llevar a un eaempleado de gobiernc a una
motivaciéd4n optima ¥y su crecimiento tanto persocnal como dea
la organizacién .

1.~ ILa planeacién del personal piublico se convierte en
uno de los puntos mas importantes del estudio , ya gque es
la base de la seleccidn vy contratacidn del empleado

piblico.
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; programas de

Una mejor administracién en general
politicas de recursos humanos

2.
evitando la

.

bien estructurado

reestructuracidén moxral <

trabajc
acabar con el dedazo ¥y

ass como una

corrupcidn desde los niveles altos ,

‘el paternalismo ).
al puesto gue ocupa e

3.~ Capacitacidén de acuerdo
gque no se estangquen , ¥

cursca de relaciones humanas para
que los dejen participar activa y libremente para que los
jévenes que sean profesionistas apliquen sus conocimientos
al mejor dJdesempeiico de las laborea de 1la

, mayores incentives ,

v coadyuven
administracidédn publica

4.~ Nivel de sueldo decoroso
motivacidn en base a ascensos cuando demuestren agilidad y

diasposiciéd4n en el trabajo
Establecaer una rotacidn de puestos para adquirir
{ evitar

5, -
conocimientoa versitiles que agilicen el trabajo
lo rutinario ) .

6.~ Mayor reaponsabilidad y disciplina en el trabajo,
asi como  una comunicacidn satisfactoria entre Jefe -

aentrandoe

subordinado .
Despojar el favoritismo de los ascensos

7.-
en su lugar los aspectos de conocimiento y antigtedad .
, Ya que encontraremosg

de cada
v

8.~ Hacer estudics de los puesto
un anadlisis , una descripcién y una wvalnacién
las caracteristicas

al £in de conocer

puesto .
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obligaciones de estos , para poder contar con los recursos

humanos que satisfagan cada puesto .

Pienso que la principal tarea de la administracidn
piblica es proporcionar servicios adecuados a la sociedad ,
para satisfacer las craecientes nacasidades dea la
colectividad y lograr un desarrocllo del bienaestar publico ,
para ello es necerioc una accidn coordinada y conjunta de la
Planificaciédn del trabajo . Para esto , la superaciédn del
factor humano es sumamente importante, asi como también el

impulso de los programas de capacitacidn .

Las instituciones educativas que tienen por objetoc 1la
preparacién de servidores publicos . no sélo deberian
enfocarse a la preparacidén para el desempeiio de su cargo,

sino también a cursos de relaciones humanas y puUblicas

I3

con @l fin de lograr una verdadera formacidn de los
burbcratas - Es necesarico crear en el funcicnario 1la
capacidad que lo conduzca , sobre la base de su propio

mérito y esfuerzo a una linea ascendentes ya que este tipo
de ensefianza estimula el nivel de progresco y enriquece a la

propia administracidén , alejiandola del burocratismo .

El trabajo del servidor publico debara aencontrar

saeguridad y reconocimiento social , asi como satisfaccién ,



168
responsabilidad y participacién en sus labores para evitar

el desequilibrioc en toda la administracidn publica desde el
runte de vista : interés -~ esfuerzos por mejorar sus
actividades . Es a los sindicatos burdcratas a los que
corresponde representar un papel mas activo , para que a

través de estudios , publicaciones , congresos , Yy campafias

de motivacidédn ( superacidén ) , puedan influenciar en forma

notablae para acrecentar el sentido de responsabilidad vy

eficiencia de sus agremiados

A pesar de todas las resolucicnes antes mencionadas

,

en este tipo de organizacién no se
total.

tiene una solucidn
El problema sdlo puedae solucionarse en forma parcial

, incrementando la forma de pensar de acuerdo al trabajo

qua éste llevando a cabo , es decir , gque disminuya la

falta dae interés en su labor , que se aumente la motivacidn

. que existan escalafones dinamicos ’ determinacidén de

tareas en el trabajo Y gque la informacidn no saa

deficiente.

También cabe mencicnar , la creacién de acciones

dirigidas a modificar la actitud e imagen negativa que se

tiene del burdcrata , pero esto no se puede hacer de un dia

para otro , sin embarge , hay gque sentar las bases para la

implantacidn de nuevos sistemas con objeto de proporcionar
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un aeficiente sexrvicio - Instaurarx una refoxma

administrativa que centre los aspectos politicos sociales y
organizativos del cambio da la administracién del personal

pablico.

Concluyendo ’ es un tema poco tratado ’ puas las

fuentes que proporcionan la informacién al respecto son

minimas y escasas . paro no por eso deja de ser tema
interesante , sino gque al contrario , nos debe de motivar a
investigar y profundizar mias sobre el tema , ya que es de

gran trascendencia por el papel gque juega el personal
publiceo , no sclamente en la administraciéd4n puablica que ha
llegado a influir scobre nueatra economtia, aino por el
conocimiento pleno de la actuaciédn del factor humano , gue
as determinante en el desarrollo de cualquier organismo y

de la sociedad .
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