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PROLOGO

La democracia como sistema de gobierno ha producido
en muchos paises una crisis de gobernabilidad, generada por
la falta de respuesta de parte de los gobernantes en cuanto a
la satisfaccion de las necesidades sociales y a la entrega de
resultados para el desarrollo, esto de acuerdo a diversos autores,
obedece a la inoperancia de los representantes de los partidos
politicos tradicionales; al no brindarle oportunidad a las nuevas
generaciones para tener una participacion activa, protagdnica,
en las decisiones para el disefio, ejecucion, evaluacion, de las

politicas publicas.

El funcionamiento de la democracia tiene su asiento y motor
principal en el desempefio de la gestion publica. Por medio
del siguiente texto se busca introducir al lector al estudio de
la administraciéon publica, considerada esta como el eje
primordial del accionar de la gestion publica, el presente texto
pretende dar aportes en aras de contribuir a la comprension de
los fenémenos que conforman e intervienen en los procesos de
gestion publica, brindando un acercamiento a las generalidades,
teorias, problemas que atafien a la conceptualizacion y el

funcionamiento de la administracion publica.

Desde lo expuesto, el actual libro presenta un recorrido en
tres capitulos sobre la administracion publica como elemento
de gobernabilidad, se presentan enfoques, teorias, visiones
gerenciales, lo cual constituye una oportunidad al lector para
comprender el proceso global donde se encuentra inmersa la
administracion publica, compilandose en tres capitulos, los

principales aportes gerenciales y de participacion ciudadana.
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Los contenidos a ser desarrollados se han conformados en torno
a tres unidades divididas de la siguiente manera: Capitulo 1
Mirada histérica a la administracion publica, Capitulo 2 Teorias
de la administracion publica y Capitulo 3 Clima organizacional

en la administracion publica.

Dr. José Gregorio Albujas

Docente Investigador
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PREAMBULO

La obra que se presenta a continuacion busca suministrar
informacién concerniente a la Gestion Pablica, concretamente,
los temas de Administracion Publica y Politicas Publica, para
cumplir esa tarea se trazd un recorrido inicial donde se hace
un abordaje acerca de los origenes historicos de esta disciplina,
aqui se exponen de manera breve las generalidades de la
administracion publica, asi como los principales referentes o
escuelas, hablamos de la escuela prusiana y la francesa,
seguidamente se hace una revision exhaustiva de las teorias
administrativas que se llevan a cabo en el ambito organizacional,
con énfasis en los procesos pertenecientes a la administracion
publica, es decir, los enfoques vigentes practicados en la
Gestion Publica y se culmina con la revision de los elementos
y aspectos que conforman el clima organizacional dentro del

espacio publico.

Estos contenidos y reflexiones son producto de una
extensa revision bibliografica y responden a la inquietud y las
aspiraciones que se han forjado a través del ejercicio y la practica
tendientes a contribuir en el vasto campo de conocimiento de

los temas vinculados al ejercicio de lo publico.
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INTRODUCCION

La democracia como sistema de gobierno ha producido
en muchos paises una crisis de gobernabilidad, generada por
la inoperancia de los representantes de los partidos politicos
tradicionales; al no brindarle oportunidad a las nuevas
generaciones para tener una participacion activa, protagdnica,
en las decisiones para el disefio, ejecucion, evaluacion, de
las politicas publicas. De ese modo, la gobernabilidad se ha
manejado con base en las decisiones de la cupula que gobierna,
excluyendo a gran parte de la poblacion en la toma de decisiones
de modo consciente — protagdénico, ante lo cual, se evidencia
el modelo de la democracia representativa vs la participativa.
Este ultimo ha tomado auge en los ultimos afios en paises
latinoamericanos, trascendiendo el modelo representativo. En

este sentido, Vargas (2013: 1) sefiala lo que sigue a continuacion:

La democracia representativa fue el modelo clasico de participacion
politica que se configuro, asociada al surgimiento del Estado-Nacion
moderno, por razones de diverso tipo -tamafio de los territorios,
imposibilidad de participar de todos los ciudadanos, restricciones a
la participacion asociados a mecanismos como el denominado voto
censitario- y esto a su vez estuvo ligado al surgimiento de los partidos
politicos -expresivos de corrientes de opinion politica diferenciadas-
como mecanismo privilegiado para escoger a los representantes. Esto,
acompaifiado del rol jugado por los grupos de interés fue durante
mucho tiempo la forma de participacion politica en las democracias

occidentales.

Este modelo de representacion, vertia el poder en manos de
los politicos quienes decidian sobre como y en que participar,
dejando a la colectividad sometida a una vision “asistencialista”,
desde donde se subsidiaban la solucion de sus problemas, pero
en el fondo esto no permitia la real transformacion a tales
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situaciones, origindndose un circulo vicioso en donde existia
una gran parte de la poblacion que practicamente no tenia voz
en las decisiones que se tomaban desde las cupulas politicas.
En este sentido, Vargas (op. cit) explica que en contraposicion a

esta situacion, en los paises latinoamericanos

Fueron tomando protagonismo formas de participacion contestatarias,
de sectores sociales sindicales, campesinos, estudiantiles y grupos
de ciudadanos que a través de manifestaciones, protestas, y otras
modalidades fueron expresando los vacios de participacion que
demandaban, desde sus particulares miradas e intereses. Es la evidencia
de las limitaciones y crisis de la democracia de representacion

Estos movimientos emancipatorios sociales abrieron
la posibilidad de transcender al modelo de participacion
protagonica, asumiendo empoderamiento aquellos sectores
sociales invisibilizados, tales como los campesinos, los
estudiantes y los sindicalistas que reclamaban sus espacios de
participacion y emancipacion; es asi que el portal democracia
participativa.net (2015:1), respecto de la democracia

participativa sefiala que:

La democracia participativa implica el papel activo de los ciudadanos
en el funcionamiento de la democracia, mediante mecanismos
establecidos en una sociedad civil libre que permitan su manifestacion
y una efectiva participacion en la toma de decisiones. Es una

democracia en la que todos los ciudadanos son protagonistas.

De la cita anterior se deriva que, el protagonismo del
ciudadano viene dado por la oportunidad que tiene de tener una
participacion voluntaria, consciente, del proceso a desarrollar.
De ese modo, surgen diversas formas de participacion, las
cuales van en concordancia con los intereses manifiestos de
cada persona o colectivo que se constituyen en organizaciones
para la promocion, defensa, de algin elemento social. Esta

20

vertiente de la democracia ha tomado auge que ha obligado
practicamente a las administraciones publicas y, de manera mas
destacada las entidades locales, a tomar conciencia de que la
participacion activa de la ciudadania en los asuntos publicos es
una necesidad surgida de la crisis de representatividad politica
tradicional. Prosiguiendo con lo planteado, Vargas (2013: 2)

sefala que

En el caso colombiano es evidente que la crisis de credibilidad
y confianza en los partidos politicos se acentua a partir del Frente
Nacional, en relacion con los partidos tradicionales, especialmente
al evidenciarse las pocas diferencias politico-ideologicas entre los
dos, pero especialmente por la consolidacion del clientelismo como
el mecanismo privilegiado de relacion con los ciudadanos y de

reproduccion politica.

Los partidos tradicionales al igual que la democracia
representativa, ofrecian la participacion por medio del voto, es
decir, en un mero proceso electoral, pero luego, las politicas
era disefiadas sin contar con el protagonismo del pueblo que
les elige, de alli que la “politica tradicional”, también sufre una
crisis que debe ser transcendida en la medida que la poblacion
pueda tener una participacion ciudadana protagénica y desde

alli, construir la accion social pertinente a sus intereses.

Por tal razon, el fomento de la participacion ciudadana es
una obligacion que los gobiernos, sobre todo los locales, deben
desarrollar como derecho reconocido en el marco juridico.
Pero es también una necesidad en la medida que los gobiernos,
no pueden hacer frente solo a las complejas transformaciones
sociales, en las cual se moviliza el mundo globalizado de hoy
dia. En este sentido, se hace cada vez mas necesaria el trabajo

coordinado entre los diferentes agentes sociales, donde los
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TECNICAS PEDAGOGICAS DEL APRENDIZAJE Y APLICACION DE DESTREZAS

gobiernos locales puedan ejercer un papel importante en el
liderazgo de los vinculos y relaciones entre los diversos actores
implicados en los nuevos y viejos retos sociales, con el fin
de orientar los cambios que nos permitan construir pueblos
y ciudades mas cohesionado/as, mas sostenibles, social,

econdémica y medioambiental.

En sustentacion de lo planteado, Seller (2009: 89) sefiala que
“Solo con una participacion real y efectiva de la ciudadania se
construird un territorio cohesionado, integrador e innovador,
capaz de transformar la diversidad, la interculturalidad en
riqueza y motor de progreso.” Los retos sociales son cada vez
mas complejos en una sociedad de grandes cambios que afronta
cuestiones como la convivencia social, la integracion de la
nueva ciudadania de origenes culturales muy diversos, los retos
ambientales, el dinamismo econémico, que confronta visiones
e intereses diversos que requieren de nuevas formas de gestion

y nuevos roles de los agentes implicados.

La ciudadania debe ejercer sus derechos a participar en la
vida del pueblo o la ciudad, no se conforman con ser solo cliente
de los servicios publicos, deben asumir responsabilidades con
los compromisos de gobernabilidad de sus municipios. Por
consiguiente, la participacion de nuevos actores locales en el
desarrollo social y la consolidacion de pactos colectivos en
diferentes aspectos, pueden provocar el cambio en la direccion

deseada, lo que permitira esa transformacion.

En complemento de lo anteriormente expuesto, la ciudadania
debe ser consciente que el derecho a la ciudad plantea la

responsabilidad de ser gestores dindmicos y directos del
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proceso de su construccion y transformacion de manera activa
y permanente. Es por eso que, desde ese marco referencial,
Estrada, (2009: 8), explica que:

Los gobiernos locales realizan una gestion cada vez mas compleja
que requieren instrumentos especializados para la gestion de
nuevas iniciativas, proyectos disefiados, para mejorar el desarrollo
socioecondmico de la sociedad, asi como de la calidad de vida de
la ciudadania. La sociedad moderna exige una continua y rapida
toma de decisiones, asi como, la capacidad de adelantarse a los
acontecimientos. Es necesario, determinar el rumbo a seguir en un
entorno cambiante y en un contexto marcado por la pluralidad, el
consenso y la participacion ciudadana en la toma de decisiones para
el futuro de la ciudad.

Por tal motivo, la promocioén de la participacion ciudadana
en un gobierno local debe responder a tres aspectos basicos:
1. El fomento de la participacion ciudadana, el cual forma
parte del propio concepto de democracia, y su promocion
supone el desarrollo de un derecho ciudadano que incide en la
forma de ejercer el gobierno en el marco de una democracia
representativa; 2. Las personas con responsabilidades politicas
se comprometen a tomar en consideracion las opiniones de
los distintos actores sociales implicados; 3. las ciudadanas y
los ciudadanos se comprometen con su pueblo o ciudad y se
responsabilizan de sus actos de manera que se constituyen

como parte activa de las politicas publicas.

En ese orden, puede decirse que, se observa la enorme
importanciadelrol delaparticipacion ciudadana, como estrategia
de accion social, para elevar los niveles de responsabilidad
institucional de la Administracion Publica, sea nacional o
local, por ello, el gerente publico debe tomar conciencia de
la importancia de formar a la comunidad para que ella misma
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decida y se involucre completamente en la participacion
total de las decisiones a tomar, desde la conceptualizacion
hasta la ejecucion de determinados proyectos, es decir, darle

empoderamiento a sus comunidades.

Desde lo expuesto, este libro presenta un recorrido en tres
capitulos sobre la administracion publica como elemento
de gobernabilidad, se presentan enfoques, teorias, visiones
gerenciales, lo cual constituye una oportunidad al lector para
comprender el proceso global donde se encuentra inmersa la
administracion publica, compilandose en tres capitulos, los

principales aportes gerenciales y de participacion ciudadana.

24




CAPITULO 1

MIRADA HISTORICA A LA ADMINISTRACION
PUBLICA

El actual capitulo brinda una mirada histérica a los modelos
de la administracion publica que han permitido construir
las bases sociales de la politica actual, enfatizando conocer
los modelos europeo, estadounidense, y asiatico, como una
perspectiva global de como se ha abordado culturalmente la

politica y su incidencia en la sociedad actual.

1.1. Administracién publica

La administracion publica puede tener diversas definiciones,
podria indicarse como la maquinaria del Estado para
proporcionar a los ciudadanos el logro de las politicas publicas
establecidas para su beneficio, es decir, viene a representar
el medio donde el ciudadano accede a los diferentes bienes y
servicios controlados por el Estado o gobierno, Guzman Lara

(s/f), citado por Jaramillo Ordoénez (2005), plantea que:

La Administracion Publica es la accion del gobierno
encaminada en forma ordenada y técnica al cumplimiento
y aplicacion de leyes y reglamentos, a promover el
bien publico en todas sus manifestaciones, economica,
de seguridad, de proteccion, de integridad territorial,
educacion, vialidad, etc.,como a dar resoluciones
oportunas a las reclamaciones y peticiones que se susciten

o presentaren (p. 1).

Una de las principales funciones de la administracion
publica, es la mediar entre las politicas y el pueblo para que
27
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este pueda acceder a los servicios, beneficios, que se puedan
desempefiar en el gobierno, por consiguiente Ramid (2018),

explica que la

Administracién publica como instrumento carece de
ideologia. En teoria se trata de una maquina neutra que
esta al servicio de implementar las orientaciones politicas
que si deberian poseer un claro vector ideologico.
Pero la Administracion publica agrupa a colectivos de
profesionales que son el elemento subjetivo, y éstos
si pueden poseer ideologia y una determinada cultura

politica (p. 1).

Esto implica que la administracién publica desde la vision
neutral estd para servir al pueblo sin distincion de condiciones
politicas o sociales, sin embargo, el funcionario publico,
encargado de operar las politicas publicas, puede poseer una
determinada idolologia que podria favorecer o desfavorecer a
la poblacion, segun la subjetividad con la cual aborde el trabajo
administrativo, esto en teoria no deberia ocurrir, ante lo cual
debe prestar un servicio en equidad de condiciones a todos los
usuarios. Ramirez Sanchez & Franco (2019), en complemento
destacan que “las dependencias ptblicas son pilares importantes
para el desarrollo de los Estados, éstos son los encargados
de administrar y distribuir recursos econémicos, materiales e

infraestructura en beneficio de la sociedad” (p. 181).

Lo planteado involucra la posibilidad de que los Estados por
medio de la administraciéon publica, desarrollen las politicas
pertinentes para el desarrollo del mismo, en ese sentido, se hace

pertinente estudiar los diversos enfoques de la administracion

28

publica, por cuanto esto permite identificar la vision ideoldgica
focalizada en cada uno de ellos como un ejercicio de revision
que permite valorar las condiciones por las cuales se viabiliza
la administracion publica. Asi mismo, es importante visualizar
las diversas connotaciones de la administracion publica a la luz

de los planteamientos de Pérez Aramburu (2011):

a) Administracion como actividad equivalente a la de
gobierno: Histéricamente, gobierno comprendia toda
actividad del Estado. Al irse separando las funciones
(judicial y legislativa), lo que quedd distinto de lo
separado se comenz6é a llamar administracion. Por lo
tanto, el gobierno es la alta direccion, la impulsion politica
que tiene en miras el interés general”. Pero, hoy por hoy
el gobierno se halla insito en tres ramas simultaneas, por

lo que seria incorrecto asimilarlo a administracion.

b) Administracion como actividad subordinada
a la de gobierno: Esta tesis supone que la actividad
gubernativa consiste en fijar las grandes directrices de la
orientacion politica, mediante la gestion de asuntos que
afectan los intereses vitales de la comunidad. La funcion
gubernativa tiene directa inmediatez constitucional, con
rango supremo de jerarquia y no mediatizada como la
funcién administrativa que supone actos subordinados
o derivados. Este enfoque, segun la ficha de catedra, no
basta para caracterizar acabadamente a la administracion,
distinguir entre administracion y gobierno ni deslindar
entre la actividad administrativa, legislativa y

jurisdiccional.

29




TECNICAS PEDAGOGICAS DEL APRENDIZAJE Y APLICACION DE DESTREZAS

¢) Administracion como actividad del Poder Ejecutivo.
Estanocion no es aceptable por tomar un criterio organico
(sin perjuicio de la critica mas detallada que se haré infra,
su defecto residen en que no so6lo administra el 6rgano

ejecutivo.).

d) Administracion como actividad Estatal que tiene en
miras el funcionamiento de los servicios publicos. Esta
tesis falla por reduccionista: el servicio publico no es la
Unica actividad de la administracion publica, y fuera del
mismo hay un amplio margen para el desarrollo de la

actividad administrativa.

e) Administracion como actividad del Estado que
no es legislacion ni justicia. Este criterio residual es
engafiosamente atractivo, pero su inconsecuencia
logica reside en que antes es preciso determinar qué es

legislacion y justicia.

f) Administracion segun el contenido de los actos de la
actividad del Estado. Esta tesis sostiene que las funciones
Estatales deben diferenciarse por el contenido de los
actos con prescindencia de los 6rganos que emanan. En
este caso, integran la funcién administrativa todos los
actos que no sean “actos reglas”, propios de la funcion
legislativa. Se critica este razonamiento por partir de la
idea de deberes juridicos sin considerar los derechos, y
por colocar la potestad reglamentaria en el campo de la

legislacion.
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g) Administracion como actividad de 6rganos ejecutivos
dependientes. Se entiende por administracion a las
funciones de aquel complejo orgéanico regido por
relaciones de dependencia que se revelan en el derecho
del superior de dar 6rdenes y en el deber del inferior
de obedecerlas. Esta concepcion presenta varias
debilidades: no alcanza a los 6rganos superiores que no
se subordinan y ademas se calificaria de legislativos a

actos administrativos.

h) Administracién como actividad del Estado que debe
ejercerse dentro del orden juridico y de acuerdo con
los fines de la ley. Ricardo UballeBerrones enfatiza
en el hecho de que el coqueteo metodologico de la
administracion publica con la gerencia privada “es algo
que definitivamente no la ha favorecido ni la favorece,
dado que las propuestas esencialmente pragmaticas
de aquélla se apoyan en los valores de eficiencia y
productividad”8. Segun el autor no es valido proclamar
principios administrativos “universales” cuando las
esferas publica y privada tienen distintas competencias
y por lo tanto generan diversas formas de gestion,
procedimientos y ejecucion, ademads, la proclamacion
de principios administrativos estaria desdefiando el
significado de la sociedad y el Estado modernos. Las
tareas de la administracion publica se explican dentro de
la complejidad de la sociedad moderna. Portadora de un
pasado liberal, propositivo, emprendedor y optimista, la

administracion publica se ha perdido en el bosquejo de
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los conceptos, las teorias y las metodologias. Es objeto
de amplias y multiples interpretaciones, pero no siempre
se acierta a fundamentarla como unidad de analisis
que tenga un progreso acumulativo de argumentos y
propuestas. Es la institucion mas humana y humanizada
de la sociedad moderna, pero es la menos estudiada en

esta logica.

1.2. Antecedentes histdoricos de la administracion publica

La administracion publica ha sido desarrollada desde
diversos enfoques ideologico politicos, los cuales han tenido
marcado contacto con la cultura del pais, esto a su vez ha sido
asumido por las sociedades como modelo para establecer su
proceso administrativo. En este sentido, se estudiaran diversas
perspectivas historicas de la administracion publica y como ha
n incidido en el establecimiento de la administracion publica en

Latinoamérica.

1.3. Enfoque prusiano de la administracion publica

El enfoque prusiano de la administracion publica, permite
develar aspectos importantes de organizaciéon politica para la
generacion de acciones que permitiesen generar servicios a la

poblacion, siendo importante destacar que:

Prusia (en aleman PreuBlen y en polaco Prusy), fue el
nombre de un territorio en las costas del mar Baltico,
que acabaria dando nombre a un gran estado de Europa,
precursor de Alemania, que aunque no existe en la
actualidad, ocupa un lugar destacado en la historia

europea, especialmente en el periodo comprendido entre
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el siglo XVIII y la Primera Guerra Mundial.El reino de
Prusia se establecio en 1701 con la unién del Electorado
de Brandeburgo (gran beneficiado de la Paz de Westfalia
que supuso el final de la Guerra de los Treinta Afios) y
el Ducado de Prusia bajo la dinastia Hohenzollern. Su
capital era Berlin.Sin embargo, no fue hasta la Guerra
de Sucesion Espafiola y su fin mediante el tratado de
Utrecht, que Prusia fue confirmado como un reino.
Federico Guillermo I, primer rey de Prusia (1713-1740),
transformo a su reino en una potencia militar. Se vio
envuelto en la disputa por el territorio de Pomerania
frente a Suecia, parte del cual le fue entregado mediante el
Tratado de Estocolmo en 1720. Instaur6 una corte austera
y eficaz, centralizando la administraciéon financiera.
(Tomado de Oldcivilizations’s, 2010).

Es asi como se visualiza una administraciéon publica
centralizada por medio de un gobierno mondrquico, sin
embargo, se destaco la implantacion del cameralismo como
figura politica, esto permitio establecer el control por parte de
la camara de asambleistas y no propiamente por el ejecutivo en

la figura monarquica. Sanchez Galan (2018), explica que:

Desde su origen como teoria de caracter mercantilista, el
cameralismo ha aglutinado practicas de tipo economico y
politico destinadas a la gestion administrativa de estados.
De este modo ha supuesto el desarrollo de un modelo
econdmico y politico que sirva para estimular la creacion
de riqueza. (p. 1).
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La administracion publica se constituye en una maquinaria
que permite el Estado producir bienes y servicios, tener control
econdmico de la poblacién, la cual debera ademas por medio
de tributos, pagar al Estado los servicios recibidos, asi como
impuestos por ganancias generadas por la practica econémica

desempefiada. Asi mismo, Sanchez Galan (2018), advierte que:

1. El cameralismo esta considerado y economica e
historicamente como un fendémeno o modelo precursor
de la administraciéon publica moderna, especialmente en

occidente.

2. En el mismo campo, el desarrollo del concepto de
funcionario publico gestor de fondos publicos fue
configurado ya dentro de este movimiento y como pieza
clave del engranaje de un sistema de gestion y administracion

estatal.

3. Con el desarrollo a lo largo del tiempo de distintos
movimientos econdémicos y nuevas percepciones politicas
y sociales este concepto ha ido mutando, especialmente
desde el punto de vista de la mayor o menor intervencion del

estado, el capitalismo o el socialismo.

Por otro lado, Méndez Benavides (2008), destaca las

siguientes caracteristicas del cameralismo:

1. El cameralismo fue una técnica y una teoria de
la administracién de otro tipo de Estado, [el Estado
Absolutista], y con el advenimiento del Estado
Constitucional o Estado Burgués de Derecho, el modelo

de gestion de los asuntos publicos se transforma del
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cameralismo, a lo que hoy se conoce como la “ciencia de

la administracion”.

2. El cameralismo fue el estudio superior de
sistematizacion, racionalizacion y organizacion del
trabajo administrativo, con el propodsito de incrementar
el poder del Estado Absolutista. Esto implica que el
Estado se constituyd en el centro de interés de la ciencia
de la administracion y que el resto de los enfoques
[gerencialismo y estudio de organizaciones], ocupan
un lugar secundario, debido a que entre el estado y las
organizaciones privadas, existen trayectos profundos.
En consecuencia, los origenes de la ciencia de la

administracion se encuentran en el cameralismo.

3. Para el cameralismo, el propdsito central de cualquier
teoria social era demostrar como puede asegurarse el

bienestar del Estado.

4. El cameralismo distinguia tres ciencias fundamentales,
a saber; la economia, la policia y la cameralia. Hubo un
cameralista muy destacado llamado Juan Enrique von
Justi, que publico una obra en 1760 denominada Los
fundamentos del poder y el bienestar de los estados o
Exposicion de todas las ciencias de la policia, este autor
explica que las ciencias camerales se distinguen de la
politicay a su vez de la economia, mientras que la politica
es el arte de suministrar seguridad a la comunidad contra

los peligros del dintorno y del entorno, la economia
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consiste en preservar e incrementar los bienes del Estado,
en tanto que la cameralia ensefia como usar los medios

sabiamente, para la promocion de la felicidad del Estado.

5. De modo que el nacimiento de las ciencias de la
administracion se deriva o constituye un producto
historico, resultado de un proceso que ha cruzado
el tiempo desde la Edad Media, pasando al Estado
Absolutista y la transformacion es éste en el Estado
Constitucional, es en este ultimo estadio donde muda su
nombre de “ciencias camerales” y renace como “ciencia
de la administracion”; la cual es una disciplina europea,
surgida de las transformaciones acontecidas en Francia,

Alemania y Espafia.

6. Primero: En Francia en 1705 con el Tratado de la policia
de Nicolas Delamare, el cual presentd los elementos
fundamentales de las disciplinas administrativas, en
Prusia entre 1755 y 1756 gracias al aporte de Juan
Enrique von Justi en su obra Economia de Estado y sus

principios de ciencia de la policia, obra que reunio los

centralizacion administrativa.

8. Tercero: El Estado Constitucionalista surgido en
Francia, Alemania y Espafia, recibiendo en teoria
contribuciones del antiguo régimen, requiere de una
nueva disciplina, la cual bautiza con el nombre de

ciencias de la administracion.

9. Por los tres puntos antes comentados, se puede asegurar
que la ciencia de la administracion nace con Carlos
Juan Bonnin en 1808, con su obra editada en Francia
denominada Principios de Administracion Publica, en
Espaiia con Javier de Burgos en 1826 y en Alemania con
Lorenzo von Stein en 1865, éste ultimo advierte que una
sociedad de pobres empobrece al Estado, mientras que

una sociedad de ricos, enriquece al Estado.

10. De modo que la administracion publica se ocupa del
hombre, cuida de €1, de brinda comodidades, lo protege;
pero no lo hace con sentido filantropico, lo hace porque

de ello depende el cuidado del Estado.

principios de las ciencias camerales. L. .,
Asi mismo, Guerrero (2017), promueve una vision sobre el

L ) cameralismo que es interesante conocer con el objeto de analizar
7. Segundo: Con la desaparicion del Estado Absolutista, o L )
las bases de la administracion publica actual, en ese sentido:

desaparecen también las ciencias camerales, pero lo
advertido por Alejandro de Tocqueville en su obra El
antiguo régimen y la revolucion, ciertas instituciones
del antiguo sistema son legadas [con adaptaciones y

nuevos ropajes] al nuevo tipo de Estado, una de ellas la
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1. El Estado cameral y de policia es la forma peculiar de
organizacion que asumi6 el Estado absolutista, en la fase
final, en la cual fueron derrotadas las fuerzas feudales. La

Camara era la organizacién medular de la administracion
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publica absolutista, y la policia la fuerza propulsora del
movimiento de dominaciéon sobre su ambito territorial.
Los cameralistas, o miembros de la Camara, fueron los
funcionarios de la administracion publica organizados
de manera colegiada, que desempefiaban las actividades
camerales por todo el cuerpo estatal e hicieron de la

policia su principal actividad.

2. La voz policia derivd de Politeia, que era entre los
griegos la forma establecida de gobierno; a saber:
democracia, aristocracia o monarquia. Latinizada como
Politia, paso a las lenguas occidentales como policia, pero
adoptando un significado diferente, sobre todo a partir
del Renacimiento, especialmente a finales del siglo XIV.
Fue en el interior de los estados renacentistas en Italia y
Francia, principalmente en el Ducado de Borgoiia, donde
el concepto de policia adquirié una importancia operativa
inmediata, ser instrumento en las manos del principe, para
implementar tanto sus fines politicos como los deberes de
su Estado. Del Ducado de Borgofia pasdé a Alemania,
para convertirse en uno de los mejores instrumentos

politicos de consolidacion de los principados alemanes.

3. Lo anterior provocé que el cultivo de la policia tuviera
dos desarrollos separados: el francés, que conservd su
sentido original, y el germano, que se matiz6 en el seno
de las Ciencias Camerales. En Francia, “la police fue
adquiriendo muy rapido un significado absolutamente

técnico, en el ambito de la precoz orientacion juspublicista
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que alli asume a causa de las distintas (méas anticipadas)
condiciones constitucionales de la actividad del Estado”.
Se referia, en este sentido, a “la defensa de la soberania
frente a las persistentes fuerzas excéntricas dirigidas
a conservar o reconquistar los antiguos privilegios
locales”. Se relacionaba con la “posicion de defensa y
no de ataque” del soberano; “la police era entendida en
principio como el conjunto de las actividades de gobierno
(...) reductibles a la seguridad y la tranquilidad de los
subditos (y del principe)”.

4. Alemania fue un caso diferente: “radicalmente distinto
fue en cambio el papel desempefiado por la polizei en los
territorios alemanes. Aqui se convirtio en el instrumento
del que se sirvio el principe territorial para imponer su
presencia y autoridad frente a las fuerzas tradicionales
de la sociedad imperial: el emperador, por encima de ¢l,
y las clases territoriales, por debajo (...) una verdadera
esfera soberana tanto hacia arriba como hacia abajo
(...) como creandose nuevos campos de intervencion
y presencia politica en los sectores nuevos de la vida
asociada que el proceso historico hacia cada vez mas
importantes y que al mismo tiempo la arcaica estructura
constitucional del Sacro Imperio Romano de la nacion
alemana no permitia cubrir adecuadamente. El conjunto
de las intervenciones y de las afirmaciones del principe
en tales sectores siempre cambiantes y nuevos constituyo
en su plenitud la polizei, que por lo tanto, en lo esencial

fue el principal instrumento con el cual el principe logro
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realizar su propio esquema centralizador y al mismo

tiempo justificarlo historicamente”.

5. La policia es el centro al cual convergen las distintas
gestiones del Estado, encaminadas a desarrollar nuevas
atribuciones asumidas por la administracion publica en el
Estado absolutista. Paralelamente, junto al desarrollo del
concepto restringido de policia, como diferenciado de la
justicia, guerra y hacienda, aparece una concepcion laxa

que la identifica con toda la actividad estatal restante.

6. Asi, la indole del Estado de policia se explica a partir
de las nuevas relaciones que se establecen entre el
propio Estado y los subditos, particularmente dentro de
los derechos de supremacia impuestos por los principes
alemanesy el estado de cosas creado por la preponderancia
de la policia misma. El desarrollo de estas prerrogativas
fue muy lento y concluy6 hasta la disolucion del viejo
Imperio aleman, a principios del siglo XIX. Esto explica
por qué, desde entonces, lo que se llama administracion
publica no emergio desde el Imperio aleman, sino a partir
del poder inferior conocido como supremacia territorial
de los principes. Esto es lo que determiné, igualmente,
el caracter de sus relaciones con los subditos. No es
el Estado quien se presenta ante los subditos, nocion
abstracta que aparecera posteriormente, sino el principe
en persona, que esta investido de derechos que le son
inherentes; derechos que conciernen a los asuntos de la

comunidad y que marcan la posicion del principe por
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encima del territorio y de los subditos.

7. Estamos ante una idea distinta de Estado, que se
funda en las ideologias politicas que han abrevado en el
jusnaturalismo y que se propone poner los derechos y
deberes principescos dentro de los fines del Estado, para
proteger y aumentar el bienestar general. Los derechos
del principe ahora se explican a partir de que sirven para
el logro de este proposito, si bien es cierto que, como
contraparte, los stibditos convienen en aceptar el uso de
los medios necesarios para llevarlo a la practica. Entre
mas y mayores son las tareas del principe para atender
las necesidades de la comunidad, mas y mayores son sus

prerrogativas.

8. El modo de organizacion politica alemana se basaba
en el derecho natural y en una acumulacién progresiva
de facultades que incrementan sus poderes, a cuya cabeza
estaba el juspolitiae o derecho de policia. El juspolitiae
era el corolario del camulo de prerrogativas principescas.
Como el principe tiene el deber de procurar el orden
publico y el bienestar general, posee el derecho de ejercer
el poder necesario para este fin; es decir, el derecho de

policia.

9. Alemania entera estaba organizada bajo la forma de
Estado de policia, que era su accidén imperante. La policia
imprimia su marca al conjunto y llegd a ser la potencia

sistematica que model6 a la masa humana que formaba
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su objeto, conduciéndola hacia un fin elevado: la fuerza
y la grandeza de la cosa publica. Esta fue la época en
que estaban activos doctrinarios de la policia, tales
como Cristian Wolff, el “filosofo oficial del Estado” de
Federico el Grande, pero sobre todo otro gran personaje:
“el verdadero profeta de la nueva administracion es Justi

y sus Principios de Ciencia de la Policia (1756)”.

10. Toca al principe, como deber inherente, la tarea
inmensa de realizar el fin del Estado. Queda establecido
el principio de que ningin objeto de la administracion
publica esta excluido de su actividad inmediata, en
tanto que toca a la policia desempefiar el conjunto de
actividades desplegado por el poder estatal y lograr la
felicidad de los subditos. Esta es la sintesis de un proceso
conocido, entonces, como Estado cameral (Kammerstaat)

y que hoy llamamos Estado administrativo.

Se ha evidenciado como el enfoque prusiano, en especial
desde el cameralismo, se ha convertido en la base de la
administracion publica occidental basada en el enfoque fiscal de
producir bienes y servicios que permitan tanto al Estado como
poblacion, coexistir financieramente, por lo tanto, se genera una
relacion reciproca que permite con el tiempo el establecimiento
de la administracion privada como aliada en la consecucion
de objetivos que complementen las riquezas generadas por el
Estado.

1.4. Enfoque francés de la administracion publica

En este sentido, el enfoque francés tiene su esencia en el
absolutismo y en el sistema cameral prusiano, asi se articular
una administracion publica similar a la prusiana, Calindo

Camacho (2000), destaca lo siguiente:

1. El pensamiento administrativo del absolutismo, que
tenia como denominador comun a las ciencias camerales
y por supuesto a la ciencia de la policia como una parte

importante de las mismas.

2. El pensamiento de Carlos Desecondat, Barén de
Montesquieu, en cuya obra “El Espiritu de las Leyes”
publicada enl1748, que en su capitulo relativo a la
Constitucion de Inglaterra, aborda lo relacionado con
la Division de Poderes, siendo parte muy importante de
ellos, el ejecutivo, que es el que realiza la administracion

publica.

3. El pensamiento administrativo de Anne Roberto
Jacobo Turgot, que siendo exponente del absolutismo
del antiguo régimen, anterior a la Revolucion Francesa,
debe ser considerado, sin embargo, como re formador del
mismo, no tanto en la teoria, sino en la practica que llevo
a cabo como intendente de Limoges, como titular de la
Cartera de Marina y Contralor General de las Finanzas de

la Francia absolutista.

Sin embargo, con el devenir de la revolucion francesa y a la

asamblea constituyente, se promueve el Estado constituido por
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la separacion de poderes, Reyes (2015), quien plantea en este 2. La otra posicion, que es mas acertada fue la del jurista
sentido: Montesquieu, donde toma la misma configuracion de

N ) Locke pero le da un nuevo orden y funciones, que se
1. De un lado vemos que John Locke entendi6 que deberia . . . .,
i consagra su obra magistral “ El Espiritu de las leyes ”, y
de haber tres Poderes Estatales diferentes, el Poder .
o i i . hace referencia a tres poderes fundamentales y relevantes
legislativo, el Poder Ejecutivo y el Poder Federativo. El N
i T o para la estructuracion del Estado, a los cuales llama: al
primero que es el Poder legislativo (legislative power) ) . ) o
i N ) ) primero: “la puissancelegislative, - un segundo - la
se entiende que su funcion es el de Legislar, es decir, la ) ) ) o )
N . . puissanceexécutrice des chosesquidépendent du Droit
creacion de nuevas leyes que garantizaran la libertad de ] ] L
. . . des gens et - por ultimo - la puissanceexécutrice de
los ciudadanos para dar una actuacion como si es el Poder . ) . o .
o ) L cellesquidépendent du sance de juger.”, este ltimo mas
Judicial de Montesquieu, para encargarse de dirimir en . ) o )
. ) ) tarde lo define como “la puissance de juger”, e primero
las controversias que surgieran entre los ciudadanos en , L.
o _ en desarrollar serd el segundo que es el Poder ejecutivo
el uso de la Leyes. El Poder ejecutivo (executive power) ) .
. . ] donde se le atribuye la funcion de defensa externa y
donde tendrd una mera funcién que sera la de respaldar ) L
o o mantener y establecer la seguridad en el interior del
las decisiones tomadas por el Poder Legislativo, vemos ) ) .
] o Estado y se ve reflejado en su libro de esta forma ...
pues como se trata de un Estado con un intervensionismo . . .
) i } ) hace la paz o la guerra, envia o recibe embajadores,
casi nulo, dejando todo o casi todo en manos de la “libre ) ) ) ) .
. . establece la seguridad y previene las invasiones...”, este
concurrencia”. Y en tercer lugar es el Poder Federativo . ) L
] N fue conocido por primera vez su significado en el Poder
(federative power), donde su funcién se reduce a el ) )
o ] Federativo de Locke, ya que cuando Montesquieu lo
mantenimiento de la paz dentro del Estado asi como la e . , . L
. _ ) define utiliza “Droit des gens”, que tiene un significado
seguridad externa del mismo en caso de un conflicto ) ) ,
e ) i . al del Derecho internacional y he ahi que se hace esta
bélico y hacer ligas y alianzas en con la comunidad . L .
relacion. El Segundo que es Poder Legislativo sigue

“«“

internacional, este “...es un poder de relacion externa . ., i .
_ ) L intacto en la funcion que le atribuye Locke y Montesquieu
de la comunidad con todo...” Segin la Division de ) ., ., ,
le asigna la funcion de creacion de leyes, y asi lo expresa
Poderes de Locke eraun Estado que se basabaenlaLeyy . ) i ]
. ) ] ...magistrado hace las leyes para cierto tiempo o para
Tribunales por una parte y un poder coactivo organizado . . : ”
. . siempre, y corrige o deroga las que estan hechas...” y
donde impone un orden en el interior respaldado por . .. .,
] . por ultimo el Poder Judicial donde le da la funcion de
la ley y las sentencia y buscar y mantener la seguridad S ) )
i i ) ) Disminuir y solucionar los conflictos que se puedan
exterior frente a las potencias extranjeras y la comunidad ., ) )
) ] plantear en la aplicacién de las normas e incluso aplica
internacional.
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sanciones. Su idea del contenido funcional del Estado es
asi: Leyes y Tribunales de un lado y del otro la fuerza
publica, para mantener las decisiones de unos y de otros
y la vez mantener la seguridad del estado con respecto al

exterior.

Asi la administracion publica desde la vision francesa, tiende
a modernizarse en un poder centralizado y dividido en poder
legislativo, ejecutivo, federal; otros paises han incorporado el
judicial, moral, como elementos que constituyen la separacion
de poderes como esencia de la administracion publica, siendo

esto posible en gobiernos democraticos.

1.5. Enfoque inglés de la administracion publica

Se basa en un enfoque de monarquia constitucional, esto hace
posible que sea representado por un rey o reina y gobernado por
un primer ministro, este ultimo es elegido democraticamente
por el pueblo. Inglaterra no posee una constitucion escrita, sino
que establece decretos de gobernabilidad segtin las necesidades
del pais, esto genera un pragmatismo politico — social que se
aleja del dogma social. La estructura del gobierno se encuentra
fundamentada por la camara de los comunes de y de los lores,
los primeros son electos en votacion popular mientras que los

segundos son escogidos por la monarquia y primer ministro.
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CAPITULO 11
TEORIAS DE LA ADMINISTRACION PUBLICA

Se genera una mirada a la administraciéon publica como
escenario de trabajo administrativo con fines de servicio al
pueblo, siendo importante conocer las diversas teorias que
permiten configurar un accionar politico en pro de generar

mecanismos de gobernabilidad en la sociedad.

2.1. Caracteristicas de la administracion publica

Entre las principales caracteristicas de la administracion se

encuentran:

1. Universalidad: La Administracion puede aplicarse a
cualquier actividad que se proponga realizar, en donde
exista un organismo social que busque una coordinacién
sistémica de medios, que lleve a una toma de decisiones
para conseguir los objetivos deseados mediante el proceso

administrativo (planeacion, organizaciéon, mando y control).

2. Especificidad: El pensamiento administrativo es especifico
ya que cuenta con caracteristicas propias y distintas de otras

ciencias y técnicas.

3. Simplificacion del trabajo: Cumplir objetivos
preestablecidos con el menor trabajo de cualquier actividad

de manera rapida y efectiva.

4. Productividad y eficiencia: Son términos que
estan relacionados directamente al aplicar una buena

administracion encaminada al logro de los objetivos.
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5. Flexibilidad: Los principios y funciones administrativas

se adectian a cualquier actividad o proceso.

6. Sistema de tiempo: Los elementos del proceso
administrativo, estan en continua ejecucion en sus diferentes

etapas de planeacion, organizar, dirigir, controlar, etc.

7. Amplitud: Puede ser aplicada por todas las clases sociales

y laborales de la empresa.

8. Instrumento de Valor: Por medio de la Administracion se

logran cumplir los objetivos trazados de una manera eficiente

9. Larigidez en la administracion es inoperante, mientras sus
conceptos, teorias y principios administrativos se adaptan a

las necesidades propias de cada grupo social.

2.2. Objetivos de la administracion

La Administracion busca como fin solucionar y cubrir

aspectos personales, de funcionalidad, sociales y corporativos.

1. Personales, encontrar la manera de conocer las aspiraciones

de cada elemento o integrante de la organizacion.

2. Funcionalidad, el uso y manejo de procedimientos
con sus herramientas, para realizar manera correcta las
actividades que requiere la empresa u organizacion y que

sean aprovechados los recursos.

3. Sociales, la correcta interrelacion de los individuos para

cumplir con sus funciones y responsabilidades.

4. Corporativos, Identificar areas de oportunidad que sean
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de importancia para la organizacion, teniendo una vision

completa del ambiente externo.

2.3. Los 14 principios de la Administracion de Henri Fayol:

1. Division del trabajo. Sea el que fuere el puesto de trabajo
de un individuo, va a acumular experiencia y tener una mejor

de sus habilidades, haciendo que sea mas productivo.

2. Autoridad y responsabilidad. El poder dar 6rdenes a los
subordinados, conociendo también la responsabilidad de su

funcion

3. Los empleados o trabajadores deben obedecer y por
otra parte la gerencia aporta la direccién de los esfuerzos

conjuntos.

4. Unidad de mando. Que cada trabajador tenga un solo jefe

en la linea de mando.

5. Unidad de direccion. La gente que realiza las mismas
labores y que estan en una misma area o departamento,
deben tener los mismos objetivos en un solo plan en general.

Esto asegura la unidad y coordinacion.

6. Remuneracion. En la labor de cada trabajo hay un pago
pecuniario como remuneracion por su esfuerzo y logro de
objetivos y metas a determinado plazo. Para Henri Fayol no

existe un sistema de remuneracion perfecto.

7. Subordinacion del interés individual al general. Las metas
de la empresa siempre van a estar por encima de las metas

individuales de cada empleado.
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8. Centralizacion (Descentralizacion). Depende de la

estructura de cada organizacion.

9. Cadena escalonada. Vista de arriba hacia abajo establece la
autoridad jerarquica de cada uno de los puestos de la empresa
y vista de manera horizontal los canales de comunicacion

entre areas.

10. De los recursos materiales y humanos de la organizacion,
para la disminucion de tiempo y manipulacion de los
materiales y la organizacion y seleccion de elementos

humanos.

11. Accidén. Trato amable y justo a los empleados buscando

una equidad para el funcionamiento de un negocio.

12. Estabilidad en el puesto. La seguridad transmitida a los
empleados al tener la seguridad de mantenerse en su puesto

y tener un mejor desempefio.

13. Se permita a todo el personal manifestar iniciativa en
alguna tarea o proceso. Esto implica que los gerentes deben

sacrificar su vanidad.

14. Espiritu de equipo. Con la Administracion se debe
motivar a los empleados y que utilicen al maximo sus
capacidades, coordinar esfuerzos y provocar entusiasmo y

recompensar a cada uno de los elementos.

2.4. Proceso administrativo

Es el conjunto de fases o etapas sucesivas a través de las cuales

se efectua la administracion, mismas que se interrelacionan y
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forman un proceso integral. Y los elementos que lo conforman

son: Planeacion, Organizacion, Direccion y Control.

Es el proceso que nos permite identificar oportunidades
de mejoramiento en la operaciéon de una empresa, de un
servicio, o en nuestra vida cotidiana, con base en la técnica,
asi como el establecimiento formal de planes o proyectos para
el aprovechamiento integral de dichas oportunidades.Terry
considera dos grupos o dos etapas en las que se desarrollas los

factores del proceso administrativo.

1. Pre ejecutivo / Estatica: a cuyo cargo le quedan la

planeacion y la organizacion.

2. Ejecutivo / Dindmica: encargado de la ejecucion y el

control. Enfatiza en forma muy especial la coordinacion.

2.5. Pasos del Proceso administrativo:

1. Planeacion. Se hace un listado de objetivos, definicion de
planes para alcanzarlos, se programa las actividades que se
realizardn para alcanzar dichos objetivos. Da respuesta a la

pregunta ;Qué se va a hacer?

2. Organizacion. Recursos y actividades para alcanzar
los objetivos, se atribuyen cargos y responsabilidades,
marcacion de autoridad. Da respuesta a la pregunta ;Como

se va a hacer?

3. Direccion. Designacion de cargos, Comunicacion
liderazgo y motivacion del personal, Direccion hacia los
objetivos trazados. ;Donde se va a hacer? ;Cuando se va a

hacer?
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4. Evaluar, medir estdndares del desempefio, corregir

desviaciones y garantizar que se realice la planeacion.

2.6. Funciones del administrador

En atencion a los planteamientos de la teoria neoclésica,
las funciones del administrador conciernen a los elementos
de la administracion que Fayol preciso en su tiempo, también
conocidas como funciones administrativas (planear, organizar,
dirigir, coordinar y controlar), estas funciones forman parte de
lo que Fayol conceptualizdo como funciones de la empresa, a

saber:

“1. Funciones técnicas, relacionadas con la produccion de

bienes o servicios de la empresa.

2. Funciones comerciales, relacionadas con la compra, la

venta o el intercambio.

3. Funciones financieras, relacionadas con la bisqueda y

gestion de capitales.

4. Funciones de seguridad, relacionadas con la proteccion y

preservacion de los bienes y las personas.

5. Funciones contables, relacionadas con los inventarios, los

registros, los balances, los costos y las estadisticas.

6. Funciones administrativas, relacionadas con la integracion
de las otras cinco funciones en la direccion. Las funciones
administrativas coordinan y sincronizan las demas funciones
de la empresa, y estan siempre por encima de ellas”.
(Chiavenato, 2006, p.78)
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De acuerdo a las ideasde Fayol, los autores neoclasicos
acogen el proceso administrativo como nucleo de su
planteamiento tedrico, sin embargo cada autorestablece

funciones administrativas ligeramente diferentes.

El proceso administrativo puede ser considerado como
una metodologia que brinda herramientas y técnicas que dan
al administrador, gerente, ejecutivo, empresario o cualquier
otra persona, los insumos necesarios para conducir de manera
efectiva una organizacion, y se fundamenta en el estudio de la

administracion como un proceso integrado por varias etapas.

Cuando se lleva a cabo la conduccion de cualquier empresa
concurren dos fases: una estructural, donde se determina su
finalidad y rumbo, asi como las alternativaspara conseguirlos;
y otra operativa, en la que se ejecutan todaslas actividades
necesarias para lograr lo establecido durante el periodode

estructuracion. Asimismo:

“A estas dos fases, Lyndall F. Urwick les llamamecanica
y dindmica de la administracion. La mecanica
administrativaes la parte de la administracion donde
se establece lo que debehacerse, mientras que la fase
dindmica u operativa se refiere a comomanejar de hecho
la empresa”. (Munch, 2007, p.37)

Planeacion

Se tratan a continuacidn los conceptos de estudiosos sobre

este conocimiento.

George R. Terry
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Planeacion es la seleccion y relacion de hechos, asi como
la formulacion y uso de suposiciones respecto al futuro en la
visualizacion y formulacion de las actividades propuestas que

se cree sean necesarias para alcanzar los resultados deseados.
Munch/Garcia

Planeacion es la determinacion de los objetivos y eleccion de
los cursos de accion para lograrlos, con base en la investigacion
y elaboracion de un esquema detallado que habrade realizarse

en el futuro.
Por otra parte, Chiavenato (2006), sefiala:

“Las empresas no improvisan. En ellas, casi todo se
planea con anticipacion. La planeacion figura como la
primera funcidon administrativa por ser la base de las
demas. La planeacién es la funcion administrativa que
determina por anticipado cudles son los objetivos que
deben alcanzarse y qué debe hacerse para conseguirlos.
Se trata de un modelo teodrico para la accion futura.
Empieza por la determinacion de los objetivos y detalla
los planes necesarios para alcanzarlos de la mejor manera
posible”. (p.143).

Estas definiciones nos muestran larelevancia de la planeacion
dentro del proceso administrativo, ya que sin ésta lo que se
realice en la organizacion, direccion y control no tiene razon de
ser, dado que funcionaria sin haber determinado los resultados
previamente, haciendo que el manejo de la organizacion se

lleve a cabo de manera incierta, poniendo en peligro su futuro.
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2.7. Importancia de la planeacion

“La planeacion es el patron para que inicie correctamente
sus funciones las empresas. Entre otros puntos la planeacion es

importante porque:

* Es la base para que el proceso administrativo tenga un

sentido adecuado en la
consecucion del mismo

* Se aplican las investigaciones que se requieren para definir

las bases correctas

* Prepara a la empresa con fortaleza para hacer frente a sus

problemas

* Toma en cuenta todo el medio ambiente interno de la

empresa para su definicion

* Tiene un enfoque hacia el futuro de mejoramiento y

progreso

* Estudia el medio ambiente externo para aprovechar las

oportunidades

* Permite al ejecutivo evaluar alternativas para tomar la

mejor decision

* Programa correctamente el tiempo y los recursos en toda la

estructura de la empresa
* Trabaja con efectividad para que el plan resulte exitoso
* Establece las bases para que se dé el control
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* Establece las bases para que se realice la organizacion

* Es base para que se lleve a cabo la direccion correcta”
(Luna, 2014, p.59)

Como se puede constatar, es evidente la importancia de la
planeacion para el funcionamiento de cualquier organizacion,
y por supuesto es un elemento clave para el direccionamiento

organizacional hacia el alcance de sus objetivos.

2.8. Tipos de planeacion

De acuerdo con el nivel jerarquico en el que se realice, con
el ambitode la organizacion que abarque y con el periodo que
comprenda, la planeacion se clasifica en tres tipos al respecto,
Munch (2007) expone:

* Estratégica. Define los lineamientos generales de la
planeacion de la empresa; esta labor la realizan los altos
directivos para establecer los planes generales de la
organizacion; generalmente es a mediano y a largo plazo,

y abarca toda la organizacion.

* Tactica o funcional. Comprende planes mas especificos
que se elaboran en cada uno de los departamentos o
areas de la empresa, y que se subordinan a los planes
estratégicos. Los planes tacticos son planes detallados de

cada gerencia para lograr el plan estratégico.

* Operativa. Es a corto plazo, se disefia y se rige de acuerdo
conla planeacion tactica; se realiza en los niveles de
seccion u operacion. Su tarea consiste en la formulacion

y asignacion de resultados y actividades especificas
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que deben ejecutar los ltimos niveles jerarquicos de la

empresa. (p.40).

Esta clasificacion obedece principalmente a los niveles
jerarquicos que se encuentran en cada organizaciébn y por
supuesto al alcance de las metas y objetivos a lograr por cada

una de estas instancias.
Organizacion

La palabra organizacion proviene del griego organon que
significa instrumento. La organizaciones un grupo de personas
con una meta comun, unidos por un conjunto de relaciones
de responsabilidadautoridad.Una de las responsabilidades
de la administracion es organizar los recursos de la empresa

disponibles para realizar operaciones efectivas.

La organizacién es una funcion que busca conseguir un fin,
que fue establecido en la fase de planeacion. Su propdsito es
implementar una serie de actividades, tareas, asignar funciones,
coordinarlas de manera que el conjunto de las mismas actue
como una sola, para lograr objetivos comunes.El proceso de
organizar es basico para todos los tipos de empresas. Una vez
formulados los objetivos y planes, la administracion debe crear
una manera ordenada de reunir recursos fisicos y humanos

efectivos para alcanzar las metas de la empresa. (Luna, 2014).
Concepto

“La organizacion consiste en el disefio y determinacion de
las estructuras, procesos, funciones y responsabilidades asi

como el establecimiento de métodos, y la aplicacion de técnicas
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tendientes a la simplificacion del trabajo”.(Munch, 2007, p.45).

La finalidad que reviste la fase de la organizacion dentro
del proceso administrativo, consiste en simplificar el trabajo
y coordinar yoptimizar funciones; es decir, lograr que todas
las actividadesy recursos se coordinen y utilicen de modo que
puedan alcanzarse las metas y objetivos, buscando facilitar el
manejo de las actividades de la organizacion, tanto para quienes
trabajan en la empresa logrando laatencion y satisfaccion de los

clientes.

2.9. Importancia de la organizacion
Con relacion a su importancia, Luna, 2014, establece que:
“e Define la estructura correcta de las empresas.

* Determina los niveles jerarquicos indicados para el

funcionamiento eficiente de
sus integrantes.

* Elimina la duplicidad de funciones en la

departamentalizacion.
* Es un medio para lograr lo planeado.
* Coordina la division del trabajo para que se dé un orden.

* Determina la estructura, para que las fases de direccion y

control tengan bases
confiable”. (p.74)

La importancia de la organizacion reside en dar respuesta a la
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interrogante de ;como hacerlo?, en otras palabras, crear los
instrumentos que permitan facilitar el trabajo para conseguir

los objetivos establecidos en la planeacion.
Etapas
La organizacion se lleva a cabo en dos etapas:
* Division del trabajo.

 Coordinacion.

2.10. Divisién del trabajo

Ladivisiondel trabajo consiste en laseparaciony delimitacion
de las actividades y tareas con el propdsito de ejecutar el trabajo
con mayor eficiencia. Esta garantiza la especializacion y mejora
del trabajo y se lleva a cabo por medio de la jerarquizacion,

departamentalizacion y descripcion de funciones.

a) Jerarquizacion. Es la asignacion de las funciones de una
organizacion por ordenjerarquico, grado o importancia.
Se conforma a través de drganos agrupados de acuerdo
con el grado de autoridad y responsabilidad que ostenten,
indistintamente de la funcionque se realice. La jerarquizacion
involucra definir la estructura de la empresa por medio del
establecimiento de centros de autoridad y comunicacion que

se relacionen entre si con claridad.

b) Departamentalizacion. Es la division y el agrupamiento
de las funciones y actividades en unidades especificas. Para
ello es necesario realizar las siguientes acciones:

* Listar todas las funciones y actividades de la empresa.
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* Clasificar las que sean similares.
* Agruparlas segin un orden jerarquico o de importancia.

* Asignar actividades en cada una de las areas agrupadas o

departamentos.

* Especificar las relaciones de autoridad, responsabilidad y

obligacion, entre las funciones.

« Establecer lineas de comunicacion e interrelacion entre los

departamentos.

* El tamafio, la existencia y el tipo de organizacion de un
departamento deberdn relacionarse con el tamafio y las
necesidades especificas de la empresa, y de las funciones

involucradas.

¢) Descripcion de funciones. Después de haber establecido
los niveles jerarquicos y haber creado los departamentos de la
empresa (departamentalizacion), es preciso definir con toda
claridad las labores y actividades que habran de desarrollarse
en cada una de las unidades concretas de trabajo o puestos de
los distintos departamentos de la organizacion. Esto implica
entre otras tareas, la descripcion de las funciones que se
realizan,fundamentalmente haciendo uso de las técnicas de
analisis de puestos y de la carta de distribucion del trabajo o
cuadro de distribucion de actividades. (Munch, 2007)

Coordinacion

La coordinacién es la armonizacién y sincronizacion de
los esfuerzos para realizar eficientemente una tarea. Esta fase
involucra la realizacion de las actividades de manera conforme

a los lapsos y tiempos previstosSi durante la primera etapa
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del proceso de organizacion se realiza la division del trabajo
con todas las ventajas inherentes, es indispensable que ésta se
complemente con la coordinacion, que es el logro de la unidad
de esfuerzos, es decir, que las funciones y los resultados se
desarrollen e interrelacionen con facilidad, y que se sincronicen

en funcion de los tiempos y las pautas previamente establecidas

2.11. Técnicas de organizacion

Son indispensables durante el proceso de organizacion y
deben aplicarse de acuerdo con las necesidades de cada grupo
social. Principalmente se suelen utilizar los organigramas y
los manuales. A continuacion se describe brevemente estos

instrumentos.
Organigramas

Son representaciones graficas de la estructura formal de una
organizacién. Muestran las interrelaciones, las funciones, los
niveles jerarquicos, las obligaciones y la autoridad existentes

dentro de una organizacion.
Manuales

Los manuales son documentos detallados que contienen
informacion sistematica y ordenada acerca de la organizacion
de la empresa.

Direccion

Se considera que por medio del proceso de direccion se
aplica realmente la Administracion. A esta etapa del proceso

administrativo, algunos autores distinguidos la equiparan con
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conceptos como liderazgo, guiar, comando, ejecucion o como
parte de la implementacion. Se puede aseverar que direccion
es el corazén de la Administracion, dado que realiza todos los

movimientos para que lo demas funcione sinérgicamente.
Concepto

A continuacion se trataran diferentes definiciones,

aportaciones, hechas por estudiosos de la materia.
Munch Garcia

Direccion es la ejecucion de los planes de acuerdo con la
estructura organizacional, mediante la guia de los esfuerzos
del grupo social a través de la motivacion, comunicacion y la

supervision.
Leonard J. Kazmier

Direccién es la guia y supervision de los esfuerzos de los

subordinados, para alcanzar las metas de la organizacion.
Harold Koontz/Heinz Weihrich

Direccién es la funcion de los administradores que implica
el proceso de influir sobre las personas para que contribuyan
a las metas de la organizacion y del grupo; se relaciona

principalmente con el aspecto interpersonal de administrar.

2.12. Importancia de la direccion

Como se ha establecido previamente, la direccion es
considerada por diversos autores como el factor preponderante

dentro del proceso administrativo, en ese orden de ideas, Luna
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(2014) nos dice, la direccion es relevante porque:

“e Por medio de ésta se logra motivar a los recursos humanos

de la empresa y al propio ejecutivo.

* Se logra el movimiento de forma sinérgica, aplicando el

proceso de comunicacion.

* Lo establecido en la planeacion y organizacion, se pone en

movimiento como un proceso continuo.

* Se fundamenta un buen clima en la empresa entre

colaboradores y directivos.

* Se toman las decisiones para lograr lo que la empresa

quiere en el futuro.
* Es una de las bases para que se aplique el control”.(p.106).

La direccion trae consigo el manejo de la organizacion, la
utilizacion de los recursos y habilidades que ostenta el gerente
de la empresa o de la organizacidn para la consecucion de sus
metas.Para que la planeacion y la organizacion puedan ser
eficaces, necesitan ser dinamizadas y complementadas con
la orientacion que se dé a las personas mediante la adecuada

comunicacion y habilidad de liderazgo y de motivacion.
Etapas

Es dificil establecer la secuencia de las etapas de la direccion,
ya que a menudo se presentan al mismo tiempo; sobre el tema,
Munch (2007), establece las siguientes:La toma de decisiones es
el proceso sistematico y racional a través del cual se selecciona,

entre varias alternativas, el curso de accion optimo. (p.51).(...)
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En su acepcion mas sencilla, motivar significa mover, conducir,
impulsar a la accion. Tradicionalmente se ha considerado que
la funcion del gerente es motivar al personal para que éste
sea mas productivo. (...)La comunicacion es el proceso a
través del cual se trasmite y recibe informacion. (p.52) (...)
El estilo de direccion o de liderazgo se refiere al conjunto de
cualidades y técnicas que el gerente ejerce para dirigir a sus
subordinados.).(p.53).

Control

El control es la ultima etapa del proceso administrativo, a
través deél es posible determinarsilo que se hizo enlaplaneacion,
organizacion y direccion permitio lograr los objetivos trazados.
El control es una etapa primordial en la administracion, ya
que puede presentarse que aunque una empresa cuente con
planes efectivos, una estructura organizacional correcta y una
direccion eficiente, si no existe un mecanismo que verifique e
informe si los hechos van de acuerdo con los objetivos, no

podra verificarse cudl es la situacion real de la empresa.

Como funcién administrativa forma parte del proceso
administrativo, de la misma forma que la planeacion, la
organizacion y la direccion.El proposito del control consiste
en lograr que los resultados se obtengan en funcion de lo
que se planed, organizoé y dirigid, y s concuerden tanto como
sea posible a los objetivos establecidos. La particularidad del
control reside en comprobar si la actividad controlada consigue
o no los objetivos o los resultados esperados. (Chiavenato,
2006, p.151).
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2.13. Importancia del control

“e El control es importante porque detecta los vacios que se

dan en la planeacion,
organizacion, integracion y direccion.

* Determina las medidas correctivas para corregir las
desviaciones detectadas.

* Detecta las partes de la empresa en que se han generado
los problemas.

* Cuenta con la capacidad para el andlisis de las variaciones

y determinar las solucionesmas adecuadas.

* Se desarrolla en las cosas, la persona, grupos y las actitudes
y aptitudes

* Proporciona informacién precisa y oportuna acerca de la
situacion de la direccion de los planes sirviendo como base

para que en el futuro se mejore el proceso de planeacion.

* Reduce costos y ahorra tiempo al evitar errores”.
(Luna2014, p.117-118)

Se observa en las lineas previas, la gran significacion que
tiene el control en el ambito organizacional, esta actividad
permite mantener informada a la gerencia sobre si se esta
cumpliendo con los objetivos planteados, y en caso de no ser
asi, pueden ser detectadas las fallas o anomalias presentadas y

emprender las acciones correctivas a tiempo
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Etapas

Las etapas del control son: establecimiento de estdndares,
medicion, correccion y retroalimentacion, en ese sentido Munch
(2007) explica:

Establecimiento de estandares

“Un estandar es la unidad de medida que sirve como modelo,
guia o patron, para efectuar el control.Los estandares deben
abarcar las funciones basicas y areas clave de resultados;

también son conocidos como indicadores.

La medicion de resultados consiste en la aplicacion
de unidades de medida para evaluar la ejecucion y los
resultados.(p.56).

(...) La correccion es la aplicacion de medidas para eliminar

las desviaciones
o no conformidades en relacion con los estandares.

(...) La retroinformacion consiste en la retroalimentacion
de los resultados obtenidos para efectuar mejoras en el

proceso”. (p.57)

2.14. Tipo o enfoques del control

Davis y Donnelly han designado tres tipos de control,
el control preliminar, el concurrente o coincidente y el de

retroalimentacion.

* Control preliminar. Este control, llamado control previo, se

dirige hacia el futuro; su proposito consiste en evitar problemas
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antes de que surjan.

Tiene lugar antes de que principien las operaciones, € incluye
la creacion de politicas, procedimientos y reglas disefiadas para
asegurar que las actividades planeadas seran ejecutadas con

propiedad.

* El control concurrente o coincidente. Se efectua durante
la fase de la “accion” al momento de implementar los planes
e incluye la direccion, vigilancia y sincronizacion de las

actividades segtin ocurran.

* Control de retroalimentacion. Se enfoca sobre el uso de la
informacion de los resultados anteriores para corregir posibles

desviaciones futuras del estandar aceptable. (Luna, 2014)

2.15. Teoria de la burocracia

Max Weber (1864-1920) fue el iniciador del estudio
sistematico sobre la burocracia. Sus observaciones del
desarrollo de la burocracia y la formacion de las condiciones
que contribuyeron al mismo, como la economia monetaria, la
aparicion del sistema capitalista, la revolucion industrial, y la
ética protestante, son referencias del tema. Con su teoria de la
dominacidn burocratica, trata de establecer las condiciones en
las que la persona que detenta el poder justifica su legitimidad
y las formas en que los sujetos sobre los que se ejerce el poder
se someten a ¢l. No es suficiente con la legitimacion del poder,
es preciso un cierto grado de organizacion administrativa que

permita el ejercicio del poder.
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2.16. Principios de la burocracia segiin Weber

La teoria de la burocracia de Weber distingue 3 principios de

legitimacion que permiten distinguir los tipos de dominacion:

1. Dominacion carismatica: justificada por las caracteristicas
del lider y aceptada por los subditos en funcion de su fe y en
la que, en caso de surgir una organizacion administrativa, lo

que resulta inestable e indeterminada.

2. Dominacion tradicional: legitima el poder del jefe en
el pasado y el estatus heredado y suscita organizaciones
administrativas de tipo patrimonial de tipo feudal en
las cuales los “funcionarios” dependen del jefe y estan

fuertemente vinculados a él.

3. Dominacion legal: se asienta en la ley como principio
legitimador en funcion de su racionalidad y es independiente

del lider o jefe que las haga cumplir.

La burocratizacion significa prevalencia creciente de un
tipo racional y formal de organizacion. “Administracion
burocratica” significa ejercicio del control basado en el
conocimiento (competencia técnica), rasgo que es lo que la

hace especificamente racional.

2.17. Teoria de la burocracia: caracteristicas

Segun Weber, la burocracia debe presentar las siguientes

caracteristicas o rasgos principales:
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2.18. Caracter legal de normas y reglamentos

La burocracia es una organizaciébn compuesta por una
serie de normas y reglamentos, los cuales se establecen por
escrito. Se basa en una legislacion propia en la que se define
y pauta cual sera el funcionamiento y cémo se llevara a cabo
la administracion y organizacidén burocratica. Estas normas y
reglamentos son muy detallados, precisos y racionales, pues

deben ser coherentes con los objetivos iniciales.
Jerarquia de la autoridad

Las normas legales se establecen por su racionalidad y el
cuerpo legal estd compuesto por un sistema consistente de
reglas abstractas establecidas intencionalmente; la persona
que desempefia la autoridad ocupa un cargo cuyas funciones,
prerrogativas, derechos y obligaciones estan delimitadas y por
la razén de su cargo, detenta el poder; la persona que obedece
a la autoridad lo hace s6lo en cuanto miembro de ese grupo
unicamente obedece a “la ley” a los preceptos legales, no a las

voluntades individuales de los jefes.
Maxima division del trabajo

Laorganizacionburocraticase caracterizaporestarcompuesta
por cargos oficiales delimitados por reglas que determinan la
esfera de competencia de cada uno de ellos de acuerdo con los
siguientes principios: delimitacion de las obligaciones a cumplir
por cada cargo en funcion de la division del trabajo; provision de
la autoridad necesaria para el desempefio y el cumplimiento de
esas obligaciones; delimitacion de las condiciones y los medios

coercitivos para el ejercicio de esa autoridad. La organizacion
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de los cargos sigue el principio jerarquico de modo que cada
cargo esta bajo el control y supervision de un superior, y cada
funcionario es responsable ante su superior de sus decisiones y

acciones y de las de sus subordinados.
Determinacion de reglas

La conducta de los funcionarios estd regida por un sistema
coherente de reglas técnicas y normas de tipo general y consiste

en la aplicacion de esas reglas a cada caso y situacion concreta.
Profesionalizacion y racionalidad

Se requiere una especializacion y una preparacion cualificada
y su seleccion se realizara de acuerdo con este tipo de criterios.
Se considera el empleo como una carrera que se desarrolla de
acuerdo con un sistema de promociones establecido en funcién
de la antigliedad o la capacidad y conocimientos técnicos. Se
trata de una adjudicacion de los puestos y cargos por razones

de competencia y no por preferencias personales o nepotismos.
Impersonalidad

Los actos administrativos, las decisiones y las reglas se
formularan y registraran por escrito y el funcionario ideal

cumple su tarea con un espiritu de formalidad impersonal.

Segun Weber, desde un punto de vista técnico la
experiencia demostraria en forma universal que la organizacion
administrativa de tipo burocratico puro es capaz de proporcionar
el mas alto grado de eficacia. El aparato burocratico desarrollado
es exactamente lo mismo que la maquina respecto de las formas

no mecanicas de produccion. La precision, rapidez, univocidad,
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la oficialidad, la continuidad, la discrecion, la uniformidad,
la rigurosa subordinacion, el ahorro de fricciones y de costos
objetivos y personales son mayores en una administracion
severamente burocratica y especialmente monocratica, servida

por funcionarios especializados.
Burocracia ideal de Weber

Weber trato de formular untipo ideal de administracion
burocratica. No es un modelo empirico del funcionamiento
burocratico, ni es resultado de un promedio de las caracteristicas
de todas las burocracias existentes. Se trata de un tipo puro
obtenido por abstraccion de los aspectos burocraticos mas
caracteristicos de todas las organizaciones conocidas y cuya

nota esencial es la racionalidad y eficiencia.
Criticas a la burocracia ideal de Weber

Han surgido criticas al concepto de burocracia weberiano
y a la utilidad del tipo ideal. Unas dirigidas a sefialar las
insuficiencias de un concepto que no tenia en cuenta los
aspectos empiricos de las organizaciones concretas y olvidaba
las dimensiones no racionales de la misma; otras ponen de
manifiesto las propias contradicciones del tipo ideal establecido
por Weber sefialando que una organizacion concreta que
reuniera todas las caracteristicas en €l establecidas no tendria
que hallarse necesariamente situado en el maximo de eficiencia,
porque los factores que determinan esta no pueden establecerse

en abstracto.
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El funcionario publico en la burocracia

A partir de Weber se generan las principales funciones del

funcionario publico, entre las cuales se puede hacer mencion:

1. El funcionario moderno, ya esté en una oficina privada,
ya en una dependencia publica, siempre es un “esforzado” o
un “sacrificado”, y por lo gene-al disfruta de una neta estima
social en comparacion con los gobernados. Su rango social
esta garantizado por las normas prescriptivas del orden
jerarquico y, en el caso del funcionario publico, por figuras
particulares del codigo penal contra “insultos a funcionarios”
y “desacatd” a las autoridades del Estado y eclesiasticas.
Por regla general, la real posicion social del funcionario es
predominante cuando prevalecen las siguientes condiciones:
una fuerte demanda de expertos calificados por parte de la
administracion; una diferenciacion social enérgica y estable,
en la cual el funcionario procede sobre todo de estratos
econdmica y socialmente privilegiados en virtud del reparto
social del poder. Por lo general, la posesion de certificados
de estudios esta vinculada a la calificacion para el rango; y
estos certificados, naturalmente, hacen resaltar el “elemento

de status” dentro del rango social del funcionario.

2. El tipo puro de funcionario burocratico es nombrado
por una jerarquia superior. Un funciona-rio elegido por los
gobernados no es una figura puramente burocratica. Claro
estd que la existencia formal de una eleccion no implica
que ésta no disimule un nombramiento; en el Estado, sobre

todo, nombramiento por parte de los jefes de partido. Esto
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no depende de prescripciones legales, sino del mecanismo
de funcionamiento de los partidos. Los partidos s6lidamente
organizados pueden transformar una eleccién formalmente
libre en la simple aclamacion de un candidato por el jefe del

partido.

3. Lo normal es que la posicion del funcionario sea vitalicia,
al menos en las burocracias publicas; esto sucede cada vez
con mas frecuencia en todas las estructuras semejantes.
Como norma de hecho, se presupone la ocupacion vitalicia,
incluso cuando tiene lugar la designacion o el nombramiento
periddico. A diferencia del trabajador de una empresa
privada, en general, el funcionario disfruta de derechos de
pertenencia. Cuando se fijan garantias legales contra un
despido o traslado arbitrarios, las mismas so6lo sirven para
asegurar un relevo rigurosamente objetivo de los deberes

especificos del cargo, libre de toda opinion personal.

4. El funcionario recibe la compensacion pecuniaria de
un sueldo regularmente establecido, y la seguridad de
una pension para la vejez. El sueldo no se calcula, como
un salario, de acuerdo con el trabajo realizado, sino en
términos de “status”, es decir, segun el tipo de funcién (la
“categoria”) y también, probablemente, segin la duracién
del servicio. La seguridad relativamente superior de los
ingresos del funcionario, asi como las gratificaciones de
estima social, hacen del cargo burocratico una posicion
buscada, especialmente. En paises que ya no brindan

oportunidades de beneficios coloniales; en estos paises, la
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situacion colonial permite fijar sueldos relativamente bajos

para los funcionarios.

5. El funcionario tiene la expectativa de realizar una carrera
dentro del orden jerarquico del servicio publico. De las
posiciones inferiores, poco importantes y peor pagadas, pasa
a las superiores. Claro esta que el funcionario medio desea
un ajuste mecanico de las condiciones de- promocion; si no
de los cargos, por lo menos de los niveles de sueldo. De sea
que las promociones se fijen seglin criterios de “antigiiedad”,
0 quiza segun la evaluacion estratificada de exdmenes de
pericia. Por doquiera, estos exadmenes constituyen realmente
un rasgo indeleble del funcionario y tienen un efecto vitalicio
sobre su carrera. A esto se afiade el deseo de restringir
el derecho a ocupar cargos burocraticos y la creciente
tendencia hacia una limitacion del grupo de status y hacia
una seguridad econdémica. Todo esto contribuye a considerar
los cargos publicos como “prebendas” de los habilitados
por certificados de estudios. El recaudo de considerar
capacidades personales e intelectuales, independientemente
del caracter frecuentemente subalterno del certificado de
estudios, ha llevado a una condicién en la cual los cargos
politicos mas elevados, sobre todo los de “ministro”, se
llenan fundamentalmente sin tomaren consideracion dichos

certificados.

2.19. Teoria gerencial X

Esta teoria basicamente comenta que las personas y las

organizaciones se necesitan mutuamente, por cuanto las
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organizaciones necesitan de las personas para lograr sus
objetivos organizacionales y a su vez, las personas requieren de
las organizaciones para satisfacer sus objetivos personales. Es
por esto que se debe establecer una metodologia adecuada para
evitar los conflictos entre las personas y las organizaciones y

poder alcanzar la eficiencia y objetivos deseados.

El comportamiento organizacional es una herramienta
que ayuda a comprender la conducta de los individuos en
las organizaciones buscando la eficiencia en las actividades
empresariales. El comportamiento organizacional es un campo
que abarca el estudio de como afecta un individuo, los grupos
y el ambiente en el comportamiento de las personas dentro de
una organizacion. Los elementos claves en el comportamiento
organizacional son las personas, la estructura, la tecnologia y
el ambiente, con una buena interaccion y aprovechamiento de

estos se puede lograr el éxito de una organizacion.

Esta basada en el antiguo precepto del garrote y la zanahoria
y la presuncion de mediocridad de las masas, se asume que
los individuos tienen tendencia natural al ocio y que, como el
negrito del batey (la cancion), el trabajo es una forma de castigo
o como dicen por ahi «trabajar es tan maluco que hasta le
pagan a uno«, lo cual presenta dos necesidades urgentes para la

organizacion: la supervision y la motivacion.
Las premisas de la teoria X son:

1. Al ser humano medio no le gusta trabajar y evitara a toda

costa hacerlo, lo cual da pie a la segunda;

2. En términos sencillos, los trabajadores son como los
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caballos: si no se les espuelea no trabajan. La gente necesita
que la fuercen, controlen, dirijan y amenacen con castigos
para que se esfuercen por conseguir los objetivos de la

empresa,

3. El individuo tipico evitara cualquier responsabilidad, tiene
poca ambicion y quiere seguridad por encima de todo, por

ello es necesario que lo dirijan.

2.20. Teoria Y

Losdirectivos de la TeoriaY consideran que sus subordinados
encuentran en su empleo una fuente de satisfaccion y que se
esforzaran siempre por lograr los mejores resultados para la
organizacion, siendo asi, las empresas deben liberar las aptitudes
de sus trabajadores en favor de dichos resultados.Los supuestos

que fundamentan la Teoria Y son:

1. El desgaste fisico y mental en el trabajo es tan normal
como en el juego o el reposo, al individuo promedio no le

disgusta el trabajo en si;

2. No es necesaria la coaccion, la fuerza o las amenazas para
que los individuos se esfuercen por conseguir los objetivos

de la empresa.

3. Los trabajadores se comprometen con los objetivos
empresariales en la medida que se les recompense por sus
logros, la mejor recompensa es la satisfaccion del ego y
puede ser originada por el esfuerzo hecho para conseguir los

objetivos de la organizacion.

4. En condiciones normales el ser humano medio aprendera
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no solo a aceptar responsabilidades sino a buscarlas.

5. La mayoria de las personas poseen un alto grado de
imaginacion, creatividad e ingenio que permitira dar

solucion a los problemas de la organizacion

2.21. Teoria Z

La teoria Z sugiere que los individuos no desligan su
condiciéon de seres humanos a la de empleados y que la
humanizacion de las condiciones de trabajo aumenta la
productividad de la empresa y a la vez la autoestima de los
empleados. La «teoria Z» también llamada «método japonés»,
es una teoria administrativa desarrollada por William Ouchi y
Richard Pascale (colaborador), quienes, al igual que McGregor
al contrastar su teoria Y a una teoria X, la contrastaron con una

«teoria A».

Basicamente Ouchi considera que hay tres tipos de empresa,
la del tipo A que asimil6 a las empresas americanas, las del tipo
J que asimil6 a las firmas japonesas y las de tipo Z que tiene una
nueva cultura, la cultura Z. Esta nueva cultura Z esta llena de
caracteristicas poco aplicadas en las empresas de occidente de
la época y mas bien recoge ciertas caracteristicas comunes a las

de las compaiiias japonesas.

La teoria Z es participativa y se basa en las relaciones
humanas, pretende entender al trabajador como un ser integral
que no puede separar su vida laboral de su vida personal, por
ello invoca ciertas condiciones especiales como la confianza,
el trabajo en equipo, el empleo de por vida, las relaciones

personales estrechas y la toma de decisiones colectiva, todas
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ellas aplicadas en orden de obtener un mayor rendimiento
del recurso humano y asi conseguir mayor productividad
empresarial, se trata de crear una nueva filosofia empresarial
humanista en la cual la compaifiia se encuentre comprometida

con su gente.

Pero ;por qué esta aura de comprension tan filial entre
empresa y empleados? Porque Ouchi considera firmemente que
un empleo es mas que eso, es la parte estructural de la vida de
los empleados, es lo que les permite vivir donde viven, comer
lo que comen, vestir lo que visten, define sus afios de vejez...,
entonces, si este empleo es desarrollado de forma total dentro
de una organizacion (como ocurre en la teoria Z), la persona se
integra a ella y crea un sentido de pertenencia que la lleva a dar
todo lo que es posible por alcanzar los objetivos empresariales,
con lo cual la productividad estaria practicamente asegurada.

Son tres los principios basicos de la teoria de Ouchi:

1. Confianza
2. Atencion a las relaciones humanas (Sutileza)

3. Relaciones sociales estrechas (Intimidad)

2.22. Los cinco factores comunes de las empresas Z

1. Formacion de todos su empleados, desde arriba hacia

abajo y viceversa.
2. Existe un plan de capacitacion constante, integral.
3. Su politica conduce a disminuir la rotacion del personal.

4. Se ha adaptado a un proceso mas lento para la evaluacion

y promocion del personal.

80

5. Los objetivos y las politicas que ha definido la empresa,
en su aplicacion de la Filosofia Z, han de ser totalmente

congruentes.
Coémo desarrollar la cultura de la empresa Z

En este sentido, Ouchi identifico los siguientes trece pasos

que permiten transformar la organizacioén en una empresa Z:

1. Comprender primeramente el Tipo Z de organizacion y el

papel que han de jugar los participantes en la transformacion.

2. Revaluar la filosofia establecida en la organizacion a

punto de transformarse.

3. Definir la nueva filosofia a implementar y hacer participe

a la directiva de la nueva direccion a tomar.

4. Comenzar la implementacion creando las estructuras y los

incentivos.

5. Desarrollar los lazos personales entre los participantes de

la nueva organizacion.

6. Re-evaluar el progreso hasta este punto.

7. Participar al sindicato en el proceso.

8. Estabilizar el nimero y categorias de empleados.

9. Establecer el sistema (lento) de evaluacion y promocion

de los trabajadores.
10. Ampliar y generalizar las carreras de los trabajadores.

11. Implementacion final hasta este punto.
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12. Promover la participacion y dedicacion de los trabajadores

a la organizacion.

13.  Promover la dedicacion totalmente envolvente entre
los empleados. Esto incluye todos los aspectos de la vida

social y familiar de estos.

2.23. Nueva gestion publica (NGP)

La Nueva Gerencia Publica es la teoria que transforma la
contratacion en el medio de comunicacion del sector publico.
Crea un Estado contratista, en el que los recursos seran
administrados por medio de una serie de contratos que cubriran
los objetivos y las tareas del gobierno en materia de adquisicion
de bienes y prestacion de servicios (Pichardo, 2004, p. 240).

Lane (citado por Caamano, 2001, p. 7) expone que la
corriente de la Nueva Gestion Publica o modernizacion del
sector publico, estd encaminada a insertar en la organizacion
publica instrumentos similares al mercado como son la licitacion,
concurso publico, las subastas y la contratacion externa para las

adquisiciones de bienes y servicios por parte de los gobiernos.

Las definiciones expuestas permiten contrastar que este
enfoque gerencial publico, es el asumido actualmente por
la gran mayoria de los paises, por cuanto permite funcionar
como una empresa privada sin serlo en su totalidad, se logra
generar la contratacion de servicios, mediante la articulacion de
procesos de licitacion de compras. La NGP posee las siguientes

caracteristicas

1. Direccion orientada a la competencia mediante la
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separacion decompetencias entre los financiadores y los

prestadores deservicios

2. Enfoque en la efectividad, eficiencia y calidad del

cumplimientode tareas

3. Separaciéon de la direccion estratégica (;QUE?) de la
direccionoperativa (;COMO?)

4. Un trato fundamentalmente igual de prestadores de
serviciosparticulares como publicos dentro del marco de la
prestacionde servicios y presupuestos globales

5. Impulso enfocado de la innovaciéon (como parte de la
prestacionde servicios) gracias a un manejo operativo

delegado (no sélodescentralizado).

Ciras SdMmireiiaciane
‘i‘ Benchmarking
Paitamails AAArraras .'lﬂﬂﬂ. G|
Definicion o producion — Freducsicn o Ol taries
calidad, cantidad, precic aspasinien de P
praducios el
Fresupusatn O bess espetialitadas
i T S P *ieapormatilidad
presupUesiales Lotad decantralirads
rdorme de condroding
Controding T Gaaticn da calldsd
+ vislos | [ ————

Civdadann, sleciorn, elisrle

Figura 1. Nueva gestion publica (NGP). Tomado de http://relial.
org/uploads/biblioteca/44dbee76837¢79a6c07bb8219d021843.
pdf
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2.24. Los instrumentos de la nueva gestion publica

1. Gestion contractual: Hasta ahora la conduccion de la
administracion publica se ha caracterizado por decisiones
basadas en el poder jerarquico y por instrucciones individuales.
Con la gestion contractual esto se modifica de tal manera, que
aqui ya no se dirigird mediante instrucciones individuales o
intervenciones directas, sino a través de objetivos acordados
sobre la prestacion de servicios y costos. Bajo gestion
contractual se entiende la direccion de la administracion con
base en objetivos acordados, que abarca desde la definicion
de éstos hasta el control de su cumplimiento. La gestion
contractual se basa en contratos, es decir, en acuerdos entre
las partes contractuales. Ahora bien, ;quiénes son estas partes
contractuales? Por un lado tenemos a la direccion politica y por

el otro a los prestadores de servicios, es decir, el lado operativo.

2. Transferencia de la responsabilidad sobre los recursos: El
principal objetivo de la gestion de contratos es el de enfocar
el interés y la atencion de las areas especializadas sobre el
rendimiento de su servicio y/o producto. Técnicamente,
esto podré lograrse de la siguiente manera: los servicios que
deberan ser prestados a través de las areas especializadas
(productos) son definidos claramente. Para poder generarlos,
el area especializada recibira un presupuesto relacionado con
los productos, del cual debera realizar los pagos delos servicios
requeridos para la elaboracion del producto. Aquellos servicios
que deberan ser adquiridos a través de otros planos organizativos
de la administracion, siempre seran remunerables. Para poder

captar eficientemente la responsabilidad de los recursos, en
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principio se les debera transferir a las areas especializadas las
tareas de gestion, direccion y controlling:

1.  Organizacion y disposicion del personal
Abastecimiento de informacién y automatizacion
Planeacion de presupuestos y recursos
Administracion de bienes
Estimado previo y posterior de los servicios
Calculo de costos y servicios

Analisis empresarial de desviaciones

© N v R~ wDN

Informes

3. Orientacion hacia el rendimiento (output): Una direccion
efectiva de la administracion solo es posible desde el output
del servicio. Actualmente, éste no es el caso. Por lo general, la
direccion de la administracion publica se realiza principalmente
a través de los insumos (input), es decir, a través de la
adjudicacion central de recursos. Los presupuestos indican en
miles de puntos cuanto dinero podra ser erogado y de qué
manera deberd gastarse este dinero, sin embargo, en ninguin
lugar dice de manera precisa qué prestaciones de servicios
(productos) debera generar la administracion con este dinero
y qué resultado podra esperar realmente el politico electo con

este presupuesto.

4. Controlling: Como un concepto integral puede definirse
como una gestion rentable y efectiva de la administracion en el
sentido del cumplimiento con las metas preestablecidas. Para tal
efecto, el controlling ha de poner a disposicion la informacion

necesaria en el momento indicado dentro de los planos de
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toma de decisiones y el grado de saturacion correspondiente.
Controlling abarca la totalidad de las funciones que deberan
optimizar el suministro de informaciones para las instancias
directivas. Al mismo tiempo abarca funciones parciales, como
reconocer las necesidades de informacion, la adquisicion de
informacion, la puesta a disposicion y aplicacion de métodos
de analisis y evaluacion y la gestion de informacion preparativa
para el control de planeacion y resultados. Por consiguiente,
controlling representa mas que solo controlar. Es proporcionar
la informacion para poder dirigir un proceso. Dependiendo
de la perspectiva del tiempo, del grado de saturaciéon de la
informacion y de la importancia para la comunidad, se diferencia

entre controlling estratégico y operativo.

5. Calculo de costos y prestaciones de servicios Controlling,
para ser un real instrumento de apoyo, depende de un calculo
de costos-beneficio (en este caso prestacion de servicios).De
esta forma se lograra establecer una verdadera relacion entre
los costos y las prestaciones de servicio, lo cual permitird a
la administracion evaluar la rentabilidad de vias alternas para
prestar determinado servicio. Los actuales sistemas de calculo
dentro de las administraciones publicas, si es que son llevados
con seriedad y no utilizados mas bien para encubrir gastos no
justificables o malversaciones de fondos, no son transparentes
en lo que se refiere a la relacion entre costos y prestacion de
servicios. En la mayoria de los casos solo existe una contabilidad
sobre los ingresos y los egresos de dinero. Mediante un célculo
de costo—servicios se crea una referencia en tiempo (periodo),

y, con ello también se crea una referencia de eficiencia y por
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consiguiente, de éxito.

6. Realizacion de informes: Una parte primordial dentro del
concepto de controlling es la realizacion de informes. La
libertad surgida por la descentralizacion y delegacion debera
ser relacionada con la obligacion de realizar informes. Aquellos
que hayan recibido esta libertad deberan presentar informes a
sus delegantes (la administracion), detallando el destino de los
recursos que les fueron confiados y si realmente han cumplido
con los objetivos y con los estandares de calidad establecidos.
Quienes redactan la informacion tienen la obligacion de
proporcionar los datos relevantes a la administracion para que
ésta pueda utilizarlos para los fines requeridos. Aqui depende en
gran medida de los nimeros de financiamiento y sus sistemas.
La mayoria de estas informaciones son almacenadas dentro del
calculo de costos-beneficios. Por tal motivo es importante un
apoyo del sistema a través de la contabilidad. Esto significa, que
junto con la presentacion de informes se implemente el calculo

de costos-beneficio dentro dela administracion.

7. Elaboracion del presupuesto: El método hasta ahora
empleado para planear un presupuesto considera las cifras del
afo anterior y las nuevas solicitudes de fondos realizadas por
las dependencias o unidades productivas. Esto ocasiona que las
innovaciones no sean tenidas en cuenta en la administracion de
los fondos y que debido a que no existen objetivos establecidos,
al haber menos presupuesto, se reduzcan los suministros. La
elaboracion del presupuesto dentro del marco de la Nueva

Gestion Publica parte de un proceso de contraflujo. De esta
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manera, la politica establece valores limite a través de los cuales

la administracion directiva establece el presupuesto general.

8. Orientacion hacia los ciudadanos/clientes: Un enunciado
fundamental de la Nueva Gestion Publica expresa: “Todo
aquello que no sirve al ciudadano representa un derroche. “Con
ello se expresa que la administracion no es un fin en si y que
su Unica tarea es la de proporcionar los servicios a los que el
ciudadano tiene derecho. En algunos paises se ha desarrollado
una denominada CitizenCharta que compendia los derechos
que los ciudadanos pueden exigir al gobierno a cambio del pago
de sus impuestos. Entonces el ciudadano ya no es visto como un
subdito, sino que es un cliente que a cambio de sus contribuciones
exige el suministro de un cierto nimero de servicios que tengan
cierta calidad. Aqui el gobierno es visto como una moderna
empresa prestadora de servicios, que a veces incluso puede
competir con ofertantes particulares. Por otra parte, en ciertas
areas podra aparecer como ofertante monopolista, pero con
el compromiso de optimizar continuamente el suministro y la
calidad dentro de un marco deben chmarking junto con otras

entidades publicas.

9. Personal: El personal es el factor clave para un proceso de
modernizacidn exitoso. La modernizacion de la administracion
publica solo sera exitosa si el potencial de los recursos
humanos es aprovechado totalmente, o, en caso de que existan
deficiencias, tendra que ser mejorado. En el proceso es necesario
involucrar a los empleados, pues de lo contrario sé6lo se lograra

sembrar inseguridad y con frecuencia provocar bloqueos en
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el comportamiento, lo cual obstaculizaria la reforma. Aqui
deberan marcarse oportuna y claramente los objetivos, para que
los empleados tengan una idea clara sobre la importancia de
la modernizacion y también para mostrarles los beneficios que

obtendran de la misma.

10. Técnica de informacion: Los principios de direccion antes
mencionados y la reforma de conduccion en su totalidad
exigen un Optimo sistema de informacion. La compilacion de
informaciones y la rapida comunicacion, la saturacion de la
cantidad de datos para la conduccion y posibilidad desde acceso
en las bases de datos para satisfacer las necesidades delos clientes
requieren de una red de aparatos de procesamiento de datos,
para poder garantizar un trabajo agil y ante todo confiable. Sin
una técnica de informacion y de comunicacion con estructuras
entrelazadas de cliente/servidor, no se podra dirigir a las unidades
descentralizadas, ni sera posible un manejo satisfactorio de los
datos del cliente. Solo a través de esta tecnologia se podran
garantizar variantes tipo one-stop-shop5 dentro del contacto
con los clientes, ya que de ésta depende de que los empleados
tengan los mismos conocimientos que la administracion. A
través de los manuales digitales de organizacion se hace posible
realizar cualquier tipo de prestacion de servicios, dentro del area
de administracion en cualquier momento, independientemente

del tiempo y el lugar

11. Gestion de calidad: Cada producto, incluyendo las
prestaciones que lo acompafian, posee muchas caracteristicas

diferenciadoras. Inicialmente se definia calidad como un

89




TECNICAS PEDAGOGICAS DEL APRENDIZAJE Y APLICACION DE DESTREZAS

conjunto de caracteristicas de un bien material o un servicio,
que indicaba su utilidad (“inicio de calidad orientado hacia el
producto”).Pronto salt6 a la vista que existian productos que
poseian todas las caracteristicas planeadas y, aun asi, no eran
atractivos para el comprador. Al establecer las necesidades
dentro del mercado, resulta evidente que todo depende de como
califica el cliente la calidad del producto. Para la valoracion

(subjetiva) de los productos por el cliente.

2.25. La Nueva Gestion Publica como marco de la GpR

Al hablar acerca de la modernizacion del sector publico, se
hace cada mas importante la necesidad de identificar, valorar y
dar a conocer, con creciente firmeza y transparencia, el valor
publico creado por la accion del Estado. En la misma forma
la sociedad demanda insistentemente la necesidad de promover
un crecimiento constante de la productividad en el ambito
publico. El resultado ptblico sobreviene de esta manera como
un instrumento clave de valoracion de la accion publica, y la
gestion para resultados y del resultado emerge como instrumento

y objetivo de la mejora y modernizacion de la gestion publica.

En los ultimos tiempos, la Gestion Publica -como disciplina-
se ha planteado enfrentar estos nuevos retos mediante el refuerzo
de la logica gerencial, es decir, de la racionalidad econémica
que busca conseguir eficacia y eficiencia. Esta l6gica comparte,

mas o menos explicitamente, tres objetivos principales:

e “Asegurar la constante optimizacion del uso de los recursos
publicos en la produccién y distribucion de bienes publicos

como respuesta a las exigencias de mas servicios, menos
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impuestos, mas eficacia, mas eficiencia, mas equidad y mas
calidad.

e Asegurar que el proceso de produccion de bienes y servicios
publicos, incluidas las fases de asignacion y distribucion,
asi como las medidas para mejorar la productividad, sean

transparentes, equitativas y controlables.

e Promover y desarrollar mecanismos internos para mejorar
el desempefio de los dirigentes y trabajadores publicos, y
con ello promover la efectividad de los organismos publicos,
en miras a posibilitar los dos objetivos anteriores”. (BID y
CLAD 2007 ,p.7)

2.26. Gestion para resultados

El concepto se origina como consecuencia de una serie
de debates sobre desarrollo que tuvieron lugar en el seno de
diferentes agencias de la Organizacion de las Naciones Unidas
(ONU) y de organismos multilaterales como el Banco Mundial
(BM), el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y el Fondo
Monetario Internacional (FMI). El BM, en su informe de
1997, puntualiza que el Estado debe ser eficiente y eficaz, o
estar orientado hacia resultados. Esto es posible por medio del
rediseflo de sus instituciones; una mayor y mejor participacion
ciudadana en cada uno de los niveles de desarrollo de las
politicas publicas; una mayor transparencia en la actuacion
de la administracién; una mayor responsabilidad y medicién

de resultados por parte de la administracion; y procesos de
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rendicion de cuentas de la administracion sobre sus actividades,
o0 accountability (Banco Mundial, 1997).

2.27. Dimensiones de la GpR

Acompafiando su evolucion conceptual, desde las
perspectivas de su definicion y de su practica, se puede observar
que la GpR tiene las siguientes dimensiones.

e “Es un marco conceptual de gestion organizativa, publica
o privada, en el que el factor resultado, aplicado a todo el

proceso de gestion, se convierte en la referencia clave.

e Es un marco de adquisicion de responsabilidad de
la gestion a través de la vinculacion de los directivos al

resultado obtenido.

e  Esunmarco de referencia capaz de integrar los distintos
componentes del proceso de gestion ya que se propone

interconectarlos para optimizar su funcionamiento.

e Finalmente, y especialmente en el ambito del sector
publico, la GpR se presenta como una propuesta de cultura
organizativa, directiva y de gestion, a través de la cual
se pone énfasis en los resultados y no en los procesos y
procedimientos”. (BID y CLAD, 2007, p.12)

Todas estas dimensiones ubican a la GpR como una
herramienta cultural, conceptual y operativa que se enfoca
en priorizar el resultado en todas las acciones, y faculta para

conseguir la optimizacion del desempefio gubernamental. De
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esta manera se inserta como un ejercicio de direccion de los
organismos publicos que busca conocer y actuar sobre todos
aquellos aspectos que afecten o modulen los resultados de la

organizacion.

De acuerdo con el BID y el CLAD (2007), la gestion por
resultados es un «marco de referencia cuya funcion es la de
facilitar a las organizaciones publicas la direccion efectiva e
integrada de su proceso de creacion de valor publico a fin de
optimizarlo, asegurando la maxima eficacia y eficiencia de su
desempefio, la consecucion de los objetivos de gobierno y la
mejora continua de sus instituciones. Moore (1995) sostiene
que el valor publico se crea cuando se realizan actividades
capaces de aportar respuestas efectivas y ttiles a necesidades

o demandas.

Con base en lo anterior, se puede decir que el resultado de
la gestion de una institucion publica se asocia con el cambio
social producido, y no solo con las actividades o productos que
aportan a ese cambio. Es importante destacar que el nucleo del
concepto de GpR es la nocion de valor publico, la cual se refiere
a los cambios sociales que el Estado realiza ante las necesidades
o demandas sociales establecidas en un proceso de legitimacion
democratica y con sentido para la ciudadania (Kaufmann,
Sanginés& Garcia, 2015).

2.28. Objeto de trabajo y objetivo de la GpR

En razon de la multiplicidad de aspectos para los que se
plantea el uso de la GpR y las diversas practicas existentes, el

nombre dada a esta herramienta pareceria ser suficiente para
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resolver el interrogante sobre cudl es su objeto de trabajo. De
esta formaes pertinente pensar que si el objetivo de la GpR
es el resultado, su objeto de atencion deberia ser también el
resultado. No obstante, cabe no confundir el proposito de esta
herramienta (mejorar el resultado) con el objeto de su accion, es

decir, el fendmeno sobre el que interviene.

Para aclarar esta cuestion, cabe reflexionar previamente
sobre lo que significa un “resultado”, Al respecto el BID y
CLAD (2007) puntualizan:

“En el ambito de la administraciéon publica. Desde un
punto de vista semantico, el resultado es el efecto y
consecuencia de cualquier accion. Asi, el resultado de
un ajuste presupuestario sera el grado de aproximacion
que se alcance entre ingresos y gastos. En un plan de
reduccion de personal, sera la disminucidn que se consiga
en el nimero de empleados. En la gestion, tanto publica
como privada, toda accion realizada en cualquier nivel y
sobre cualquier situacion o factor, produce un resultado.
La GpR toma en cuenta esta premisa en la medida en que
busca que las acciones publicas logren un buen o el mejor

resultado.

Desde el punto de vista estratégico de la administracion
de empresas, resultado es la creacion de mayor valor para el
accionista. Esta acepcion puede trasladarse a la administracion
publica, auxiliados porMoore (1995), sefialando que el
resultado que busca un gobierno es la maximizacion de la
creacion devalor publico. Para que esta afirmacion adquiera su

pleno sentido, tal y como lo propone Moore, esimprescindible
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aclarar qué se entiende por valor publico. Segun este autor, el
valor publico se creacuando se realizan actividades capaces de
aportar respuestas efectivas y ttiles a necesidades odemandas

que:

e Sean politicamente deseables como consecuencia de un

proceso de legitimacion democratica;

¢ Su propiedad sea colectiva, caracterizando asi su naturaleza

publica;

e Requieran la generacion de cambios sociales (resultados)
que modifiquen ciertos aspectos delconjunto de la sociedad
o de algunos grupos especificos reconocidos como

destinatarios legitimosde bienes publicos”. (p.13-14)

De acuerdo a estos planteamientos, el fin tltimo de la GpR
en el sector publico es crear capacidad en sus organizaciones
para que logren, mediante la gestion del proceso de creacion de
valor publico, los resultados consignados en los objetivos del
programa de gobierno, este se traduce en alcanzar un cambio o

movilidad social.

2.29. Estructura de la GpR

Al definirse como marco de referencia para mejorar el
funcionamiento del proceso de creacion de valor publico, la
GpR tiene las caracteristicas tipicas de todo proceso de creacion
de valor que se articule a través de una dinamica ciclica y
circular. Probablemente, el modelo Planificar, Hacer, Evaluar

y Reconducir (PDCA, por sus siglas en inglés), formulado
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inicialmente por Walter Shewhart (1939), es el que mejor
plasma este enfoque al identificar los componentes del ciclo de

gestion.
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Figura 2 Modelo PDCA. Tomado del BID y CLAD (2007)

Esta forma simple de representacion facilita la construccion
de modelos de gestion mas complejos, particularmente en el
caso del proceso de creacion de valor en el sector ptiblico. Con
base en ¢l se propone, a continuacidn, una version que se ajusta
a las caracteristicas especificas del sector publico y se orienta
a suministrar un punto de referencia y un eje articulador de los

distintos elementos de GpR para el sector ptblico.
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Figura 3. El ciclo de creacion de valor publico y la GpR..
Tomado del BID y CLAD (2007)

Este grafico ilustra lo que se ha definido como el “objeto de
trabajo de la GpR”, que consiste en la creacion de valor publico.
Alli serecogen los componentes que forman parte de este proceso
y sus relaciones dindmicas. El esquema pretende establecer una
estructura de referentes-clave para la organizacion de la GpR

sin que se pretenda realizar una profundizacion exhaustiva.

2.30. Componentes del proceso de creacion de valor

Los componentes que forman el esqueleto basico del proceso
de creacion de valor publico y que son objeto de atencion de la
GpR, son los siguientes.

“a) Situacion social inicial

El principal aspecto que diferencia la gestion del sector

publico del privado es que su objetivo estratégico esta orientado
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a producir cambios sociales. Asi, el proceso de creacion de valor

busca generar los productos a fin de provocar dichos cambios.
b) Objetivos estratégicos (plan de gobierno)

Los objetivos estratégicos dependen de la decision de cada
gobierno y se definen, fundamentalmente, como aspiraciones
de cambio social. En general, ésta es ya una practica habitual en
el disefio de los planes de gobierno, entre otras causas, porque

es alli donde su accion se legitima ante la ciudadania.
¢) Unidades de accion estratégica (instituciones)

Las unidades de accion estratégica son las instituciones
encargadas de la creacion de valor, es decir, el gobierno, sus
ministerios o departamentos, las empresas publicas y afines
tanto en el ambito nacional como en el subnacional. Este
componente es un punto de enlace entre la accion del gobierno

y el disefio organizativo.
d) Cartera de estrategias (programas de gobierno)

Este componente relaciona el plan del gobierno con
las unidades de accion estratégica y con el presupuesto. El
mecanismo para construir la cartera de acciones estratégicas es
la estructura de programas que se convierte, posteriormente, en

el presupuesto por programas.
e) Cartera de productos (bienes y servicios)

La cartera productiva o de bienes y servicios constituye el
punto de contacto entre la institucion publica y los ciudadanos.

El valor publico producido por el Estado en todos sus niveles
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cobra un caracter concreto y palpable en los bienes y servicios.
Estos son los instrumentos capaces de producir el cambio social

deseado.
f) Objetivos productivos (volumen de bienes y servicios)

Una vez definida la cartera productiva, que generalmente
es valida para todo el periodo gubernamental, es necesario
definir los volimenes de produccion para cada afio fiscal. El
volumen deseable (o posible) de produccion es una decision
que debe revisarse en cada asignacion presupuestaria, debido a
que la GpR requiere establecer objetivos de producciéon como
condicion para la asignacion presupuestaria y como elemento
clave para la evaluacion posterior del grado de ajuste entre el
objetivo fijado, los recursos asignados y utilizados, y los bienes

y servicios producidos.
g) Presupuesto y sistema contable

Tal como lo demuestra la experiencia de América Latina,
el disefio presupuestario junto con la elaboracion del plan de
gobierno, son las piezas clave del sistema publico de creacion
de valor. En el presupuesto se definen los recursos con que
las unidades de accion contaran para la produccion de bienes
y servicios, y, por tanto, representa la concrecion del plan de

gobierno y la sancion definitiva de sus programas.
h) Produccion de bienes y servicios

El siguiente eslabon de la creacion de valor radica en el
proceso de produccion propiamente dicho. En la medida en que

gran parte de la produccion del Estado desemboca en servicios
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que generalmente conllevan un bajo control sistémico y fuertes
interacciones entre los proveedores y el publico usuario, su
gestion y la de sus variables clave (relacion tiempo, costo,

satisfaccion) requieren de un esfuerzo importante.
1) Resultados estratégicos de la accion de gobierno e impacto

Si el proceso de creacion de valor se cumple siguiendo lo
descrito en los componentes anteriores, los productos disefiados
deberian impactar en la situacion social y provocar los cambios
esperados, alcanzandose asi los objetivos del plan de gobierno™.
(BID y CLAD, 2007)

La vinculacién entre planificacion y presupuesto como

herramienta de la gestion publica por resultados

La vinculacion entre la planificacion y el presupuesto es
un instrumento de gestidn que crea mejoras tangibles en la
administracion publica. Si se consideran las experiencias
internacionales relevadas, es posible destacar un elemento
comun a todos los paises que la implementaron: su rol central
como herramienta para la conduccion estratégica del sector

publico.

La articulacién entre el presupuesto y la planificacion es
el producto de un proceso complejo de interaccion politica y
técnica, que equilibra las tareas coyunturales con las acciones
destinadas al largo plazo. (Bonari, Gasparin, Diéguez y
Sanchez,2015)

Diversos autores sostienen que uno de los principales

instrumentos de gestion que trae consigo mejoras tangibles en
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la administracion publica es la vinculacién entre planificacion
y el presupuesto. Esta vinculacion y la proximidad y
articulacion entre ambos promueve la conduccion estratégica
de las organizaciones estatales, al alinear las prioridades
gubernamentales y la asignacion de fondos con los resultados

alcanzados por las politicas de gobierno.

Bajo esa perspectiva, el presupuesto publico es un plan de
accion de gran relevancia, debido a que este es un componente
primordial de la politica econdmica. El presupuesto se constituye
para un periodo determinado, generalmente de un afio, y en el
se determinan las prioridades y los objetivos del gobierno por
medio de los montos destinados a sus ingresos y sus gastos.
El presupuesto exhibe la forma en la cual el gobierno extrae

recursos a la sociedad, y como los redistribuye.

La planificacion y el presupuesto gubernamental, partiendo
de una racionalidad, obedecen a las siguientes causas que
tienen un caracter politico, econoémico y social; esencial para el

crecimiento y desarrollo de cualquier pais:

“l. El presupuesto estd compuesto por recursos que se
extraen a la sociedad y representa cargas fiscales en grupos
sociales. Se relaciona con el poder del estado de meter la

mano en los bolsillos y decidir sobre su asignacion.

2. En esa decision sobre la distribucion, el presupuesto revela
las prioridades del gobierno y permite evaluarlo a través del

analisis de impactos, asi como de larevision-auditoria.

3. El presupuesto tiene un peso macroecondémico muy

evidente en el crecimiento, el empleo, la inflacion, y la
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estabilidad. Las politicas de ingreso y de asignacion del gasto
publico son elementos clave de la politica econémica: tienen
impactos definitivos en el crecimiento de la economia y en

el desarrollo social; son ademas impactos de largo alcance.

(...)De acuerdo con la CEPAL, el disefo institucional en el
campo fiscal debe responder a tres objetivos. El primero se
refiere a la necesidad ineludible de que los niveles de ingresos
y gastos sean conducentes al equilibrio macroecondémico y
el crecimiento; el segundo, al que se refiere prioritariamente
este trabajo, supone la capacidad de garantizar que el uso
de los recursos publicos se corresponda con los planes y
prioridades de gobierno que surgen del proceso democratico;
y el tercero demanda el uso eficiente de esos recursos”.

(Flores y Flores, s/f, p.2)

La vinculacion entre planificacion y presupuesto consiste
en alinear los objetivos, acciones, recursos y decisiones
que se toman. Asi, el insumo hace posible la coordinacion

gubernamental, tanto estructural como operativa.

“El proceso de vinculacion generara realmente una
coordinacion cuando derive en: a) la fijacion de prioridades
compartidas; b) la asignacion acordada de responsabilidad
al momento de disefiar las intervenciones y c¢) una
implementacion con acciones complementarias de multiples
actores, que se aproxime de modo importante a los objetivos
planteados por los diversos responsables de las politicas y
programas”. (Bonari, Gasparin, Diéguez y Sanchez, 2015,
p.3)
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2.31. Las principales dimensiones del presupuesto

El presupuesto publico es una practica y una herramienta
para la gestion estratégica de los fondos publicos, ya que traza
la busqueda, distribucion y asignacion de estos fondos. En
otras palabras, en este instrumento se registran los ingresos que
se esperan obtener y se distribuyen las erogaciones entre las
unidades de gobierno responsables de ejecutar las acciones del

sector publico.

De acuerdo con el horizonte temporal, el presupuesto puede
ser anual o plurianual. En el primer caso corresponde a la
gestion cotidiana del sector ptblico y registra las transacciones
financieras dentro del lapso de un afio, el segundo suele
comprender un periodo de entre tres y cinco afios3 y expresa
las previsiones de ingresos y egresos que se esperan concretar
en los proximos afios. (Bonari, Gasparin, Dié¢guez y Sanchez,
2015)

.Qué es el Presupuesto Plurianual?

El Presupuesto Plurianual (Multianual) es un instrumento de
la alta gerencia publica, que expresa la distribucion entre las
instituciones publicas y hasta un cierto nivel de detalle, de los
recursos financieros del Estado que se prevén recaudar en un
periodo mayor al aflo, por lo general de tres a cinco afios, con
sujecion al plan estratégico del gobierno y al marco fiscal de

mediano plazo.

De acuerdo con esta definicion, las estimaciones plurianuales
de los ingresos, gastos y financiamiento distribuidos

institucionalmente son parte de los componentes principales
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del mismo, como también lo son las proyecciones de mediano
plazo del producto interno bruto y el marco fiscal del gobierno.
También el Presupuesto Plurianual, concebido en forma integral,
contiene previsiones de las variables fisicas, que derivan de
las prioridades y resultados estratégicos que se desprenden
del plan de gobierno para periodo plurianual, acotado por las

disponibilidades financieras. (Martirene, 2007).
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CAPITULO III

CLIMA ORGANIZACIONAL EN LA
ADMINISTRACION PUBLICA

Se describeclima organizacional en la administracion
publica, lo cual permite diversificar la mirada hacia la gestion
publica desde un accionar gerencial, siendo que se promueve
un acercamiento entre el lector y la gerencia publica desde un

contexto tedrico.

3.1. Clima organizacional

El clima organizacional es uno de los factores determinantes
de los procesos organizativos, de gestion, cambio e innovacion
se hace necesario senalar lo que es éste para una institucion.
De acuerdo a lo anterior, es pertinente referir que existen
multiplicidad de definiciones; sin embargo, para Brunet (2007,
p-12) el clima organizacional “constituye una configuracion
de las caracteristicas de una organizacion, asi como las
caracteristicas personales de un individuo pueden constituir su
personalidad”. Considerando esta definicion, se puede inferir
que el clima condiciona el comportamiento de las personas y

en cierto modo, influye en la personalidad de una organizacion.

Asimismo, Brunet (2007, p.13) refiere que esta forma
de personalidad que es peculiar a una empresa o institucion
educativa puede ser sana o malsana, como la que caracteriza
al ser humano “si ésta es malsana, trastornarad las relaciones
de los empleados entre si y con la organizacion”. De alli, que
en esta investigacion se considerara el tipo de relacion que se

da en las instituciones universitarias de acuerdo a los tipos de
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clima, es decir si la relacion entre los docentes es satisfactoria
o desfavorable que pudiese influir en la aparicion del sindrome

de Burnout.

Considerando lo anterior, Guillén y Guil (2000, p.284)
refieren que “si bien una estructura demasiado rigida puede
conducir a una baja autonomia, que a su vez puede determinar
un alto nivel de Burnout”, una organizacion con un estilo de
supervision tendiente al centralismo pudiese favorecer a la
aparicion de este sindrome. Tomando en cuenta lo que sefiala
Brunet, Guillén y Guil el clima organizacional es un sistema
abierto donde se pone atencion a los aspectos internos de la
organizacion como: las relaciones interpersonales, el tipo de
clima presente en la organizacion, asi como la personalidad del

trabajador frente al rol que ejerce.

Sin embargo, para Robbins (2004, p. 87) el clima
organizacional “es un ambiente compuesto de las instituciones
y fuerzas externas que pueden influir en su desempeio”,
es decir que el ambiente pudiera afectar la estructura de las
organizaciones. Como puede observarse Robbins considera
como elemento importante el ambiente de trabajo a diferencia
de Brunet, que refiere la relevancia que tiene el individuo en el
establecimiento de un favorable clima, lo que refleja seglin los
postulados de estos autores, que tanto los factores extrinsecos e
intrinsecos influyen sobre el desempefio de los miembros dentro
de la organizacion dando forma al ambiente y a la personalidad

del trabajador.

De acuerdo a estos factores, el comportamiento de un

miembro de la organizacidon estriba de las percepciones que
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tenga el trabajador de cada uno de estos factores. Sin embargo,
estas percepciones pudieran depender en buena medida de
las actividades, interacciones y otra serie de experiencias
que cada miembro tenga con la organizacion. De ahi, que el
clima organizacional refleja la interaccion entre caracteristicas
personales y organizacionales, es por ello que éste debe atender
tanto a los factores internos y externos que conforman un clima
de trabajo determinado.

Katzenbach y Smith (2005, p. 260) afirman que “un equipo
es mucho mas que un grupo”, lo definen como “un niimero
reducido de personas con habilidades complementarias
y comprometidas con un propdsito comun, objetivos de
rendimiento y enfoque, respecto a los cuales se consideran
mutuamente responsables”. Por lo tanto, cada departamento
deberia poseer un clima organizacional que sea acorde a las
exigencias de las asignaturas, desde esta perspectiva debe
organizar al profesorado en un equipo de trabajo que comparta

metas y objetivos comunes que cumplir.

Como se puede evidenciar el clima organizacional no sélo
esta ligado a un buen ambiente estructural, sino que debe
involucrar las relaciones interpersonales de los miembros que
laboran en la misma. Para profundizar en esta postura, se hace
necesario estudiar ciertos elementos que permiten comprender
el papel que tienen las empresas publicas para generar un
clima organizacional Optimo. A continuacidon se presentan
unos elementos de interés para el conocimiento del clima

organizacional:
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3.2. Tipos de clima organizacional

Para el estudio del clima organizacional Lickert (1965)
citado por Brunet (2007, p.28) presenta una de las teorias
organizacionales mas completas por su organizacion y
explicacion. Estateoriade climaode los sistemas de organizacion
como la llama su autor, permite visualizar en términos de causa
y efecto la naturaleza de los climas que se estudian y favorece

el analisis de las variables que conforman a éstos.

Likert (1967) citado por Brunet (2007, p.28 y 29) sostiene
que en la percepcion del clima de una organizacion influyen
variables tales como la estructura de la organizaciéon y su
administracion; las reglas y normas; la toma de decisiones,
entre otros elementos. Estas son variables causaleslas cuales
determinan el sentido de como una organizacion evoluciona asi

como los resultados que obtiene.

Este tipo de variables se distinguen por dos rasgos esenciales:
pueden ser modificadas o transformadas por los miembros
de una organizacion y son variables independientes (causa y
efecto), es decir si €stas se modifican, hace que se modifiquen las
otras variables; si éstas permanecen sin cambios, generalmente
no sufren influencia de otras variables.De acuerdo a esto, en las
instituciones universitarias es necesario identificar las variables
causales que se encuentran en éstas, para el conocimiento de los
elementos que interfieren en el buen funcionamiento del clima
como: la estructura de la organizacion, las reglas que rigen la

institucion.
Asimismo, otro grupo de variables son las intermediarias
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las cuales comprenden el estado interno y la salud de la
organizacion, donde se consideran las actitudes, los objetivos, la
eficacia de las decisiones, entre otros elementos que configuran
el comportamiento del personal, de alli que este tipo de variables
estan referidas al proceso organizacional de una empresa.
Considerando esto, en las instituciones universitarias se deben
conocer los elementos que conforman al puesto de trabajo, qué
tipo de decisiones se estan realizando y qué objetivos persigue

el equipo para estudiar el proceso gerencial que se esta dando.

Como tultimo tipo, Likert indica que las variables finalesson
dependientes de las dos anteriores y se refieren a los resultados
obtenidos por la organizacion. En ellas, se incluyen la
productividad, las ganancias y las pérdidas logradas por la
organizacion. Este tipo de variables constituyen la eficacia
organizacional debido a que permiten evidenciar los logros

alcanzados.

De lo anterior, se puede agregar que estos tres (3) tipos de
variables influyen en el conocimiento del clima por parte de
los miembros de una organizacion, donde es relevante que toda
organizacion haga una revision de este tipo de variables debido
a que Brunet (2007, p.37) sefiala que todas estas variables
“influyen sobre la percepcion del clima”, de ahi que toda
institucion debe establecer qué tipo de clima posee para realizar
los correctivos necesarios que permitan el mejoramiento

continuo del puesto de trabajo.

Acotando lo aportado anteriormente por Katzenbach y
Smith, se puede decir que si la organizacion universitaria no

esta formada por equipos, sino por grupos esto pudiera ser
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una causal de distorsion en el ambito laboral de los docentes,
debido a que no podran contar con un apoyo para cumplir del
mejor modo con sus actividades, para salir adelante cuando se
encuentren en situacion adversa, de ahi que se debe prever esta
situacion y evitar asi la dilucion de esfuerzos de sus miembros

que s6lo terminan por desmejorar el clima organizacional.

Tomando en cuenta lo anterior, se hace necesario el estudio
de los tipos de clima organizacional, por cuanto esto ayuda a
estudiar y luego entender bajo qué perspectiva se encuentra
una determinada organizacion, en este caso la universidad,
especificamente en los departamentos de practicas profesionales
docentes. Ahora bien, entre los tipos de climas organizacionales
de acuerdo a Lickert (1967) citado por Brunet (2007, p.30), se
encuentran el autoritario (cerrado) que no permite la toma de
decisiones consensuadas, donde la organizacion es rigida, de
tipo burocratica. Dentro de este tipo de clima se encuentra el

autoritario explotador y el paternalista.

El otro tipo de clima, es el participativo (abierto) que hace
referencia a la interaccion entre todos los miembros, es decir se
da una sinergia, en éste se ubica el consultivo y el participativo.
De ahi que se describen estos tipos de clima organizacional, que
podran ser utilizados para identificar como éstos influyen en el

puesto de trabajo:
Autoritario Explotador

De acuerdo a lo que sefiala Lickert citado por Brunet (2007,
p-30), este tipo de clima se caracteriza por la desconfianza,

debido a que “la organizacidén no tiene confianza hacia sus
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empleados”. Las decisiones son adoptadas en la cumbre de
la organizacion y desde alli se difunden siguiendo una linea
altamente burocratizada de conduccion regular, donde los
empleados tienen miedo, no son plenamente reconocidos y
sienten que su trabajo no es recompensado. Los procesos de
control se encuentran también centralizados y formalizados, la
comunicacion solo se da entre los superiores y se distribuye

segin una funcion puramente descendiente.

Para Robbins (2004, p. 273) este tipo de clima organizacional
es gerenciado por un liderazgo autocratico el cual es definido

desde dos visiones:

Autocratico [ (Al): usted mismo soluciona el problema
o toma una decision usando cualesquiera hechos que
tenga a la mano Autocratico II (All): usted obtiene la
informacion necesaria de los subordinados y entonces
decide la solucion del problema. Podria o no decirles
acerca de la naturaleza de la situacion que enfrenta.
Usted busca de ellos unicamente los hechos relevantes

no su opinién o consejo

Este tipo de clima organizacional que demanda el control
por parte de una jerarquia o persona sobre el resto del grupo
tiene una funcién piramidal, es decir en la cima se toman las
decisiones las cuales deben ser cumplidas cabalmente por
quienes se encuentran en lineas inferiores; sin embargo, esto
representa una gran responsabilidad para quien la ejerce, debido
que tiene que asumir posturas de modo individual que pueden

representar el desgaste fisico, emocional, de este tipo de lider.
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Esto genera, que un individuo o grupo minimo de personas
trabajen mucho mas que el resto de sus compafieros que integran
la organizacidn, esto trae consigo que el clima organizacional
sea dirigido por un grupo y no por un equipo, puesto que los
miembros inferiores sentiran que solo tienen que cumplir con
su trabajo, sin involucrarse con sentido de pertenencia a la
organizacion, es decir se convierten en unos asalariados y no en

un socio de la organizacion.
Paternalista

En este tipo de clima las decisiones son también adoptadas
en los escalones superiores de la organizacion; sin embargo, la
direccion tiene confianza en su personal, también en este sistema
se centraliza el control, pero en ¢l hay una mayor delegacion
que en el tipo anterior. El tipo de relaciones caracteristico es
paternalista, con autoridades que tienen todo el poder, pero
concede ciertas facilidades a sus subordinados, fundamentadas

dentro de limites de relativa flexibilidad.

Asimismo, en este tipo de clima segin Lickert citado
por Brunet (2007, p.31), se puede evidenciar que se dan las
recompensas y algunas veces los castigos, por ejemplo en una
organizacion donde existe un jefe de departamento, ¢l puede
elogiar el trabajo realizado por un docente, pero cuando éste
se equivoca recibe algun tipo de amonestacion, dandose una

relacion basada en el refuerzo negativo o positivo.
Consultivo

En éste existe mayor delegacion de las opiniones, puesto que

la politica y las decisiones aunque se toman generalmente en
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la cima permiten la opinion de los subalternos. Lickert, citado
por Brunet (2007, p.31) refiere que se mantiene un esquema
jerarquico, pero las decisiones especificas son adoptadas por
escalones medios e inferiores. También el control es delegado a

escalones inferiores.

Segun este planteamiento, sien las instituciones universitarias
se llegase a evidenciar o manifestar este tipo de clima, pudiera
darse la confianza, con un ambiente bastante dinamico y con
niveles altos de responsabilidad; sin embargo, se mantendria
la comunicacion descendente. Tomando en cuenta este tipo de
clima se puede inferir que la comunicacion con los jefes es mas
abierta donde los directivos consideran las necesidades sociales
de los docentes, es por esto que es necesaria la identificacion
del tipo de clima que corresponde a las universidades objeto de
estudio, para realizar los correctivos necesarios segun el tipo de

clima que adoptan.
Participativo

Deacuerdo aloplanteado por Lickert citado por Brunet (2007,
p-31), se caracteriza porque el proceso de toma de decisiones no
se encuentra centralizado, sino distribuido en diferentes lugares
de la organizacion, donde la direccion tiene plena confianza en
sus empleados. Las comunicaciones son tanto verticales como
horizontales, generandose una partida grupal. El clima de este
tipo de organizacidn logra altos niveles de compromiso con los
trabajadores, la organizacion y sus objetivos. La comunicacion
no se hace solamente de manera ascendente o descendente, sino

también de forma lateral.
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En resumen, todos los empleados y todo el personal
de direccion se sienten a gusto con los fines y gustos de la
organizacion, donde se forma un equipo de trabajo empatico
para el mejoramiento basado en la confianza entre los superiores
y los subalternos, donde el personal se siente motivado para la
toma de decisiones que esta diseminada en toda la organizacion,

muy bien integrados a cada uno de los niveles.

Para Robbins (2004, p. 275) este tipo de liderazgo fomenta
“la participacién del equipo en la toma de decisiones”. Sin
embargo, para que se pueda desarrollar este tipo de clima
organizacional de un modo efectivo, se hace necesario que los
miembros que conforman la organizacion, posean una cuota
de madurez que se traduce en responsabilidad, proactividad,
empatia, comunicacion efectiva, entre otros elementos, para
que no exista distorsion entre lo que quiere una persona para el
colectivo; este tipo de clima no plantea que cada quien pueda
hacer lo que mejor le parezca, sino que debe cumplir principios

y normas pero sin la rigidez de otros modelos.

En este sentido, cada uno de los tipos de clima presentan
caracteristicas particulares que favorecen o afectan la
organizacion. En el caso de la investigacion objeto de estudio,
se puede sefialar que se hace necesario identificar cual o cuales
tipo(s) de clima se encuentra(n), esto permitira a la investigadora
el conocimiento del clima que prevalece en las organizaciones
universitarias, tomando en consideracion los postulados de
Lickert.

En funcion de esta teoria el clima autoritario y paternalista

corresponderian a un clima cerrado, tendiente al centralismo;
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mientras que el consultivo y el participativo pertenecerian a
un clima abierto, donde se evidencia un clima consensuado
y participativo; este constructo se considerara en esta
investigacion, debido a que esta teoria facilita el estudio del

clima organizacional.

3.3. Factores del clima organizacional

Con respecto al clima organizacional, las conductas y las
actitudes de los empleados pudieran estar influenciadas por algo
mas que la disposicion y la habilidad personal, debido a que
dicha influencia pudiera ser generada por el comportamiento
que es dado por la organizacion en un contexto social especifico.
De acuerdo a esto, las organizaciones influyen en las actitudes y

conductas de los individuos.

De lo anterior, Brunet (2007, p.41) sefiala que “la forma
en que los empleados ven la realidad y la interpretacion que
de ella hacen, reviste una importancia particular”. Esto refleja
que ciertos factores presentes en la organizacion le sirven al
trabajador para hacer su propio analisis de lo que le rodea,
lo que hace suponer que se da una interaccion entre los
empleados y los factores que le rodean. Segun esta inferencia
si un trabajador adopta una actitud reacia en su trabajo debido
al clima que percibe, pudiera desarrollar una actitud negativa

cuando evidencie problemas en el contexto de su trabajo.

Ahora bien, de acuerdo a Goncalves (1997) citado por
Sempran (2006, p.30) sobre los factores del clima organizacional
éstos dan lugar a un determinado clima, en funcién de las

percepciones de los miembros. Este clima resultante induce
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determinados comportamientos en las personas y que inciden
en la organizacion. Asimismo, pudiera inferirse que dichos
factores determinan variables implicadas en la composicion
de un clima organizacional, es decir en la forma como dichos
factores interactiien produciran resultados que se evidenciaran

en las instituciones.

Por otra parte, para Marchant (2005, p.19) los factores del
clima con mayor potencial de influencia son el reconocimiento,
la remuneracion, el estilo de supervision, motivacion, entre
otros factores. Tomando en cuenta a este autor, se puede inferir
la importancia que tiene el reconocimiento por el trabajo que se
realiza, donde se estimulan los logros y avances del personal;
la remuneraciéon como estimulo monetario por el trabajo que
se realiza; donde se considera la supervision como el acto que
permitird evaluar debilidades y fortalezas acompafiado de la

motivacion tanto del jefe como del profesorado.
Ambiente Laboral

La organizacion estd sujeta a influencias y condiciones
provenientes del ambiente, donde este ambiente puede incidir
en el desempeno del trabajo, puesto que el clima laboral esta
acompanado del entorno de trabajo. A este respecto, Iglesias
(2008, p.254) plantea que el ambiente es el conjunto del espacio
fisico y las relaciones que se establecen en é1”, es decir que
dentro de cualquier puesto de trabajo donde se realizan las
actividades se encuentran dos elementos a considerar como
lo son lo fisico y lo personal; considerando que el ambiente

deberia proporcionar comodidad al trabajador.
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Por su parte, Ramirez (2006, p.195) manifiesta que el
ambiente de trabajo es el factor esencial en el rendimiento
humano. Este tiende a determinarse a medida que transcurre el
tiempo, unas veces como consecuencia de la fatiga y otras como
resultado del aburrimiento o la falta de motivacion. De acuerdo
a esto, el ambiente de trabajo pudiera ser un elemento clave
en el rendimiento laboral de los docentes, aspecto que requiere
consideracion al momento de realizar un estudio sobre clima

organizacional.

Asimismo, el ambiente de trabajo segin Cavassa (2005,
p. 156) al igual que Ramirez es un factor esencial para el
rendimiento laboral; por lo que es necesario que el hombre no
trabaje més alla de los limites de su resistencia y en condiciones
ambientales adecuadas. Este mismo autor, sefiala la importancia
que tiene dentro del entorno laboral, las relaciones entre los
trabajadores donde esta cohesion si no se da con colaboracion,
puede generar situaciones de disparidad, indiferencia y malas
intenciones, lo que constituye una serie de situaciones negativas

en el grupo.

Por otra parte, Brunet (2004, p.12) sefiala que el ambiente
laboral “es un componente multidimensional de elementos al
igual que el clima atmosférico”. Asimismo, el ambiente dentro
de una organizacion también puede descomponerse en términos
de estructuras organizacionales, tamafio de la organizacion,
modos de comunicacion, relaciones interpersonales de la

dimension, entre otros elementos.

Sin embargo, esta definicion pudiera ser un tanto amplia

porque resultaria dificil de analizar todas las variables que

119




TECNICAS PEDAGOGICAS DEL APRENDIZAJE Y APLICACION DE DESTREZAS

menciona y que generalmente estudia la relacion proporcional
entre el tamafio de la empresa y el rendimiento de sus empleados,
pudiendo estar determinada por medio del andlisis de la tasa
de rotacion, el ausentismo laboral y el numero de accidentes

ocasionados.

De acuerdo a esto, el ambiente laboral pudiera permitir la
satisfaccion de las necesidades individuales de los miembros.
Segun Gotera (2005, p. 25) el ambiente “tiende a mostrarse
favorable y positivo si no existen problemas; si el clima
organizacional frustra la satisfaccion de las necesidades de
los miembros; el ambiente organizacional tiende a mostrarse
desfavorable y negativo” es decir, que el ambiente pudiera
influir en el clima de trabajo, de ahi que resulta de interés su

estudio en el puesto de trabajo.

Por su parte, Brunet (2004, p. 41) afirma que el ambiente
organizacional “es un fenoémeno circular en el que los
resultados producidos vienen a confirmar las percepciones de
los empleados”. Es decir, que si las caracteristicas psicologicas
de los trabajadores, como las actitudes, percepciones, la
personalidad, entre otros rasgos sirven para interpretar la
realidad que los rodea, éstas también pudieran verse afectadas
por los resultados obtenidos por la organizacion. Segun esto,
una actitud negativa del trabajador pudiera influir en el clima, al

igual que un ambiente desfavorable.

Por lo tanto, el ambiente donde una persona realiza su trabajo
diario, el trato que un jefe pueda tener con sus empleados y la
relacion entre las personas son elementos que van conformando

el clima organizacional y éste pudiera ser un vinculo o un
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obstaculo para el buen desempeiio de la organizacion.

Es de resaltar, que la importancia que tiene el ambiente
laboral para los profesores es de suma importancia, puesto
que éste pudiera formar parte del clima y afectar su buen
funcionamiento. Por lo tanto, los jefes deben propiciar un buen
ambiente laboral en las universidades, donde los departamentos
puedan contar con una infraestructura, mobiliario y equipo de

trabajo acorde a las exigencias actuales de la sociedad.

Por otro lado, esto debe ir acompafiado de un liderazgo que
promueva valores que permitan la interaccion efectiva entre
los docentes de un determinado departamento, convirtiéndose
asi en un equipo que busca lograr objetivos comunes para el

beneficio particular y colectivo.

3.4. Democracia y administracion publica

La democracia como proceso politico ha permitido a la
administracion publicar, modernizarse en razon de brindar
oportunidad a las personas de participar activamente en la
consecucion de un proceso favorable para la articulacion de
politicas publicas donde exista mayor participacion de la

sociedad, a juicio de UvalleBerrones (2003), la democracia:

1. Para la sociedad contemporanea, la democracia tiene que
sustentarse en un conjunto de reglas que sean cumplidas
por los actores que han intervenido en su elaboracion e
institucionalidad. Las reglas que se aprueban y reconocen
de manera publica con apego a los valores politicos que se
formalizan en los consensos amplios, plurales y libres, dan

pauta para inferir que la institucionalidad democratica es
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un producto final que elaboran los sistemas politicos, y que
tiene vigencia a partir de un orden publico que es construido
de manera deliberada y argumentada por los principales
actores de la vida colectiva. Como producto obtenido con
la participacion organizada de los grupos de la sociedad, la
institucionalidad democratica revela como las capacidades
del buen gobierno son fundamentales para que la sociedad,
el Estado y los ciudadanos tengan los espacios confiables
que permiten el comportamiento diferenciado de los grupos
hasta conseguir que los conflictos no sean solo regulados,
sino traducidos a formulas de cooperacion y entendimiento.
La cooperacion es posible cuando a pesar de las diferencias
y las posiciones encontradas de los actores politicos y
sociales, es viable definir una agenda de compromisos que
son favorables al desarrollo balanceado de la sociedad. El
entendimiento es real cuando la negociacion y los costos de
las transacciones politicas evitan caer en la posicion suma
cero del poder, para disefiar acuerdos que generan beneficios
compartidos, sin renunciar a los valores sustantivos que se
invocan. Por ello, la institucionalidad democratica alude a las
capacidades reales y efectivas que se producen para que la
sociedad tenga los puntos clave de la gobernacion colectiva
que se han de convertir en situaciones de certidumbre que
son necesarias para favorecer las expectativas de los hombres
de empresa y de los contendientes de la vida politica. La
institucionalidad democratica es mas un asunto de gobierno,
no del Estado en si mismo. Es asunto de gobierno porque
se refiere a como las autoridades son capaces de coordinar

y llegar a compromisos que las fuerzas productivas de la
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sociedad asumen de manera continua, en tanto que el Estado
es la estructura mayor y principal de la sociedad, y en ese
sentido, se asume como la organizacién politica que refrenda
el principio de supremacia, autonomia y autodeterminacion
que lo significan como un poder de instituciones aceptadas

y legitimas.

2. En este caso, la institucionalidad democratica es inversion
de poder construida desde las esferas del gobierno y tiene
como referente efectivo la vigencia de un orden politico y
juridico que favorece las tareas de arbitraje, contencion y
solucion de conflictos con base en la vigencia del pluralismo
democratico. De igual manera, la inversion de poder
significa que las tareas relacionadas con el orden, la justicia
y la solucion pacifica de las controversias se cumplen con
eficacia para garantizar que la sociedad se desarrolle en
condiciones de mayor productividad y calidad de vida.
No menos importante son las tareas relacionadas con la
inversion productiva, el desarrollo cientifico y tecnologico,
el desarrollo social, la equidad grupal, la multiplicacion de
la tasa de ganancia y el aumento constante de la calidad de

vida.

3. La efectividad de las politicas publicas en la promocién
de la institucionalidad democratica es una faceta que debe
cumplirse hasta configurar un ambiente de confianza para
alentar el desarrollo de las actividades productivas con el
concurso de las instituciones responsables de la gobernacion

y administracion de la sociedad. En consecuencia,
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la produccion y reproduccion de la institucionalidad
democratica es un proceso que exige continuidad y
eficacia para que la sociedad y el gobierno avancen en el
cumplimiento de las agendas formales que se han definido
a través de la interaccion de los actores. La construccion de
la institucionalidad es una tarea que implica la coordinacioén
de los actores politicos y la voluntad explicita de conseguir
acuerdos que faciliten la definicion y aplicacion de
las politicas publicas en los ambitos diferenciados del
quehacer social y econdmico. Mas aun, la institucionalidad
democratica tiene como base de reconocimiento que las
posturas dialdgicas son importantes para llevar a cabo el

abordaje y solucion de los problemas publicos.

4. Los espacios que se construyen para darle pertinencia
y efectividad funcional son el resultado de procesos que
convergen en la obtenciéon de compromisos que denotan
las principales areas de influencia de la sociedad activa, asi
como las estrategias que se adoptan para tomar decisiones y
movilizar recursos con impacto publico. Sin la consolidacién
de la institucionalidad democratica no es posible que el
Estado y la sociedad tengan condiciones 6ptimas de vida, ni
tampoco que las practicas del buen gobierno se acrediten de
manera sistematica y eficiente con la utilizacion efectiva de
las politicas publicas. La tarea de gobernar es fundamental
para armonizar la convivencia de los opuestos, y para
conseguir que las politicas publicas sean el resultado de
la aceptacion y el reconocimiento que deben tener para

acreditarse como herramientas del buen gobierno.
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5. En este caso, los procesos democraticos no son subitos,
espectaculares o volatiles, sino que responden a la logica
de la pertinencia, misma que permite a las instituciones
identificarse con los valores de la convivencia democratica
y con los proyectos de vida que tienden al logro de metas
que son objeto de definicion publica. Lo publico de la
institucionalidad democratica deviene de los actores que
concurren en la definicion de las premisas comunes, mismas
que se entienden por la diversidad de negociaciones que se
realizan para que los acuerdos politicos tengan forma de
agendas institucionales, lo cual significa que el ejercicio del
poder se efectiia de manera amplia y plural para conseguir
que el capital politico de los gobiernos se convierta en un

activo primordial de la vida asociada.

6. La ruta de la institucionalidad democratica responde a
la conjugacion de factores que reflejan el modo en que se
compite en términos politicos en la sociedad y al sistema
de capacidades que se produce para articular las tareas de
direccion e implementacion de las politicas publicas. La
intervencion de la autoridad en el espectro de las relaciones
de poder es determinante para asegurar la estabilidad de la

sociedad y el rendimiento efectivo de las instituciones.

7. La implementacion de las politicas, la movilizacion de los
recursos escasos, la coordinacion de los factores productivos,
la administracion de las relaciones interiores y exteriores, la
regulacion de los conflictos, la integracion de la agenda de
prioridades estratégicas, la conduccion de la politica fiscal,

monetaria y crediticia, asi como el cumplimiento amplio

125




TECNICAS PEDAGOGICAS DEL APRENDIZAJE Y APLICACION DE DESTREZAS

y complejo del gobierno, dan cuenta de una variedad de
procesos que se relacionan con objetivos y metas que tienen
alcance multifacético, para lo cual es necesario garantizar
procesos abiertos y democraticos en ejercicio del poder, y
de ese modo favorecer la vigencia de la institucionalidad

democratica.

8. En ese ambito, un centro de decisiones y acciones continuas
como la administracion publica se situa en los imperativos
de la institucionalidad democratica, porque tiene a su cargo
responsabilidades importantes que se vinculan con el disefio
y aplicacion de las politicas del desarrollo que son el nexo
mas visible entre la sociedad, las fuerzas productivas y las
organizaciones civiles. La administracidon publica no es ajena
y ni permanece distante de la 16gica de la institucionalidad, y
con sus acciones es productora de las capacidades de gestion
que se implementan en el espacio variado e interrelacionado

de la vida ciudadana.

9. La transformacion institucional de la administracion
publica contemporanea es una nueva ectapa que define
su compromiso abierto con los imperativos del quehacer
politico y social. La recuperacion de la confianza ciudadana
en lo que ofrece y cumple, es un derrotero que debe asumirse
para no incurrir en situaciones que otrora han provocado la

desconfianza en lo que es y representa.

10. Porello, el marco referencial que coadyuva para que sea
reconocida en términos significativos es la institucionalidad
democratica. La concepcion administrativista y formalista

procedimientos y normas aplicados en si mismos no soélo
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es reduccionista, sino que la desvaloriza como la institucion
responsable de crear y fortalecer un ambiente 6ptimo para

que la realizacion de las personas y los grupos sea efectiva.

11. Los tiempos en que la administracion publica era
homologa al concepto “aparato administrativo™, son propios
de la gobernabilidad autoritaria, en la cual prevalecian de
manera acrecentada las reglas no escritas reglas informales
sobre el imperativo de las reglas escritas gobierno de las
instituciones que son el testimonio mas acabado de lo que
significa el ejercicio responsable del poder. Al ser valora
y entendida de acuerdo al mundo de las instituciones, la
institucionalidad democrética es el camino que ha de transitar
para que recobre la responsabilidad politica y publica que

son inherentes a su naturaleza moderna.

Desde las premisas planteadas, se logra comprender el rol de
la modernizacion de la democracia en pro de la administracion
publica, permitiendo incorporar factores administrativos que
hacen posible la adecuacidon para promover el fortalecimiento

publico desde la participacion democratica.

3.5. Administracién publica y el accountability

En funcion a esta tematica, Torres de Castillo (2009), plantea

los siguientes parametros:

a) El nuevo patron de gobernabilidad requiere redefinir
el rol del Estado, las funciones que ejerce toda Institucion
en un modelo de gestion y profesionalizacion de la
burocracia estratégica. Los mecanismos multidimensionales

“accountability”, permiten elecciones periodicas de poder
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politico con una operatizacion de mecanismos fiscalizadores
durante el mandato, medidas de control y sanciones para los

que no cumplen con la normativa prevista.

b) El proceso tiene como actores: movimientos coyunturales
de sectores sociales que son los afectados por acciones
estatales discrecionales, las asociaciones ciudadanas
vinculadas en el desarrollo de las facetas productivas y en
tercer lugar, la representacion del periodismo independiente
encargado de velar por las buenas acciones y denunciar las
irregularidades. La figura de Competencia Administrativa
garantizaria la transparencia en la gestion y, el mejoramiento
en la calidad de las politicas del gobierno para rendir cuentas a
la sociedad. Cumplido el proceso lograriamos transparencia,

eficiencia y eficacia publica.

c) Al entrar a estudiar el proceso de accountability en nuestro
medio, partimos con un método deductivo regional, nacional,
institucional o de alianzas multisectoriales que corroboran

con lo enunciado por diferentes autores con nuestra realidad.

d) De esta manera podemos decir que a partir de un
contexto latinoamericano en la década de los 80, surgid
una Reforma de Estado con el consenso de Washington
que promovia con una corriente neoliberal, la participacion
de esta instancia (Estado) en su minimo nivel. Este nuevo
patron de gobernabilidad para la cual se requiere redefinir
el rol del Estado, redefinir las funciones que debe ejercer,

su actuacion, su modelo de gestion y profesionalizacion
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de la burocracia estratégica; se desarrollan mecanismos
multidimensionales como el denominado “accountability”
que fortalece la participacidon ciudadana de manera paralela
al poder que ejercen las autoridades y a la vez que consolida

los paises con mayor desarrollo politico.

e) “En un primer momento histoérico, se utilizaron
controles parlamentarios y procedimentales como forma
de evitar la tirania y la corrupcion de los gobernantes. Mas
recientemente, con la crisis del Estado y la necesidad de
mejorar su desempefio, se crearon también mecanismos
para fiscalizar la elaboracion y los resultados de las politicas
publicas, mediante instrumentos provenientes de la nueva
gerencia publica. Y, finalmente, ha aumentado el numero de
formas de participacion social en términos de control y de

cogestion de los servicios publicos.

f) Todos estos mecanismos de responsabilizaciéon son
fundamentales para que la gerencia publica latinoamericana
cumpla con el desafio de mejorar su desempefio, y al mismo
tiempo, de relegitimar la accion gubernamental frente a la
sociedad” Consejo Cientifico del CLAD.

g) Estarealidad se identifica con algunas de las clasificaciones
del proceso de accountability: el horizontal que consiste en el
control ejercido entre las diferentes instituciones del Estado,
el vertical electoral que comprende el aparato de rendicion
de cuenta electoral y el vertical social que consiste en los

procesos de rendicion de cuenta que tienen como origen las
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demandas de la ciudadania.

h) Sin embargo, en el sector publico con organizaciones
constituidas nos encontramos con estructuras organicas que
estan desarrolladas bajo patrones rigidos que denotan una
verticalidad en la toma de decisiones, es decir, que siempre
los subalternos deben estar supeditados al dictamen del
superior, acatando orden, sin considerar el derecho a la voz
y voto como miembro de ésta o como ente social. Mucho
menos pensar que, la ciudadania pueda participar en la toma
de decisiones gestionadoras de las alternativas de solucion
a problemas sociales. Si consideramos esta nueva vision
gobernativa; nos damos cuenta que estamos gestionando
con paradigmas distorsiados, con modelos particulares o con

discrepancia con otros paises.

1. Compromiso personal.

2. Los resultados de cada proceso, tomando en cuenta el
objetivo, la meta, los indicadores de medicion de resultados
y la co- responsabilidad que exista en cada nivel estructural
en la institucién u organizacioén. Si nos damos cuenta la

realizacion de las actividades, no es suficiente.
3. Lalibertad para ejercer su propio juicio y tomar decisiones.

4. El logro de resultados como responsabilidad no de un
individuo, sino de un grupo que conforman los niveles

estructurales de cada organizacion o institucion.

5. Laresponsabilidad por los resultados vista equitativamente
y ecudnimemente en la organizacion, no importa su nivel de

autoridad.

. o . 6. Las consecuencias, positivas o negativas, que incluyen el
i) El proceso de accountability conlleva a la rendicion P g & Y

. roceso de “accountabilty”.
de cuentas desde el momento en que se constituyen las P Y

elecciones periddicas de poder politico, o se piensa en Lo planteado anteriormente, posibilita que la administracion

mecanismos de fiscalizacion durante el mandato, o medidas publica conceda oportunidad a sus empleados de asumir roles

de control y sanciones para los que no cumplen con la competitivos dentro de la misma, aunado a la posibilidad
normativa prevista. Estos procesos impiden el abuso del de estar enmarcado dentro de una opcidén en donde pueden

poder y la corrupcion mediante los “checks and balances” o trabajar en la consecucion de acciones pertinentes a crecer

los Informes Periddicos de Gestion. organizacionalmente, adoptando el enfoque y la condicion de
una empresa privada sin llegar a serlo.

j) Accountability tiene 6 condiciones que se establecen entre 3.6. Acerca de la nueva gestién piiblica

actores, con la responsabilidad de que cada uno se acople a

la normativa existente en las instituciones u organizaciones: Mas profundamente, el movimiento por la eficiencia,

protagonizado por la denominada Nueva Gestion Publica
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(NGP), intentd convertirse en una reforma del proceso
burocratico de la administracion publica, sustentado por
la jerarquia, la reglamentacidon y la estandarizacién de sus
procesos y productos, que eran los elementos multifactoriales a
los que se endilgaba el insuficiente desempefio de funcionarios
y coordinadores, asi como los altos costos y la poca satisfaccion
de los ciudadanos administrados. La opcion organizacional de
la NGP “fue la del empoderamiento en lugar de la jerarquia
(descentralizacion de las decisiones hacia los mandos medios
y los operadores calificados de la entidad administrativa y/o
hacia las organizaciones econodmicas, civiles y sociales de los
ciudadanos)” (Aguilar, opcit: 9-10), quien al respecto establece

que:

El  emprendimiento mas que la reglamentacion
(involucramiento personal de los funcionarios en los
procesos administrativos, flexibilidad operativa e innovacion
de procesos y productos, compromiso con la produccién
de resultados de valor para los ciudadanos); implica la
diversificacion en vez de la estandarizacion, que incluyo
varias medidas, entre ellas la de eliminar o transformar las
grandes organizaciones genéricas del sector publico que
ofrecen el mismo tipo de productos para todos y volverlas
organizaciones especificas y especializadas, orientadas a
grupos definidos de ciudadanos (poblaciones objetivo),
con bienes y servicios particulares mas apropiados a sus
expectativas y que les ofrecen ademas la posibilidad de
elegir entre diversas organizaciones y productos (en salud,

educacion, vivienda, transporte, pensiones, etcétera).
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Esta perspectiva conllevd en si misma a considerar que
esta propuesta pro eficiencia de la NGP ha sido objeto de
diversos analisis y criticas, interesantes algunas, superfluas y
cuestionables otras. Una de ellas consiste en que el énfasis que
la NGP puso en la dupla costo-eficiencia de la administracion
publica no se incorporéa los principios axiomaticos
institucionales y politicos de la AP, los cuales se conforman
en aspectos decisivos yasuncionesde gestion para fomentar y

garantizar la eficacia directiva del gobierno.

Por otra parte, se incluye ademas otra critica que ha hecho
énfasis en la segmentacion intragubernamental, que suscitd
la insistencia de la NGP en crearinstancias, coordinaciones y
programas con la condicion de descentralizacion, dirigidos a la
atencionde colectivo de personas-objetivo, “pero sin ubicar sus
actividades en el marco del conjunto de las multiples decisiones
y acciones que conlleva el proceso de gobernar”. Se ha generado
ademads resistencia, debido al enfoque intra-gubernamental
reformista, enfocado absolutamente en el reordenamiento
de las finanzas publicas del gobierno, especificamente en lo
relacionado al relacion dual costo-eficiencia de sus operaciones,
en lo referido al impacto social, a los bienes y servicios publicos
producidos para los ciudadanos, quienes son considerados
como consumidores en lugar de ser considerados como socios
en el disefo, la gestion y la implementacion de las politicas y

los servicios publicos. (Aguilar, ibidem: 10).
3.7. Reclutamiento

Se llama reclutamiento al proceso de identificar e interesar

a candidatos capacitados para llenar las vacantes. El proceso
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de reclutamiento se inicia con la busqueda y termina cuando
se reciben las solicitudes de empleo. Se obtiene asi un
conjunto de solicitantes, del cual saldran posteriormente
los nuevos empleados. El proceso de seleccion se considera
independientemente del reclutamiento. Las descripciones de
puestos constituyen instrumentos esenciales, proporcionan la
informacién bésica sobre las funciones y responsabilidades que

incluye cada vacante.

Los reclutadores llevan a cabo varios pasos. El reclutador
identifica las vacantes mediante la planeacion de recursos
humanos o a peticion de la direccion. El plan de recursos
humanos puede mostrarse especialmente util, porque ilustra
las vacantes actuales y las que se contemplan a futuro. El
reclutador se referira tanto a las necesidades del puesto como a
las caracteristicas de la persona que lo desempefie. Siempre que
lo juzgue necesario, el reclutador debe solicitar informacion
adicional poniéndose en contacto con el gerente que solicitd
el nuevo empleado. En cuanto al entorno de reclutamiento:
Se debe considerar el entorno en que habran de moverse.
Los limites del ese entorno se originan en la organizacion, el
reclutador y el medio externo, de los cuales los elementos mas

importantes son:

- Disponibilidad interna y externa de recursos humanos.
- Politicas de la compaiiia.

- Planes de recursos humanos.

- Practicas de reclutamiento.

- Requerimientos del puesto.
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Una vez que se dispone de un grupo idoneo de solicitantes
obtenido mediante el reclutamiento, se da inicio al proceso de
seleccion, que implica una serie de pasos que consumen cierto
tiempo. El proceso de seleccion consiste en una serie de pasos
especificos que se emplean para decidir qué solicitantes deben

ser contratados.

El proceso se inicia en el que una persona solicita un empleo
y termina cuando se produce la decision de contratar a uno
de los solicitantes. En muchos departamentos de personal se
integran las funciones de reclutamiento y seleccion en una sola

funcién que puede recibir el nombre de contratacion.

La funciéon de contratar se asocia intimamente con el
departamento de personal y constituye con frecuencia la razon
esencial de la existencia del mismo. Cuando la seleccion no se
efectia adecuadamente, el departamento de personal no logra los
objetivos, ni cumple los desafios. Una seleccion desafortunada
puede impedir el ingreso a la organizacion de una persona con
gran potencial o franquear el ingreso a alguien con influencia

negativa.

Es de destacar, que la empresa debe mantener capacitado al
personal que se encarga de realizar el reclutamiento, a fin de que
puedan realizar un proceso que les permita captar a los mejores
talentos en funcion de que puedan formar parte de la empresa
y asi, esta se pueda ver capitalizada en el personal que labora

para la misma.

Alles (2009: 92) define al reclutamiento como “un proceso

selectivo; donde la organizacion por medio de una necesidad
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establece incorporar a la empresa a los mejores candidatos
presentes en un proceso de seccion”. Esta situacion permitira
establecer parametros de ingreso a la organizacién en funcién de
proyectar cumplir con las exigencias de calidad y productividad

establecidas en las metas de la organizacion.

Mediante le reclutamiento la empresa busca no solo llenar
las vacantes que puedan existir, sino optimizar la calidad del
talento humano en concordancia con determinados cargos, es
decir que pueden realizar un reclutamiento tanto interno como
externo a fin de conocer los mejores candidatos para asumir
un determinado puesto, asi crece la competencia entre el
talento humano, situacion que puede conllevar que los mismos
se sientan motivados a prepararse para estar listos en asumir
nuevos cargos en la empresa, mas aun, si estos le permiten

cumplir con sus expectativas personales y econdmicas.
Seleccion y contratacion

En este sentido, Gomez (2008: 34) senala que la seleccion
del personal se da “una vez que se dispone de un grupo idéoneo
de solicitantes obtenido mediante el reclutamiento, se da inicio
al proceso de seleccion, que implica una serie de pasos que
consumen cierto tiempo”. El proceso de seleccion consiste en
una serie de pasos especificos que se emplean para decidir qué

solicitantes deben ser contratados.

El proceso se inicia en el que una persona solicita un empleo
y termina cuando se produce la decision de contratar a uno
de los solicitantes. En muchos departamentos de personal se

integran las funciones de reclutamiento y seleccion en una

136

sola funcion que puede recibir el nombre de contratacion. La
funcién de contratar se asocia intimamente con el departamento
de personal y constituye con frecuencia la razén esencial de la

existencia del mismo.

Cuando la seleccion no se efectia adecuadamente, el
departamento de personal no logra los objetivos, ni cumple los
desafios. Una seleccion desafortunada puede impedir el ingreso
a la organizacion de una persona con gran potencial o franquear
el ingreso a alguien con influencia negativa. Partiendo de
lo expuesto, Gomez (2008: 43) sefiala queel proceso de
seleccion consta de pasos especificos que se siguen para
decidir cudl solicitante cubrird el puesto vacante. La funcién
del administrador de recursos humanos consiste en ayudar a la
organizacion a identificar el candidato que mejor se adecue a
las necesidades generales de la organizacion. En este sentido,

se puede sefalar en funcion de Gomez (2008: 44) que existe:
Seleccion interna

En la mayor parte de los casos, los gerentes tienden a esperar
que se produzca una vacante para proceder a llenar una solicitud
de personal nuevo. Es probable que la politica interna de la
compaiiia determine que el puesto se debe ofrecer al personal
interno por un minimo de dos semanas antes de ofrecerlo al
mercado externo. La evaluacion de los candidatos internos
puede requerir dias de labor. Y es probable que transcurran
varias semanas adicionales antes de que ese segundo puesto

pueda ser desempefiado por alguien mas.
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Razoén de seleccion

Contar con un grupo grande y bien calificado de candidatos
para llenar las vacantes disponibles constituye la situacion ideal
del proceso de seleccion. Cuando un puesto es dificil de llenar,
se habla de baja razén de seleccion. Cuando es sencillo llenarlo,

se define como un puesto de alta razén de seleccion.

La razon de seleccion es la relacion que existe entre el
numero de candidatos finalmente contratados y el nimero total
de solicitantes. Cuando en una organizacién se presentan con
frecuencia razones de seleccion bajas, se puede inferir que
el nivel de adecuacion al puesto de los solicitantes y de las

personas contratadas sera bajo.
Aspecto ético

Los favores especiales concedidos a los “recomendados”,
las gratificaciones y los obsequios, el intercambio de servicios
y toda otra practica similar resultan no soélo éticamente
condenables, sino también de alto riesgo. Una contratacion
obtenida mediante un soborno introduce a la organizacion a
una persona que no solamente no sera idonea y que se mostrara
refractaria a todas las politicas de personal, sino que también
se referira al administrador con el desprecio que merece
un funcionario corrupto. En funcion de sintetizar los pasos
adecuados para realizar una 6ptima seleccion, Bohlander (2009:

34) sefiala los siguientes:
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Pasos adecuados para realizar una éptima seleccion
1. Recepcion preliminar de solicitudes:

El proceso de seleccion se realiza en dos sentidos: la
organizacion elige a sus empleados y los empleados potenciales
eligen entre varias empresas. La seleccion se inicia con una cita
entre el candidato y la oficina de personal, o con la peticion
de una solicitud de empleo. Los siguientes pasos de seleccion
consisten en gran medida en la verificacion de datos contenidos

en la solicitud, asi como los recabados durante la entrevista.
2. Pruebas de idoneidad:

Las pruebas de idoneidad son instrumentos para evaluar
la compatibilidad entre los aspirantes y los requerimientos
del puesto. Los puestos de nivel gerencial son con frecuencia
demasiado complejos y es dificil medir la idoneidad de los

aspirantes.
3. Entrevista de seleccion:

Consiste en una platica formal y en profundidad, conducida
para evaluar la idoneidad para el puesto que tenga el solicitante.
El entrevistador se fija como objetivo responder a dos preguntas
generales: ;puede el candidato desempefiar el puesto? ; Como se

compara respecto a otras personas que han solicitado el puesto?

Constituye la técnica mas ampliamente utilizada. Una de las
razones de su popularidad radica en su flexibilidad. Se puede
adaptar a la seleccion de empleados no calificados, asi como a
la de empleados calificados, profesionales, directivos. Permite

también la comunicacion en dos sentidos.
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También muestra aspectos negativos, especialmente en
cuanto a confiabilidad y validez. Para que los resultados de la
entrevista sean confiables, es necesario que sus conclusiones
no varien de entrevistador a entrevistador. La validez es
cuestionable porque son pocos los departamentos de personal
que llevan a cabo estudios de validacion sobre los resultados de

sus entrevistas.
4. Verificacion de datos y referencias:

Las referencias laborales difieren de las personales en
que describen la trayectoria del solicitante en el campo del
trabajo. Muchos especialistas ponen también en tela de juicio
este recurso, ya que los antiguos superiores y profesores del
candidato pueden no ser totalmente objetivos, en especial

cuando describen aspectos negativos.

El profesional de los recursos humanos debe desarrollar una
técnica depurada que depende en gran medida de dos hechos
capitales: el grado de confiabilidad de los informes que reciba
en el medio en que se encuentra, y el hecho de que la practica

de solicitar referencias laborales se encuentra muy extendida.
5. Examen médico

Es conveniente que el proceso de seleccion incluya un
examen médico del solicitante, por las siguientes razones:
para detectar enfermedades contagiosas, en prevencion de
accidentes y para el caso de personas que se ausentardn con
frecuencia. El empleador suele contratar los servicios de una
clinica especializada en examenes de salud a diferentes grupos
de adultos.
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6. Entrevista con el supervisor

El supervisor inmediato o el gerente del departamento
interesado es quien tiene en ultimo término la responsabilidad de
decidir respecto a la contratacion de los nuevos empleados. Con
frecuencia, el supervisor es la persona mas idonea para evaluar
algunos aspectos (especialmente habilidades y conocimientos
técnicos). Asimismo, puede responder con mayor precision a

ciertas preguntas.

En los casos en que el supervisor o gerente del departamento
interesado toman la decision de contratar, el papel del
departamento de personal consiste en proporcionar el personal
mas idoneo y seleccionado que se encuentre en el mercado,
eliminando a cuantos no resulten adecuados y enviando a la
persona que debe tomar la decision final dos o tres candidatos

que hayan obtenido alta puntuacion.

Hay casos en los que la decision de contratar corresponde
al departamento de personal, por ejemplo, cuando se decide
conseguir empleados no calificados que tomaran un curso de

capacitacion dentro de la empresa.

Por lo comun, el supervisor estd en una posicion muy
adecuada para evaluar la competencia técnica del solicitante, asi
como su idoneidad general. Cuando el supervisor recomienda la
contratacion de una persona a quien ha entrevistado, contrae
consigo mismo la obligacion psicologica de ayudar al recién

llegado.
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7. Descripcion realista del puesto

Cuando el solicitante tiene expectativas equivocadas sobre
su futura posicion, el resultado es negativo. Siempre es de
gran utilidad llevar a cabo una sesion de familiarizacion con el

equipo o los instrumentos que se van a utilizar.
8. Decision de contratar

La decision de contratar al solicitante sefiala el final del
proceso de seleccion. Puede corresponder esta responsabilidad
al futuro supervisor del candidato o al departamento de personal.
Con el fin de mantener la buena imagen de la organizacion,
conviene comunicarse con los solicitantes que no fueron
seleccionados. El grupo de las personas rechazadas incluye ya
una inversion en tiempo y evaluaciones, y de €l puede surgir un
candidato idoneo para otro puesto.

El reclutamiento y seleccion del personal juegan un papel
importante en la gestion del talento humano de la empresa, por
cuanto ambos se pueden sefialar como el proceso que permite la
entrada al personal a la empresa, asi como detectar si dentro de
la misma, existe el personal idoneo para ocupar un determinado

cargo.

De ese modo, las personas que realicen este proceso, deben
estar debidamente calificadas con el fin de que puedan contratar
al mejor personal en beneficio de la empresa, asi mismo la
seleccion puede ser utilizada como un medio para incentivar al
talento humano a mejorar y prepararse cada dia en funcion de
obtener asensos que impulsen su crecimiento como persona y

trabajador.
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3.8. Capacitacion del personal

La capacitacion del personal de una empresa permite que
la misma se encuentre en condiciones de asumir retos que
impulsen los niveles de productividad y calidad, con lo cual, la
organizacion puede transitar hacia la excelencia. De ese modo,
Hill M (2009: 329) sefiala que:

La capacitacion es una actividad sistemadtica, planificada y
permanente cuyo propdsito general es preparar, desarrollar
e integrar a los recursos humanos al proceso productivo,
mediante la entrega de conocimientos, desarrollo de
habilidades y actitudes necesarias para el mejor desempefio
de todos los individuos en sus actuales y futuros cargos y

adaptarlos a las exigencias cambiantes del entorno.

En este sentido, la gerencia debe tener entre sus planes
de crecimiento, programas de capacitacion hacia el talento
humano con el fin de que este pueda adquirir competencias que
le permitan incentivar la productividad de la empresa. Por lo
tanto, capacitacion se puede entender como el perfeccionamiento
técnico de las personas para que se desempefien eficientemente
en las funciones asignadas, y asi solucionar anticipadamente
problemas potenciales dentro de la organizacion o empresa. A
través de la capacitacion es posible adecuar el perfil del talento
humano, conocimientos, habilidades y actitudes requerido en
un puesto de trabajo. En este sentido, Garcia (2009: 210),
expresa que.

Los planes de capacitacion ayudan a las personas a

desempefiar su trabajo actual y los beneficios de ésta pueden
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extenderse a toda su vida laboral o profesional, ademas pueden
ayudarlos a desarrollar habilidades para responsabilidades
futuras, dichos planes cuenta con objetivos muy claros, entre
los cuales se pueden mencionar: Conducir a la empresa a una
mayor rentabilidad y a los empleados a tener una actitud mas
positiva, mejorando el conocimiento del puesto a todos los
niveles. Ayudando al personal a identificarse con los objetivos
de la empresa, fomentando la autenticidad, la apertura y la

conflanza.

Por lo tanto, la capacitacion del talento humano representa
una via para alcanzar el éxito individual y colectivo en la
empresa, en este sentido, ninguna organizacion debe dejar de
lado la capacitacion de su talento humano, debe incorporar
en su presupuesto lo necesario para atender a sus empleados
por medio un crecimiento que sea producto de la capacitacion.
Partiendo de lo expuesto, Garcia (2009: 230):

Los beneficios de la capacitacion no son so6lo para el
trabajador, sino también para la empresa; ya que para
ambos constituye la mejor inversion para enfrentar
los retos del futuro. Destacando beneficios como: un
trabajo preparado para el manejo de conflictos, la toma
de decisiones y la solucion de problemas mediante
herramientas técnicamente probadas; aumentando asi la

confianza del individuo.

En fin, la capacitacion es de suma importancia para inculcar
en el talento humano, las competencias necesarias para que
puedan tener un 6ptimo desempefio laboral en la medida que

alcanzan un crecimiento personal mediante la obtencion de
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metas personales y organizacionales. Es de destacar, que se
puede dar una capacitacion conocida como general y otra como

especifica, en relacion a esto se plantea lo siguiente:

- Capacitacion general: es sobre lo que debe saber el empleado
de la empresa y que hacer para que la misma funcione cada dia

mejor.

- Capacitacion especifica: que debe saber el empleado sobre su

cargo y area de trabajo para desempefiarse mejor

Como puede observarse, de acuerdo a lo planteado por
Garcia (2009: 234): existen dos clasificaciones de capacitacion
en la empresa, ambas persiguen el mismo objetivo que es la
de mejorar el conocimiento y habilidades del talento humano,
solo que una lo hace en modo general y la otra en particular; de
ese modo, la gerencia puede programar planes de capacitacion
de modo grupal, donde participen todo el talento humano, y
capacitacion donde participe un grupo especifico de talento

humano a fin de optimizar una determinada area de la empresa.

Desde otra perspectiva, Frigo (2011: 1) define a la
capacitacion como: “Capacitacion, o desarrollo de personal, es
toda actividad realizada en una organizacion, respondiendo a
sus necesidades, que busca mejorar la actitud, conocimiento,
habilidades o conductas de su personal”. Por lo tanto, la
capacitacion se convierte en un fenomeno que procura mejorar
a la organizacion en razén que lo hace su talento humano,
de alli se pueden generar acciones que sean favorables a la
productividad y calidad de la empresa. En este sentido, Frigo

(2011: 1) sefala que concretamente, la capacitacion:
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- Busca perfeccionar al colaborador en su puesto de trabajo,
- En funcioén de las necesidades de la empresa,
- En un proceso estructurado con metas bien definidas.

Prosiguiendo con lo expuesto por Frigo, la necesidad de
capacitacion surge cuando hay diferencia entre lo que una
persona deberia saber para desempefiar una tarea, y lo que
sabe realmente. Estas diferencias suelen ser descubiertas al
hacer evaluaciones de desempefio, o descripciones de perfil
de puesto. Dados los cambios continuos en la actividad de las
organizaciones, practicamente ya no existen puestos de trabajo
estaticos. Cada persona debe estar preparada para ocupar las
funciones que requiera la empresa. En este sentido, la empresa
debe estar atenta a los cambios que surgen en el mercado
para incorporarlos a la organizacion mediante un proceso
de capacitacion y entrenamiento continuo de su personal
con el fin de que pueda brindarle respuestas favorables a las
exigencias planteadas por los clientes. Esta situacion permite
que la empresa u organizaciéon tenga en la capacitacion una
de las mejores inversiones que puede realizar, debido que por
medio de este proceso puede mantener actualizado al personal
en consonancia con los estandares exigidos en el mercado,
situacién que conlleva a mantener y aumentar la cartera de

clientes de la empresa y con ello elevar su productividad.
3.9. Reconocimiento
Uno de los modos de estimular al personal de una empresa u

organizacion es mediante los reconocimientos que le permitan

sentirse estimulado arealizar del mejor modo posible su labor. En
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este sentido, Robbins (2009: 279) sefiala que el reconocimiento
“consiste en la atencion personal, mostrar interés, aprobacion y
aprecio por un trabajo bien hecho”, en funcién de lo expuesto,
no solo debe verse el reconocimiento, solo desde el punto de
vista econdémico, sino, que debe tenerse en cuenta una palabra,
un gesto, que impulse al empleado a seguir adelante, con
confianza, en la labor que realiza, de ese modo, no solo crecera

individualmente, sino, la empresa también lo hara.

El reconocimiento se convierte en una estrategia interesante
para ser aplicada en la empresa u organizacion con el fin de
fomentar confianza, seguridad, empatia, entre otros, entre el
talento humano y la empresa, de ese modo crece la identidad
entre ambos, situacion que permitira elevar el nivel de
desempefio a realizar en la organizacion. Montoya, Portilla y
Castafio (2008) sefialan que la historia y la naturaleza del ser
humano durante el tiempo han de demostrar que existe una
integracion entre los elementos que tienen que ver con el sistema
de remuneracion financiera y los sistemas de reconocimiento
y recompensa, como mecanismos diferenciadores para atraer,
retener y motivar el talento humano de una organizacion. Por
lo tanto, el reconocimiento puede convertirse en un sistema que
integre lo afectivo, financiero, formacion, premios, ascensos,
entre otros, del talento humano, con lo cual éste se encontrara
motivado para desempeiar efectivamente su labor en pro de

que la empresa crezca, aumente su productividad y calidad.

Sallenave (2010: 56) expone que ‘el reconocimiento es una
herramienta estratégica, la cual trae consigo fuertes cambios

positivos dentro de una organizacion”. Como herramienta debe
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ser entendida y abordada por la gerencia de la empresa en pro
de incentivar favorablemente al talento humano que conforma a
la organizacién, de ese modo puede crearse una sinergia donde
el principio ganar — ganar este en juego constantemente y en

favor de todos los actores que forman parte de la organizacion.

En relacion a lo planteado, Davis y Newstron (2009: 319),
sefialan que el reconocimiento es un “acto de aceptacion de los
demas”. Por lo tanto, en la organizacién no solo debe verse el
reconocimiento desde un punto de vista administrativo, sino
que debe involucrarse como un aspecto de la capacitacion del
talento, especificamente podria ser abordado desde el fomento
del desarrollo personal con la finalidad de que pueda existir
la aceptacion de las personas que hacen vida en torno a la
organizacion, con lo cual podrian superar inconvenientes y
roces entre el talento humano, lo cual contribuye a un verdadero

estado de empatia entre los miembros de la organizacion.

3.10. Rendimiento laboral

Puede sefialarse que este aspecto tiene relacion con el nivel
de ejecucion esperado en el talento humano en funcidon de los
roles que cumplen en la organizacion, en tal sentido, podran ser
mas o menos productivos dependiendo de las normas, valores
y ambiente laboral que rija la organizacion. Para que el talento
humano pueda desempefiar efectivamente sus funciones, deben
darse una serie de factores que promuevan en el talento humano
el estimulo necesario y oportuno para asumir efectivamente su
rol en la empresa. Ante esta situacion, la gerencia planea una
serie de resultados que espera de la organizacion y por ende

del talento humano que la conforma, para lo cual debe brindar
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las condiciones necesarias para que tales resultados puedan ser

favorables en funcion de lo planeado.

Por lo tanto, elrendimiento hace referencia al resultado
obtenido por el talento humano que realiza una determinada
labor, en este sentido, Davis y Newstrom (2009: 195) afirman
que “los empleados satisfechos suelen brindar servicios
al cliente mas alla de su deber, tienen un expediente laboral
impecable y buscan activamente la excelencia en todas las
areas de su trabajo”. En este sentido, se puede percibir que
el rendimiento laboral se encuentra ligado al modo como son
empleados el reconocimiento en la organizacion, de ese modo
podra crecer la motivacion en el talento humano en procura de

lograr optimizar su rendimiento laboral en la organizacion.

La gerencia debe invertir en adecuar instrumentos que le
permitan realizar una evaluacion del rendimiento laboral del
talento humano, esto con el fin de poder detectar fallas y poder
tomar los correctivos necesarios. La importancia de evaluar
periddicamente al talento humano y mas atin, de establecer
estandares de calidad en los servicios que realiza, promueve
que exista cierta tension en el talento humano a realizar sus
actividades del mejor modo posible, con lo cual la evaluacion
puede convertirse en una especie de instrumento para luego
brindar reconocimiento al talento humano, cabe destacar que el
reconocimiento puede ser favorable, pero también puede darse
un reconocimiento negativo o en forma de castigo al talento
humano, de ese modo podria existir en la organizacion normas
que orienten el rol a cumplir por cada uno de sus miembros en

pro de la productividad.
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