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RESUMEN

La presente investigacion esta conformada por dos grandes partes, desarrolladas en cinco
capitulos referentes a la implementacion del Servicio Civil de Carrera en la Universidad

Politécnica de Aguascalientes.

La primera parte, estd conformada por el marco tedrico, y abarca los tres primeros
capitulos. El primero lleva como titulo “Servicio Civil de Carrera”, en donde se describen
los aspectos generales del mismo, se muestra el contexto nacional e internacional, para
finalmente abordarlo en el Estado de Aguascalientes. El segundo capitulo trata sobre la
descripcion de los procesos administrativos del Servicio Civil de Carrera, tales como
planeacion, reclutamiento, seleccién, induccién, capacitacion, evaluaciéon del desempefio,
promocion y desarrollo de personal, que lleva por titulo “Gestion Estratégica de Recursos
Humanos”. Finalmente, en el tercer capitulo se abarcan temas referentes a la “Cultura

organizacional”, tales como: liderazgo, motivacién y cultura en las organizaciones publicas.

La segunda parte, esta conformada por el “Analisis de la implementacion del programa del
Servicio Civil de Carrea del personal administrativo de la Universidad Politécnica de
Aguascalientes y propuesta de mejora”, en donde se desarrolla toda la metodologia de
investigacion que se utilizo en el presente trabajo, se presenta el analisis y discusion de los
resultados y finalmente se define una propuesta de mejora. Por ultimo, a través de las
conclusiones se pretende hacer un recuento del presente trabajo realizado y definir si se dio
cabal respuesta a la pregunta de investigacion formulada al inicio, si se acepta la hipotesis,

y si se cumplieron todos los objetivos.

PALABRAS CLAVE

Servicio Civil de Carrera (SCC), Gestion Estratégica de Recursos Humanos (GERH),

Cultura Organizacional.



ABSTRACT

The present investigation is conformed by two great parts, developed in five chapters of
implementation of the Mayor Civil Service in the Polytechnical University of

Aguascalientes.

The first part, is conformed by the theoretical framework, which covering the three first
chapters. The first one goes titling “Major Civil Service”, where the general aspects are
described, plus in a national and international context, where finally it is approached in the
State of Aguascalientes. The second chapter concerns the description of the administrative
processes of the Major Civil Service, such as planning, training, selection, induction,
qualification, evaluation of the performance, promotion and development of personnel, all
named “Strategic Management of Human Resources”. Finally, in the third chapter referring
subjects to the “Organizational Culture” are included, such as: leadership, motivation and

culture in the public organizations.

The second part, is conformed by “Analysis of implementation of the Major Service Civil
of administrative personnel of University Polytechnical of Aguascalientes and proposal of
improvement”, where all the methodology of investigation is developed that was used in
this paper work, in its analysis and discussion appear about results and finally it does define

an improvement proposal.

Finally, through conclusions it is tried to make a summary-lined paragraph and to define if
accurated answers were given to the questions of formulated investigation occurred since
the very the beginning, if hypothesis is valid, and if all objectives were fulfilled rightly.

KEY WORDS

Major Civil Service, Strategic Management of Human Resources, Organizational Culture.
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INTRODUCCION

ANTECEDENTES

Independientemente del tipo de organizacion para la cual se trabaje, ya sea publica o
privada, administrar la carrera propia jamas ha tenido tanta importancia como hoy en dia; si
bien es una responsabilidad personal, existen organizaciones que cuentan con este tipo de
programas que propician y fomentan en el trabajador la realizacion de su carrera dentro de

las mismas, siendo ya parte de su cultura organizacional.

Las instituciones publicas de educacion superior no son la excepcion, es por ello que la
Universidad Politécnica de Aguascalientes, siendo un Organismo Pablico Descentralizado
de la Administracion Publica del Estado, debe sujetarse a los Decretos que establece el H.
Congreso del Estado. Uno de ellos es la Ley del Servicio Civil de Carrera, aprobada a
finales del afio 2001 para el Estado de Aguascalientes, y publicada en el Diario Oficial de la

Federacion en agosto del 2005.

Para el caso de las organizaciones del Sector Publico, el Servicio Civil de Carrera es un
modelo que provee de reglamentacién con el fin de que los servidores publicos ingresen,
permanezcan y asciendan en los escalafones del servicio con base en principios de
preparacion académica, mérito, equidad, igualdad de oportunidades y productividad, asi
como la especializacion en el desempefio de la funcion publica. En la Universidad
Politécnica de Aguascalientes se han realizado esfuerzos importantes con respecto a la

implementacién de dicho programa, sin embargo no se ha logrado aun en su totalidad.

Por lo anterior, nace la inquietud de realizar un analisis del proceso de implementacion del
Servicio Civil de Carrera para el personal administrativo de dicha Institucion, y asi
identificar los factores internos y externos por los cuales no se ha logrado llevar a cabo la

implementacidn en su totalidad y con base en ello realizar propuestas de mejora.



PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Se han realizado esfuerzos conjuntos en la Universidad Politécnica de Aguascalientes, sin
embargo, actualmente no se ha podido concluir el proceso de implementacion del programa
del Servicio Civil de Carrera, lo cual ha tenido como consecuencia un incumplimiento con
la legislacién Estatal, asi como un clima laboral mermado en sus resultados y la falta de un
auténtico plan de carrera en el personal administrativo, por lo cual es necesario determinar
aquellos factores que influyen en el proceso y que no han permitido el éxito de su

implementacion.

PREGUNTA DE INVESTIGACION

¢Cuales son los factores principales que intervienen en la implementacion del programa
del Servicio Civil de Carrera para el personal administrativo de la Universidad Politécnica

de Aguascalientes?

OBJETIVOS

General:
e Analizar el proceso de implementacion del programa del Servicio Civil de Carrera
en la Universidad Politécnica de Aguascalientes con la finalidad de identificar los
factores por los cuales no se ha logrado llevar a cabo en su totalidad para el personal

administrativo, y asi formular propuestas de mejora.

Especificos:
e ldentificar los factores internos y externos principales que afectan la
implementacién del programa del Servicio Civil de Carrera.
e Detectar los procedimientos aplicables y alcanzables de la Ley del Servicio Civil de

Carrera para la Universidad Politécnica de Aguascalientes.



e Definir si la Gestion Estratégica de Recursos Humanos de la Universidad
Politécnica de Aguascalientes estd contribuyendo en la implementacion del

programa del Servicio Civil de Carrera.

JUSTIFICACION

En tiempos de crisis econdmica, social y cultural, nuestro pais ya no se puede dar el lujo de
seguir con esquemas laborales deficientes en la administracion publica; es de vital
importancia impulsar todos aquellos programas trascendentes que procuren incrementar la
eficiencia y calidad de los servicios a través de servidores publicos altamente competitivos
y motivados. Tal es el caso de la implementacion de planes de carrera a través de los
sistemas de servicio civil, que si bien no son un fin en si mismos, contribuyen en gran

medida a favor de la profesionalizacion burocratica.

La profesionalizacion de los servidores publicos a través de planes de carrera, favorece el
Optimo desarrollo del aparato gubernamental, al tiempo que trae consigo un beneficio social
al propiciar el mejoramiento administrativo y la prestacién eficaz y eficiente del servicio
publico, lo cual genera confianza y al mismo tiempo satisfaccion individual y laboral

dentro de la organizacion.

De acuerdo a Martinez (2005), el estudio de la burocracia (y en especial de los servicios
civiles de carrera) en México no es muy abundante, aungue esté totalmente relacionada con
el modelo weberiano (o con lo que se conoce como la administracion publica tradicional);
sin embargo, la falta de experiencia en este asunto, tanto a nivel académico como en el
propio ejercicio gubernamental, conlleva a una serie de consecuencias de tipo laboral y
social, por lo que cualquier esfuerzo orientado a contribuir a la mejora de instrumentos para
la ejecucion de politicas administrativos, o bien, a la simple reflexion y el analisis que
permita avanzar en el entendimiento y compresion de las funciones publicas, seran siempre

bienvenidos para el progreso en nuestro pais.



El Servicio Civil de Carrera es también un tema poco explorado en nuestro Estado, del cual
hasta ahora no existen aln estudios cientificos que reflejen en forma cuantitativa los
resultados de la implementacion de dicho programa en oficinas de gobierno, por lo cual
resulta de vital importancia continuar con investigaciones referentes al mismo con la
finalidad de conocer los resultados de eficiencia y eficacia en los procesos de seleccion de
personal, asi como su rendimiento y permanencia en los puestos para poder establecer una

medida que lo califigue como una politica exitosa.

No obstante, esta investigacion estd orientada muy particularmente en la Gestion
Estratégica de Recursos Humanos como factor decisivo en la implementacion del Servicio
Civil de Carrera, sin dejar de lado otros factores de suma importancia tanto internos como
externos, con la pretension de poder contribuir con reflexion y analisis para la construccion
de propuestas de mejora y dar un paso mas en la construccion de un verdadero plan de
carrera para el personal administrativo de la Universidad Politécnica de Aguascalientes.

HIPOTESIS

Identificando los factores que influyen en el proceso de implementacion del programa del
Servicio Civil de Carrera para el personal administrativo de la UPA, se pueden formular

propuestas de mejora.

ALCANCE Y DELIMITACION

La presente investigacion tiene como alcance el total del personal administrativo de la
Universidad Politécnica de Aguascalientes que consta de las siguientes direcciones:
Secretaria Administrativa, Planeacion y Vinculacion, que aporte la informacion precisa a
través de la aplicacion de un instrumento de medicion para la realizacion de propuestas de
mejora en la implementacion del Servicio Civil de Carrera; como delimitacion no se
considerara al titular, secretarios ni directores de acuerdo al Articulo 1° de la Ley del

Servicio Civil de Carrera para el Estado de Aguascalientes.



PARTE I: MARCO TEORICO

CAPITULO I SERVICIO CIVIL DE CARRERA

1.1. ASPECTOS GENERALES DEL SERVICIO CIVIL DE CARRERA
1.1.1.  Definicion

Primeramente es necesario definir lo que se entiende por servidor publico, que Salinas y
Rosales (2004) lo definen como aquel ciudadano conferido de un cargo, empleo o funcion
publica, ligado por un vinculo de régimen juridico; tal vinculacion puede ser directa
(servidor de la administracion publica centralizada) o indirecta (servidor de la

administracion publica paraestatal).

Existe una gran diversidad de definiciones para lo que se puede entender como Servicio
Civil de Carrera, entres las cuales que se citan a continuacién se encuentra la del
Diccionario de Politica y Administracion Publica que lo define como el conjunto de
acciones sistematicas mediante las cuales los servidores publicos pueden ingresar,
permanecer Yy desarrollarse profesionalmente dentro de la administracién publica,
proporcionando a su vez niveles altos de eficiencia y eficacia que redunden en el
cumplimiento éptimo de los objetivos institucionales como respuesta a las demandas

publicas que el gobierno recibe por conducto de su aparato administrativo.

En el Manual de Administracion Publica de las Naciones Unidas se define como el cuerpo
apolitico y permanente de funcionarios que forma la espina dorsal de una determinada
administracion. Los elementos de un sistema de servicio civil son una ley basica de

administracion de personal y un organismo responsable de su aplicacion.



Con base en lo que sefiala el articulo 2° de la Ley del Servicio Profesional de Carrera en la
Administracion Publica Federal, se define como “el mecanismo para garantizar la igualdad
de oportunidades en el acceso a la funcion publica con base en el mérito y con el fin de

impulsar el desarrollo de la funcion publica para beneficio de la sociedad”.

En el Articulo 4° de la Ley del Servicio Civil de Carrera para el Estado de Aguascalientes
se define como “el proceso de seleccion, capacitacion y profesionalizacion de los
servidores publicos para lograr una auténtica carrera dentro del servicio publico,

optimizando los recursos humanos”.

Para efectos del contexto en el que se sitla al presente estudio, se hace referencia a la
definicion integral que nos proporciona la Secretaria de la Funcion Publica, que lo
puntualiza como un sistema de administracion de recursos humanos para el sector publico,
cuyo objetivo principal es garantizar la igualdad de oportunidades en el acceso a la funcion
publica con base en el mérito, mediante la valoracion de capacidades, habilidades y
conocimientos con el fin de impulsar el desarrollo de la funcién publica en beneficio de la
sociedad. Asi mismo, sirve para atraer, retener, motivar y formar a las mejores mujeres y
hombres en el servicio puablico, garantizando que la administracion publica transite
sexenalmente con el minimo trastorno y la méaxima eficacia, asegurando que siendo

politicamente neutra, sea un factor estratégico de la competitividad del pais.

Existe diferencias entre el Servicio Civil de Carrera (SSC) y el Servicio Profesional de
Carrera (SPC), pero en esencia, ambos conceptos atienden al mismo espiritu: el ingreso por
mérito, la igualdad de oportunidades y la estabilidad en el empleo. La diferencia sustancial
consiste en que el SPC representa en muchos sentidos a la version moderna del servicio
civil, a partir de la incorporacion de instrumentos de caracter gerencial en la gestion de
recursos humanos como lo son las nuevas tecnologias, la evaluacion del desempefio y la
certificacion de capacidades. A partir de estos elementos nuevos, el SPC trata de superar
algunos de los problemas tipicos de los servicios civiles que se fueron integrando con el
tiempo como lo son la rigidez en las estructuras burocraticas y la inamovilidad de los
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servidores publicos. En resumen, se puede afirmar que, el SPC representa una etapa
superior en materia de gestion de recursos humanos en comparacion con los servicios

civiles tradicionales.

En el presente documento sera utilizado el término de SSC indistintamente del SPC de
acuerdo al marco legal en el que se sitla el presente estudio, tema que serd visto a

continuacion.

1.1.2.  Marco legal

En México se han sentado las bases de forma normativa para la implementacién del SCC y
en lo especifico como lo que sefialado en el articulo 123 de la Constitucion Politica de los
Estados Unidos Mexicanos, en su apartado “B” puntualiza que la designacién del personal
se hara mediante sistemas que permitan apreciar los conocimientos y aptitudes de los
aspirantes y que los trabajadores gozaran de derechos de escalafon a fin de que los ascensos

se otorguen en funcién de los conocimientos, aptitudes y antigtiedad.

El Diario Oficial de la Federacion publico el 10 de abril de 2003 el Decreto presidencial por
medio del cual se expide la Ley del Servicio Profesional de Carrera en la Administracion

Publica Federal.

El 8 de agosto de 2005 el Decreto del H. Congreso del Estado por medio del cual se expide
la Ley del Servicio Civil de Carrera para el Estado de Aguascalientes.

El 3 de diciembre de 2007 se publica en el Periddico Oficial de la Estado el Reglamento de
Ingreso, Promocion y Permanencia del Personal Académico de la Universidad Politécnica
de Aguascalientes.


file:///C:/Users/Irenäli/Documents/Maestría/TESIS/Hipervinculos/AGSLEY63.pdf

Asi pues, los textos reflejan un sistema que esta legalmente fundamentado y sustentado a
través de los afios hasta la actualidad, siendo la pauta para una implementacion de servicio

civil en la administracién puablica.

1.1.3.  Antecedentes tedricos y empiricos

Cada pais tiene un servicio civil propio, que es el reflejo de su historia, civilizacion,
tradiciones, geografia y de sus estructuras politicas, econdémicas y sociales. En el caso de
nuestro pais, este tema comenz6 a hacerse presente a finales de los afios ochenta, por
influencia de las corrientes contemporaneas en el estudio de la administracion publica, pero
sobre todo, por las necesidades de renovar las practicas y las instituciones (Salinas y
Rosales, 2004).

De acuerdo a Pardo (2005), un referente indispensable en este tema es Max Weber, quien
defini6 como rasgos de la administracion moderna el que la legitimidad y autoridad
descansen en la observancia de la legalidad y que el ejercicio de la autoridad sea realizado
por una administracion burocratica caracterizada por la existencia de una estructura

administrativa jerarquica con competencias bien delimitadas en reglamentos.

Los servicios de carrera forman parte del modelo burocratico, (también llamado weberiano)
de implementacién de politicas, asume que ciertas condiciones, como el establecimiento de
jerarquias, la carrera, la especializacion y la diferenciacién son necesarias para el eficiente

funcionamiento de la administracion publica.

De acuerdo a Carles Ramio y Miquel Salvador, citados por Martinez (2005), existen
diferentes modelos de servicio civil, y todos se reconstruyen combinando los elementos de

cada uno, los cuales son los siguientes:

El servicio civil de estructura abierta, también conocido como sistema de empleo, y se basa

en la diferenciacién radical de los diferentes puestos de trabajo de la administracién, lo que



supone hacer un estudio detallado de cada uno de los mismos. Se trata de un sistema basado
en la especializacion. Como caracteristicas principales se pueden mencionar las siguientes:
se realiza un inventario y descripcion de puestos; el reclutamiento y seleccion es en base a
los requerimientos del puesto; la persona es titular del puesto, si éste se elimina o se
modifica y la persona es afectada, no entra en una carrera con derechos, prestaciones,
ascensos Y retiro; no implica esfuerzos de formacion de los servidores publicos por parte de
la administracion publica. Sus ventajas son la simplicidad, la flexibilidad, la rentabilidad y
su integracion en el pais; es simple porque no se tiene que garantizar todo un sistema de
ascensos, de calificacion de méritos y de promociones, es flexible porque puede integrarse
todo tipo de profesionistas y rentable porque s6lo se ocupa al personal que se necesita.

El servicio civil de estructura cerrada, conocido también como sistema de carrera, en el cual
el empleado publico o funcionario va a estar vinculado de por vida a la administracion, a la
que prestara sus servicios en diferentes puestos de trabajo de un mismo &mbito, haciendo
asi su propia carrera profesional. Contiene dos elementos esenciales: el de estatuto o ley, en
donde existen reglas particulares para el servicio civil y que los servidores publicos son
empleados de derecho publico y tienen responsabilidades particulares y garantias
especiales; el otro elemento es el de la carrera administrativa, en donde la entrada al
servicio del Estado no se basa en un reclutamiento para ocupar un puesto determinado, sino
en la promesa de que el servidor publico ocupe una serie de puestos organizados y
jerarquizados. Entre las ventajas que presenta este tipo de sistema, es que forma servidores
publicos adaptados a la administracion publica con espiritu de servicio, lo que obliga a ésta
a crear de manera permanente instituciones y cursos especiales para la formacion vy
capacitacion de su personal. Sin embargo, los riesgos que corre son por citar algunos: la
posibilidad de crear con el tiempo estructuras demasiado cerradas que potencialmente
pueden convertirse en élites ademas de que la propia estabilidad en los puestos propicie la
rutina y la poca creatividad de los servidores publicos.

El servicio civil de estructura mixta, es aquel en donde es posible combinar los modelos
abierto y cerrado, dependiendo de las necesidades y condiciones de cada estructura
9



administrativa pablica, e incluso de su propia evolucién, y de la combinacién resultante
surge un hibrido, a partir del cual se disefian diversos puestos de trabajo y se definira la

carrera administrativa.

Cabe seiialar la variable del grado de neutralidad de un sistema de reclutamiento de
personal, que influye en el nivel de politizacion en la administracion, que generalmente se
encuentra en la mayoria de las administraciones publicas latinoamericanas contemporaneas;
es llamado también sistema de botin, de cesantias o patronazgo, que consiste en que los
empleados publicos se renuevan después de un periodo de elecciones cuando el partido
ganador en las mismas, recompensa a algunos de sus seguidores nombrandolos para los

puestos publicos.

Asi  mismo, Martinez (2005) sefiala que existen niveles de centralizacion y
descentralizacion tanto de los gobiernos centrales para con sus dependencias, como para
con los gobiernos locales, segun la relacion en que los funcionarios y empleados que los

integran, gocen o no de una autonomia organica y estan sujetos a los poderes jerarquicos.

En un proyecto publicado en el Instituto Nacional para el Federalismo y el Desarrollo
Municipal (INAFED), se reportaron los siguientes problemas que enfrentan las unidades de

profesionalizacion en nuestro pais:

e La falta de cultura en relacion a la importancia de la
profesionalizacion de los gobiernos.

e El limitado presupuesto para operar el sistema de profesionalizacién.

¢ No hay planeacion efectiva sobre disefio de programas de cursos.

e Falta de disponibilidad de los responsables de las dependencias de
gobierno para que su personal participe en los cursos.

e Apatia por parte de los servidores publicos para asistir a los cursos.

e Decision condicionada en apoyo a la profesionalizacion por parte de

las autoridades.
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e Rezago en el reglamento de escalafon.

e Problemas de actualizacion tecnoldgica.

e Falta de formalizacion de estatuto de profesionalizacion.

¢ Resistencia natural que ha significado el cambio de orientacion.

e Poca comprension a la importancia de la profesionalizacion en las
areas de recursos humanos.

e Falta de integracion del sistema de profesionalizacion dentro de las
areas de recursos humanos.

e Que el éarea de reclutamiento no pertenezca al éarea de
profesionalizacion.

e Nivel jerarquico inadecuado para los departamentos de capacitacion.

e Personal y equipo insuficiente.

e Formalizacién del Programa Estatal de Capacitacion.

e Falta de disciplina para cumplir en tiempo y forma las normas
vigentes.

(Pontifes, 2007. P.20).

Con respecto a lo anterior, Salinas y Rosales (2004), afirman que la accién administrativa
de la implementacion depende de las organizaciones que la impulsan, y en este sentido, la
construccion de arreglos institucionales y la formacion de los espacios de negociacion son
fundamentales para que los actores y responsables de la misma tengan las condiciones

indispensables para estructurar y ordenar las estrategias que deben seguirse.

1.1.4. Objetivos

De acuerdo a Pontifes (2007), el objetivo primordial de un servicio civil, ha sido ocupar el
cargo conforme al mérito: el nombramiento para cada puesto publico del candidato mejor
calificado para desempefarlo, y son objetivos particulares el logro de: una gestion eficaz,

productividad, servidores publicos profesionales, capital humano competitivo,
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modernizacion, reinvencion de la funcion publica, transparencia, rendicién de cuentas,

impulsar servicio profesional de carrera y opciones de desarrollo del personal.

Se han identificado objetivos mas o menos comunes en los programas de formacion de los
servicios civiles de paises de la Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmico (OCDE), tales como: la busqueda de homogeneizacién de conocimientos y
habilidades, la actualizacion, el desarrollo de habilidades especificas para el cargo que
desempefian, la formacion de valores éticos, la promocion de determinadas culturas y
cambios organizacionales orientandolos a mejorar la eficiencia y eficacia, el desarrollo de
la motivacion del personal, la preparacion gerencial y la induccion al puesto (Pardo, 2005).

De acuerdo a Martinez (2005), pareciera ser que hay un consenso generalizado sobre la
importancia del tema de la profesionalizacion de los servidores publicos, que se manifiesta
en la preocupacién de algunos paises en mejorar sus servicios civiles a través de la
flexibilizacion y la adopcion de técnicas gerenciales, asi como también de otros paises que
se encuentran en una etapa de cambios radicales, como la adopcion de un esquema de

Gestion Estratégica de Recursos Humanos (GERH) como posible alternativa de cambio.

1.2. CONTEXTO NACIONAL E INTERNACIONAL

Es necesario saber donde nos encontramos situados en materia de servicio civil para poder
compararnos como pais con el resto del mundo, por lo que habra que reflexionar si estamos
mas inmiscuidos en la administracion publica tradicional (o de corte weberiano), o dentro
de la GERH, o bien, si avanzamos hacia lo que dictan los postulados del movimiento

denominado: nueva gestion publica.

En lo referente a la GERH, se propone basicamente flexibilidad numérica, funcional,

salarial, entre otros, tema que sera contemplado en el capitulo II.
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Con respecto a la Nueva Gestion Publica, tiene antecedentes en los afios setenta y ochenta y
surge como respuesta a los problemas que presenta la administracion pablica tradicional; de
acuerdo con la definicion del Comité de Gestion Publica de la Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos, representa un nuevo paradigma de la gestion
publica dirigido a fomentar una cultura orientada a la actuacion de un sector publico menos
centralizado (Martinez, 2005).

Siguiendo a Martinez (2005), de manera introductoria presenta los siguientes
cuestionamientos en su investigacion: ¢en qué parte del camino nos encontramos?, ¢es
posible avanzar hacia un escenario pos burocratico sin haber consolidado uno burocratico?,
¢es necesario en una administracion publica como la nuestra, establecer un SCC en lugar de

haber elegido una alternativa mucho mas flexible, como la GERH?

Las respuestas a dichas preguntas no resultan ser sencillas de contestar, considerando las
variables que intervienen en los procesos, pero se parte de la idea principal de que los
sistemas de profesionalizacion (llamese SCC o GERH) se eligen o estan configurados en

funcion de la naturaleza juridica y politica-administrativa de cada pais.

“Después de mas de dos décadas de debates continuos sobre la necesidad de
profesionalizar el desempefio de la administracion publica federal, pareciera
casi natural afirmar que la creacion del Servicio Profesional de Carrera es
una excelente noticia para el pais. Sin embargo, mientras que en México se
ha estado discutiendo la construccion del nuevo Servicio Civil de Carrera,
las reformas administrativas internacionales més avanzadas han ido
caminando, paraddjicamente, en sentido contrario”. (Dussauge, 2005,

p.763).

Para contextualizar, es necesario conocer las caracteristicas principales de los servicios
civiles alrededor del mundo, por lo cual, seran considerados algunos paises representativos
de Europa, Asia y América que se exponen a continuacion de manera general.
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1.2.1. Europa

El servicio civil europeo sigue el modelo de estructura cerrada, lo que conlleva la
organizacion de una carrera administrativa que contiene mecanismos de reclutamiento,
formacion, ascensos y promociones hasta la salida o retiro, son de hecho servicios civiles
complejos, por su desarrollo tecnoldgico y con personal muy diversificado: administradores
que asumen tareas juridicas o financieras, y especialistas: maestros, magistrados,

arquitectos, agronomos (Céazares, 2005).

Martinez (2005), tomd como ejemplos el caso de cinco paises que tienen una larga
tradicion en la materia: Alemania, Francia, Inglaterra, Suecia y Espafia, en los cuales hay
marcadas diferencias, desde los méas conservadores y con mayor tradicion como lo son el
aleman y el francés, que no presentan demasiados cambios en sus servicios civiles desde
que se fundaron, hasta los casos de Inglaterra con cambios radicales y Espafia con cambios
moderados. Asi mismo expone el caso excepcional de Suecia en el que ha estado de por
medio un profundo proceso de descentralizacién y privatizacion de actividades y servicios
publicos, e incluso con el distintivo de que su servicio civil es de caracter laboral, lo que lo
hace totalmente diferente y alternativo en comparacion con los tradicionales e incluso
mixtos. A continuacion se presenta de manera general cada caso que el autor examina a
detalle.

La burocracia alemana ha permanecido weberiana a pesar de haber transcurrido 30 afios en
los que se han producido cambios incrementales y de ajustes mutuos. Existen cuatro
categorias de funcionarios: superior, alta, media y subalterna, que se subdividen en distintos
grados que pueden ser adquiridos desde el ingreso o por via de promocién. Tiene un
esquema de caracter descentralizado, un modelo racional legal en la formacion profesional,
un sistema cerrado de carrera, promocion de acuerdo con criterios objetivos, jerarquia entre
los distintos cargos de responsabilidad y entre la administracion general y las jurisdicciones
especiales, una clara distincion entre los medios publicos y privados de produccion, una
ejecucion impersonal de las tareas publicas y el servicio en areas de intereés general; todos
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ellos son los aspectos dominantes de esta cultura que no parece que vaya a cambiar en el

futuro.

El sistema francés de funcion publica responde al modelo clasico de estado administrativo,
con un sistema cerrado o de carrera, y esquema centralizado. El servicio civil francés esta
regido por dos principios meritocraticos: el acceso al servicio por medio de concursos, asi
como la igualdad de oportunidades. Tiene ventajas claras como la estabilidad y garantia de
la continuidad de los trabajadores independientemente de los cambios politicos, sin
embargo, el gobierno tiene la facultad de disponer de cierta discrecionalidad para nombrar
funcionarios, a los que se les exige absoluta lealtad a quienes los nombraron. Dentro de la
estructura de personal se distinguen cinco grupos: cargos de designaciéon politica,
funcionarios titulares, funcionarios no titulares, funcionarios territoriales y personal

estatutario.

El régimen de la funcion puablica inglesa no es el resultado de una sola reforma, sino el
producto de aportaciones sucesivas que arrancan desde finales del siglo XVIII hasta finales
del siglo XIX. No obstante sus inicios se encuentran en los primeros afios de ese siglo; en
ese momento, la administracion estaba dirigida por una aristocracia en decadencia y nutrida
por el sistema de patronazgo. Hoy en dia se basa en una combinacion de un sistema de
carrera con un sistema de puestos o lo que se conoce como un sistema mixto. De igual
forma, de una estructura mucho mas flexible, sobre todo por la movilidad que representa el
sistema de puestos de trabajo, y de una estructura basada en generalistas que de manera
gradual ha empezado a dar lugar a especialistas. Los principios de transparencia, equidad y
méritos son los que mas importan, sin embargo, uno de los retos de la funcion publica
inglesa en los proximos afios serd la de procurar establecer cuotas o espacios equitativos
entre hombres y mujeres y para minorias étnicas, ya que el sistema no ha sido hospitalario

para el género femenino ni para miembros de minorias étnicas.

La funcion puablica espafiola tiene una enorme influencia francesa, pero al igual que el
modelo inglés, nacio como un sistema de carrera o cerrado, pero ha venido evolucionando
15



con el transcurrir del tiempo. Desde 1982 se ha llevado a cabo un proceso de
descentralizacion muy fuerte y en lo que respecta a la carrera profesional, los principales
determinantes de la carrera vinculados a la persona son la promocion interna (modelo
cerrado) y el grado personal o puesto de trabajo (modelo abierto), lo que se conoce
actualmente como modelo mixto. Espafia se encuentra en la busqueda de mecanismos de
redistribucion y planificacién de plantillas, ya que estan sobredimensionadas y mal
distribuidas debido a la subcontratacion de servicios y la transferencia de competencias del
gobierno central a las comunidades, faltando la definicion de una politica de personal en un

plan global e integrado.

El caso de Suecia, es excepcional porque es el mas representativo de un enfoque de servicio
civil distinto y alternativo. Se trata de un servicio civil de caracter laborizado que ha sido
disefiado en funcion de la propia evolucion de su administracion publica y de sus relaciones
con la empresa privada y sus ciudadanos. De alguna manera rompe con el esquema
tradicional de servicio civil, y por lo tanto, se representa como un caso a considerar en
todos los procesos de reforma y redisefio de los servicios civiles para garantizar y
salvaguardar el sistema de mérito, ya que los funcionarios publicos suecos estan sujetos a

una legislacion laboral comdn.

La administracion publica sueca es la mas descentralizada de los sistemas politicos
occidentales. Las agencias tienen poder discrecional para solicitar y contratar su propio
personal. El régimen juridico se basa en un sistema abierto de puestos de trabajo, a los
cuales pueden acceder personas de organizaciones publicas y privadas, excepto los sectores
de justicia y defensa. Ademas, la burocracia sueca, esta controlada mas estrictamente que
en ninguna otra parte del mundo, de modo que las oportunidades que hay para los excesos

burocraticos son mas limitadas que en otros paises.

En circunstancias de cambio de partido se producen relevos limitados de funcionarios,
mismos que se caracterizan por ser fundamentalmente especialistas y no generalistas. La
promocion y la carrera administrativa dependen de su propia voluntad y capacidad. Sin
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embargo, a pesar de comprensibles esfuerzos, la administracion sueca esta caracterizada
por una gran desigualdad en la identidad laboral y estatus de hombres y mujeres (Martinez,
2005).

Desde luego hay otros paises europeos en los que se han instaurado servicios civiles, sin
embargo, los que se acaban de exponer son sélo algunos de los méas representativos de

acuerdo a sus caracteristicas y experiencia en el tema.

1.2.2. Asia

Existen modelos de servicio civil muy interesantes como el coreano y el malasio, pero en el
caso de Japon representa un caso muy diferente por ser de tipo laborizado que rompe con
todo régimen especial y de relacién de sujecion del Estado con sus empleados. Tanto en el
sector privado como en el publico, se tienen los mismos rasgos dominantes: contratacion de
por vida, ausencia de reclutamiento exterior a media carrera, promocién interna, movilidad
frecuente, antigliedad, formacién en el puesto de trabajo, uniformidad de las condiciones de
trabajo e inexistencia de negociaciones colectivas. Los gobiernos locales tienen autonomia
con diferentes leyes y regulaciones de aquellas que cubren a los empleados nacionales, por
lo que se considera descentralizado. (Martinez, 2005).

El proceso en la vida laboral de un funcionario publico Japonés es de seis etapas. La
primera consta de una serie de exdmenes en diferentes niveles; la segunda es el
nombramiento; la tercera es la formacion de empleados; la cuarta es de promocion y
rotacion laboral con evaluacion basada en el desempefio en el trabajo; la quinta es de
intercambio de personal y; la sexta etapa es la de retiro. Todas y cada una con sus sistemas
fuertemente establecidos. Se ha determinado un plan de reforma que apunta sobre todo a
tratar de reducir privilegios a los funcionarios, fundada en la gran sospecha de que se ha

creado una élite burocrética con el transcurrir de los afios (Martinez, 2005).
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1.2.3. América

Segun Cazares (2005), el SCC en América Latina tiene influencias inglesa y francesa, y las
caracteristicas mas sobresalientes son: reemplazo de todos los funcionarios publicos en el
momento del cambio de régimen politico; no existe uniformidad en la materia de titulos y
salarios; no hay capacitacién ni 6rgano central de capacitacion; no hay un sistema de
carrera administrativa, y cuando existe una ley sobre ésta, no se aplica; en gran medida hay
inseguridad, pero también hay un grupo importante de técnicos que en la practica gozan de
seguridad y permanencia en el empleo; el reclutamiento del personal es politica y sin previo

examen 0 concurso.

Uno de los problemas principales que padecen los paises latinoamericanos que en su
mayoria se encuentran en vias de consolidacion democréatica, es que padecen de un
problema de déficit institucional, entendidas las instituciones no como organizaciones, sino
como reglas del juego, situacién que contribuye a la existencia de problemas provocados
por el sistema de patronazgo, la corrupcion, la existencia de practicas clientelares y
corporativas, entre otras, que por ende, genera una falta de credibilidad y confianza de la
sociedad para con las instituciones gubernamentales, misma que dificulta seriamente la

edificacion de instituciones publicas eficaces y eficientes (Martinez, 2005).

No obstante, el caso de Chile es un caso notable gracias a las modificaciones recientemente
realizadas en su legislacion, por lo que su administracion puablica es una de las mas

profesionales del continente (Cazares, 2005).

Con respecto a su sistema de servicio civil, se puede decir que es de reciente creacion, ya
que data del afio 1989 en el que se expidio el estatuto administrativo correspondiente, y al
igual que los demas, ha pasado por una serie de transformaciones que van desde su actual
reforma tendiente a una mayor flexibilidad acompafiada de la implementacion de técnicas
gerenciales, hasta la de su posible laborizacion. Tienen rango constitucional, carrera
funcionaria y los principios de caracter técnico y profesional en que deba fundarse, y
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asegurard tanto la igualdad de oportunidades de ingreso a ella, la capacitacion y el
perfeccionamiento de los funcionarios publicos, es decir, se trata de un sistema cerrado de

tipo descentralizado. (Martinez, 2005).

El SCC en Estados Unidos de Norteamérica, en contraste, es un sistema de estructura
abierta. No hay una distincion entre empleado pablico y privado, por lo que el funcionario
se concibe como una persona especializada capaz de realizar funciones en ambos sectores;
los empleados se catalogan por lo menos en tres categorias: los cargos de designacion
politica, el servicio civil ejecutivo y la base del funcionariado, a los que aplica un sistema
de carrera basada en el mérito (Cazares, 2005).

El sistema estadounidense suele denominarse de empleo, no es cerrado como en Europa
aungue haya tomado de ellos (en particular del inglés). Su fundamento reside en que el
nombramiento de un funcionario no se efectla para que realice toda su carrera en el
servicio publico, por el contrario, es el que mas se asemeja al régimen de contratacion
propio de la empresa privada, que parte de la definicion previa de sus actividades
(descripciones de puestos) que se ofrecen a los demandantes de trabajo. Una de las
tendencias en su servicio civil, es la adopciéon de la GERH como un nuevo paradigma a
seguir en la implementacioén de politicas y programas relacionados con la gestion de
personal en el gobierno federal. Con respecto a los cambios registrados en el gobierno de
George W. Bush se destacan los relacionados con la modernizacién de la funcion pablica a
través de internet y otras tecnologias modernas, no solamente para funcionarios publicos,

sino para los ciudadanos en general. (Martinez, 2005).
Para tener un panorama general de lo expuesto a lo largo del presente capitulo, se presenta

la siguiente tabla comparativa (1.1) de los servicios civiles internacionales de los paises

citados.
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Tabla 1.1 Comparativo de los servicios civiles internacionales

Pais Tipo de sistema Esquema

Francia Cerrado Centralizado
Alemania Cerrado Descentralizado
Inglaterra Mixto Descentralizado

Espafia Mixto Centralizado
Suecia Abierto Descentralizado
Japon Cerrado Descentralizado
Chile Cerrado Descentralizado

Estados Unidos Abierto Centralizado

Fuente: Adaptado de Martinez R. (2005), Servicio Profesional de Carrera ¢para qué?, p.176.

Las experiencias internacionales probablemente si nos exhortan a plantear un analisis mas
profundo sobre la verdadera situacién en materia de sistemas de servicio civil en la
administracion publica en nuestro pais. Dicho de otra forma, cabe preguntarse si realmente
es posible construir un SCC en Meéxico de acuerdo a nuestras condiciones politicas,

econdmicas y culturales.

1.2.4. México

En México, el servidor publico ineficiente es resultante de una mala administracion de
personal, de la carencia de planeacion, de sistemas de control y de la falta de capacitacion,
pues a pesar de los esfuerzos por implementar un SCC en toda forma, en México sigue

siendo importante el puesto, el poder y la influencia (Salinas y Rosales, 2004).

Aunque existe la ley que reglamenta las relaciones del Estado y sus empleados, no hay
oficina central de personal destinada a asegurar la ejecucion de las disposiciones legales. Se
confia a las secretarias y otros 6rganos de la administracion publica la aplicacion de sus

propias normas (Céazares, 2005).

Con respecto al reclutamiento y seleccion, al no existir 6rgano central de personal, se lleva
a cabo en cada dependencia, basandose en el catalogo de empleados de la Federacion y en
técnicas que permitan apreciar los conocimientos y aptitudes de los candidatos. No existe

un sistema de mérito en la seleccion inicial. Para los ascensos y promociones en cada
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dependencia se establece un reglamento de escalafén que establece las bases de los

ascensos. Los factores tomados en cuenta son: conocimientos, aptitud, antigtiedad,

disciplina y puntualidad. En la practica, este sistema no se aplica correctamente, pues sus

bases no son muy técnicas. No existe un sistema global de capacitacion y adiestramiento, y

el catdlogo de empleados no es un sistema satisfactorio de clasificacion de puestos

(Pontifes, 2007).

Actualmente en nuestro pais en el ambito federal, algunas instituciones publicas han

implementado el SCC a través de la creacion de una normatividad de carécter juridico,

como una ley, un estatuto o reglamento, destacandose entre dichos modelos los que se

describen en la tabla 1.2.

Tabla 1.2 Modelos de Servicio Civil de Carrera en México

(Www.par.gob.mx)

Federal

- SERVICIO CIVIL DE TIPO DE TIPO DE
ORGANO CARRERA ADMINISTRACION NORMA
PotiRe icial de la Federacion Carrera Judicial ?uednitcrﬂl delde POd‘Iaa: Ley
(www.cfj.gob.mx) Eederacion
Profesionalizacion  del
Cémara de Senadores Personal de  Apoyo | Central del Poder Estatuto
(www.senado.gob.mx) Parlamentario y | Legislativo
Administrativo
Procuraduria General de la | Servicio de Carrera de L
Republica (PGR) Procuracion de Justicia | Central &y

y Reglamento

Procuraduria General de Justicia

del Distrito Federal Servicio  Publico  de Central del GDF e
(www.pgidf.com) Carrera y Reglamento
?m%u;xgﬁ% iegr:grci'g FIEEE Paraestatal Estatuto
Secretaria de Hacienda y Crédito . .

Pablico (SHCP) Servicio Profesional de Central Ley
(www.shcp.gob.mx) Carrera

Secretaria de Relaciones .. .

Exteriores ﬁ/lerv!uo Exterior Central L?%/ | t
(WWW.sre.qob.mx) exicano y Reglamento
Secretaria de Educacion Pablica | Programa de  Carrera Central Acuerdo
(www.sep.qob.mx) Magisterial

Instituto Federal Electoral (IFE) Servicio Profesional Auténoma Estatuto
(www.ife.org.mx) Electoral
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Comision  Nacional de los e

Derechos Humanos gervmlo C'.\gl de Carrera Autonoma Estatuto
owww.cndh.gob.mx) e sus Servidores

Comision Nacional del Agua Sistema de especialistas Central Reglamento
(Wwww.cna.gob.mx) en Hidraulica 9
Instituto Nacional de Estadistica, .

Geografia e Informatica Sistema _Inte_g,ral de Central Acuerdo
(WW\W.inegi.qob.mx) Profesionalizacion

Fuente: Elaboracidon propia con informacién recopilada de los sitios oficiales de internet de las instituciones
y dependencias citadas.

Con base en las experiencias historicas que otros paises han tenido al construir y reformar
sus servicios civiles, se argumenta que la creacion del SCC, efectivamente ayudara, quizas
en el mediano o largo plazo, a resolver algunos de los problemas administrativos mas

importantes que tradicionalmente ha enfrentado el gobierno (Dussauge, 2005).

1.3. EL SERVICIO CIVIL DE CARRERA EN AGUASCALIENTES

Dentro del Plan Estatal de Desarrollo 1998 — 2004, a cargo del gobernador del Estado
Felipe Gonzalez Gonzélez, se tomo la decision de implementar el SCC como el modelo
idoneo que le permitiera alcanzar las siguientes visiones: que se reconociera a la actual
administracion, como un gobierno que desarrolla al maximo el capital humano con todos
los servidores publicos: como un gobierno moderno, profesional, eficiente y con vocacion
de servicio y; como un gobierno que se centra en resultados, no en esfuerzos (Moreno,
2004).

A finales del 2001, en la dltima sesién del periodo ordinario de sesiones de la Camara de
Diputados local se logré que se aprobara la Ley del Servicio Civil de Carrera para el Estado
de Aguascalientes, y simultdneamente, el Gobierno del Estado solicitd a la Embajada de

Francia apoyo para la instrumentacién de dicha ley (Moreno, 2004).

Dicha Ley, se expidio el 12 de enero de 2002. Esta dirigida al Poder Ejecutivo en un
sentido ampliado, ya que incluye tanto a las administraciones publicas centralizadas como
descentralizadas, asi como a los municipios del estado (Martinez, 2005).
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Moreno (2004), puntualiza los tres tipos de empleados publicos en el Estado de
Aguascalientes: el funcionario de mando superior considerado de confianza (parte del
esquema tradicional de designacion politica sin regulacion especifica y por lo tanto el
sector mas vulnerable), el funcionario perteneciente al SCC (sujeto a la Ley del Servicio
Civil) y, finalmente el empleado de base (regido por las condiciones generales de trabajo
estipuladas entre el sindicato y Gobierno del Estado).

Con base en su articulo 4°. “El Servicio Civil de Carrera es el proceso de seleccion,
capacitacion, y profesionalizacion de los servidores publicos para lograr una auténtica
carrera dentro del servicio publico, optimizando los recursos humanos”; se puede afirmar
que se trata de un servicio civil de caracter laboral, o de igual modo se trata de un sistema
abierto, ya que pone un especial énfasis en los procesos de especializacion y

profesionalizacion y no esta sujeto el ingreso a condiciones de carrera.

La organizacion y direccion del servicio civil, le corresponde al érgano denominado
Comision Permanente de Profesionalizacion, y que con base en lo que sefiala el articulo
28, es el organo colegiado rector integrado por miembros del Poder Ejecutivo vy
representantes de los ayuntamientos de los municipios de Aguascalientes; su
administracion la conduce la Secretaria de Administracion del Gobierno del Estado y sus
similares en cuanto a los municipios que actuarda como Subcomision Técnica, que esta
integrada por la secretaria o por quienes se nombren como sus representantes (Martinez,
2005).

Se observa entonces la existencia de un esquema centralizado en el que gran parte del
desarrollo del servicio civil esta a cargo tanto de la Comision Permanente del Servicio Civil

como de la Subcomisién Técnica.

Indudablemente, la influencia francesa fue muy positiva en muchos sentidos para la
metodologia e instrumentacion del SCC para nuestro Estado, no obstante Francia se
encuentra en proceso de modernizacion administrativa permanente desde 1981 hasta
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nuestros dias, con fases de reformas sumamente diferenciadas que van desde la
descentralizacion, privatizacion, receptividad en la administracion puablica, calidad en el
servicio hasta la mejora en la funcion publica y en el rendimiento institucional (Martinez,
2005).

Dicho lo anterior, es necesario situarnos nuevamente en un contexto local, y analizar cuanto
ha avanzado la administracion publica de Aguascalientes desde el 2002 hasta la fecha en
materia de servicio civil, en qué parte del camino nos encontramos y hacia donde queremos

continuar.

1.3.1 Objetivos del programa

Segn Moreno (2004), el programa tiene cuatro objetivos: primero, busca certificar en
materia de competencias a los servidores publicos para poder dar paso al nombramiento
oficial como servidores publicos de carrera, esta certificacion incluye las llamadas
competencias genéricas y especificas; segundo, se pretende realizar una evaluacién
periodica del desempefio que permita al funcionario continuar en el servicio pablico con
base Unica y exclusivamente al mérito; tercero, el programa busca definir los mecanismos
necesarios para transparentar el ingreso de los futuros servidores publicos estableciendo
como via primordial para el ingreso al SCC el concurso de oposicion, que tiene como
finalidad lograr que ingresen los mejores hombres y mujeres con base estrictamente en sus
méritos, entendidos éstos como la experiencia, los conocimientos, las habilidades técnicas y
conductuales demostradas; y cuarto, debe contemplar de manera ampliada el plan de
carrera de los funcionarios, o lo que el modelo francés menciona como el plan de vida

laboral.
1.3.2 Etapasy procedimientos
De acuerdo al Articulo 14 de la Ley del Servicio Civil de Carrera para el Estado de

Aguascalientes, el SCC se divide en las siguientes etapas y procedimientos o subsistemas:
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1.- La etapa para aspirantes se integra por los siguientes procedimientos:

a). Planeacion;
b). Reclutamiento;

c). Seleccion.

2.- La etapa de ingreso se integra por los siguientes procedimientos:
a). Contratacion;
b). Induccidn;
c). Capacitacion;
d). Evaluacion del desempefio;

e). Promocién.

Si bien la esencia del SCC es la misma, existen diferencias notorias tanto en el tipo de

sistema, sujetos a los que se aplica la Ley, asi como en los subsistemas que la comprende,

tal como se muestra en la tabla comparativa 1.3 entre cuatro estados que ya cuentan con

dicha legislacion.

Tabla 1.3 Tabla comparativa de legislaciones locales de Servicio Civil de Carrera

Nombre de la Ley y Tipo de sistema | Sujetos a los que aplica la Ley
fecha de publicacién

Subsistemas o
procesos que
comprende

Ley del Servicio Civil | Centralizado Servidores publicos del Poder
de Carrera para el Ejecutivo, de los municipios y
Estado de Abierto organismos descentralizados del
Aguascalientes estado, quedando exceptuados

los titulares de las dependencias,
subsecretarios, directores
generales o su equivalente.

8 de agosto de 2005 Poder Legislativo y Judicial
(Articulo 19).

e Etapa para aspirantes:

a) Planeacion

b) Reclutamiento

c) Seleccién

o Etapa de ingreso:

a) Contratacion

b) Induccién

¢) Capacitacion

d) Evaluacion del
desempefio

e) Promocion
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Ley del Servicio
Pablico de Carrera de
la Administracion
Publica del Distrito
Federal

13 de junio del 2000

Descentralizado

Semiabierto

Director de area y homdlogos,
subdirector de area'y
homélogos, jefe de unidad
departamental y homélogos,
personal de enlace y lider
coordinador de proyecto.

e Ingreso:

a) Reclutamiento

b) Seleccién

c) Emisiéon del
dictamen

d) Emisién del
nombramiento

e Profesionalizacion:

a) Actualizacion

b) Especializacion

e Reingreso

e Desarrollo

a) Evaluacion del
desemperio

b) Profesionalizacion

e Licencias

a) Con goce de sueldo

b) Sin goce de sueldo

o Beneficios y causas

de baja
e Recurso de
inconformidad

Ley del Servicio
Publico de Carrera en
la Administracion
Publica Centralizada
del Estado de Veracruz
de Ignacio de la Llave

10 de octubre del 2003

Semicentralizado

Mixto

Personas que ocupen cargos de
confianza en las dependencias
de la administracion publica
centralizada, director general,
director de area, subdirector de
area, jefe de departamento, jefe
de departamento, jefe de oficina
y homélogos (Articulo 4°).

e Ingreso

e Planeacion de carrera

e Profesionalizacion y
desarrollo

e Evaluacion del
desempefio

e Separacién del
servicio publico

Servicio Profesional de
Carrera del Estado y
Municipios de
Zacatecas

12 de junio del 2003

Descentralizado

Abierto

Para las dependencias de la
administracién publica
centralizada y sus 6rganos
administrativos
desconcentrados, entidades
publicas paraestatales, asi como
para la administracién publica
municipal y paramunicipal. Para
los siguientes puestos: director
de area y homdlogo, subdirector
y homélogo, jefe de
departamento, jefe de oficinay
técnico.

e Planeacion de los
recursos humanos y
clasificacion de los
puestos

e Reclutamiento y
seleccién

e Ingreso,
nombramiento,
licencias y reingreso

e Profesionalizacion,
capacitacion y
certificacion de
habilidades

e Evaluacion del
desempefio,
permanencia y
desarrollo

e Sanciones y recursos
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de inconformidad
e Separacion y retiro

Ley del Servicio Descentralizado Trabajadores de base o de e Ingreso

Pablico de Carrera del confianza que hayan cumplido a) Reclutamiento

Estado de Quintana Abierto con el proceso de ingreso b) Seleccion

Roo previsto en la presente Ley y c) Emisiéon del
ocupen alguna plaza de los dictamen
puestos de: director de area, d) Emision del
subdirector de area, jefe de nombramiento
departamento, coordinador e Profesionalizacion
general, auxiliares operativos 0 | a) Actualizacion
administrativos, secretarias, b) Especializacion

15 de febrero del 2002 personales técnico operativoy | o )Pem?anencia
manual, asi como todos sus e Desarrollo
homologos y los puestos e Estimulos

intermedios entre éstos

deond dol b e Licencias
independientemente el nombre | | Beneficios y causas
que se les otorgue (Articulo 5°) de baja

e Recurso de
inconformidad

Fuente: Elaboracion propia con base en Martinez, R. (2005) Servicio profesional de carrera ¢ para qué?

Es importante sefialar que, de acuerdo a la previa comparacion, el SCC para el Estado de
Aguascalientes no tiene un procedimiento explicito de separacion, ni de inconformidad, ya
que utiliza al Estatuto Juridico de los Trabajadores al Servicio de los Gobiernos del Estado
de Aguascalientes, sus Municipios y Organismos Descentralizados como ordenamiento de
caracter supletorio, ni tampoco comprende un apartado de derechos y obligaciones de los
servidores publicos adscritos al SCC. (Martinez, 2005).

De manera local, la implementacion del SCC ha enfrentado oposiciones internas y externas,
y el Estado de Aguascalientes no fue la excepcion. Los principales obstaculos fueron la
desconfianza con que se observaba el modelo entre los servidores publicos, asi como la
ausencia de una estructura adecuada para administrar el recurso humano, y si bien, alin
existen obstaculos a vencer y que faciliten el mejor manejo del programa, especificamente
en relacion con huecos en la Ley, Aguascalientes ha logrado desarrollar los aspectos

técnicos minimos necesarios para su funcionamiento (Moreno, 2004).
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CAPITULO Il GESTION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS

2.1. ASPECTOS GENERALES

A través del tiempo, entre la practica de las organizaciones y definiciones de autores
diversos, se ha sustituido el término administracion de recursos humanos por gestion del
talento humano, administracion de asociados o colaboradores, administracion de
competencias, administracion del capital humano, administracion del capital intelectual,
entre otros. Con el objeto de conservar la terminologia propia del programa del SCC y
facilitar el presente estudio, se utilizara el término de: Gestién Estratégica de Recursos
Humanos (GERH).

Existe una gran variedad de definiciones para dicho término, entre las cuales se encuentra

las siguientes:

“...es el conjunto de politicas y practicas necesarias para dirigir los aspectos
administrativos en cuanto a las personas o los recursos humanos, como el reclutamiento, la

seleccion, la formacion, las remuneraciones y la evaluacion del desempeno”. (Chiavenato,

2008, p. 9).

“...se define como el vinculo de la administracion de recursos humanos con las metas y
objetivos estratégicos para mejorar el desempefio de los negocios, y desarrollar culturas
organizacionales que acepten la innovacion y la flexibilidad”. (Dessler y Varela, 2004,
p.21).

La funcidn de recursos humanos (RRHH) ha evolucionado a lo largo del tiempo, y segun
Farias (2006), la historia empieza desde el servicio interno de pagar la némina y
prestaciones al personal, funcion que puede desarrollar perfectamente bien el departamento

contable. Luego evoluciona al tratar al personal como cliente interno, atendiéndolo y
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negociando las condiciones de trabajo; es aqui donde nace el oficio de relaciones laborales,
existiendo un énfasis en el aspecto legal la surgir el derecho laboral.

Posteriormente, evoluciona la funcion al tecnificarse los procesos, las herramientas y las
teorias de motivacion e integracion del personal, segmentandose los procesos en
reclutamiento, seleccion, contratacion, induccion, integracion, retencion, compensacion y

capacitacion.

En dicha evolucién hacia la tecnificacién nacen multiples oficios dentro de la funcion de
dirigir RRHH, y la complejidad derivada de tantas funciones con perfiles requeridos
distintos, hizo que en la préactica se perfilaran tres grupos de funciones: lo legal y politico

laboral, lo administrativo y lo de desarrollo organizacional.

Siguiendo a Dessler y Varela (2004), en la actualidad, la funcion de RRHH est4
atravesando con rapidez por otra etapa, y su papel estd cambiando de ser un protector y
supervisor, a ser un planeador y agente de cambio; como aliado indispensable en la
formulacioén de estrategias de la empresa, asi como en la aplicacion de las mismas mediante
un conjunto de actividades internamente consistentes, como reclutamiento, seleccion,

capacitaciéon y remuneracion al personal.

La larga historia de RRHH lo ha dejado con una reputacion algo deteriorada, aln se tiende
a subestimarlo, a tener un enfoque de que su funcién es estrictamente operativa y que sus
actividades no son de ningin modo estratégicas, simplemente debe ajustarse a la estrategia

de la organizacion.

Es por lo anterior, que los departamentos de RRHH mas alla de proporcionar apoyo en las
actividades administrativas de personal, deben centrarse en las funciones que agreguen
valor a la actividad principal de la organizacion, tales como: planeacién estratégica,
administracion del cambio y desarrollo del capital humano, ya que en definitiva, la GERH
juega un papel relevante en el logro de los objetivos.
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2.2. PLANEACION

Segun Chiavenato (2008), la planeacion de RRHH es un proceso de decision referente al
personal necesario para alcanzar los objetivos de la organizacion dentro de un periodo
determinado; se trata de definir con anticipacion la fuerza de trabajo y los talentos humanos
que seran necesarios para realizar la accion futura de las organizaciones. Sin embargo, la
planificacion de recursos humanos no siempre es responsabilidad del departamento de

RRHH de la organizacion, a pesar de su importancia.

Otra definicién con un enfoque distinto es la siguiente: “La planificacion de recursos
humanos es el proceso al que recurre una organizacién para garantizar que tiene la cantidad
de personal adecuada, y el personal adecuado para ofrecer un determinado nivel de

produccion o servicios en el futuro” (Gomez, Balkin, Cardy, 2005, p. 42).

En dicho enfoque, se especifica que para ser eficaces, las estrategias de RRHH deben
adaptarse a las estrategias globales de la organizacion, al entorno en que se mueve la
misma, a las caracteristicas exclusivas que tiene y a sus capacidades. Las estrategias de
RRHH también deben ser coherentes entre si y reforzarse mutuamente (Gémez et al. 2005).

Siguiendo entonces la perspectiva de RRHH como factor estratégico para la planificacion,
y como todo un proceso (figura 2.1) mas complejo y completo que la forma tradicional, se
aborda la siguiente definicion: “...es el proceso de elaboracion e implantacién de planes y
programas por el cual una empresa se asegura el niamero suficiente de personal, con la
cualificacion necesaria, en los puestos adecuados y en el tiempo oportuno, para hacer las

cosas més Utiles econémicamente” (De la Calle y Ortiz de Urbina, 2004, p.55).
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Figura 2.1 Proceso de planificacion de los recursos humanos

<_): Planificacion Estratégica
< 7y
o v
| PLANIFICACION DE RECURSOS HUMANOS |
% Prondstico de las necesidades de Planificacién de la disponibilidad
5 Recursos Humanos. La demanda de Recursos Humanos. La oferta
de personal. de personal.

v
<_,: Comparacion de necesidades y disponibilidad
o
< /
5 \ 4

Demanda = Oferta Excedente de Escasez  de

= trabajadores trabajadores
<
o
|<_.: v
L | PLANES DE RECURSOS HUMANOS |

Fuente: De la Calle, M. y Ortiz de Urbina, M. (2004). Fundamentos de Recursos Humanos (p.57).

Una vez que la organizacion ha determinado sus necesidades de personal, tiene que
contratar a los mejores empleados para ocupar las vacantes disponibles, y para ello son

necesarios los procesos de reclutamiento y seleccién.

2.3. RECLUTAMIENTO

Antes de encontrar empleados capaces para una organizacion, el reclutador necesita

conocer las descripciones de puesto para las posiciones que ha de cubrir.

Las organizaciones utilizan los andlisis y las descripciones de puestos para diversas
cuestiones, como por ejemplo para desarrollar programas de capacitacion o para determinar
cuanto se deba pagar por los distintos puestos. No obstante el uso mas comun es
probablemente como fundamento para decidir qué tipos de persona reclutar y después

seleccionar para los puestos de la organizacion (Arias, y Espinoza, 2006).
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Una definicion para el punto anterior y que es importante mencionar en este tema, seria la
siguiente: “El andlisis de puestos es el procedimiento por el cual se determinan las
responsabilidades de cada puesto y las caracteristicas de las personas que deberia

contratarse para desempenarlos” (Dessler y Varela, 2004, p.30).

“El andlisis genera informacién acerca de los requerimientos de cada puesto, después, tal
informacidn, se utiliza para desarrollar la descripcion de puesto y las especificaciones o el
perfil de puesto, es decir, el tipo de persona que debe contratarse para desemperfiarlo”
(Dessler y Varela, 2004, p.30).

Dando por hecho que la organizacion cuenta ya con una planeacion previa y con analisis de
puestos, se procede con el reclutamiento, proceso con el cual se genera un grupo de
candidatos cualificados para un determinado puesto de trabajo, y para ello, existen
numerosas fuentes de reclutamiento tanto internas como externas disponibles; entre las méas
importantes que se encuentran: publicidad, agencias de empleo, reclutadores de ejecutivos,
reclutamiento en universidades, empleados internos (ascensos, concursos, etc.),
recomendaciones de empleados, llegadas espontaneas, empleados anteriores, reclutamiento
por internet, reclutamiento de una fuerza de trabajo mas diversa (Chiavenato, 2008).

Sobre la fuente de reclutamiento de minorias, Dessler y Varela (2004) enfatizan el hecho de
que reclutar una fuerza laboral diversificada no solo es una responsabilidad social: es una
necesidad, ya que en paises como el nuestro, la seguridad social ha enfrentado serios
problemas econdémicos, derivados del desempleo y de politicas gubernamentales
equivocadas, por lo que es importante considerar a los trabajadores de edad adulta en
plenitud como fuente de candidatos, reclutamiento de madres solteras, de personas con
capacidades diferentes, entre otros. Desde luego es una opcion que aun no esta consolidada
en nuestra cultura, pero se han empezado a observar esfuerzos importantes en diferentes

empresas del pais.

32



Una vez que se tiene al grupo de candidatos calificados se inicia la tarea de seleccionar al
mejor, recordando que resulta ilegal discriminar a cualquier individuo en cuanto al empleo,
por causa de su raza, color de piel, religion, sexo, nacionalidad o edad de acuerdo a lo que

determina la Ley Federal de Trabajo.

2.4. SELECCION

El proceso de seleccion por lo general significa reducir el grupo de candidatos reclutados
previamente mediante diversas herramientas que se explican brevemente en el presente
capitulo, lo cual incluye desde las solicitudes de empleo, entrevistas, pruebas, referencias,

examen médico, hasta investigacion de antecedentes (Stoner, Freeman y Gilbert, 2006).

Se expuso Yya en el presente capitulo la utilidad del analisis y descripcion de puestos en la
identificacion de las caracteristicas tales como conocimientos, habilidades, capacidades y
demas factores requeridos por una persona para desempefiar las funciones de un puesto en
particular, pero es justo en el proceso de seleccién donde se compara ambos puntos: puesto
contra persona, y para ello se debe obtener informacion confiable y valida del candidato a

través de diversos medios.

La secuencia normal de la seleccidén consta de un procedimiento de siete pasos que se
describe en la tabla 2.2, aunque en la préactica, el proceso real varia de acuerdo con la

organizacion y con los niveles de la misma.

Tabla 2.2 Proceso de seleccion

PROCEDIMIENTOS PROPOSITOS ACCIONES Y TENDENCIAS

Formulacion de la | Indica el puesto que quiere el | Solicita s6lo la informacion que pronostica
solicitud de empleo solicitante; proporciona | éxito en el trabajo.

informacion para las entrevistas.

Entrevista previa de | Proporciona una evaluacion répida | Formula preguntas sobre la experiencia, las
seleccion de la idoneidad del solicitante. expectativas salariales, la disposicion para

reubicarse, etc.
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Pruebas Mide las habilidades laborales del | Puede comprender pruebas de programas de
solicitante y su capacidad para | software, andlisis escrito y capacidad
aprender en el trabajo. metddica y fisica.

Investigacién de | Constata la  veracidad del | Llama a los supervisores anteriores del

antecedentes curriculum o la solicitud del | solicitante con autorizaciéon y confirma la

solicitante.

informacion proporcionada  por el

solicitante.

Entrevista profunda de

seleccién

Averigua més del solicitante como

persona.

Realizada por el gerente con el que se

reportara el solicitante.

Examen médico

Asegura el desempefio eficaz del

solicitante, ~ protege a  otros
empleados contra enfermedades,
establece el registro de salud del
solicitante, protege a la
organizacion contra reclamaciones
injustas de compensacién por parte

de los empleados.

Con frecuencia realizado por el médico de la

empresa.

Oferta de empleo

Ocupa un trabajo o puesto vacantes.

Ofrece un sueldo y un paquete de

prestaciones.

Fuente: Stoner, J., Freeman, T. y Gilbert, D. (2006). Administracion (p.425).

El programa global para la seleccion suele corresponder formalmente al departamento de

RRHH, pero usualmente son los gerentes, los que toman la decisién final de contratar a las

personas, ya que son ellos quienes conocen bien los requerimientos en lo referente a las

habilidades, exigencias fisicas y demas factores del puesto en sus departamentos

respectivos. (Bohlander, Snell y Sherman, 2001).

Sin importar el método que se utilice, es esencial que se ajuste a las normas éticas

aceptadas, incluyendo la privacidad y la confidencialidad, asi como los requisitos legales

estipulados en la Ley Federal del Trabajo. En particular, es esencial que la informacion

obtenida sea lo bastante confiable y valida.

34




De acuerdo a Bohlander et al. (2001), la confiabilidad se refiere al alcance en que dos o
mas métodos (por ejemplo entrevistas y pruebas), brindan resultados similares o
consistentes; y la validez se refiere a lo que mide una prueba u otro procedimiento de
seleccion y qué tan bien lo hace, es en esencia un indicador del grado en que los datos de un

procedimiento pronostican el desempefio en el puesto.

Algunas de las fuentes mas comunes para recabar informacion sobre los candidatos al
puesto, son ademas de la solicitud de empleo y curriculo, las entrevistas (estructuradas y no
estructuradas), referencias y recomendaciones, pruebas de seleccion (que se clasifican en
pruebas de aptitudes, rendimiento, habilidades cognoscitivas, capacidad fisica,

conocimiento del puesto y a través de casos), entre otras.

Con respecto a las entrevistas de seleccion, Bohlander et al. (2001) sugieren las siguientes
reglas bésicas comunmente aceptadas y apoyadas por los descubrimientos de la
investigacion: establecer un plan de entrevista, establecer y conservar la empatia, escuchar
de manera activa, prestar atencion al lenguaje no verbal, proporcionar informacion con
tanta libertad y honestidad como sea posible, utilizar las preguntas con eficacia, separar los
hechos de la suposicion, reconocer prejuicios y estereotipos, controlar el curso de la
entrevista, estandarizar las preguntas planeadas.

Con respecto a las pruebas de seleccion, Bohlander et al. (2001) sefialan que su aplicacion
puede requerir varias horas y ser costoso, por lo que las organizaciones prefieren alguna
otra alternativa, como la grafologia, que se utiliza considerablemente en Francia, Alemania,
Suiza, Israel y el Reino Unido para tomar decisiones de contratacion, ya que la evidencia
disponible muestra que la grafologia predice de manera confiable la personalidad en

comparacion con otras pruebas psicologicas.

La grafologia es un término que se refiere a varios sistemas de anélisis de escritura, en
donde los especialistas obtienen muestras de la misma y después examinan caracteristicas
como el tamafio e inclinacion de las letras, la presion aplicada y la colocacion de la
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escritura en la pagina, y con base en lo anterior, los grafélogos infieren aspectos como la
personalidad, inteligencia, nivel de energia, capacidades organizacionales, creatividad,
integridad, madurez emocional, autoimagen, habilidades interpersonales y tendencias

empresariales de quien escribié (Bohlander et al., 2001).

No obstante a lo anterior, las organizaciones generalmente confian demasiado Unicamente
en entrevistas para medir o pronosticar las habilidades y las capacidades que las pruebas
medirian 0 pronosticarian con mayor precision, pero en los programas gubernamentales de
RRHH se espera que las evaluaciones desempefien un papel cada vez mas importante
debido al supuesto de que la contratacion deberd de hacerse con base en principios de

mérito y preparacion académica.

Si bien todos los pasos del proceso de seleccion son importantes, el mas importante es la
decision de aceptar o rechazar a un candidato. En las organizaciones grandes, el
departamento de RRHH es responsable de notificar la decision a los candidatos y la
preparacion de la oferta de trabajo, asi mismo debe confirmar los detalles del puesto,
acuerdos de trabajo, salario, etc. y especificar una fecha limite en que el gerente debe llegar

a una decision.

En las dependencias gubernamentales, la seleccion de personal se hace a partir de listas de
candidatos elegibles, que generalmente las llaman ternas. Este acuerdo proporciona cierta

libertad a quienes toman una decision y, al mismo tiempo, preserva el sistema de méritos.

2.5. CONTRATACION

Una vez determinada la persona mas adecuada para el puesto hay que tomar la decision
acerca del contrato de trabajo entre la organizacion y el trabajador.

De acuerdo al articulo 20 de la Ley Federal del Trabajo, la definicién para el contrato

(13

individual de trabajo es: “...cualquiera que sea su forma o denominacion, es aquél por
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virtud del cual una persona se obliga a prestar a otra un trabajo personal subordinado,
mediante el pago de un salario”.

De acuerdo a Gomez, et al. (2005), en la mayoria de las organizaciones, el departamento de
RRHH toma, de manera natural y rutinaria las decisiones sobre el personal, sobre todo para
nuevos contratados, ya que existen dos buenas razones para dejar que el mismo ocupe del
proceso de contratacion; primeramente, la organizacion debe asegurarse de que sus
practicas de empleo cumplen todos los requisitos legales, por lo que si se hace responsable
al personal de RRHH de todas las decisiones de contratacién, se pueden evitar problemas
de tipo legal; y en segundo lugar, es una cuestion de conveniencia, puesto que dicho
departamento, normalmente es responsable de procesar los contactos iniciales con los
candidatos y suele ser el que conserva toda esta informacion, por eso, es logico que las
organizaciones deciden de manera natural que sea el que lleve a cabo todo el proceso y

tome las decisiones de contratacion.

Ademas de todo lo anterior, se debera tomar en cuenta el contrato psicolégico, que no se
encuentra escrito en ninguna parte, no se discute ni se explica por lo general en las
organizaciones, pero que es de suma importancia al ingresar a cualquier organizacion, ya

que forma parte de la cultura de la misma, tema que serd visto en el capitulo Il1.

Una definicion de contrato psicologico seria la siguiente: “Se refiere a la expectativa
reciproca del individuo y de la organizacion en el que prevalece el sentimiento de
reciprocidad, es decir, cada parte avala lo que ofrece y lo que recibe a cambio”

(Chiavenato, 2008, p.186).

Generalmente en la administracion publica, la contratacion se limita a un empleo o puesto y
no garantiza la carrera de los servidores publicos, y los departamentos de RRHH no tienen
injerencia en la toma de decisiones siendo Unicamente facilitadores en el proceso
administrativo y nada mas, por lo que a lo largo del presente estudio se trata de
fundamentar la importancia que esto conlleva.
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2.6. INDUCCION

Cuando las personas ingresan a una organizacion, deben saber en qué situacién se
encuentran y hacia donde deben dirigir sus actividades y esfuerzos, sin embargo, de nada
sirve tratar de orientarlas, si la misma organizacion no sabe hacia donde quiere ir. Tenery
conocer la mision y la vision es basico, pero lo mas importante es adaptarse a la cultura

organizacional.

De acuerdo a Chiavenato (2008), para proporcionar la orientacién adecuada al personal de
nuevo ingreso dentro de una organizacion, se deberd contar con un programa de induccion,
pretendiendo alcanzar los siguientes objetivos: reducir la ansiedad de las personas, reducir

la rotacién, ahorrar tiempo, formar expectativas realistas.

Ademas, es de gran utilidad contar con un manual de induccion que contenga la siguiente

informacion:

e Mensaje de bienvenida.

e Historia de la organizacion.

e A qué se dedica la organizacion.

e Futuro laboral.

e Lo que debe saber (horario de trabajo, periodos de descanso, faltas al trabajo,
registros y controles, dias de pago, prevencion de accidentes, sanciones, lugar de
trabajo, etc.).

e Sus prestaciones (vacaciones y descanso semanal, dias feriados, seguro de vida,
asistencia médico-hospitalaria, estacionamiento y transporte, programa de
entrenamiento, plan de sugerencias, planes de seguridad social, servicio social, etc.).

e Prestaciones especiales (sindicato, planes educativos, servicio de café, gimnasio,

etc.).
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Resulta esencial para el contexto en el que nos situamos dentro del presente estudio, que es
justo en la etapa de ingreso a la organizacion cuando se define el posible futuro del nuevo
integrante, tanto en su propia carrera profesional, como las expectativas que se tienen sobre

él hacia la organizacion.

2.7. CAPACITACION

Generalmente, los empleados de nuevo ingreso llegan ya con la mayor parte de los
conocimientos, habilidades y capacidades necesarios para comenzar a trabajar; otros quiza
requieran de una capacitacion mas especializada y/o extensa antes de poder contribuir a la
organizacion. Sin embargo, la mayoria necesita cierto tipo de capacitacion continua, a fin

de mantener un desempefio eficaz (Bohlander et al., 2001).

La funcion de la capacitacion dentro de las empresas y organizaciones, para cumplir
cabalmente con su mision, no consiste Unicamente en proporcionar Cursos y mas cursos;
por el contrario, la razon fundamental es darles a los empleados los conocimientos,
aptitudes y habilidades que requieren para lograr un desempefio satisfactorio en la

organizacion.

Segun Chiavenato (2008), la capacitacion es un proceso ciclico y continuo que pasa por
cuatro etapas: el diagndstico, que consiste en realizar un inventario de las necesidades o las
carencias de capacitacién que deben ser atendidas o satisfechas (deteccion de necesidades
de capacitacion); el disefio, que consiste en preparar el proyecto o programa de capacitacion
para atender las necesidades diagnosticadas; la implementacion, que es ejecutar y dirigir el
programa de capacitacion; y la evaluacion, que consiste en revisar los resultados obtenidos

con la capacitacion.

Existe una amplia variedad de métodos para capacitar al personal, y uno de uso mas
generalizado es la capacitacion en el trabajo, porque proporciona la ventaja de la
experiencia directa, asi como una oportunidad de desarrollar una relacion entre el superior y
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el subordinado. Algunos métodos fuera del trabajo incluyen las conferencias o discusiones,
la capacitacion en el aula, la instruccion programada, la capacitacion por computadora, las
simulaciones, los circuitos cerrados de television, la capacitacion a distancia y los discos

interactivos de video (Bohlander et al., 2001).

Como la mayoria de los procesos de RRHH, la capacitacion también debe ser medida, y su
evaluacion debe centrarse en varios criterios: reacciones de los participantes, aprendizaje,
cambio del comportamiento en el trabajo y el logro de los resultados proyectados; la
efectividad de la capacitacion se mide examinando el grado con que se demuestran las
habilidades aprendidas ya en el puesto.

Situandonos en el contexto del presente estudio, es importante considerar que un programa
adecuado de capacitacion, basado en estrategias probadas cientificamente, podra lograr un
cambio en las actitudes y habilidades laborales de los servidores pablicos y, con ello, un

cambio positivo en la burocracia que todos deseamos y necesitamos con urgencia.

Es obvio que dicho cambio no se dara unicamente con la capacitacion, pero si podra darse
con el trabajo comprometido de los instructores, quienes, junto con los evaluadores del
desempefio, deben lograr un permanente cambio de actitud que lleve a los servidores
publicos a la excelencia en el trabajo, a que mejoren constantemente la calidad en el

servicio publico y ofrezcan los beneficios a la sociedad mexicana.

La capacitacion de los servidores publicos tiene una relevancia crucial, pues debe servir,
entre otras cosas, para cambiar las actitudes de los mismos hacia los usuarios, para que
comprendan que la calidad en el servicio publico debe tener los mismos estandares que el
servicio que prestan los empleados de las mejores empresas privadas en el mundo; sin
confundir a la administracion pablica con un sistema gerencial privado, que poco tiene que
ver con un verdadero servicio publico que asegure y mantenga siempre estandares

aceptables de calidad (Salinas y Rosales, 2004).
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Este proceso estid estrechamente relacionado con un buen sistema de evaluacion del
desempefio, ya que no hay capacitacion productiva sin evaluacion y tampoco hay

desempefio sin un buen sistema de medicion del mismo.

2.8. EVALUACION DEL DESEMPENO

Un sistema de evaluacion del desempefio bien aplicado que no sélo pretenda cumplir con la
ley, sino alcanzar la excelencia en el servicio publico, nos ayudara a lograr la excelencia en
la administracion publica y, por ende, un desarrollo sustentable con politicas

administrativas racionales que evitaran el derroche de recursos publicos y la corrupcion.

Segun Farias (2006), el objetivo de la evaluacion del desempefio es identificar en cada
persona su talento, vocacién natural y potencial que le permita llegar a puestos y niveles
superiores con la finalidad de conducir su carrera hacia los fines de crecimiento de la
empresa y de una sucesion planeada; para ello se requiere de la aplicacion de tres tipos de

herramientas:

1. Herramientas de introspeccién y autoevaluacion.
2. Herramientas de apreciacion de la persona a partir de encuestas y entrevistas.
3. Herramientas para comparar a la persona evaluada con el perfil de su puesto, asi

como para comparar a las personas del mismo ramo entre si.

Existe una gran diversidad de las mismas, y varian de acuerdo al tipo de organizacion. Para
el presente caso de estudio, el mas comunmente utilizado es la administracion por objetivos
(APO), en donde el principal elemento en la evaluacion del desempefio es precisamente la
revision del cumplimiento entre lo planeado y lo acordado contra lo efectivamente
realizado.

Dentro del proceso de ejecucién, es relevante identificar obstaculos y oportunidades para

encontrar los caminos para lograr los objetivos, y en funcion de éstos se derivaran las
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competencias, habilidades o talentos requeridos para superar los obstaculos y aprovechar
las oportunidades relevantes.

Siguiendo a Farias (2006), los pasos para llevar a cabo la evaluacion del desempefio
conforme a la APO son los siguientes: el primer paso, es proponer los objetivos entre la
persona, su jefe, y dependiendo del nivel organizacional, el jefe de su jefe; el segundo paso
es validar y negociar los objetivos, el alcance, fechas de cumplimiento y pardmetros de
calidad en la entrega; el tercer paso es la ejecucion de acuerdo a la programacion de las
fechas establecidas; y el cuarto paso es la revision de avances y apoyos para el logro de los
objetivos.

2.9. PROMOCION Y DESARROLLO DEL PERSONAL

En esta etapa, se requiere identificar a aquellas personas que tienen el potencial para ocupar
puestos superiores, independientemente si se encuentran ocupados o no, basandose

principalmente en el proceso y herramientas utilizadas en la evaluacién del desempefio.

La promocion a menudo simplemente significa movimientos laterales o transferencias y no
necesariamente ascensos, ya que adopta la forma de una oportunidad para aceptar nuevas

responsabilidades.

Al hablar de desarrollo del personal, generalmente los autores expertos en el tema, se
remiten al crecimiento, carrera, trayectoria, etc.; segun Farias (2006), existen dos grandes
vertientes de trayectoria profesional y sus respectivas opciones de crecimiento: una es la
trayectoria del generalista, que primero desempefia uno o varios oficios técnicos u
operativos y luego se enfoca a dirigir con liderazgo a otras personas 0 grupos de una o
varias especialidades; y la otra es la trayectoria del especialista, que se enfoca a profundizar
en un oficio determinado agregando conocimientos y experiencia en la identificacion de

problemas de un area y solucion técnico-operativa.
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Asi mismo, Farias (2006) menciona dos posibles enfoques de las mismas, de acuerdo al
tipo de organizacion: uno es el enfoque conservador, que enfatiza la antigliedad por encima
del desarrollo personal; asi con el tiempo la organizacion podria inmovilizarse, y cuando se
desee tener cartas de reemplazo no se conseguira el objetivo. Otro es el enfoque agresivo,
que enfatiza la suma de talentos del personal de alto potencial, la competitividad interna y
la movilidad organizacional. De esta manera, a la larga, la organizacion se revitalizard,
siempre y cuando se cuide la lealtad y la integridad de la misma, haciendo que las personas
desplazadas por la competitividad interna sean tratadas con dignidad y justicia, premiando

su trayectoria y contribucion de manera implicita.

Asi pues, al hablar de trayectorias profesionales, es inevitable hablar del concepto de
carrera, que segun Dessler y Varela (2004), es el curso general que una persona decide
seguir a lo largo de su vida laboral, es decir, los puestos que la persona ha ido ocupando a
lo largo del tiempo.

Esto nos remite a otro par de conceptos, uno, es el de la planificacién de la carrera
profesional, que es el proceso mediante el cual se seleccionan los objetivos y se determina a
futuro el historial profesional, y el otro es el desarrollo profesional, que se refiere a la
mejora profesional que se lleva a cabo para lograr los objetivos deseados. (Dessler y
Varela, 2004).

Ambos, estan directamente relacionados con las demés funciones propias de la GERH
vistas a lo largo del presente capitulo: desde la planeacién que establece los planes y
objetivos generales de la organizacion, el reclutamiento y la seleccion que delimitan el tipo
y nivel de capacitacién del empleado, la formacién que permite la mejora de los
conocimientos, habilidades, actitudes y de las posibilidades de crecimiento, mientras que la
evaluacion del desempefio y la retribucion fijan las recompensas a cambio de

comportamientos sobresalientes respecto al resto de los compafieros de trabajo.
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Segin Bohlander et al. (2001), para ayudar a los empleados a lograr sus objetivos
profesionales, los gerentes y especialistas en administracion de recursos humanos deben
conocer las etapas que recorre una persona en su desarrollo profesional (figura 2.3), ya que
el conocimiento, las capacidades, habilidades, actitudes y aspiraciones profesionales se

modifican a medida que una persona madura.

Figura 2.3 Etapas del desarrollo profesional.

» Permanecer productivo en el trabajo, conservar la autoestima, prepararse para un retiro eficaz

roll 40-55):

* Reelevar los principios del desarrollo y de la edad adulta, reafirmar o modificar las metas,
tomar decisiones apropiadas para los primeros afios de la edad adulta media, permanecer
productivo en el puesto.

« Aprender del puesto, las reglas y normas de la organizacion, adaptarse a la ocupacion y
organizacion elegida, aumentar la competencia, perseguir las metas.

| Etapa2: Ingresoala organizacion (edad 1825 |

* Obtener ofertas de empleo de las organizaciones deseadas, elegir el puesto apropiado con base
en la informacion precisa.

« Impulsar la autoimagen ocupacional, evaluar ocupaciones alternas, desarrollar la opcion inicial
de ocupacion, buscar la educacion necesaria.

Fuente: Bohlander, G., Snell, S. y Sherman, A. (2001). Administracion de recursos humanos (p.293).

Ahora bien, haciendo el enfoque muy particular de este tema en las organizaciones
publicas, es importante mencionar que la forma en que se administren los ascensos también
puede afectar no solo las carreras del personal, sino también la percepcién que se tenga
respecto de la justicia del proceso, ya que al tomarse las decisiones sobre cualquier tipo de

movimiento deben considerarse varias decisiones politicas.

Bajo el punto de vista del capital humano, resulta mas productivo promover a una persona a

la que sélo le falta experiencia pero ya retne los atributos del perfil de comportamiento que
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requiere un puesto superior, que a la que cuenta con experiencia pero se aleja del perfil de
comportamiento humano deseado en el puesto (Farias, 2006).

Siguiendo a Dessler y Varela (2004), en la actualidad es normal que la capacidad
prevalezca sobre la antigiedad como base para los ascensos, aunque en muchas
organizaciones, los requerimientos del servicio civil y restricciones parecidas todavia dan
preferencia a solicitantes con mayor antigiiedad. Lo justo como base para la promocion

debe ser a través de la medicion del desempefio.

Algo muy comun especialmente en las organizaciones de administracion publica, es el
estancamiento en el desarrollo profesional, y Judith Bardwick fue la primera en dar nombre
a este fenomeno. Se trata de una situacion en que, por razones organizacionales o
personales, la probabilidad de ascender por la escala profesional es baja. Existen tres tipos
de estancamiento: el estructural, que marca el final de las promociones, y es preciso
abandonar la organizacion para encontrar nuevas oportunidades y retos; el de contenido,
que ocurre cuando la persona domina a tal grado el puesto que se aburre con las actividades
cotidianas; y el de vida, que es mas profundo y quiza sea una crisis de mitad de vida.
(Bohlander et al., 2001).
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CAPITULO 111 CULTURA ORGANIZACIONAL

3.1. ASPECTOS GENERALES DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Hablar de cultura nos remonta a una infinidad de conceptos y enfoques diferentes de
acuerdo al contexto en el que nos situemos, y para este caso de estudio en particular, se
abordara la cultura organizacional primeramente desde el punto de vista general para llegar

al especifico en la administracion publica de nuestro pais.

La cultura organizacional, segin Schein, citado por Rodriguez (2006) se refiere a las
presunciones y creencias basicas que comparten los miembros de una organizacion. Asi
mismo, sefiala que la cultura incluye suposiciones, adaptaciones, percepciones Yy

aprendizaje.

Por otro lado, Quinn, Denison, y Spreitzer (1991) presentan un modelo, denominado
valores en conflicto, para describir la cultura organizacional. Se basa en las tensiones y los
conflictos inherentes a todos los sistemas humanos; principalmente en la pugna entre la
estabilidad y el cambio, por un lado, y la estructuracion interna y el entorno, por el otro; las
culturas resultantes pueden clasificarse en: cultura de grupo, de desarrollo, racional y

jerarquica.

De acuerdo a Gibson, lvancevich, Donnelly y Konopaske (2006), las organizaciones
pueden funcionar de manera eficiente sélo cuando los empleados comparten valores, que
son los deseos afectivos y conscientes o las necesidades de las personas que guian sus
comportamientos. Los valores personales de un individuo guian el comportamiento dentro
y fuera del trabajo, ademas se pasan de una generacion a la siguiente y se transmiten por

medio de los sistemas educativos, la religion, la familia, la comunidad y las organizaciones.

Rodriguez (2006) afirma que existe una estrecha vinculacion entre sociedad y organizacion,

ya que ésta se encuentra constantemente acoplada a su entorno y el desconocimiento de
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dicha relacion ha llevado que en Latinoamérica se hayan importado constantemente
modelos de organizacion, tratando de llegar a ser més eficientes guiadas por los esquemas
occidentales, pero en lugar de caracterizarse por la eficiencia, presentan un conjunto de
comportamientos diferentes a dichos modelos, que resultan ineficientes, burocraticos, poco

modernos, etc.

Como los modelos de cultura organizacional occidentales no pueden ser culpados, dado que
han demostrado su eficiencia en otros contextos y lugares, se busca la fuente del fracaso en
los propios latinoamericanos, que son entonces caracterizados como flojos, ineficientes,
poco comprometidos, paternalistas, etc. que es un tema que no se abordara a detalle, pero

que si es importante mencionar.

La cultura organizacional puede ser clasificada de acuerdo a la orientacion del control en la
empresa o departamento, que va de lo estable a lo flexible, y también segun el enfoque de
atencion de interno a externo. En la figura 3.1 se muestra una clasificacion sistematica,

organizada y practica de tipos de cultura.

Figura 3.1 Tipos de cultura.

Flexible

Interna Externa

Orientacion de control formal

Formas de atencién

Fuente: Gibson, J., Ivancevich, J., Donelly, J. y Konopaske, R. (2006),
Organizaciones. Comportamiento, estructura y procesos, (p.37)

La cultura de clan consiste en ser parte de una familia trabajadora, seguir la tradicion y los
rituales, el trabajo en equipo, la autodireccion y la influencia social. Los empleados estan
dispuestos a trabajar duro por una compensacion y un paquete de prestaciones justo y

equitativo. (Gibson et al., 2006).
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La cultura empresarial es aquella en la que la sobresale la innovacion, creatividad, toma de
riesgos y la busqueda agresiva de oportunidades. Los empleados entienden que el cambio
dindmico, las iniciativas individuales y la autonomia son préacticas estandar. (Gibson et al.,
2006).

La cultura de mercado hace énfasis en el aumento de las ventas, el aumento en la
participacion del mercado, la estabilidad financiera y la rentabilidad. Los empleados tienen
una relacion contractual con la empresa. Existe poco sentimiento de trabajo en equipo y

cohesion en este tipo de cultura (Gibson et al., 2006).

La cultura burocratica es aquella en la que se pone énfasis en las reglas, politicas,
procedimientos, cadena de mando y toma de decisiones centralizada; por ejemplo el
gobierno, las agencias gubernamentales y las empresas iniciadas y administradas por
directores autocraticos. Prevalece la certidumbre, las jerarquias y la estricta organizacion.
(Gibson et al., 2006).

El estudio de la cultura organizacional, que en el caso del presente estudio se trata de una
cultura burocratica, es una tarea llena de dificultades y debe ser enfrentada cuidadosamente
con una metodologia que facilite un progreso confiable. Puede ser tratada a través de los
medios mas diversos, y para ello se deben abordar primeramente los temas de motivacion y

liderazgo, los cuales se presentan a continuacion.

3.2. MOTIVACION

Cualquier intento de una organizacién por mejorar el desempefio del individuo debe utilizar
las teorias de motivacion, y esto se debe a que la motivacion se ocupa del comportamiento

dirigido a las metas.

El concepto de motivacion no es algo sencillo; existen multiples definiciones del mismo de
diversos autores, pero para efectos del presente estudio se toma como referencia a Koontz,
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Weihrich y Cannice (2008), que lo definen como un término general que aplica a todo tipo

de impulsos, deseos, necesidades, anhelos y fuerzas similares.

La motivacion dentro de una organizacion esta estrechamente ligada con las necesidades de

las personas, y de ahi surgen diferentes puntos de vista, teorias, modelos y suposiciones.

Algunas de las teorias principales se describen de manera resumida en la tabla 3.2 que se

presenta a continuacion.

Tabla 3.2 Principales teorias de motivacion.

Teoria Autor Descripcion
La teoria X es pesimista, estdtica y rigida; las suposiciones
principales son referentes al desagrado por el trabajo, el control
es externo, impuesto al subordinado por el superior.
TeoriaXyY Douglas McGregor | La teoria Y es optimista, dinamica y flexible, y las suposiciones

giran en torno al agrado por el trabajo, autodireccion y la
integracion de las necesidades individuales con las demandas
organizacionales.

Teoria de la jerarquia de
las necesidades

Abraham Maslow

Las necesidades humanas tienen una jerarquia, ascendiendo
desde las mas bajas hasta las mas altas: necesidades fisiologicas,
de seguridad, de afiliacion, de estimacion, de autorrealizacion.
Cuando una serie de necesidades es satisfecha, cesa de ser un
motivador.

Teoria ERG

Clayton Alderfer

Conformada por tres categorias: necesidades de existencia, de
relacion y de crecimiento.

Sugiere que podemos ser motivados por las necesidades a varios
niveles al mismo tiempo.

Teoria de la motivacion-
higiene

Frederick Herzberg

Contiene dos grupos: factores de mantenimiento, higiene o
contexto del trabajo: no motivaran a las personas, pero deben
estar presentes o surgird la insatisfaccion; y los satisfactores:
son los verdaderos motivadores, relacionados con el contenido
del trabajo por tener el potencial de rendir un sentido de
satisfaccion.

Teoria de las
expectativas

Victor H. Vroom

Las personas serdn motivadas a hacer cosas para alcanzar una
meta si creen en el valor de esa meta y si lo que hacen las
ayudara a encontrarla. Se expresa como: Fuerza = Valencia x
Expectativa.

Teoria de la equidad

J. Stacy Adams

Se basa en la suposicion de que los individuos que trabajan a
cambio de recompensas de la organizacién, son motivados por
un deseo de ser tratados con igualdad en el trabajo. Los
empleados comparan sus esfuerzos y las recompensas que
obtienen con los demas en situaciones similares.

Teoria de la motivacion
del establecimiento de

Las metas conscientes de un individuo y sus intenciones son los
determinantes  principales  del  comportamiento. El
establecimiento de una meta que es especifica y desafiante lleva

metas Edwin Locke a un aumento en el desempefio porque deja claro al individuo lo
que se supone que debe hacer, y esto a su vez puede
proporcionarle un sentido de logro, reconocimiento y
COMpromiso.

Teoria de la B. F. Skinner Se basa en la suposicion de que el comportamiento es mas
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modificacion del
comportamiento

importante que sus causas psicologicas, tal como las
necesidades, motivos y valores sostenidos por los individuos.

Teoria de las
necesidades aprendidas

David C.
McClelland

Propone que una persona con una fuerte necesidad serd
motivada a utilizar comportamientos apropiados para
satisfacerla. Las necesidades son aprendidas de la cultura de una
sociedad, y tres de ellas son: las de logro, afiliacién y poder.

Fuente: Elaboracién propia con base en Koontz, H., Weihrich, H., y Cannice, M. (2008). Administracion. Una
perspectiva global y empresarial.

Como se menciona en el capitulo I con respecto al SCC, siendo un modelo en el cual se

puede hacer carrera con base en principios de preparacion académica, mérito, igualdad de

oportunidades y productividad; se destaca primordialmente la esencia de la equidad, por lo

que vale la pena enfocarse en esta teoria en particular.

El valor y la utilidad de la teoria de la equidad para los administradores es evaluada por

algunos en términos de temas éticos; algunos individuos asumen que la inequidad es

aceptable si todos tienen el mismo acceso a las posiciones méas favorecidas en la sociedad, y

si las inequidades son en el mejor interés del bienestar de los menos favorecidos en la

sociedad.

Al respecto, Gibson et al. (2006), hacen referencia a los siguientes cuestionamientos:

¢ Todos tienen un acceso igual a los puestos de mayor desafio, de mejor paga

y de mayor estatus en la sociedad? ;Los menos favorecidos deben recibir

mejores recompensas que los miembros mas favorecidos de la sociedad?

Estas son cuestiones que la mayoria de los administradores preferirian ni

siquiera intentar resolver; son parte de un analisis mas amplio de

perspectivas éticas, morales, politicas, socioldgicas, legales e historicas. (p.

153)

La teoria de la equidad propone que la persona se siente motivada a dar uno o mas de las

cinco alternativas que se muestran en la figura 3.3 que estan disefiadas para reducir o

cambiar los sentimientos de malestar y tension creados por la inequidad.
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Figura 3.3 Alternativas para restablecer la equidad

eDedicar menos tiempo o esforzarse menos en el trabajo

eRedicir confiabilidad, la cooperacion con los demas, la
iniciativa, y la aceptacién de la responsabilidad.

eConfrontar al jefe para pedir un aumento, mas tiempo libre
0 mejores asignaciones.

Cambiar los resultados

eComparar las proporciones de las contribuciones y
resultados con los de otra persona.

Si la persona de referencia es un compafiero de trabajo, se
puede tratar de cambiar sus contribuciones.

eRenunciar al puesto para cambiar el sentimiento de
inequidad.

ePedir que se le transfiera para alejarse de una situacion
injusta.

Cambiar la situacion

Fuente: Elaboracion propia con base en Gibson, J., Ivancevich, J., Donelly, J. y Konopaske, R. (2006),
Organizaciones. Comportamiento, estructura y procesos.

En las décadas de los ochenta y los noventa, la teoria de la equidad inspiré nuevas
corrientes de investigacion para explicar las actitudes y el comportamiento de los
empleados, tales como: justicia organizacional, que es el grado en que los individuos se
sienten tratados con justicia en el lugar de trabajo; justicia distributiva, que es la justicia
percibida de cdémo los recursos y las recompensas se distribuyen a través de una
organizacion, entre las que se incluyen las politicas organizacionales, la pertenencia
universitaria y las decisiones de ascensos, asesoria y satisfaccion con los niveles de
prestaciones y finalmente, la justicia procesal que se refiere a la equidad percibida o justicia
de los procesos de la organizacién y los procedimientos utilizados para tomar decisiones y
distribuir recursos. (Gibson et al., 2006).

Asi pues, todas y cada una de las teorias presentadas tienen algo que ofrecer si se utilizan
correctamente de acuerdo al tipo de organizacion, su cultura y los objetivos que se
pretendan lograr, e incluso diversas partes de las teorias son complementarias en muchos

aspectos.
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Desafortunadamente, en nuestro pais se asume que el dinero es el principal motivador para
la mayoria de los empleados, y hablando del SCC, con la introduccion de evaluaciones del
desempefio y su posible vinculacion a la entrega de recompensas monetarias suele
entenderse como una medida que, por una parte, ayuda a revisar y mejorar el desempefio
del personal, por la otra, permite ofrecer un mecanismo de motivacion, sin embargo, las
experiencias de diversos servicios civiles nacionales e internacionales (Espafia, Estados
Unidos, Servicio Profesional Electoral) han mostrado que estos sistemas pueden traer

consigo ciertas consecuencias indeseables.

En el caso de la evaluacion del desempefio, podria provocarse que el personal se concentre
en cumplir s6lo aquello que sera evaluado en términos individuales y que se descuiden

otras tareas importantes del puesto que no estan sujetas a evaluacion.

En el caso de las recompensas ligadas al desempefio, podria producirse una competencia
poco sana y llegar a desmotivar a todos aquellas personas que estén desempefiando bien su
trabajo, pero que por razones presupuestales o de disefio del sistema no obtengan una

recompensa monetaria (Dussauge, 2005).

Sea cual sea el mecanismo de motivacion, éste siempre estara ligado al estilo de liderazgo

que ejercido, tema que se presenta a continuacion.

3.3. LIDERAZGO

Al hablar de un servidor publico de nivel superior resulta indispensable pensar en
liderazgo, ya que como tal tiene ante si la responsabilidad de servir a su pueblo, y en gran
medida, por ser una figura publica, es ejemplo a seguir e imagen de nuestro pais ante el
mundo. Es por ello que el liderazgo debe ser uno de los valores de todo servidor publico de

alto nivel.
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Es importante hacer una distincion entre los diferentes conceptos relacionados a este tema,
tales como poder, autoridad y liderazgo, que van muy de la mano invariablemente, ya que
todos tienen algo en comun entre si tanto en organizaciones publicas como privadas, y seria

facil confundirse al respecto.

Max Weber fue el primero en distinguir las diferencias entre los conceptos de poder y
autoridad. El poder es simplemente la capacidad de hacer que los demas hagan lo que uno
desea; incluye fuerza y coercion. Sin embargo la autoridad es un concepto mucho mas
estrecho que el poder, y adquiere legitimidad debido a que es aceptada por los subordinados
0 los seguidores (Gibson et al., 2006).

Es importante mencionar la relacion de dichos conceptos con la politica, ya que en
principio de cuentas, se encuentra presente en todas las organizaciones y comprende
aquellas actividades utilizadas para adquirir, desarrollar y utilizar el poder, asi como otros
recursos para obtener el resultado preferido de una persona; ambos, tanto poder como
politica, incluyen temas éticos, especialmente cuando el uso del poder es de naturaleza
politica, tema que es susceptible para el inicio de una nueva investigacion a mayor

profundidad.

Al hablar de liderazgo, generalmente se recurre a una pregunta muy comun: ¢Los lideres
nacen o se hacen? Sin duda existe una gran variedad de opiniones y teorias, pero, muchas
organizaciones, sin tomar en cuenta la escuela de pensamiento que sostienen que algunos
individuos nacen para dirigir, creen que el liderazgo puede ser desarrollado en forma

proactiva y sistematica.

De acuerdo a Koontz, Weihrich y Cannice (2008), el liderazgo es el arte o proceso de
influir en las personas para que participen dispuestos y con entusiasmo hacia el logro de las
metas del grupo. Las personas tienden a seguir a aquellos que les ofrecen un medio para
satisfacer sus metas personales y cuanto mas comprendan los jefes qué es lo que motiva a
sus subordinados es mas probable que éstos sean lideres efectivos.
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Dada la importancia del presente tema, existe un considerable volumen de teoria e
investigacion al respecto, y esta seccion se situa solamente en el enfoque conductista en el

liderazgo de acuerdo al principal tema de estudio, entre lo que se destaca lo siguiente.

La rejilla gerencial. Fue desarrollada hace decenios por Robert R. Blake y Jane S. Mouton,
en donde mostraron la importancia de la preocupacion de un gerente por la produccion y
por las personas. Ha sido utilizada en todo el mundo como un medio para capacitar a los
gerentes e identificar varias combinaciones de estilos de liderazgo. La cuadricula aclara
(figura 3.4), en dos escalas de nueve puntos, la relacion existente entre ambas, y establece
un marco de referencia uniformes para la comunicacion acerca de los estilos de liderazgo

apropiados. (Stoner et al., 2006).

Figura 3.4 Rejilla gerencial.

(Alta)
9 1,9 Administracion 9,9 Administracion
“’t’ de club campestre de trabajo en equipo
g 8 RELACIONADO INTEGRADO
N
i 7
g 2 5,5 Administracion a
z ’
2 5 la mitad del camino
3 4
Q
P~ 3
= 1,1 Administracion 9,1 Administracién
8 2 empobrecida autoridad - tareas
g 1 SEPARADO DEDICADO

1 2 3 4 5 6 7 8 9
(Baja) — (Alta)

PREOCUPACION POR LA PRODUCCION

Fuente: Adaptado de Stonner, Freeman y Gilbert (2006), Administracion, (p.524)
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Los lideres 1,9 demuestran una preocupacion alta por las personas y baja por la produccion;
se trata de los lideres de club campestre. En contraste, los lideres 9,1 se preocupan
excesivamente por la produccion, a costa de las necesidades de sus empleados y tienden a
ser jefes autoritarios. Un lider 1,1 no pone el énfasis adecuado en ninguna de las dos
dimensiones y su fracaso es predecible. El estilo 5,5 representa la administracion a mitad
del camino, con una cantidad intermedia de interés tanto por la produccion como por la
satisfaccion de los empleados. El estilo 9,9 llamado administracion de trabajo en equipo
manifiesta un gran interés por la produccion, asi como por la satisfaccion de los empleados.
(Stoner et al., 2006).

Liderazgo basado en la autoridad. Las primeras explicaciones de los estilos de liderazgo fue
la clasificacidn sobre como los lideres usan su autoridad, y consiste en tres estilos basicos:
lider autocratico, que ordena y espera cumplimiento, es dogmaético y positivo, dirige por la
habilidad de retener u otorgar recompensas y castigos; lider democratico, también Ilamado
participativo, consulta con los subordinados y alienta su participacion y; lider liberal, quien
usa su poder muy poco, y si lo hace, da a los subordinados un alto grado de independencia

en sus operaciones (Koontz et al., 2008).

Impacto de estilos de liderazgo. Esta relacionada con la energia organizacional, que
consiste en la relacion ente la intensidad y la calidad del trabajo de las personas. Es muy
similar a la rejilla gerencial. La cuadricula aclara (figura 3.5), en dos escalas, la relacién

existente entre ambas, y establece un marco de referencia acerca de los estilos de liderazgo.
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Figura 3.5 Impacto de los estilos de liderazgo.

«LIDER
RESONANTE

Alta *LIDER AGRESIVO

Sentido de
urgencia

Entusiasmo
Colaboracién
Vitalidad
Confianza

O>»0—-—wnw2z2m—-A2 —

—

pr—————

*LiDER
COMPLACIENTE

LiDER
FRUSTRADO

Baja

Negativa CALIDAD Positiva

Fuente: Farias, J. (2006) Direccion de capital humano, énfasis en perfilamiento y desarrollo, (p.91)

De acuerdo a Kaiser, Hogan y Craig (2010), existe una vasta gama de estudios relacionados
al liderazgo, muchos de los cuales se enfocan en el éxito de las carreras y como son vistos
los lideres, pero ha habido relativamente poco estudio sobre las caracteristicas de lideres
CuUyos equipos u organizaciones le ganen a la competencia y hay al menos tres motivos tras
este enfoque particular: primero es mas facil evaluar a lideres individuales que
conceptualizar y medir el rendimiento organizacional; segundo, el pensamiento occidental
tiene un apego romantico y un culto a la personalidad de los lideres; finalmente el enfoque
a cdmo son vistos los lideres individuales en oposicién a como trabajan sus equipos, es

consistente con la orientacion individualista imperante en la psicologia norteamericana.

Es por eso que Kaiser, et al. (2010), argumentan algunos puntos principales acerca del
liderazgo; primeramente, un liderazgo efectivo debe ser evaluado y definido en torno al
rendimiento del grupo o equipo liderado, ya que muchos estudios sobre liderazgo

conciernen la forma en que son vistos los gerentes y por lo tanto contribuyen poco al
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estudio de la efectividad del mismo; ha sido ya muy documentado en la literatura como el
liderazgo afecta el rendimiento organizacional, aunque se enfoca mas en los procesos del
sequidor, equipo y organizacion que en los resultados de la misma, por lo que es
recomendable hacer mayor énfasis en los resultados para resaltar la relevancia del

liderazgo.

Winsborough, Kaiser y Hogan (2010) hacen un enfoque interesante con respecto a los
seguidores, en el que investigaciones modernas sugieren que las personas se encuentran
mas dispuestas a seguir individuos con conocimientos y experiencia relevantes; existe una
mayor receptividad hacia los lideres que son competentes y generosos. Ser competente en
las tareas es esencial para obtener credibilidad ante sus seguidores, lo que representa un
reto para administradores y ejecutivos cuyo personal con frecuencia sabe mas de lo que

ellos conocen.

Los seguidores normalmente desean tomar por si mismos las decisiones concernientes al
trabajo que desempefian, pero buscan un lider para dirigirlos cuando existe inseguridad,
mantener la paz cuando existe discordia en el ambiente de trabajo, proteccion frente
amenazas, asi como una conexion de modo individual al proveer de respuestas a
necesidades profundas del ser humano, tales como: una razén de ser en su vida laboral, un
sentido de pertenencia a un grupo o comunidad y oportunidades de sentirse seguro y

posibilidades de progreso (Winsboroug, et al., 2010).

3.4. LAS PRACTICAS DE RECURSOS HUMANOS EN LA CULTURA
ORGANIZACIONAL

Segun Davis y Newstrom (2007), algunas de las acciones del area de recursos humanos que
inciden sobre la formacion de la cultura es primeramente la comunicacion, seguida por la
integracion (reclutamiento, seleccion e induccion), la evaluacién del desempefio, el

desarrollo y las recompensas.
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Si bien, tanto las practicas de RRHH como la cultura organizacional son clasificables, es

cierto que ambas han evolucionado a lo largo del tiempo, se han ido rompiendo paradigmas

y se han transformado de acuerdo a las necesidades de cada organizacion.

Siguiendo a Farias (2006), el rol de RRHH al desempefiar la funcion de capital humano es

el de ser socio estratégico de la organizacion al més alto nivel directivo, para lo cual

menciona que seria muy dificil llevarlo a cabo si no nos despojamos de viejos paradigmas

que se han creado alrededor de la funcién, tal y como lo muestra en la tabla 3.6.

Tabla 3.6 Rol de recursos humanos en la planeacion y desarrollo

Viejos paradigmas

Nuevas realidades

Las personas entran a trabajar en RRRH

porque les gustan las personas.

RRHH no estd disefiado para proporcionar terapia 0 como
refugio social de salud y felicidad, lo que RRHH debe crear son
las practicas y los procesos que hagan mas competitivo al

personal, no mas cémodo.

RRHH trata con el

negocio y no es por

lado suave del
consiguiente

responsable.

El impacto de las practicas y procesos de RRHH en los

resultados del negocio pueden y deben medirse.

El trabajo de RRHH es ser policia y la

patrulla de la felicidad.

La funcion de RRHH no es complacer, las précticas y procesos
de RRHH no existen para hacer feliz al personal sino para
ayudarlos a comprometerse. RRHH debe ayudar a los jefes a

comprometer al personal y a administrar las politicas.

RRHH est4 lleno de “modas”.

Las précticas de RRHH han evolucionado con el tiempo. El
profesional de RRHH debe ver su trabajo actual como parte de
una cadena evolutiva y explicar su trabajo con menos jerga y

mas autoridad.

RRHH es cubierto con gente agradable.

A veces, las practicas de RRHH deben reforzar a vigorosos
debates. Los profesionales de RRHH deben estar confrontando y

desafiando asi como soportando.

El personal es un trabajo de RRHH y no
de los jefes de linea.

El trabajo de RRHH es tan importante para los jefes de linea
como el de otros staffs. Los profesionales de RRHH deben
unirse, comprometerse y comprometer a los jefes en asuntos

relacionados con su personal.

Fuente: Farias, J. (2006). Direccidn de capital humano, énfasis en perfilamiento y desarrollo (p.467).
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Dicho lo anterior, es tiempo para dejar de profesar y empezar a actuar profesionalmente, de
hablar menos y hacer més, de medir y cuantificar en vez de especular y manipular, de
agregar valor y no de escribir declaraciones de valor. Es tiempo para la construccion de
organizaciones competitivas, no para organizaciones complacientes, lo cual representa un
esfuerzo en el cual, RRHH innegablemente deber4 formar parte en pro de una cultura

positiva.

Sin embargo, de acuerdo a Gibson, et al. (2006), la mayoria de los esfuerzos
organizacionales eventualmente enfrentan alguna forma de resistencia al cambio por parte
de los empleados, que no es mas que una respuesta de comportamiento a amenazas reales,
que conlleva el cambio en el trabajo, mismo que dispara reacciones emocionales racionales

e irracionales debido a la incertidumbre.

La cuestion de las personas que se resisten al cambio en las organizaciones es inevitable, ya
que se trata de un fendmeno muy conocido por cualquier administrador que ha tratado de
lograr un cambio organizacional y a mayor magnitud del cambio, mayor sera la resistencia,

pudiéndose manifestar desde con una resignacién pasiva hasta con un sabotaje deliberado.

La resistencia al cambio es una respuesta humana y tanto la alta administracion como
RRHH, deben tomar medidas para minimizarla. Reducir el cambio puede disminuir el
tiempo necesario para que un cambio sea aceptado o tolerado. Ademas, el desempefio de
los empleados puede mejorar con mas rapidez si se minimiza la resistencia, para lo cual

pueden ser Utiles varios métodos que se muestran en la tabla 3.7.

Tabla 3.7 Métodos para reducir la resistencia al cambio

Método Incluye Utilizados Ventajas Desventajas
cuando:
Educacién y Explicar la necesidad | Existe una falta de | Una vez persuadidas, | Puede  consumir
comunicacioén | y la ldgica del cambio | informaciéon o la | las personas con | mucho tiempo si
a los individuos, | informacién y el | frecuencia ayudaran a | participan muchas
grupos e incluso a | andlisis no son | implantar el cambio. | personas.

toda la organizacion. | precisos.
Participacion e | Pedir a los miembros | Los iniciadores no | La gente que | Puede consumir
intervencion de la organizacion | tienen toda la | participa se | mucho tiempo si
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o implementacién del

y poco costosa para la

que ayuden a disefiar | informacion que | comprometerd para | los participantes
el cambio. requieren para | implantar el cambio e | disefian un
disefiar el cambio | integrard en el plan | cambio
y otros tienen | de cambio cualquier | inapropiado.
mucho poder para | informacion relevante
resistir. que tenga.
Facilitaciony | Ofrecer programas de | La gente se resiste | Ningin otro método | Puede  consumir
respaldo recapacitacion, debido a | funciona tan bien con | tiempo, ser
tiempo libre, respaldo | problemas de | los problemas de | costoso y aun asi
emocional, a las | ajuste. ajuste. fallar.
personas  afectadas
por el cambio.
Negociaciony | Negociar con los | Alguna persona o | A veces es una forma | Puede ser
acuerdo opositores grupo con mucho | relativamente facil de | demasiado
potenciales; incluso | poder para resistir | evitar una resistencia | costoso si  se
solicitar cartas | perderd algo con | importante. alerta a los demés
escritas de | el cambio. para negociar su
compensacion. cumplimiento.
Manipulacién | Dar a las personas | Otras tacticas no | Puede ser una | Puede Illevar a
y cooptacion clave  un papel | funcionaran o son | solucion problemas futuros
deseable en el disefio | demasiado caras. | relativamente rapida | si la gente se

siente

proceso de cambio. resistencia. manipulada.
Coercion Amenazar a los | La velocidad es | Es veloz y puede | Puede ser
explicita e opositores con la | esencial 'y los | superar cualquier tipo | riesgoso Si
implicita transferencia, pérdida | iniciadores  del | de resistencia. provoca que la

del empleo, falta de | cambio  tendran gente se enoje con

promocion, etc. un poder los iniciadores.

considerable.
Fuente: Gibson, J., Ivancevich, J., Donelly, J. y Konopaske, R. (2006), Organizaciones. Comportamiento,
estructura y procesos (p.485).

Asi pues, se puede inferir que la cultura se planea y se controla. La propia organizacién con
el apoyo de RRHH decide cual es la cultura deseada y efectua intervenciones para lograrla
y mejorarla. Periodicamente puede ser medida a fin de verificar si estd yendo en la
direccion deseada.

3.5. LA CULTURA EN LAS ORGANIZACIONES PUBLICAS
Cada organizacion es diferente por todo lo se ha mencionado ya en los temas anteriores. ES
importante hacer la distincion de las organizaciones publicas, por una parte, porque es

inevitable que exista toda una gama de caracteristicas muy particulares para esta clase de

cultura, que como se menciona ya en este capitulo es de tipo burocratica, y por otra, se da
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por hecho el factor de cambio en la misma y de manera relativamente constante por razones

ya muy conocidas.

En cada cambio de gobierno se observa una altisima cantidad de despidos de
servidores publicos eficientes. Antes se pensaba que era una vieja y rancia
mala costumbre de los gobernantes y administradores publicos que
sometieron al pais durante mas de 70 afios en el siglo pasado; sin embargo,
ahora nos damos cuenta de que los nuevos funcionarios hacen exactamente
lo mismo, aunque aparentemente su origen politico sea de diferentes
doctrinas. México no puede lograr un verdadero desarrollo sostenido y
sustentable con planes y politicas de tres y, en el mejor de los casos, seis
afios. (Salinas y Rosales, 2004, p.164).

Dentro de este contexto, se habla fundamentalmente de politica, la cual estd presente en
todas las organizaciones, y comprende aquellas actividades utilizadas para adquirir,
desarrollar y utilizar el poder, asi como otros recursos para obtener el resultado preferido de
una persona cuando existe incertidumbre y desacuerdo acerca de las elecciones (Gibson et
al., 2006).

Pero, ¢qué se puede hacer acerca de la politica? Probablemente s6lo vivir con ella, pero
tratando de influir positivamente en la mejor medida de nuestras posibilidades en lo que
esté a nuestro alcance para mejorar la situacion actual; sera inevitable que los cambios se
presenten cada tres y cada seis afios, que todos aquellos proyectos que se implementaron al
inicio de cada gobierno queden inconclusos y que el entusiasmo y la motivacién
disminuyan gradualmente, y a cambio, se genere una resistencia al cambio, para el cual sera
necesario utilizar estrategias y métodos para minimizarla, tema visto en el presente

capitulo.

Sin embargo, aunque se cuente con las mejores estrategias administrativas, la politica a
menudo puede alejar a empleados valiosos; vivimos en una realidad en la que el poder y no
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el liderazgo, es el que juega el papel mas importante en la administracion pablica, y muy

probablemente seria ingenuo asumir que la situacion cambiara.

Desafortunadamente, algunos de los que han ocupado los puestos publicos
de alta direccién buscan el poder por el poder y no tienen un verdadero don
de servicio, anteponen el interés personal al interés de la comunidad y al
bienestar de la sociedad. Encontramos regularmente en estos individuos un
completo desapego y una ausencia de amor y pasion por su patria; en
algunas ocasiones incluso se llega a dar un involucramiento con la pasion,
pero persiste un desapego por nuestra nacion. (Salinas y Rosales, 2004,
p.165).

Razon por la cual, es preciso considerar que la ética juega un papel fundamental en las
relaciones de poder de los diversos participantes en el esfuerzo del cambio.

Al respecto, Gibson et al. (2006) sugieren que el cambio necesariamente implementa los
valores administrativos sin importar los valores del agente del cambio, mismo que puede
ser inherentemente poco ético debido a que restringe la gama de valores que pueden ser
considerados en forma legitima para lograrlo y aunque se pueden lograr mejoras de

desempefio en la organizacion, las relaciones basicas de poder permanecen iguales.

Asi mismo, afirman que los cddigos de ética son los medios que se sugieren para
institucionalizar un comportamiento ético. La alta administracion tendria que demostrar su
compromiso con el codigo a través de su comportamiento diario; ademas la organizacion
debe estar a cargo de reforzar el comportamiento ético a través del castigo y las
recompensas, de confrontar a los descarriados con rapidez y recompensa a los seguidores;
el sistema de evaluacion del desempefio puede ser un mecanismo muy importante para

demostrar el compromiso de la administracién con el comportamiento ético.
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Desafortunadamente, no es ningln secreto que en nuestro pais, la administracion publica
no cuenta con sistemas modernos e imparciales de reclutamiento, seleccién, contratacion y
evaluacion de personal y, aunado a una legislacion excesivamente paternalista se ha
desarrollado una cultura burocratica poco eficaz y eficiente, con escasos niveles de
formacion, la cual se resume en la absoluta inoperancia del proceso de empleo y las
técnicas basicas de administracion de personal que deberian aplicarse en cualquier

organizacion.

Por ejemplo, es posible afirmar que las contrataciones se dan en funcién de una decision
superior o de un compromiso politico; ello conlleva a la inexistencia de un proceso previo
de reclutamiento en el mercado laboral. La evaluacion del desempefio, se ha convertido con
el paso del tiempo en un simple procedimiento de llenado de formatos que no aportan
ningun valor agregado ni constituyen una verdadera evaluacion. En el caso de la
capacitacién, no se asignan recursos suficientes, no se llevan a cabo procesos de deteccion
de necesidades de capacitacion y no se valoran los efectos positivos de la misma, ya que no
se evalta su impacto en el desempefio. En cuanto al desarrollo de personal, a pesar de que
existen reglamentos de escalafén para el personal de base, éstos son letra muerta, pues no
se realizan concursos de ascenso 0 promociones, no hay una correcta descripcion y
valuacion de puestos, y, ademas, las diferencias salariales del tabulador no constituyen un

estimulo en si mismas, pues son muy pequefias en algunos casos (Salinas y Rosales, 2004).

Independientemente si existen cambios o no dentro de las organizaciones publicas, es
posible lograr una cultura que incluya la ética en la administracién, que los funcionarios
ejerzan liderazgo en lugar de poder y/o autoritarismo, que las practicas de recursos
humanos sean aplicadas conforme a las necesidades reales institucionales para el logro de
los objetivos y no en beneficio de intereses particulares; habra que superar inercias, romper
paradigmas, promover cambios de actitudes, desarrollar aptitudes en los servidores
publicos y sentar las bases para que tanto leyes, como programas e iniciativas no

permanezcan solamente en buenas intenciones o terminen como letra muerta.
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PARTE Il: ANALISIS DE LA IMPLEMENTACION DEL
PROGRAMA DEL SERVICIO CIVIL DE CARRERA PARA
EL PERSONAL ADMINISTRATIVO DE LA UNIVERSIDAD
POLITECNICA DE AGUASCALIENTES Y PROPUESTA DE
MEJORA.

CAPITULO IV METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

4.1. ANALISIS DEL PROBLEMA

La Universidad Politécnica de Aguascalientes (UPA) es un organismo publico
descentralizado de la Administracion Publica del Estado de Aguascalientes, que tiene por

objeto:

e Impulsar e impartir educacion superior en sus distintos niveles y modalidades.

e Realizar investigacion aplicada y practicar el desarrollo tecnolégico.

e Promover y difundir el conocimiento y la cultura.

e Prestar servicios tecnolégicos y de asesoria para mejorar el desempefio de los

sectores economico y social.

Actualmente, la UPA es identificada por la sociedad como una Institucién seria, con una
propuesta de educacion innovadora que forma profesionistas con alto valor agregado por la

activa vinculacién con el sector empresarial.

La estructura organizacional de la UPA estd conformada por las siguientes cinco grandes

direcciones como se observa en la figura 4.1 que se presenta a continuacion:
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Figura 4.1 Organigrama de la Universidad Politécnica de Aguascalientes

Fuente: Departamento de Recursos Humanos de la Universidad Politécnica de Aguascalientes, 2010.
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La plantilla del personal de la UPA esté clasificada en dos grandes grupos de acuerdo al

tipo de contratacion y segun las necesidades institucionales:

Personal de tiempo completo o de base. Es aquel que se contrata por tiempo
indeterminado y que a su vez se subdivide en personal académico y administrativo,
siendo este ultimo el objeto de estudio del presente analisis, que representa
aproximadamente el 51% del personal de base. Este grupo de trabajadores son
considerados como servidores publicos de un organismo publico descentralizado,

por lo cual les es aplicable el programa del SCC.

Personal de asignatura. Conformado por los profesores de asignatura contratados
cuatrimestralmente, es decir, por tiempo determinado, ya que las necesidades de la
universidad varian de acuerdo a la cantidad de alumnos y programas académicos,
representando aproximadamente el 65% de la plantilla total de personal. Este grupo
de trabajadores no son considerados como servidores publicos debido a su esquema
de contratacion que es de honorarios asimilables a sueldos y salarios, por lo cual no

les es aplicable el programa del SCC.

Como ya se habia mencionado anteriormente, la presente investigacion esta enfocada en el

personal de tiempo completo o de base en las areas de la Secretaria Administrativa,

Planeacion y Vinculacion, excluyéndose al personal de asignatura asi como al rector,

secretarios y directores.

Es importante mencionar las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas en un

contexto mas amplio que permita visualizar desde otra perspectiva la problematica en

cuestion, ya que la aplicacion de un programa tan amplio no solo depende de factores

internos, sino también de factores externos, por lo cual se lleva a cabo un breve analisis

FODA que se muestra en la tabla 4.2 obtenido con informacién histérica y documental

proporcionada por el Departamento de RRHH.
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Tabla 4.2 Analisis FODA

FORTALEZAS DEBILIDADES
- Reglamento de ingreso, promocion y - Disminuciéon en los indices de clima
permanencia para el personal académico. laboral.
- Bajarotacién de personal. - Alto nivel de centralizacion en los procesos
- Estructura organizacional claramente administrativos.
definida. - Bajas expectativas de formacion y
- Alto sentido de pertenencia. desarrollo en el personal de base.

- Liderazgo centralizado.

OPORTUNIDADES AMENAZAS
- Apoyo en procesos administrativos por - Susceptibilidad ante cambios politicos en
parte del Gobierno Estatal. el Gobierno Estatal.
- Presupuesto Federal y Estatal etiquetado - Prioridad en los compromisos politicos.
en apoyos econdmicos para capacitacion |- Reducciones en el presupuesto Federal y
a servidores publicos. Estatal.

- Legislacion e instrumentacion en
procesos de gestion de recursos humanos.

Fuente: Departamento de Recursos Humanos de la Universidad Politécnica de Aguascalientes.

A pesar de los esfuerzos conjuntos y de la legislacion vigente, es un hecho que en la UPA
actualmente no se ha podido concluir el proceso de implementacién del programa del SCC
para el total de su personal, lo cual ha tenido como consecuencia un incumplimiento con la
legislacion Estatal, asi como un clima laboral mermado en sus resultados y la falta de un
auténtico plan de carrera en el personal administrativo, por lo cual se lleva a cabo el
presente estudio para determinar aquellos factores que influyen en el proceso y que no han
permitido el éxito de su implementacién para asi poder formular propuestas de mejora.

4.1.1. Hipdtesis
Identificando los factores que influyen en el proceso de implementacion del programa del

Servicio Civil de Carrera para el personal administrativo de la Universidad Politécnica de

Aguascalientes, se pueden formular propuestas de mejora.
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4.2. TIPO DE INVESTIGACION

4.2.1. Disefio metodoldgico

En este capitulo se desarrolla el fundamento que dard coherencia metodolégica al estudio

(tabla 4.3), se establece qué tipo de estudio se realizara, se identifican las variables, los

niveles de medicion y andlisis ademas de la relacion existente entre variables.

Tabla 4.3 Disefio metodoldgico.

Por el nivel de medicion

Cuantitativo

Se contabilizan los resultados obtenidos del
instrumento aplicado al personal de base de la
UPA.

Por el periodo de tiempo de la
observacion

Transversal

Se realiza en un solo momento, no sera
comparativo.

Por el manejo de variables

No experimental

No se experimenta con las variables, sino que
se obtendran respuestas de la poblacion
muestra a traveés de un instrumento.

Se estudia a todo el personal administrativo de

Por el universo a estudiar Censo
la UPA.
. - Descriptivo Se describen las variables y sus relaciones
Por el nivel de anélisis o
explicativo causales.
Se analizan las variables en el tiempo
Por la época de estudio Actual presente, al momento de aplicar el

instrumento.

Por la fuente de obtencion de la
informacion

Documental y viva

Se aplica una encuesta en escala de Likert al
personal administrativo de la UPA.

Por el objeto de estudio

Investigacién
aplicada

Se determina la situacion imperante de la
unidad de andlisis respecto de las variables a
estudiar.

Fuente: Elaboracion propia

4.2.2. Definicion de las variables

a) Conocimiento del Servicio Civil de Carrera

b) Procesos de Gestion Estratégica de Recursos Humanos

¢) Cultura organizacional

d) Factores que impactan la implementacion del Servicio Civil de Carrera
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4.2.3. Operacionalizacion de variables

La operacionalizacion de variables es un proceso que nos permite identificar de una

manera mas especifica los elementos que conforman el objeto de estudio. De acuerdo a

Hernandez, Fernandez y Baptista (2002), una definicion operacional constituye el conjunto

de procedimientos que describe las actividades que un observador debe realizar para recibir

las impresiones sensoriales, las cuales indican la existencia de un concepto tedrico en

mayor o menor grado, en otras palabras, especifica que actividades u operaciones deben

realizarse para medir una variable. En el presente caso de estudio la forma de operar las

variables se desglosa en la tabla 4.4 que se presenta a continuacion:

Tabla 4.4 Operacionalizacion de variables

Variable Dimensién item Descripcion
SCC.1Ref Tiene referencias acerca del programa del SCC
Conocimiento SCC.2Prog Tiene conocimiento del programa del SCC
del Servicio Ha sido informado acerca del programa del SCC en la
organizacion
Carrera i imi izacié
ScC.4Apl Tlene,congumlento de alguna organizacion en la que
se esté aplicando el SCC
RRHH.5Pla Conoce los objetivos estratégicos de la organizacion
Planeacién i i i jeti
aneacio RRHH.6Pla Entler_]de fglamon entre su trabajo y los objetivos de la
organizacion
RRHH.7Re Se enterd _de su empleo a través de un anuncio o
. convocatoria
R SIS Compitié con uno o mas candidatos al ingresar a la
RRHH.8Re pItio ¢ g
organizacion
RRHH.9Sel Fue entrevistado por Recursos Humanos antes de ser
. contratado
Seleccion = , o —n
Se aplicaron exdmenes de conocimientos técnicos del
., RRHH.10Sel ot
Gestién puesto como requisito para ser contratado
Estratégica de Fue informado en el proceso de ingreso acerca del
- RRHH.11Ind - L
Recursos Induccion alcance profesional dentro de la organizacion
Humanos RRHH.12Ind Participd en un curso de induccidn
RRHH.13Cap Cuentg con una descripcion de puesto por escrito y
actualizada
Capacitacién | RRHH.14Cap tFﬁ:g:;g el entrenamiento adecuado para desarrollar su
RRHH.15Cap Conoce los programas de capacitacion y desarrollo

disponibles en su organizacion

Evaluacion del
desempefio

RRHH.16EvDes

Recibe retroalimentacion de su jefe inmediato sobre la
calidad del trabajo realizado

RRHH.17EvDes

Ha sido evaluado su desempefio conforme a criterios y
lineamientos técnicos en su trayectoria dentro de la
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organizacion

RRHH.18Prom

Hay suficientes oportunidades de carrera vy
mejoramiento profesional en la organizacion

Promocion La organizacion prepara a sus empleados para que
RRHH.19Prom ganizacion prep P para g
sean promovidos
Filosofia CO.20Fil Conoc_:e y_,esta comprometido con la filosofia de la
organizacion
co.21Lid Su Je_fe _Ip alienta a participar en programas de
capacitacion
. Tiene confianza en las habilidades del jefe inmediato
CO.22Lid ~ .
en el desempefio de sus funciones
Liderazgo C0.23Lid Conoce claramente lo que espera su jefe inmediato
Cultura . El jefe inmediato tiene interés activo en el trabajo de
L. CO.24Lid .
Organizacion sus subordinados
al CO.25Lid El jefo_a inmediato conoce las fortalezas de sus
subordinados
CO.26Mot Reubt_e una compensacion salangl a_corde con sus
conocimientos, habilidades y experiencia
s CO.27Mot El trabajo es reconocido
Motivacion - z : :
Se quiere tener mas y mejores oportunidades de
CO.28Mot P & !
obtener nuevos conocimientos y habilidades
CO.29Mot La organizacidn es un buen lugar para trabajar
EAC.30Ext Los_ fac_tpres politicos tienen un impacto positivo en la
aplicacion del SCC
EAC 31Ext I,_a_ cultura_ general es _|,mportante para fomentar el
Externos éxito en la implementacion del SCC
Se requiere contar con mayor presupuesto para
FAC.32Ext ;
implementar el SCC
EAC.35Ext ;gclzeglslamon actual facilita la implementacion del
Se requiere contar con mas herramientas tecnoldgicas
FAC.33Int . ”» .
y/o informéticas para implementar el SCC
Factores g EAC.34Int Sle Srgcg:ulere contar con mas personal para implementar
impAgs El procedimiento que sigue la organizacién es
implementaci FAC.36Int P ° 4 gue g
) adecuado para la implementacion del SCC
on de Ty El estilo de liderazgo actual contribuye en la
Servicio Civil FAC.37Int . N, g y
de Carrera implementacion del SCC
EAC.38Int EX|ste_ mparualldad en el trato al personal en la
Internos organizacion
La Gestion Estratégica de Recursos Humanos
FAC.39Int . . L
contribuye para la correcta implementacion del SCC
El interés y participacion individual es factor
FAC.40Int determinante para el éxito en la implementacion del
SCC
EAC.41Int El SCC puede_ contribuir favorablemente en el
desarrollo profesional
EAC.421nt Es necesaria la implementacion del SCC dentro de la

organizacion

Fuente: Elaboracion propia
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4.3. SELECCION DE LA MUESTRA

4.3.1. Unidades de estudio, poblaciéon y muestra

Las unidades de estudio fueron 43 personas que conforman la totalidad de integrantes del
area administrativa de la UPA; la poblacién es el conjunto de todos los casos que

concuerdan con una serie de especificaciones (Hernandez et al., 2002).

Para efectos de este estudio y dadas las caracteristicas propias de la investigacion se realizd
un censo. Se entiende por censo aquella numeracion que se efectlia a todos y cada uno de

los caracteres componentes de una poblacion.

Algunas veces es posible y practico examinar a cada persona o elemento de la poblacion
que deseamos describir. A esto lo llamamos una numeracion completa o censo. Utilizamos
el muestreo cuando no es posible contar o medir todos los elementos de la poblacion. Si es
posible listar (o enumerar) y observar cada elemento de la poblacion, los censos se utilizan
rara vez porque a menudo su compilacién es bastante dificil, consume mucho tiempo por lo

que resulta demasiado costoso (Diaz, 2008).

De acuerdo a la clasificacion de la plantilla de personal de la UPA, (figura 4.5) siendo un
universo de 240 personas, se considerd Unicamente al personal de base como sujeto de
estudio de acuerdo a la legislacion vigente, siendo en total 84 personas del cual se estudia
Unicamente al personal administrativo, conformado por 43 personas que representa

aproximadamente el 51% de la poblacién total de trabajadores de base.
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Figura 4.5 Clasificacion de la plantilla de personal de la Universidad Politécnica de Aguascalientes

Personal

Personal

Fuente: Elaboracion propia.

4.4. RECOLECCION DE LOS DATOS

Segln Hernandez et al., (2002), recolectar datos implica tres actividades estrechamente

vinculadas entre si:

e Seleccionar un instrumento de medicién, este instrumento debe ser valido y
confiable, de lo contrario no podemos basarnos en sus resultados.

e Aplicar ese instrumento de medicion. Es decir, obtener las observaciones y
mediciones de las variables que son de interés para el estudio.

e Preparar las mediciones obtenidas para que puedan analizarse correctamente, a esto

se le denomina codificacion de los datos.

45. INSTRUMENTO DE MEDICION

El instrumento de medicion consiste en una encuesta (Anexo A) validada a través del
analisis de fiabilidad en Alfa de Cronbach, y que estd conformada por 42 reactivos con
cinco alternativas de respuesta cerrada en escala de Likert, clasificada en cinco rubros
generales que representa el perfil del encuestado y las variables a correlacionar

respectivamente como se describe a continuacion:
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4.6.

Caracteristicas socio demograficas, que esta conformado por: area, sexo, edad,
escolaridad y antigiiedad para la obtencion de estadisticas y posibles correlaciones
con las demés variables.

Conocimiento del Servicio Civil de Carrera, conformado por cuatro reactivos
destinados al sondeo del grado de conocimiento que se tiene con respecto al tema.
Procesos de Gestion Estratégica de Recursos Humanos, que contiene 15 reactivos
clasificados y ordenados en todas y cada una de las etapas concernientes al presente
rubro, tales como: planeacion, reclutamiento, seleccion, contratacion, induccion,
capacitacion, evaluacion del desempefio y promocion.

Cultura Organizacional, conformada por 10 reactivos orientados a obtener
informacidn con respecto a la filosofia, liderazgo y motivacion en la actualidad.
Factores especificos que impactan la implementacion de un Servicio Civil de
Carrera, que a su vez esta dividido en dos niveles: internos y externos con nueve y

cuatro reactivos respectivamente.

APLICACION DEL INSTRUMENTO DE MEDICION

La aplicacion del instrumento de medicién comenz6 con la prueba piloto en seis de los

empleados de base de la UPA, a través de la cual se detectaron puntos de mejora, tales

como: redaccién mas clara en las instrucciones y cada uno de los items, clarificacion en los

datos generales del encuestado y reordenamiento de los niveles de respuesta.

Una vez hechas las modificaciones a la encuesta, se sometié a revision al Departamento de

RRHH y al Secretario Administrativo, para obtener el visto bueno de ambos;

posteriormente, se solicitd autorizacion al Rector a través de un oficio (Anexo B) para la

aplicacion de la encuesta a todo el personal administrativo de la UPA, mismo que fue

liberado en tres semanas, para finalmente dar aviso a los directores acerca de su aplicacion

y proceder con la recoleccién de los datos.
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La aplicacion del instrumento se realizd en el periodo del 28 al 30 de septiembre del afio
2010. El procedimiento consté de los siguientes pasos:

a) Presentacion preliminar, en la que se explicd el objetivo de la investigacion y se
aseguro al encuestado el anonimato de sus respuestas.
b) Realizacién de la encuesta (Anexo A).

c) Despeje de dudas surgidas durante la aplicacion.

Para determinar de manera confiable si la informacion y los resultados obtenidos son
aceptables se realiz6 primero un andlisis de confiabilidad. La confiabilidad sefialan
Hernandez, et al. (2002), se relaciona con el hecho de que el instrumento de medicion
produzca los mismos resultados cada vez que sea administrado a la misma persona y en las
mismas circunstancias. Asi, normalmente los instrumentos empleados en las ciencias
sociales se pueden considerar fiables si, con independencia de quien los administre y del

modelo en que se realice, se obtienen resultados similares.

En la prueba alfa de Cronbach, el coeficiente tiene un rango de confiabilidad que oscila
entre 0 y 1, donde O representa nula confiabilidad y 1 un maximo de confiabilidad. No
existe una regla que indique hasta qué grado puede ser considerado confiable un
instrumento pero es muy extendido y aceptado el uso de valores superiores a 0.75 como
aceptables en cuanto al grado de confiabilidad. El alfa de Cronbach es utilizado con

variables de intervalos o de razén. (Herndndez et al., 2002).

En este trabajo de investigacion se realizo la prueba de confiabilidad de alfa de Cronbach y

se obtuvieron los resultados que se muestran en la tabla 4.6 a continuacion:
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Tabla 4.6 Analisis de confiabilidad

. Items ftems Alfa de
Variables - — .
Cantidad | Eliminados Analizados Cronbach
Conocimiento del Servicio
Civil de Carrera 4 0 123y4 895
Gestion Estrategica de 15 0 5,67,8,9,10,11,12,13,14,15,16,17,18 y 19 844
Recursos Humanos
Cultura Organizacional 10 0 20,21,22,23,24,25,26,27,28 y 29 .820
e L IR 13 0 30,31,32,33,34,35,36,37,38,39,40,41,42 861
externos

Fuente: Elaboracion propia

Al obtener los resultados de la prueba alfa de Cronbach por medio del paquete estadistico

Statistical Package for the Social Sciences (SPSS), se puede observar lo siguiente: la

variable con el coeficiente de confiabilidad mayor fue Conocimiento del Servicio Civil de

Carrera con un valor de .895, asi mismo, el coeficiente de menor valor lo presenta la

variable Cultura Organizacional con .820.

En lo que respecta a la cantidad de reactivos analizados se realizo la prueba para un total de

38 de los cuales ninguno fue eliminado para dar mayor consistencia a la prueba de

confiabilidad.
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CAPITULO V RESULTADOS: ANALISIS, DISCUSION Y
PROPUESTA DE MEJORA

5.1. RESULTADOS

Después de obtener los datos a traveés de los instrumentos de medicion de las variables, y
toda vez que se han codificado se procede a su analisis. El programa estadistico genera los
resultados de manera automatica y el siguiente paso es tratar de interpretarlos para poder
definir si se cumplieron los objetivos planteados al principio de la investigacion. El andlisis
y el procesamiento de la informacién se llevo a cabo a través del programa SPSS,

obteniéndose lo siguiente:
5.1.1. Caracterizacion de la muestra

En las siguientes graficas que se presentan a continuacion se muestran las caracteristicas
socio demograficas de las personas que conformaron la poblacion de estudio: area de

adscripcién, sexo, edad, escolaridad, antigiiedad.

Gréfico 5.1 Caracterizacion de la muestra segln
area de adscripcion

Areade adscripcién
[ Administracion

B Vinculacion

[ Planeacion

Fuente: Elaboracion propia

Se observa que el 52.63% del personal corresponde al area de administracion, el

23.68% al area de vinculacién y otro 23.68% al area de planeacion
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Gréfico 5.2 Caracterizacion de la muestra segun el sexo

Sexo
@ Femenino
[ Masculino

Masculino

Fuente: Elaboracion propia

Se observa que el 47.37% de la poblacion de estudio es del sexo femenino y el 52.63%

del sexo masculino.

Gréfico 5.3 Caracterizacion de la muestra segun edad

54-en adelante W 24-29

[ 54-en adelarte

Fuente: Elaboracion propia

So6lo un 2.63% tiene entre 18 a 23 afios de edad, el 15.79% oscila entre los 24 y 29, el
23.68% entre 30 a 35, un 15.79% entre los 36 y 41, el 21.05% entre 42 y 47, un 10.53%
de 48 a 53 y otro 10.53% tiene de 54 afios de edad en adelante.
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Gréafico 5.4 Caracterizacion de la muestra segin escolaridad

Maestria Primaria Escolaridad
Secundaria [ Primaria

B Secundaria
[ Bachillerato
[ Licerciatura
[ Maestria

Licenciatura

Fuente: Elaboracion propia

Se observa que la escolaridad del 5.26% de la poblacion de estudio es de primaria, el

5.26% de secundaria, el 31.58% de bachillerato, el 52.63% de licenciatura, y sélo un

5.26% de maestria.

Gréfico 5.5 Caracterizacion de la muestra segln antigtiedad

Antiguedad

B Menos de 1 afio
[l Entre 1y2afios
) ) [ Entre 3y4 afios
7 afios 0 mas Menos de 1afio [ Ertre 5y6 aos

[ 7 afios o més

ntre 1y2afos

Entre 5y6 afios

Entre 3y4afios

Fuente: Elaboracion propia

El 15.79% tiene menos de un afio de antigiiedad en la organizacion, el 10.53% entre
uno y dos afios, el 28.32% entre tres y cuatro afios, el 31.58% entre cinco y seis afios y

un 15.79% tiene siete afios 0 mas laborando en la organizacion.
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De acuerdo a las caracteristicas generales de las personas que conforman la poblacion de
estudio, se puede notar que el area de adscripcién que mas predomina es la secretaria
administrativa representando el 52.63%, mientras que las areas de planeacién y vinculacién

solo el 23.68% cada una.

Se tiene un equilibrio en el porcentaje de trabajadores en cuanto a género, siendo

ligeramente superior el masculino, representando el 52.63%.

Es importante mencionar que los rangos de edad se consideraron en intervalos de cinco a
partir de los 18 afios, ya que sélo se contratan a mayores de edad de acuerdo a las
descripciones de puesto de la Institucion. Se tiene un segmento predominante que es el de
adultos de mediana edad entre los 36 a 53 afos, representando un 47.37%, seguido por el
de adultos jovenes entre los 30 a 35 afios con un 23.68% y por jovenes entre los 24 y 29
afios que representan un 15.79%. El resto de la poblacion representa una minoria ubicada
en los extremos de los rangos de edad, siendo el de los adultos mayores de 54 afios en un

10.53% vy el de jovenes entre 18 y 23 afios en un 2.63%.

La escolaridad que mayormente predomina es la de licenciatura en un 52.63%,
posteriormente la de bachillerato en un 31.58% y finalmente las de primaria, secundaria,

maestria en un 5.26% cada una.

Cabe destacar que, la UPA es una Institucién joven, ya que solo tiene ocho afios de haber
sido fundada, por lo que la antigiedad laboral se estudia en intervalos cortos,
predominando el rango entre los tres y seis afios con un acumulado del 57.9%, seguido por
trabajadores de reciente ingreso entre menos de un afio y los dos afios que representan un

26.32%, y finalmente los que ya tienen una antigiiedad de 7 afios 0 mas que es del 15.79%.
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5.1.2. Prueba de correlacién de Spearman

Segin Hernandez, et al. (2002), el coeficiente Rho de Spearman, es una medida de

correlacion para variables en un nivel de medicién ordinal de tal modo que los individuos u

objetos de la muestra pueden ordenarse por rangos (jerarquias). Los resultados de la

correlacion por rangos ordenados de Spearman se pueden apreciar en la tabla 5.6.

Los coeficientes se calcularon con el programa SPSS, utilizando los promedios de las

puntuaciones obtenidas en los conjuntos de reactivos con los que se midieron las

dimensiones Conocimiento del Servicio Civil de Carrera, Gestion Estratégica de Recursos

Humanos, cultura organizacional, factores internos y externos.

Tabla 5.6 Coeficiente Rho de rangos ordenados de Spearman.

Conocimiento Gestion
del Servicio Estratégica
Civil de de Recursos Cultura Factores Factores
Carrera Humanos Organizacional Internos Externos
Rho de Conocimiento Coeficiente de
Spearman del Servicio correlacion 1.000 212 .259 .390(*) .288
Civil de Carrera
Sig. (bilateral) . 202 117 016 .080
N 38 38 38 38 38
Gestion Coeficiente de
Estratégica de correlacion 219 1.000 689(%) | .462(*) 309
Recursos
Humanos
Sig. (bilateral) 202 . .000 .004 .059
N 38 38 38 38 38
Cultura Coeficiente de - -
Organizacional correlacion 259 689(**) 1.000 A484(*) 238
Sig. (bilateral) 117 .000 : .002 150
N 38 38 38 38 38
Factores Coeficiente de . - - -
Internos correlacion -390(%) A462(*) ABA() 1.000 697(*)
Sig. (bilateral) 016 .004 .002 ) .000
N 38 38 38 38 38
Factores Coeficiente de -
Externos correlacion 288 309 238 697(*) 1.000
Sig. (bilateral) .080 .059 150 .000 )
N 38 38 38 38 38

Fuente: Elaboracion propia
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El nivel de significacion, denominado nivel de confianza, se refiere a la probabilidad de que
los resultados observados se deban al azar; generalmente es el 0,05 y 0,01 lo cual indica
que solo en un 5% 6 10% de las veces en que se realice la medicion, el resultado obtenido
podria deberse al azar, o dicho de otra forma, los niveles de confianza serian del 95% vy

90% respectivamente.

Como se puede observar, todas las variables mantienen una correlacion positiva, sin
embargo, para efectos del presente estudio, las méas relevantes son aquellas que reflejan

desde una moderada hasta una fuerte correlacion:

Moderada correlacion positiva:
- Factores internos y conocimiento del Servicio Civil de Carrera
- Factores internos y Gestion Estratégica de Recursos Humanos

- Factores internos y cultura organizacional

Fuerte correlacion positiva:
- Gestion Estratégica de Recursos Humanos y cultura organizacional

- Factores externos y factores internos

Con base en lo anterior, se puede inferir que los factores internos tienen un impacto
positivo sobre todas las demas variables de estudio, ya que en la medida en que éstos sean
atendidos satisfactoriamente, serén la influencia mas importante para el favorecimiento de
los procesos de GERH vy la cultura organizacional, asi como punto de partida para que el

personal tenga conocimiento pleno del contexto del SCC.

Asi mismo, se puede apreciar que la GERH es la influencia méas importante en la cultura
organizacional, ya que como se menciona en el capitulo Il del presente estudio, ésta se
planea estratégicamente de acuerdo a los objetivos de la organizacion, y es precisamente el

area de RRHH la que interviene directamente en dicho proceso.
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Un dato de gran relevancia fue la alta correlacion que tienen los factores externos sobre los
internos, ya que las organizaciones obedecen en gran medida al entorno, tanto cultural,
econémico, tecnolégico y politico, especialmente aquellas que dependen de la

administracion puablica.

5.1.3. Estadistica descriptiva

De acuerdo a Chao, citado por Diaz (2008), la estadistica descriptiva comprende el
tratamiento y andlisis de datos que tiene por objeto resumir y describir los hechos que han
proporcionado la informacion acopiada. Por lo general toman la forma de tablas, graficos,

cuadros e indices.

El fin primordial de esta clase de tratamiento de los datos es describir las caracteristicas
principales de los datos reunidos, dicho analisis se limita a los datos coleccionados en si
mismos y no intervienen inferencias o generalizaciones acerca de la totalidad de las
observaciones posibles, dentro de las cuales la informacién recopilada no es mas que una

pequenia parte.

A continuacion se presentan graficos que muestran los resultados estadisticos

representativos a partir del instrumento de medicién aplicado.
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Conocimiento del Servicio Civil de Carrera (Preguntas 1 a 4):

Gréafico 5.7 Tiene referencias acerca del programa
del SCC

Porcentaje

0%=
Totalmente en des acuerdo Indeciso
En desacuerdo De acuerdo

Tiene referencias acercadel programadel SCC

Totalmente de acuerdo

Fuente: Elaboracion propia

La gréfica muestra que el 37% de la poblacion de estudio esta totalmente en desacuerdo
con respecto a si tiene referencias acerca del SCC, el 8% estd en desacuerdo, el 21%
esta indeciso, otro 21% esta de acuerdo y un 13% esta totalmente de acuerdo.

Gréfico 5.8 Tiene conocimiento del programa
del SCC

Porcentaje

Totalmente en desacuerdo Indeciso
En desacuerdo De acuerdo

Tiene conocimiento del programadel SCC

Totalmente de acuerdo

Fuente: Elaboracion propia

El 39% manifiesta estar totalmente de acuerdo con tener conocimiento del programa del

SCC, el 8% en desacuerdo, el 24% indeciso, el 18% de acuerdo, y el 11% totalmente en
desacuerdo.
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Gréfico 5.9 Ha sido informado del SCC en la
organizacion

Porcentaje

Totalmente en desacuerdo Indeciso
En desacuerdo De acuerdo

Ha sido informado del SCCen laorganizaciéon

Fuente: Elaboracion propia

El 53% de la poblacion de estudio manifesto estar totalmente en desacuerdo en haber

sido informado del SCC en la organizacion, el 13% en desacuerdo, el 18% indeciso y
un 16% de acuerdo.

Gréfico 5.10 Conoce otra organizacion en la que
se aplicael SCC

Porcentaje

Totalmente en desacuerdo Indeciso
En desacuerdo De acuerdo

Conoce otraorganizacion en laque se aplicael SCC

Fuente: Elaboracion propia

Se observa que el 45% manifiesta estar totalmente en desacuerdo sobre si conoce otra

organizacion en la que se aplica el SCC, el 18% en desacuerdo, el 16% indeciso, y el
21% de acuerdo.
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Se puede apreciar en las graficas correspondientes al conocimiento del Servicio Civil de
Carrera, una tendencia claramente negativa en donde més de la mitad de la poblacion de
estudio tiene escaso o nulo conocimiento acerca del programa, asi como de no tener
referencia alguna del mismo y no conocer alguna otra organizacion en donde éste sea
aplicado. Dicho resultado se ve notablemente reforzado con el hecho de que la gran
mayoria personal simplemente no ha sido informado respecto a dicho programa dentro de

la organizacion, siendo una de las areas de oportunidad mas importantes.

Procesos de Gestion Estrategica de Recursos Humanos (Preguntas 5 a 19):

Gréafico 5.11 Conoce los objetivos estratégicos
de la organizacion

Porcentaje

Totalmente en des acuerdo De acuerdo
Indeciso Totalmente de acuerdo

Conoce los objetivos estratégicos de laorganizacion

Fuente: Elaboracion propia

Se observa que un 3% de la poblacion de estudio manifiesta estar totalmente en
desacuerdo sobre si conoce los objetivos estratégicos de la organizacion, un 8%
indeciso, el 39% de acuerdo y un 50% totalmente de acuerdo.
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Grafico 5.12 Entiende relacion entre su trabajo
y los objetivos de la organizacién
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Fuente: Elaboracion propia

Se observa que un 3% manifiesta estar totalmente en desacuerdo sobre si entiende la

relacion entre su trabajo y los objetivos de la organizacion, un 34% esta de acuerdo y el
63% totalmente de acuerdo.

Grafico 5.13 Se enter6 de su empleo actual a través de
un anuncio o convocatoria

Porcentaje
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Totalmente de acuerdo
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Se enteré de su empleo actual através de un anuncio o convocatoria

Fuente: Elaboracion propia

El 42% de la poblacion de estudio esta totalmente en desacuerdo sobre si se enterd de
su empleo actual a través de un anuncio o convocatoria, un 21% esta en descuerdo, el
8% indeciso, el 5% de acuerdo y el 24% totalmente de acuerdo.
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Grafico 5.14 Compiti6é con uno o mas candidatos al
ingresar a la organizacion
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Fuente: Elaboracion propia

El 18% de la poblacion de estudio esta totalmente en desacuerdo sobre si compitio con
uno o mas candidatos al ingresar a la organizacion, un 3% estd en descuerdo, el 8%
indeciso, el 18% de acuerdo y el 53% totalmente de acuerdo.

Gréfico 5.15 Fue entrevistado por el Departamento de Recursos
Humanos antes de ser contratado

Porcentaje
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Fuente: Elaboracion propia

El 11% de esta totalmente en desacuerdo sobre si fue entrevistado por el Departamento

de Recursos Humanos antes de ser contratado, un 3% esta indeciso, el 18% de acuerdo
y el 68% totalmente de acuerdo.
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Graéfico 5.16 Le aplicaron examenes de conocimientos técnicos del puesto como
requisito para ser contratado

Porcentaje
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Totalmente de acuerdo

Fuente: Elaboracion propia

El 21% esta totalmente en desacuerdo sobre si le aplicaron exdmenes de conocimientos

técnicos como requisito para ser contratado, un 16% esta en descuerdo, el 8% indeciso,
el 16% de acuerdo y el 39% totalmente de acuerdo.

Gréfico 5.17 Fue informado en su ingreso acerca del posible alcance
profesional dentro de la organizacion
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Fuente: Elaboracion propia

El 29% esta totalmente en desacuerdo sobre si fue informado acerca del alcance

profesional dentro de la organizacion, un 21% esta en descuerdo, el 13% indeciso, el
24% de acuerdo y el 13% totalmente de acuerdo.
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Grafico 5.18 Participé en un curso de induccion
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Fuente: Elaboracion propia

El 24% de la poblacién de estudio esta totalmente en desacuerdo sobre si fue participd
en un curso de induccion, un 21% esta en descuerdo, el 16% indeciso, el 21% de
acuerdo y el 18% totalmente de acuerdo.

Gréfico 5.19 Cuenta con una descripcion de su puesto
por escrito y actualizada
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Fuente: Elaboracion propia

El 3% esta totalmente en desacuerdo sobre si cuenta con una descripcion de su puesto

por escrito y actualizada, un 5% esté en descuerdo, el 8% indeciso, el 34% de acuerdo y
el 50% totalmente de acuerdo.
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Grafico 5.20 Recibe el entrenamiento adecuado para
desarrollar su trabajo

Porcentaje
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Fuente: Elaboracion propia

El 16% de la poblacion de estudio esta totalmente en desacuerdo sobre si recibe el

entrenamiento adecuado para desarrollar su trabajo, un 13% esta en descuerdo, el 11%
indeciso, el 42% de acuerdo y el 18% totalmente de acuerdo.

Gréfico 5.21 Conoce los programas de capacitacion y desarrollo
disponibles en su organizacién

Porcentaje
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Fuente: Elaboracion propia

El 13% esta totalmente en desacuerdo sobre si cuenta conoce los programas de
capacitacion y desarrollo disponibles en la organizacién, un 21% esta en descuerdo, el
29% indeciso, el 26% de acuerdo y el 11% totalmente de acuerdo.
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Grafico 5.22 Recibe retroalimentacion de su jefe inmediato sobre la
calidad del trabajo realizado
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Fuente: Elaboracion propia

El 5% estd totalmente en desacuerdo en que recibe retroalimentacion de su jefe
inmediato sobre la calidad del trabajo realizado, un 8% esta en descuerdo, el 5%
indeciso, el 32% de acuerdo y el 50% totalmente de acuerdo.

Gréfico 5.23 Ha sido evaluado su desempefio conforme a criterios y
lineamientos técnicos en la organizacion
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Fuente: Elaboracion propia

El 21% esta totalmente en desacuerdo en que ha sido evaluado su desempefio conforme
a criterios y lineamientos técnicos en la organizacién, un 8% esta en descuerdo, el 13%
indeciso, el 26% de acuerdo y el 32% totalmente de acuerdo.
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Grafico 5.24 Hay suficientes oportunidades de carrera y desarrollo
profesional en la organizacion
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Fuente: Elaboracién propia

El 32% esta totalmente en desacuerdo en que hay suficientes oportunidades de carrera y
desarrollo profesional en la organizacion, un 26% esta en descuerdo, el 16% indeciso, el
13% de acuerdo y otro 13% totalmente de acuerdo.

Gréfico 5.25 La organizacion prepara a sus empleados para
que sean promovidos
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Fuente: Elaboracion propia

El 18% esta totalmente en desacuerdo en que la organizacion prepara a sus empleados
para que sean promovidos, un 21% esta en descuerdo, el 32% indeciso, el 18% de
acuerdo y el 11% totalmente de acuerdo.
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De acuerdo a la Gestion Estratégica de Recursos Humanos, como informacion relevante
se puede observar un excelente resultado en la etapa de la planeacion, ya que la gran
mayoria de la poblacion de estudio conoce los objetivos estratégicos de la organizacion y

ademas entiende la relacion entre éstos y su trabajo.

En la fase del reclutamiento, mas de la mitad expresa que no se enterd de su empleo actual
a través de un anuncio o convocatoria, sin embargo Si compitieron con uno 0 mMas
candidatos al ingresar a la institucion, lo cual nos indica inconsistencia en dicho proceso, o

bien, no se aplica de manera constante o equitativamente.

Se aprecia que en el proceso de seleccion, el departamento de recursos humanos ha llevado
a cabo en la mayoria de los casos, entrevistas previas a la contratacion, sin embargo apenas
a un poco mas de la mitad del personal se le aplicd examenes de conocimientos técnicos del
puesto como requisito para poder ser contratado, lo cual nos indica que se esta llevando a
cabo un notable esfuerzo por parte de recursos humanos, sin embargo no existe un control
efectivo para que todo el personal que ingrese a la institucién sin excepcion sea
entrevistado y haya demostrado sus capacidad técnica e intelectual requerida para el puesto

a ocupar.

Es notable que un 45% del personal manifestd haber participado en algun curso de
induccion, mientras que otro 39% expresa lo contrario y un 16% esta indeciso, lo cual nos
indica que dicho proceso es inconsistente y no esta completamente establecido como tal o
por lo menos no para la totalidad de las areas de estudio.

Un aspecto de suma importancia en el presente estudio, es el hecho de la informacion que
se le proporciona al personal al momento de ingresar a la institucion acerca de su alcance
profesional dentro de la misma, labor que corresponde en gran medida al Departamento de
RRHH como primer contacto en el proceso de la GERH. Con respecto a este punto, la

mitad de la poblacién de estudio manifestd no haber sido informado acerca de su alcance
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profesional dentro de la institucion, lo cual representa una relacion congruente con los

resultados obtenidos en la variable del conocimiento del Servicio Civil de Carrera.

Para el proceso de capacitacion, se requiere primeramente contar con descripciones de
puesto actualizadas y por escrito, y para este punto un 84% de la poblacion de estudio
manifiesta tener conocimiento de las mismas, lo cual representa una cifra
considerablemente positiva, sin embargo es necesario que la totalidad del personal conozca
dicho documento. En la siguiente afirmacion, se aprecia que sélo el 60% del personal
expresa recibir el entrenamiento adecuado para desarrollar su trabajo, y en la ultima dentro
de este mismo proceso, se demuestra el poco conocimiento referente a los programas de
capacitacion y desarrollo disponibles en la Instituciéon, que apenas llega al 37% de la
poblacién de estudio. Asi pues, tanto el area de recursos humanos como el resto del
personal tiene un compromiso pendiente en lo que respecta a la capacitacion, tanto en
consolidar dicho proceso, como por el interés individual y colectivo en la participacion

dentro del mismo.

En el proceso de evaluacion del desempefio, se aprecia un porcentaje favorable de un 82%
de la poblacién de estudio que si recibe retroalimentacion de su jefe inmediato sobre la
calidad del trabajo realizado, sin embargo, pasando a la siguiente afirmacion, sélo un 58%
manifiesta haber sido evaluado conforme a criterios y lineamientos técnicos, con lo cual se
abre la interrogante: ¢y el resto como esta siendo evaluado? Las cifras son relativamente
altas, pero aln queda un porcentaje importante de personal que no sabe cOmo esta
desempefiando su trabajo, y que definitivamente es un area de oportunidad clave para el

presente tema de estudio.

Se distingue una proporcion desfavorable con respecto al proceso de promocion, ya que se
manifiestan porcentajes mayores al 50% de desacuerdo e indecision en cuanto a la
percepcion de las oportunidades de carrera y desarrollo profesional existentes, asi como en
las acciones relativas a la promocién del personal, con lo cual toda la GERH se cierra con
un panorama de mayor a menor fortaleza y consolidacion.
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Cultura Organizacional (Preguntas 20 a 29):

Gréfico 5.26 Conoce y estd comprometido con
la filosofia de la organizacion
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Fuente: Elaboracion propia

El 3% de la poblacién de estudio esta indeciso en que conoce y esta comprometido con

la filosofia de la organizacién, un 26% esta de acuerdo y el 71% esta totalmente de
acuerdo.

Gréfico 5.27 Su jefe lo alienta a participar en
programas de capacitacion
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Fuente: Elaboracion propia

El 5% esta en desacuerdo en que su jefe lo alienta a participar en programas de
capacitacion, el 8% esta indeciso, el 37% de acuerdo y el 50% totalmente de acuerdo.
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Grafico 5.28 Tiene confianza en las habilidades de su jefe inmediato en el
desempefio de sus funciones
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Fuente: Elaboracion propia

El 8% de la poblacion de estudio estd en desacuerdo en que tiene la confianza en las
habilidades de su jefe inmediato en el desempefio de sus funciones, un 8% esta

indeciso, el 34% esta de acuerdo y el 50% esta totalmente de acuerdo.

Gréfico 5.29 Conoce claramente lo que espera su
jefe inmediato
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Fuente: Elaboracion propia

El 3% esta en desacuerdo en que conoce claramente lo que espera de su jefe inmediato,
el 8% indeciso, un 39% esta de acuerdo y el 50% esta totalmente de acuerdo.
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Grafico 5.30 El jefe inmediato tiene interés activo en el
trabajo de sus subordinados
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Fuente: Elaboracion propia

El 5% de la poblacién de estudio estd en desacuerdo en que el jefe inmediato tiene

interés activo en el trabajo de sus subordinados, un 3% esta indeciso, el 42% esta de
acuerdo y el 50% esta totalmente de acuerdo.

Gréfico 5.31 El jefe inmediato conoce las fortalezas
de sus subordinados
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Fuente: Elaboracion propia

El 5% estd en desacuerdo en que el jefe inmediato conoce las fortalezas de sus

subordinados, el 8% indeciso, el 26% esta de acuerdo y el 61% estd totalmente de
acuerdo.
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Grafico 5.32 Recibe una compensacion salarial acorde con sus
conocimientos, habilidades y experiencia
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Fuente: Elaboracion propia

El 18% esta totalmente en desacuerdo en que recibe una compensacion salarial acorde
con sus conocimientos, habilidades y experiencia, otro 26% esta en desacuerdo, un 29%
indeciso, el 24% esta de acuerdo y s6lo un 3% esta totalmente de acuerdo.

Grafico 5.33 Es reconocido su trabajo
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Fuente: Elaboracion propia

El 8% de la poblacién de estudio esta totalmente en desacuerdo en que es reconocido su

trabajo, un 5% esta en desacuerdo, el 34% indeciso, el 32% esta de acuerdo y el 21%
esta totalmente de acuerdo.
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Grafico 5.34 La organizacion es un buen lugar
para trabajar
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Fuente: Elaboracion propia

El 3% de la poblacion de estudio esta en desacuerdo en que la organizacion es un buen

lugar para trabajar, un 8% estd indeciso, el 26% estd de acuerdo y el 63% esta
totalmente de acuerdo.

Gréfico 5.35 Quiere tener mas y mejores oportunidades de obtener
nuevos conocimientos y habilidades
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Fuente: Elaboracion propia

El 3% de la poblacién de estudio esta indecisa en querer mas y mejores oportunidades

de obtener nuevos conocimientos y habilidades, el 18% esta de acuerdo y el 79% esta
totalmente de acuerdo.
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Con respecto a la variable de cultura organizacional, se puede observar que los resultados
obtenidos son favorables en las dimensiones de filosofia y liderazgo, ya que se reflejan
porcentajes superiores al 80% de satisfaccion, en donde se puede inferir que a poblacion de
estudio conoce y estd comprometido con la filosofia de la organizacion, la relacion jefe-
subordinado y viceversa es positiva, es decir, los jefes alientan a sus subordinados a
participar en programas de capacitacion, tienen interés activo en su trabajo y conocen sus
fortalezas; a su vez los subordinados confian en las habilidades de sus jefes inmediatos y
conocen claramente lo que esperan de ellos. Asi pues, se concluye en que tanto la filosofia
de la organizacion como el liderazgo del equipo gerencial y directivo son fortalezas que
deben ser aprovechadas, y sobre las mismas es en donde recae la responsabilidad del factor

de cambio para la mejora.

Sin embargo, la motivacion, se ve desmejorada con porcentajes inferiores de satisfaccion,
ya que aproximadamente sélo una cuarta parte de la poblacién de estudio manifestd estar de
acuerdo en que su compensacion salarial es acorde a sus conocimientos, habilidades y
experiencia; Asi mismo apenas un poco mas de la mitad expresé que su trabajo es

reconocido.

Es importante destacar, que no obstante los resultados anteriores, la mayor parte de la
poblacién manifiesta que la organizacion es un buen lugar para trabajar y lo que resulta de
vital importancia para el presente estudio es que la gente si quiere tener mas y mejores
oportunidades de obtener nuevos conocimientos Yy habilidades, lo cual es factor

indispensable para el éxito de la implementacion de un servicio civil de carrera.
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Factores que impactan la implementacion de un Servicio Civil de Carrera (Preguntas
30 a42):

Gréfico 5.36 Los factores politicos tienen un impacto
positivo en la aplicacién del SCC
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Fuente: Elaboracion propia

El 11% esta totalmente en desacuerdo en que los factores politicos tienen un impacto
positivo en la aplicacion del SCC, un 13% esta en desacuerdo, otro 13% indeciso, el

34% esta de acuerdo y el 29% esta totalmente de acuerdo.

Grafico 5.37 La cultura general es importante para
fomentar el éxito en la implementacion del SCC
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Fuente: Elaboracion propia

El 5% esta totalmente en desacuerdo en que la cultura general es importante para
fomentar el éxito en la implementacién del SCC, un 3% esta en desacuerdo, el 13%

indeciso, el 26% esta de acuerdo y el 53% esta totalmente de acuerdo.
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Grafico 5.38 Se requiere contar con mayor presupuesto
para implementar el SCC
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Fuente: Elaboracion propia

El 3% esta totalmente en desacuerdo en que se requiere contar con mayor presupuesto
para implementar el SCC, otro 5% estd en desacuerdo, un 21% indeciso, el otro 21%
estad de acuerdo y el 50% esta totalmente de acuerdo.

Gréfico 5.39 Se requiere contar con mas personal para
implementar el SCC
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Fuente: Elaboracion propia

El 5% esta totalmente en desacuerdo en que se requiere contar con mas personal para

implementar el SCC, otro 8% esta en desacuerdo, un 16% indeciso, el 34% esta de
acuerdo y el 37% totalmente de acuerdo.
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Grafico 5.40 Se requiere contar con mas herramientas tecnoldgicas y/o
informaticas para implementar el SCC
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Fuente: Elaboracion propia

El 5% esta totalmente en desacuerdo en que se requiere contar con mas herramientas
tecnoldgicas y/o informaticas para implementar el SCC, un 3% estd en desacuerdo, el

29% indeciso, el 24% esta de acuerdo y el 39% esta totalmente de acuerdo.

Grafico 5.41 La legislacion actual facilita la
implementacion del SCC
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Fuente: Elaboracion propia

El 24% esta totalmente en desacuerdo en que la legislacion actual facilita la

implementacién del SCC, un 21% en desacuerdo, el 42% esta indeciso, el 8% esta de
acuerdo y el 5% esta totalmente de acuerdo.
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Grafico 5.42 El procedimiento que sigue la organizacion es adecuado
para la implementacion del SCC
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Fuente: Elaboracion propia

El 21% esta totalmente en desacuerdo en que el procedimiento que sigue la
organizacion es adecuado para la implementacion del SCC, un 13% esta en desacuerdo,

el 47% esté indeciso, el 11% esta de acuerdo y el 8% esta totalmente de acuerdo.

Gréfico 5.43 El estilo de liderazgo actual contribuye en
la implementacion del SCC
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Fuente: Elaboracion propia

El 26% esta totalmente en desacuerdo en que el estilo de liderazgo actual contribuye en

la implementacion del SCC, un 11% en desacuerdo, el 29% indeciso, el 21% esta de
acuerdo y el 13% esta totalmente de acuerdo.
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Grafico 5.44 Existe imparcialidad en el trato al personal
en la organizacion
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Fuente: Elaboracion propia

El 37% esta totalmente en desacuerdo en que existe imparcialidad en el trato al personal

en la organizacion, el 34% en desacuerdo, un 16% esta indeciso, y el 13% esta de
acuerdo.

Gréfico 5.45 Recursos Humanos contribuye para la correcta
implementacion del SCC
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Fuente: Elaboracion propia

El 11% esta totalmente en desacuerdo en que Recursos Humanos contribuye para la
correcta implementacion del SCC, el 13% en desacuerdo, un 34% esta indeciso, el 26%
estad de acuerdo y el 16% esta totalmente de acuerdo.
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Grafico 5.46 El interés y participacion individual es factor determinante para el
éxito en la implementacion del SCC
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B interés y participacion individual es factor determinante para el éxito en laimplementacion del SCC

Fuente: Elaboracion propia

El 3% est4 totalmente en desacuerdo en que el interés y participacion individual es
factor para el éxito en la implementacion del SCC, el 5% esta en desacuerdo, un 18%

indeciso, el 32% esta de acuerdo y el 42% esta totalmente de acuerdo.

Graéfico 5.47 EI SCC puede contribuir favorablemente en el
desarrollo profesional
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B SCC puede contribuir favorablemente en el desarrollo profesional

Fuente: Elaboracion propia

El 3% esta totalmente en desacuerdo en que el SCC puede contribuir favorablemente en

el desarrollo profesional, un 21% esta indeciso, el 34% esta de acuerdo y el 42% esta
totalmente de acuerdo.
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Grafico 5.48 Es necesaria la implementacion del SCC dentro de la
organizacion
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Es necesarialaimplementacion del SCCdentro de la organizacién

Fuente: Elaboracion propia

El 3% esta totalmente en desacuerdo en que es necesaria la implementacion del SCC
dentro de la organizacién, un 5% esta en desacuerdo, el 16% esta indeciso, el 29% esta

de acuerdo y el 47% esta totalmente de acuerdo.

Con respecto a esta variable, se puede apreciar que mas de la mitad de la poblacién de
estudio percibe que los siguientes factores externos tienen un impacto positivo en la
implementacion del SCC: los factores politicos, la cultura general y el contar con mayor
presupuesto, sin embargo, se observa una tendencia negativa y de indecision referente a la
legislacién actual.

Asi mismo se puede apreciar en los factores internos, que prevalece una gran parte de la
poblacion de estudio indeciso y tendencia negativa con respecto a si es adecuado el
procedimiento que sigue la organizacion asi como el estilo de liderazgo actual para la
implementacién del SCC, siendo también el caso con la contribucion de RRHH pero con

tendencia positiva.
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Uno de los factores clave del presente trabajo, como ya se mencioné a lo largo del marco
tedrico, es la equidad. Al respecto, s6lo una sexta parte de la poblacion de estudio esté de
acuerdo en que existe imparcialidad en el trato al personal, otro tanto estd indeciso, y el
resto, que representa una mayoria importante, simplemente no esta de acuerdo en que exista

tal cosa.

No obstante los resultados tan desalentadores, se percibe al cierre de la encuesta, que la
mayor parte de la poblacion de estudio, manifiesta que el interés y participacion individual
es factor determinante para el éxito en la implementacion del SCC, e incluso la ven
necesaria dentro de la organizacion, y considera que puede contribuir favorablemente en su

desarrollo profesional.

5.2. DISCUSION DE RESULTADOS

Con base en los resultados de las caracteristicas socio demograficas, lo destacable fue que
casi la mitad de las personas que conformaron la poblacion de estudio de (42.10 por
ciento) fluctian entre los rangos de edad de 18 a 35 afios, lo cual es un indicador de la
enorme posibilidad que ya tienen algunos servidores publicos de comenzar a hacer una
carrera administrativa a partir de una edad adecuada.

Los resultados generados, sin duda alguna, son relevantes en muchos sentidos, ya que por
principio corroboran la gran correlacion e influencia que tienen los factores internos con las
demas variables, es decir, con respecto al conocimiento del SCC, la gestion estratégica de

RRHH, la cultura organizacional y los factores externos.

Con base en lo anterior se puede inferir que es precisamente desde el interior de la
Institucion donde se puede y se debe difundir como parte de la cultura organizacional el
conocimiento del Servicio Civil de Carrera, ya que es de vital importancia que el
personal primeramente lo conozca, puesto que la solucion a muchos de los retos, implica el
interés y la participacion tanto individual como colectiva. ES importante considerar que
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aunado a esto, los resultados demuestran que la mayor parte del personal conoce los
objetivos estratégicos y estd comprometido con la filosofia de la organizacion, por lo que

dicho fin en teoria no seria dificil de lograr.

Este tipo de esfuerzos se encuentran en el marco de la llamada Gestion estratégica de
Recursos Humanos, que estd innegablemente ligada a la contribucion que el
Departamento de RRHH podria realizar con méas personal incluido a su cargo, y a su vez,
en funcion de tener la autoridad y nivel de participacion para poder planear, ejecutar, vigilar

y controlar los procesos implicados de manera adecuada y eficaz.

Asi mismo, es importante dentro de la cultura organizacional, la relacion entre los jefes y
subordinados, es decir, el interés activo de los mismos en las funciones diarias, el
reconocimiento, la comunicacion, la confianza y respeto mutuo. Al respecto, los resultados
reflejan porcentajes favorables, es decir, existe motivacion generalizada y satisfaccion hacia
el estilo de liderazgo actual en las areas administrativas como para continuar laborando en

la Institucion y querer un crecimiento profesional dentro de la misma.

Dicho nivel de compromiso, es una fortaleza invaluable para la consecucién de cualquier
objetivo dentro de la organizacion, no obstante, las compensaciones salariales siempre
seran objeto de desmotivacion para este tipo de poblaciones de estudio mientras siga
existiendo la problemaética de inequidad y nepotismo que aqueja a nuestro pais en la
administracion publica; para este caso de estudio, una importante falta de imparcialidad en
el trato al personal, factor directamente relacionado con la teoria de la equidad vista en el

capitulo I11.

Desde luego existen factores externos que reprimen la implementacion de un SCC, tales
como: la legislacion actual vigente, los costos de instrumentacion bajo las limitaciones
presupuestales cada vez mayores, y los compromisos politicos en cada cambio de gobierno;
sin embargo, a pesar de ellos, y como se vio en los resultados de la investigacion, los
factores internos tienen un gran influencia con la cual es posible contribuir en pro de esta
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cultura administrativa orientada al mérito, el reconocimiento a las funciones desarrolladas,

la capacitacion permanente, las evaluaciones del desempefio y las promociones, que a final

de cuentas tendran que reflejarse en resultados y beneficios concretos para la Institucion.

5.3. PROPUESTA DE MEJORA

Una vez que se llevd a cabo el andlisis y discusion de los resultados, se identificaron las

areas de oportunidad y dando el cumplimiento con el objetivo general y con los objetivos

particulares, se desglosa en la tabla 5.49 la propuesta de mejora por &rea basada

principalmente en los factores internos que como se menciond en la discusion de los

resultados son los que tienen la mayor correlacion con todas las demas variables.

Tabla 5.49 Propuesta de mejora

CORRELACION

RESPONSABLE

Factores Internos

Conocimiento
del SCC

Es indispensable comprometer a los directivos, sensibilizando
al titular de la organizacion y al comité directivo acerca de la
importancia de la implementacion del SCC para el personal
administrativo a través del Departamento de RRHH con un
programa estructurado y con el apoyo del Asesor Juridico.

Recursos Humanos,
Asesor Juridico

Gestion
Estratégica de
RRHH

Serd necesario crear un equipo de trabajo, ya sea con la
institucionalizacion de un 6rgano o comité, o bien, la creacion
de un nuevo puesto dentro del Departamento de RRHH de
manera permanente, responsable de conducir buena parte del
proceso de construccion de un programa del SCC.

Recursos Humanos,
Comité directivo

Desarrollar un andlisis organizacional cuidadoso y exhaustivo
que permita conocer y entender las condiciones internas al
momento de iniciar el proyecto.

Asi mismo, revisar el marco normativo de la institucion para
conocer la viabilidad juridica del SCC con relacion a las leyes
y/o reglamentos mas generales.

También debera revisar las condiciones presupuestales actuales
de la organizacion para determinar la viabilidad econémica del
proyecto.

Revisar simultdneamente las funciones de la organizacion y su
plantilla de personal, a través del andlisis de puestos que sera
indispensable para construir el sistema de ingreso, asi como
para determinar las posibles lineas de ascenso, promocién y
desarrollo que podran seguir los servidores publicos en su
carrera.

Recursos Humanos,
Asesor Juridico,
Control presupuestal
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Cultura
Organizacional

Llevar a cabo un diagnostico interno de la cultura
organizacional que sera de utilidad para conocer la viabilidad
politica.

Se debera recopilar la mayor cantidad de informacién posible
acerca de las percepciones de los servidores publicos con la
finalidad de ubicar los grupos y/o actores internos mas
importantes en términos de las relaciones liderazgo y poder
organizacional.

Complementar la informacién con las opiniones y comentarios
del personal de la organizacion, que seran Utiles para saber
cémo perciben su situacion actual, qué cambios suponen que
traerd el SCC, qué conocimiento tienen en esta materia, qué
sugerencias tienen, etc.

Dicho analisis serd un mecanismo Util para involucrar a un
mayor nimero de miembros a la organizacion en el proyecto,
con el fin de reducir la resistencia al cambio que podria
enfrentar el SCC.

Recursos Humanos

Factores
Externos

Realizar una investigacion comparativa (nacional e
internacional) tan amplia como sea posible, siguiendo por lo
menos cuatro lineas de analisis: a) las normas, leyes y estatutos
existentes en otros servicios civiles; b) las caracteristicas
actuales de los diferentes servicios civiles; ¢) la configuracion
especifica de sus sistemas administrativos; d) las tendencias de
reforma y modernizacién.

Cabe mencionar, que de acuerdo al marco teérico incluido en el
presente estudio, asi como a los resultados obtenidos con el
instrumento, estamos dentro de un contexto de servicio civil
centralizado y de estructura abierta, por lo que, teniendo ya un
panorama mas amplio, se debera ser realistas con la situacion
actual del pais y tratar de adaptar las mejores practicas tanto
nacionales como internacionales que se ajusten a las
posibilidades de la organizacion.

Recursos Humanos,
Investigacion y
desarrollo académico

Cultura organizacional

Gestion
Estratégica de
RRHH

Al tener reunidos ya todos los elementos anteriores, se tendra
un conjunto de insumos suficientes para redactar un Estatuto
(Reglamento y/o Ley) de un servicio civil completo, integral y
preciso, debiéndose plantear tres preguntas fundamentales al
comenzar con la redaccion: qué incluir, en qué orden y con qué
grado de detalle.

Es importante considerar ademas de las partes que se
mencionan como responsables, la participacion de los mismos
servidores publicos como didlogo interno para consolidar la
legitimidad del proyecto y disminuir las resistencias internas.

Especialistas externos
Asesor juridico
Comité directivo
Recursos Humanos
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Definir quiénes seran los responsables de su implementacion y
su futura gestion. Se tendrian dos alternativas de accion: a)
asignar la responsabilidad a alguna area que ya exista en la
organizacion; b) crear una nueva area dedicada completamente
a la implementacion y gestion del servicio civil; siendo la
segunda opcién la mas recomendada, en cuyo caso, se deberan
considerar los siguientes aspectos basicos: el area de servicio Comité directivo
civil debera estar en un nivel adecuado dentro de la jerarquia Asesor Juridico
organizacional; que la nueva area cuente con los recursos
materiales, econdémicos y humanos suficientes; que los
responsables sean verdaderos especialistas en sus respectivos
ambitos profesionales; el area responsable debera ajustarse
perfectamente a las caracteristicas basicas que se tienen
contempladas para la estructuracion del servicio civil.

Disefiar los sistemas administrativos considerando dos aspectos
esenciales: qué sistemas disefiar y cdmo disefiarlos, para lo
cual, la Ley del SCC para el Estado de Aguascalientes incluye
el siguiente conjunto de sistemas: en la etapa para aspirantes:
planeacion, reclutamiento, seleccion; y en la etapa de ingreso: | Recursos Humanos
contratacion,  induccion,  capacitacién, evaluacion  del
desempefio, promocion.

La instrumentacién de dichos sistemas debera garantizar que el
sistema en conjunto sea completamente equitativo e imparcial.

Una vez que el servicio civil haya quedado practicamente
construido, serd fundamental que los responsables de su gestion
desarrollen una estrategia intensiva de comunicacion tanto
institucional como hacia el &mbito externo.

Seréa indispensable que el area responsable tenga la capacidad
de comunicar claramente los beneficios que el SCC traera para
la organizacion y para los mismos servidores publicos.

Recursos Humanos
Comunicacion y
Difusion

Tras la aprobacion y publicacion del Estatuto particular y los
sistemas administrativos de la organizacién, serda necesario
entrar a la fase de implementacion con el fin de comprobar su
eficacia y pertinencia.

El &rea responsable seguramente tendrd que adaptar y ajustar
durante los primeros meses y afios del SCC sus diversos| Recursos Humanos
mecanismos, a fin de que el esquema en conjunto funcione con
eficacia.

Cada determinado tiempo serd necesario evaluar el
funcionamiento general del esquema para modernizarlo y
mantener su legitimidad, su eficiencia y su utilidad.

Fuente: Elaboracion propia con base en marco teérico del presente estudio.
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De acuerdo a Salinas y Rosales (2004) para contextos como el mexicano, es importante
reconocer que la implementacion de un sistema como tal, no debe entenderse como el
cumplimiento de grandes objetivos ni de ambiciosos planes de carrera administrativa; por
el contrario, se debe cuidar el balance entre las restricciones y el margen de oportunidad

que se tenga para traducirla en acciones especificas.

De acuerdo a lo anterior, la implementacion puede visualizarse con el enfoque de la
direccion estratégica para entenderla como un proceso factible, flexible y de mutuo
aprendizaje. Debe entenderse mas como un proceso de coordinacién, no de estricto control
jerarquico, y para ello es importante establecer un fuerte vinculo entre la estructura legal y

la estructura operativa de la implementacion para que sea efectiva.

113



CONCLUSIONES

Al comienzo de la investigacion se plante6 una problematica, que a lo largo; la misma se ha
desmenuzado en objetivos, tanto general como especificos, hipotesis, justificacion asi como
alcance y delimitacion; todo lo anterior fundamentado con un marco tedrico para dar
respuesta a una sola pregunta: “;Cuales son los factores principales que intervienen en la
implementacion del programa del Servicio Civil de Carrera para el personal administrativo

de la Universidad Politécnica de Aguascalientes?”

Siguiendo la metodologia de investigacion correspondiente a través de la aplicacion del
instrumento de medicion y después del analisis de los resultados, se concluye que, a pesar
de los avances obtenidos, aun no existen las condiciones suficientes para la consolidacion
de un sistema de SCC en el area administrativa de la UPA; ya que se requiere entre otras
cosas, de reformas a nivel juridico, politico y administrativo asi como del fortalecimiento

de los propios partidos politicos.

Sin embargo, dando respuesta a la pregunta de investigacion, los factores principales que
intervienen en la implementacion del programa del SCC para el personal administrativo de
la UPA, son principalmente aquellos que afectan desde el interior de la organizacion: los

factores internos.

El estudio revelo, que dichos factores tuvieron la mayor influencia sobre todas las demas
variables de estudio, reflejando una moderada correlacion positiva. Sin embargo, se pudo
apreciar que la variable “Gestion Estratégica de Recursos Humanos” es la influencia mas
importante en la cultura organizacional asi como la innegable correlacion de los factores

externos al interior de la organizacion.

Se cumplio el objetivo general, ya que se analizo el proceso de implementacion del SCC a
través de documentacion teorica y la aplicacion del instrumento, con el cual se identificaron

los factores clave para asi formular la propuesta de mejora.
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Asi mismo, se cumplieron los objetivos especificos, con lo cual se concluye que los
factores internos que juegan el papel mas importante en la implementacioén del SCC son
primeramente el conocimiento, ya que el problema radica en la falta de nocién acerca del
programa y que por ende, no forma parte de la cultura organizacional. El liderazgo actual,
la imparcialidad, las herramientas tecnolégicas e informaticas y los procedimientos son
factores determinantes, sin embargo, el interés y la participacion individual juegan el papel

mas importante en el éxito de la ejecucion de un programa de tal magnitud.

Otro reto trascendente, son los factores externos a la organizacion, especialmente en el
nivel de normas juridicas que tiene que ver con el adecuado disefio de la parte
reglamentaria y que dé lugar a la correcta ejecucion de las mismas. Se trata de todo un
proceso de reforma administrativa para sentar las bases para la construccion de un SCC
independientemente del gobierno en turno. La labor apenas comienza y se requiere de otros
elementos ademéas de los juridicos, que tienen que ver con la politica, el sistema de

administracion burocratica y la cultura general de la poblacion.

También se detect6 que todos los procedimientos de la Ley del Servicio Civil de Carrera
para el Estado de Aguascalientes, son aplicables y alcanzables, ya que corresponden a una
adecuada GERH, sin embargo, en el transcurso de la presente investigacion, se observo que
dicha Ley, no contiene un apartado de derechos y obligaciones de los servidores publicos
adscritos al mismo, ademas es importante sefialar que tampoco incluye un procedimiento
explicito de separacion, ni de inconformidad, por lo que la contribucion del Departamento
de RRHH también debe estar orientada al analisis y solucion en este tipo de imprecisiones.

Aunado a lo anterior, y dando respuesta a otro de los objetivos especificos, se detectd que
la contribucion actual del Departamento de RRHH es escasa, ya que como se presentd en el
capitulo 1V, entre las amenazas mas frecuentes se encuentra la susceptibilidad ante los
cambios politicos en la administracién Estatal, tanto como las limitantes en el presupuesto
gubernamental, teniendo como resultado la insuficiente o nula libertad de accion y toma de
decisiones con respecto a la GERH.
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La hipotesis se acepta, ya que a través del proceso de investigacion, se identificaron los
factores que influyen en el proceso de la implementacion del programa del SCC para el
personal administrativo de la UPA, pudiéndose formular la propuesta de mejora a partir del
analisis correlacional de los resultados y enfocada en las variables donde se encontré una

moderada y fuerte correlacion positiva.

Asi pues, con base en todo lo anterior, y haciendo referencia a la cita Joseph de Maistre,
(1753) quien sostuvo que “cada nacion tiene el gobierno que merece”, una de las partes mas
interesadas en una figura como lo es un SCC, no sélo deben ser los gobiernos, sino también
las sociedades; todos y cada uno de nosotros como ciudadanos, somos responsables de

mejorar la calidad de vida en nuestro pais.

Mas allé de ser una reforma inconclusa, el SCC es una carrera muy larga que apenas inicia,
es toda una filosofia que en otros paises ya estd en marcha. México tiene todos los
instrumentos para su ejecucion, las bases institucionales ya han comenzado a crearse y
seguramente se seguiran construyendo para llegar a su consolidacion, que a su vez no es

una finalidad, sino un medio para la construccion de una mejor sociedad.

Ahora mas que antes se requieren gobiernos y administraciones publicas responsables,
eficientes y profesionales, por lo que a falta de voluntad politica, es indiscutible la
necesidad de fomentar una cultura civica, comenzando desde el interior de las
organizaciones con los recursos tecnoldgicos, econdmicos y el capital intelectual
disponible, labor que requiere de conocimiento, trabajo en equipo, voluntad y paciencia, lo

cual no es imposible de lograr.
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ANEXO A: INSTRUMENTO DE MEDICION

Cuestionario sobre la implementacion del Servicio Civil de Carrera en la UPA

OBJETIVO.- El motivo de este cuestionario es recopilar informacién que ayude a generar un diagnéstico de
la implementacion del Servicio Civil de Carrera en la UPA, entendiéndose por éste como los procesos
referentes a la Gestion Estratégica de Recursos Humanos a través de Gobierno del Estado, orientados a lograr

una auténtica carrera profesional.

Este es un ejercicio meramente académico en donde los resultados se veran reflejados de manera global y la

informacion proporcionada sera absolutamente anénima y confidencial.

INSTRUCCIONES.-

El cuestionario muestra valores que van desde: Totalmente de acuerdo hasta:

Totalmente en desacuerdo, por favor seleccione en cada una de las siguientes afirmaciones la opcién que mas

se ajuste a su opinion.

I.- DATOS GENERALES DEL ENCUESTADO.

Area Sexo Edad Escolaridad Antigiedad
Administracion [F[m] [18-23 Primaria Menos de 1 afio
Vinculacion 24-29 Secundaria Entre 1y 2 afios
Planeacion 30-35 Bachillerato Entre 3y 4 afios

36-41 Licenciatura Entre 5y 6 afios
42-47 Maestria 7 afos 0 mas
48-53 Doctorado
54 6 mas
I1. CUESTIONARIO.
3 8 |5
CONOCIMIENTO DEL SERVICIO CIVIL DE CARRERA | £ 8 o s |28
gs| g 2 & |g8¢g
el & = g |28
1.- Tengo referencias acerca del programa del Servicio Civil de Carrera 5 4 3 2 1
2.- Conozco de qué se trata el programa del Servicio Civil de Carrera 5 4 3 2 1
3.- Se me ha informado acerca del programa del Servicio Civil de Carrera
s 5 4 3 2 1
dentro de la organizacion
4.- Conozco alguna organizacion en la que se esté implementando o aplicando
- 5 4 3 2 1
el programa del Servicio Civil de Carrera
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~ - L o c
PROCESOS DE GESTION ESTRATEGICA DE i ° R
1< ° 3 €T
RECURSOS HUMANOS 2g| 2| 2 g |23
s5| &3] c |58
el 81 = | § |28
5.- Conozco los objetivos estratégicos de la organizacion 5 4 3 2 1
6.- Entiendo como mi trabajo se relaciona con los objetivos de la organizaciéon | 5 4 3 2 1
7.- Me enteré de mi empleo actual a través de un anuncio o convocatoria 5 4 3 2 1
8.- Competi con uno o mas candidatos al ingresar a la organizacion 5 4 3 2 1
9.- Fui entrevistado por el departamento de recursos humanos antes de ser
5 4 3 2 1
contratado
10.- Me fueron aplicados examenes de conocimientos técnicos relativos al 5 4 3 5 1
puesto como requisito para poder ser contratado
11.- Se me informo desde mi ingreso acerca del alcance profesional que podria 5 4 3 2 1
tener dentro de la organizacion
12.- Participé en un curso de induccion 5 4 3 2 1
13.- Cuento con una descripcion de mi puesto por escrito y actualizada 5 4 3 2 1
14.- Recibo el entrenamiento adecuado para desarrollar mi trabajo 5 4 3 2 1
15.- Conozco los programas de capacitacion y desarrollo disponibles en mi 5 4 3 2 1
organizacion
16.- Recibo retroalimentacion adecuada por parte de mi jefe inmediato sobre
. . . 5 4 3 2 1
la calidad del trabajo que realizo
17.- Ha sido evaluado mi desempefio conforme a criterios y lineamientos
. . . = 5 4 3 2 1
técnicos durante mi trayectoria laboral dentro de la organizacion
18.- Hay suficientes oportunidades de carrera y mejoramiento profesional en 5 4 3 2 1
la organizacion
19.- La organizacion prepara adecuadamente a sus empleados para que sean 5 4 3 2 1
promovidos
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3 8 |5
CULTURA ORGANIZACIONAL = B o s |28
g2s| 3 2 g | E9
el 81 = | § |28
20.- Conozco y estoy comprometido con la filosofia de la organizacion 5 4 3 5 1
(misién, visién, valores)
21.- Mi jefe inmediato me alienta a participar en programas de capacitacion 5 4 3 2 1
22.- Tengo confianza en las habilidades de mi jefe inmediato en el desempefio 5 4 3 2 1
de sus funciones
23.- Conozco claramente lo que mi jefe inmediato espera de mi 5 4 3 2 1
24.- Mi jefe inmediato tiene interés activo en mi trabajo 5 4 3 2 1
25.- Mi jefe inmediato conoce mis fortalezas 5 4 3 2 1
26.- Recibo una compensacion salarial acorde con mis conocimientos,
i P 5 4 3 2 1
habilidades y experiencia
27.- Mi trabajo es reconocido 5 4 3 2 1
28.- Quisiera tener mas y mejores oportunidades de obtener nuevos
- . 5 4 3 2 1
conocimientos y habilidades
29.- La organizacidn es un buen lugar para trabajar 5 4 3 2 1
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L <) o c
FACTORES QUE IMPACTAN LA IMPLEMENTACION | o ° R
1< ° 3 €T
DE UN SERVICIO CIVIL DE CARRERA gg| g 2 g | 2¢g
S3| 3 S | S8
eg| 81 215 |88
30.- Los factores politicos tienen un impacto positivo en la aplicacion del 5 4 3 2 1
Servicio Civil de Carrera
31.- Es importante la cultura general para el éxito en la implementacion del
R 5 4 3 2 1
Servicio Civil de Carrera
32.- Se requiere contar con un mayor presupuesto para implementar el 5 4 3 2 1
Servicio Civil de Carrera
33.- Se requiere contar con mas personal para implementar el Servicio Civil de 5 4 3 5 1
Carrera
34.- Se requiere contar con mas herramientas tecnolégicas y/o informaticas 5 4 3 2 1
para implementar el Servicio Civil de Carrera
35.- La legislacion actual facilita la implementacion del Servicio Civil de 5 4 3 5 1
Carrera
36.- Es adecuado el procedimiento que sigue la organizacion para la 5 4 3 2 1
implementacion del Servicio Civil de Carrera
37.- El estilo de liderazgo actual contribuye en la implementacion del servicio 5 4 3 5 1
Civil de Carrera
38.- En mi organizacion hay imparcialidad en el trato al personal 5 4 3 2 1
39.- La Gestidn Estratégica de Recursos Humanos contribuye para la correcta 5 4 3 2 1
implementacion del Servicio Civil de Carrera
40.- El interés y participacion individual es factor determinante para el éxito 5 4 3 5 1
en la implementacion del Servicio Civil de Carrera
41.- El Servicio Civil de Carrera puede contribuir favorablemente en el 5 4 3 2 1
desarrollo profesional
42.- Es necesaria la implementacion del Servicio Civil de Carrera dentro de la 5 4 3 2 1
organizacion

GRACIAS POR TU APOYO
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ANEXO: B OFICIO

C. Dr. Jorge Guillén Mufioz

Rector

Universidad Politécnica de Aguascalientes

Presente

Estimado Dr. Guillén,

’-

Aguascalientes, Ags. a 7 de septiembre del 2010

ASUNTO: Solicitud de autorizacion

universidad
Poiitéenica de A

En virtud de haber tenido la oportunidad de ingresar a estudiar la Maestria en Ciencias
Econdmicas y Administrativas en el area de Desarrollo del Capital Humano que imparte la
Universidad Auténoma de Aguascalientes, me he comprometido con la aplicacion practica
de mi proyecto de tesis en la Institucion referente al programa del Servicio civil de Carrera
a cambio del subsidio econémico que ésta me otorga para tales efectos.

Como es de su conocimiento, dentro de los esfuerzos institucionales por establecer un
Plan de Carrera para el personal, se han estado incorporando algunos instrumentos para
. dicho fin, mismos que no han sido implementados en su totalidad en el area administrativa
debido a la naturaleza de los procedimientos requeridos, por lo cual nace la inquietud de
realizar un analisis del proceso de implementacion del programa del Servicio Civil de
Carrera para asi identificar la influencia de factores tanto internos como externos y con
base en ello realizar propuestas de mejora, que a su vez coadyuve en el mejoramiento del

clima laboral.

Es por lo anterior, que solicito su autorizacion para la aplicacion de la encuesta que anexo
al presente Oficio en las areas administrativas de la Institucién, mismo que ya fue
revisado y aprobado por mi comité tutoral conformado por la M.A. Silvia Mata Zamores
(Directora de Tesis), el M.A. Ricardo Gonzalez Alvarez (Asesor 1) y el M.A. Alfredo
Villalobos Garcia (Asesor 2).

Le agradezco de antemano por el apoyo otorgado y aprovecho para enviarle un afectuoso

saludo.
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GLOSARIO

Centralizacion: Dicho del poder publico: Asumir facultades atribuidas a organismos

locales.

Cooptacion: Llenar las vacantes que se producen en el seno de una corporacién mediante el

voto de los integrantes de ella.

Descentralizacion: Transferir a diversas corporaciones u oficios parte de la autoridad que

antes ejercia el gobierno supremo del Estado.

Desconcentrado: Dicho de un organismo o de una institucion del Estado: Que tiene

capacidad en si mismo para actuar y tomar decisiones.

Entidad: Colectividad considerada como unidad. Especialmente, cualquier corporacion,

compafiia, institucion, etc., tomada como persona juridica.

Homologo: Relacion entre las personas que ejercen cargos iguales en ambitos distintos.

Meérito: Accion que hace al hombre digno de premio o de castigo.

Nepotismo: Desmedida preferencia que algunos dan a sus parientes para las concesiones o

empleos publicos.

Paraestatal: Dicho de una institucion, de un organismo o de un centro: Que, por delegacion

del Estado, coopera a los fines de este sin formar parte de la Administracion Pablica.

Terna: Conjunto de tres personas propuestas para que se designe de entre ellas la que haya

de desempefiar un cargo o empleo.

122



BIBLIOGRAFIA

Fuentes impresas

Arias, L.F.; Espinoza, V.H. (2006). Administracion de Recursos Humanos para el alto
desempefio. Sexta edicion. TRILLAS, S.A. DE C.V. México.

Chiavenato, 1. (2009). Gestion del talento humano. Tercera edicion. McGRAW-
HILL/INTERAMERICANA EDITORES, S.A. DE C.V. México.

Davis, K. y Newstrom J. (2007). Comportamiento humano en el trabajo. Duodécima
edicion. McGRAW-HILL/INTERAMERICANA EDITORES, S.A. DE C.V.

México.

De la Calle, M. y Ortiz de Urbina, M. (2004) Fundamentos de Recursos Humanos.
PEARSON EDUCACION, S.A. Espafia.

Dessler, G. y Varela, R. (2004). Administracion de Recursos Humanos Enfoque
Latinoamericano. Segunda edicion. PEARSON EDUCACION DE MEXICO, S.A.
DE C.V. México.

Diaz, H. (2008). EIl cluster mueblero en Aguascalientes: La forma de operar y vincularse
en cuanto a la innovacién y competitividad empresarial. Tesis de Maestria, Instituto

Tecnologico de Aguascalientes, Aguascalientes, México.

Dussauge, M. (2005). Sobre la pertinencia del Servicio Profesional de Carrera en México.
Foro Internacional 182, XLV, 761-794

Farias, J. (2006). Direccion de capital humano. Enfasis en perfilamiento y desarrollo.

Primera edicion. MGT CONSULTORIA, S.A. DE C.V. México.
123



Gibson, J., Ivancevich, J. Donnelly J. y Konopaske, R. (2006). Organizaciones.
Comportamiento, estructura, procesos. Duodécima edicion. McGRAW-
HILL/INTERAMERICANA EDITORES, S.A. DE C.V. México.

Gomez, L., Balkin, D. y Cardy, R. (2001). Direccion y Gestion de Recursos Humanos.
Tercera edicion. PEARSON EDUCACION, S.A. Espafia.

Hernéndez, R., Fernandez, C. y Baptista, L. (2002). Metodologia de la investigacion.
México: McGraw-Hill.

Kaiser, R., Hogan, R. y Craig, B. (2010). El liderazgo y el destino de las organizaciones.

RH Magazine. La referencia del ejecutivo de recursos humanos, 01, 36-43.

Koontz, H., Weihrich, H., y Cannice, M. (2008). Administracion. Una perspectiva global y
empresarial. Decimotercera edicion. McGRAW-HILL/INTERAMERICANA
EDITORES, S.A. DE C.V. México.

Moreno, D, (2004). El Servicio publico de carrera en las entidades federativas de México:
la experiencia franco-mexicana 1999-2003. Primera edicion. TALLERES
GRAFICOS GOBIERNO DEL ESTADO DE AGUASCALIENTES. México.

Pardo, M. (2005). El Servicio Civil de Carrera para un mejor desempefio en la Gestion
Publica. AUDITORIA SUPERIOR DE LA FEDERACION. México.

Salinas, J. y Rosales, E. (2004). Servicio Civil de Carrera en México. Primera edicion.
GRUPO PARLAMENTARIO DEL PRD CAMARA DE DIPUTADOS,
CONGRESO DE LA UNION LIX LEGISLATURA. México.

Stoner, J., Freeman, R. y Gilbert, D. (2006). Administracion. Sexta edicion. EDITORIAL
PROGRESO, S.A. DE C.V. México.
124



Winsborough, D., Kaiser, R. y Hogan, R. (2010). La personalizacién optimiza los recursos
humanos. RH Magazine. La referencia del ejecutivo de recursos humanos, 01, 44-
47.

Fuentes electronicas.
Cazares, A. (2005). La profesionalizacion del servidor pablico a través del servicio civil de

carrera, un asunto pendiente en México. Consultado el 18 de enero de 2010, en:

http://sincronia.cucsh.udg.mx/cazares05.htm

Diccionario de Politica y Administracion Pablica (s/f). Consultado el 20 de marzo de 2010,

en: http://biblioteca.cide.edu

Gobierno del Estado de Aguascalientes. (2009). Periddico Oficial del Estado de
Aguascalientes, LXXII, 33. Consultado el 7 de enero de 2011, en:

http://www.ordenjuridico.gob.mx/Documentos/Estatal/Aguascalientes/wo37790.pdf

Gobierno del Estado de Aguascalientes. (2007). Periédico Oficial del Estado de
Aguascalientes, LXX, 49. Consultado el 7 de enero de 2011, en:

http://eservicios.aguascalientes.gob.mx/servicios/PeriodicoOficial2009/usuario web

explorer.asp?precommand=Download&folder=2007%5C12+Diciembre%5C&file=
49%2D03122007%28Primera+Secc%29%2Epdf

H. Congreso del Estado de Aguascalientes. (2005). Ley del Servicio Civil de Carrera para
el Estado de Aguascalientes, LXIV, 46. Consultado el 7 de enero de 2011, en:
http://www.aguascalientes.gob.mx/gobierno/leyes/leyes PDF/19012010 115651.pd
f

H. Congreso de la Unidn. (2003). Ley del Servicio Profesional de Carrera. Consultado el 7

de enero de 2011, desde: www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/pdf/260.pdf

125


http://sincronia.cucsh.udg.mx/cazares05.htm
http://biblioteca.cide.edu/
http://www.ordenjuridico.gob.mx/Documentos/Estatal/Aguascalientes/wo37790.pdf
http://eservicios.aguascalientes.gob.mx/servicios/PeriodicoOficial2009/usuario_webexplorer.asp?precommand=Download&folder=2007%5C12+Diciembre%5C&file=49%2D03122007%28Primera+Secc%29%2Epdf
http://eservicios.aguascalientes.gob.mx/servicios/PeriodicoOficial2009/usuario_webexplorer.asp?precommand=Download&folder=2007%5C12+Diciembre%5C&file=49%2D03122007%28Primera+Secc%29%2Epdf
http://eservicios.aguascalientes.gob.mx/servicios/PeriodicoOficial2009/usuario_webexplorer.asp?precommand=Download&folder=2007%5C12+Diciembre%5C&file=49%2D03122007%28Primera+Secc%29%2Epdf
http://www.aguascalientes.gob.mx/gobierno/leyes/leyes_PDF/19012010_115651.pdf
http://www.aguascalientes.gob.mx/gobierno/leyes/leyes_PDF/19012010_115651.pdf
http://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/pdf/260.pdf

Mundo Citas (2011). Consultado el 8 de abril de 2011 desde:
http://www.mundocitas.com/autor/Joseph+De/Maistre

Pontifes, A. (2007), Desarrollo de un modelo de profesionalizacion para los servidores
publicos de las administraciones estatales, Consultado el 11 de febrero de 2010
desde:
http://profesionalizacion.hidalgo.gob.mx/descargables/Modelo_profesionalizacion.p
df

Unidad de Servicio Profesional y Recursos Humanos de la Administracion Pablica Federal
(s/f). Profesionalizacion del Recurso Humano de las Administraciones Publicas.

Consultado el 23 de octubre de 2010, en: http://www.funcionpublica.gob.mx/

126


http://www.mundocitas.com/autor/Joseph+De/Maistre
http://profesionalizacion.hidalgo.gob.mx/descargables/Modelo_profesionalizacion.pdf
http://profesionalizacion.hidalgo.gob.mx/descargables/Modelo_profesionalizacion.pdf
http://www.funcionpublica.gob.mx/

TESIS TESIS TESIS TESIS TESIS

TESIS TESIS TESIS TESIS TESIS



	PORTADA

	RESUMEN
	ÍNDICE GENERAL
	INTRODUCCIÓN
	ANTECEDENTES
	PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
	PREGUNTA DE INVESTIGACIÓN
	OBJETIVOS
	JUSTIFICACIÓN
	HIPÓTESIS
	ALCANCE Y DELIMITACIÓN

	PARTE I: MARCO TEÓRICO
	CAPÍTULO I SERVICIO CIVIL DE CARRERA
	1.1. ASPECTOS GENERALES DEL SERVICIO CIVIL DE CARRERA
	1.1.1. Definición
	1.1.2. Marco legal
	1.1.3. Antecedentes teóricos y empíricos
	1.1.4. Objetivos

	1.2. CONTEXTO NACIONAL E INTERNACIONAL
	1.2.1. Europa
	1.2.2. Asia
	1.2.3. América
	1.2.4. México

	1.3. EL SERVICIO CIVIL DE CARRERA EN AGUASCALIENTES
	1.3.1 Objetivos del programa
	1.3.2 Etapas y procedimientos


	CAPÍTULO II GESTIÓN ESTRATÉGICA DE RECURSOS HUMANOS
	2.1. ASPECTOS GENERALES
	2.2. PLANEACIÓN
	2.3. RECLUTAMIENTO
	2.4. SELECCIÓN
	2.5. CONTRATACIÓN
	2.6. INDUCCIÓN
	2.7. CAPACITACIÓN
	2.8. EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO
	2.9. PROMOCIÓN Y DESARROLLO DEL PERSONAL

	CAPÍTULO III CULTURA ORGANIZACIONAL
	3.1. ASPECTOS GENERALES DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL
	3.2. MOTIVACIÓN
	3.3. LIDERAZGO
	3.4. LAS PRÁCTICAS DE RECURSOS HUMANOS EN LA CULTURA ORGANIZACIONAL
	3.5. LA CULTURA EN LAS ORGANIZACIONES PÚBLICAS

	PARTE II: ANÁLISIS DE LA IMPLEMENTACIÓN DEL PROGRAMA DEL SERVICIO CIVIL DE CARRERA PARA EL PERSONAL ADMINISTRATIVO DE LA UNIVERSIDAD POLITÉCNICA DE AGUASCALIENTES Y PROPUESTA DE MEJORA
	CAPÍTULO IV METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN
	4.1. ANÁLISIS DEL PROBLEMA
	4.1.1. Hipótesis

	4.2. TIPO DE INVESTIGACIÓN
	4.2.1. Diseño metodológico
	4.2.2. Definición de las variables
	4.2.3. Operacionalización de variables

	4.3. SELECCIÓN DE LA MUESTRA
	4.3.1. Unidades de estudio, población y muestra

	4.4. RECOLECCIÓN DE LOS DATOS
	4.5. INSTRUMENTO DE MEDICIÓN
	4.6. APLICACIÓN DEL INSTRUMENTO DE MEDICIÓN

	CAPÍTULO V RESULTADOS: ANÁLISIS, DISCUSIÓN Y PROPUESTA DE MEJORA
	5.1. RESULTADOS
	5.1.1. Caracterización de la muestra
	5.1.2. Prueba de correlación de Spearman
	5.1.3. Estadística descriptiva
	Conocimiento del Servicio Civil de Carrera
	Procesos de Gestión Estratégica de Recursos Humanos
	Cultura Organizacional
	Factores que impactan la implementación de un Servicio Civil de Carrera


	5.2. DISCUSIÓN DE RESULTADOS
	5.3. PROPUESTA DE MEJORA

	CONCLUSIONES
	ANEXOS

	GLOSARIO
	BIBLIOGRAFÍA

