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Xornada de estudio sobre
motivacion do persoal da
Administracion publica

(EGAP, 24 de outubro de 1994)

dependencias da Escola Galega de Administracion

Publica unha Xornada de estudio sobre “Motiva-
cién do persoal da Administracion pablica”, cunha masiva
asistencia de funcionarios pablicos das diversas adminis-
tracions galegas, que fixo necesario habilitar salas de video,
por resultar insuficiente a capacidade do Sal6n de Actos.

Dirixiu a mesma D2, Carmen Sanabria Pérez, subdirec-
tora xeral adxunta de Planificacién e Seleccidén de Recursos
Humanos do Ministerio para as administracions puablicas,
actuou como coordinador D. Manuel Matias Cano Vera,
xefe de Estudios da EGAP.

o pasado dia 24 de outubro de 1994 tivo lugar nas



Presentou a xornada a propia directora, e incitou desde
un principio 6 didlogo, co propésito de enriquecer ainda
mais os contidos achegados nos diversos relatorios. A con-
tinuacién, D. Xaime Rodriguez-Arana Muifioz, director da
EGAP, fixo fincapé en que nas sesions procurariase incidir
mais nos aspectos da reforma administrativa relativos 6s
recursos humanos cos materiais, e tivo un momento de
recordo e agradecemento para D?. M? Teresa GOmez Con-
dado, directora xeral de Recursos Humanos do Ministerio
para as Administraciéns Pablicas, sen a colaboracion da cal
a presente xornada de estudio non se poderia realizar, en
palabras do director da EGAP.

Inaugurou as intensas sesions o Sr. Dositeo Rodriguez
Rodriguez, conselleiro da Presidencia e Administracion
Publica da Xunta de Galicia, quen agradeceu a colabora-
cién prestada polo MAP, para posteriormente referirse 6
momento crucial que estamos a vivir na consolidacién da
Administracién publica, como servidora dos intereses xerais,
dos intereses dos cidaddns nun contexto democratico, no
cal os funcionarios piblicos nin son traballadores privile-
xiados, nin servidores do poder ou da clase politica nel asen-
tada. Doutra banda, aludiu tamén 6s dereitos e obrigas dos
funcionarios para coa sta empresa, a Administracion, de
acordo co seu propio interese e co cumprimento da lei, e
mencionou expresamente a necesidade dunha rexenera-
ci6én e renovacion da mala imaxe social do funcionario
publico.

Doutra banda, valorou o feito de que a Administracion
publica € un elemento constitucional, 6 servicio do Goberno
para servir con total obxectividade 6 interese xeral; € a mate-
rializaciéon do contido non politico do poder executivo,
segundo sinalou. Pero, asemade, debe ser unha organiza-
cion eficiente, “adaptada” en nova expresion, o que non
quere dicir que tefia que funcionar como unha empresa pri-
vada, porque nin € o mesmo nin os seus obxectivos son os
mesmos. Cousa distinta é que non se poidan aplicar nela
modernas técnicas de xestion, perfectamente compatibles co
servicio 6 cidadan e 6 cumprimento da lei.

As persoas, os funcionarios, deben implicarse coa orga-
nizacién administrativa para que esta sexa eficaz e eficiente,
se non, non resulta posible. A funcién publica galega, xa
estabilizada, debe agora profesionalizarse e conseguir esta
integracion. Para iso, e en estreito contacto con iso para que
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E E tamen exista motivacion, deben cumprirse unha serie de
RONICA requisitos previos:
ADMINISTRATIVA 1. A obxectividade nas relaciéns entre a Administracion
e os seus funcionarios, o que esixe transparencia e regras
de xogo cofiecidas por todos, coa eliminacion do nepo-
tismo, a arbitrariedade, a promocion por ideas politicas,
etc. Isto non € incompatible coa libre designacién que
ten caracter de xeneralidade, e na que se debe incentiva-
la eficiencia, buscar un equilibrio na organizacion que
lle dea sentido & palabra motivacion.

2. Sensacién de que o funcionario non é un namero,
algo descoriecido, sendn unha persoa concreta, con per-
fis determinados e cofiecidos pola organizacion.

3. Sensacion de que a Administracion se preocupa polo
“contorno” do traballo, desde unha boa adecuacion das
oficinas ata unha politica de apoio social.

Noutro sentido, este cambio cualitativo tamén ha de ser
percibido polo cidadan; que este note que a sia Adminis-
tracion é modélica porque soubo adapta-la sia estructura
as demandas da sociedade sobre a que se establece; que o
cidadan sinta a Administracion como algo propio, e incluso
que se identifique o mais posible con ela. “A motivacién
serd o conxunto de todos estes procesos. O funcionario debe
atender a este reto”. O devandito cambio cualitativo poste
dous elementos:

1. Que exista a necesaria publicidade e constatacion da
eficacia e eficiencia de cada unidade organizativa no
desempefio da stia mision. De aqui que se valore como
necesaria a suficiente flexibilidade de adaptacion 0 servicio
encomendado, o que, visto pola outra cara, ha de preve-
lo estimulo adecuado por parte da organizacién para pro-
mocionar que o servicio se cumpra motivada, eficaz e
eficientemente, polo que serd preciso un dialogo coas
unidades que asi non o fagan, co fin de evitar erros.

2. Que a reestructuracion da funcion publica vaia unida
a recepcion de técnicas instrumentais (fundamental-
mente, a informatica) que permitan que operen mellor as
unidades. Producirase deste xeito un incremento da pro-
ductividade da Administracion, atil para o exterior pero
tamén, indubidablemente, para a propia organizacion.

Finalizou a stia exposicion o Sr. conselleiro, facendo ilu-
sionado fincapé nunha triple conceptualizacién do tema




central da xornada, a motivacion do persoal 0 servicio da
Administracion:
a. Motivacién como estimulo persoal para camprir cada
un coa siia tarefa cotia.

b. Motivacion como ilusién, como satisfaccion polo
deber cumprido, e non como amarga e inevitable obriga.
Conciencia-lo funcionario de que cada un deles € un ins-
trumento importante porque cumpre unha funcién
social.

. Motivacion como rescate do orgullo de ser funciona-
rio pablico, non como un privilexiado en momentos de
crise, sen6én como un traballador 6 servicio de toda a
sociedade por completo.

A xornada propiamente dita iniciouse cun relatorio da
directora da mesma verbo da xestiéon de recursos humanos
nas administracioéns pablicas e, comparativamente, na
empresa privada, e a motivacion do persoal en &mbolos
campos. Efectuou a redactora, cunha insistencia que con-
sideraba pertinente, unha valoracion da dimension humana,
bésica en todalas organizaciéns e empresas. O mesmo tempo,
non cabe enganarse —apuntou- acerca de que a auténtica
proba de lume para aquelas, estriba en conseguir de verdade
que as persoas traballen satisfactoriamente e se sintan moti-
vadas, o cal esixe, coas actuais técnicas de traballo méis com-
plexas do que antano, que exista un maior nivel de infor-
macién, preparacion e, sobre todo, capacidade de iniciativa
persoal, cuestion de capital importancia nuns paises desen-
volvidos cunha man de obra que € escasa, cara e altamente
especializada, e por iso pode converterse en factor decisivo
do éxito ou do fracaso empresarial. O papel fundamental
que ha de desempefia-la motivacién no traballo, ha de se
pOr fora de toda dabida, xa que, en opinion da autora, se
non medra a productividade, teremos que enfrontarnos 6
estancamento econdémico e a unha grave tension social.

Tras estas consideracions xerais, a relatora pasou a trata-
los elementos diferenciais na dimension humana da Admi-
nistracion puablica, e comentou que unha motivacion efi-
caz dos empregados publicos pasa por crea-las oportunidades
que lles permitan satisface-las stias necesidades e desexos,
persoais e/ou profesionais, e por establece-lo vinculo que
os comprometa coa Administracién ptiblica como empresa.
Para iso, estimou imprescindible contrarresta-la seguridade
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no traballo que ofrece a funcién publica, co necesario com-
plemento de oportunidades de mellora e desenvolvemento
profesional; de tal xeito, abririanse as portas & motivacion a
través da “mobilidade funcional”, o que no repercutiria
senén nunha via de enriquecemento da funcién. En idén-
tico ton, formulouse o problema dunhas retribuciéns que non
discriminan entre bos e malos rendementos.

Se seleccionamos de entre a grande pluralidade de con-
tidos da conferencia, parécenos importante acentuar coa
autora o factor do traballo en si mesmo como fonte de moti-
vacién, nun sector onde a monotonia e a rutina poden cau-
sar auténticas desfeitas. E certo que, nos tltimos anos, as
caracteristicas do traballo na Administracién variaron subs-
tancialmente, en parte, pola incorporacién progresiva de
tecnoloxias da informacion, pero tamén pola forte renova-
cion do persoal das administraciéns pablicas experimen-
tada nos ultimos dez anos, 6 tempo que o afastamento das
formas burocréticas de organizacion serviron para aumenta-
los métodos de traballo en colaboracion, desconcentrar asi
a toma de decisions, e reduci-los niveis xerarquicos e poten-
cia-lo papel dos postos directivos.

En similar senda ha de situarse a revalorizacién do publico
que intensifique o “vinculo” como estratexia de xestién de
recursos humanos propiciatoria dunha mellora da motiva-
cién, o que, pola stia vez e simultaneamente, require acep-
tar como factor de cambio o estado de animo que se nece-
sita para unha nova xestion no sector pablico, o protagonismo
dos propios funcionarios, asociandoos 6 proceso de moder-
nizacion administrativa.

E todo iso como via para pescudar no nucleo central do
relatorio, referido & transcendencia da motivacién dos empre-
gados publicos 4 hora de asegura-la eficiencia, eficacia e
obxectividade esixidas pola Constitucién. E, neste aspecto,
non se pode obvia-la alusion 6 decisivo papel que desem-
pefian en toda a armazon os postos directivos, tanto polo rol
que xogan na organizacién, como polas repercusions que
o estilo directivo ten na motivacién do resto do persoal. E por
iso que a parte final da conferencia se dedica a analiza-las
diversas cualidades (madurez emocional, independencia,
espirito emprendedor, etc.), que han de atesoura-los servidores
publicos que exerzan estes cargos.

A dltima conclusion da autora resulta tan sinxela como
suxestiva: se os vicios adquiridos pola Administracién do



Estado en varios séculos de existencia parecen, en ocasions,
indelebles, na Administracion das comunidades autono-
mas o cambio de mentalidade que esixe unha mellora da
motivacion dos empregados piblicos pode ser moito mais
asequible, precisamente e sobre todo, se procuran non adqui-
rir mimeticamente aqueles.

O segundo relator, D. Pablo Fernandez Garcia, subdirec-
tor xeral de Relacions Laborais, abordou o tema das rela-
cions laborais na Administracion publica e a stia influencia
na motivacién. En primeiro termo, sintetizou a recente his-
toria das mesmas ata 0 momento actual, e valorou a impor-
tancia do factor humano como elemento productivo. A con-
tinuacion, describiu un flamante estudio Delphi realizado
entre directivos da Administraciéon do Estado, no cal se puia
de manifesto como principal factor de motivacion a per-
tenza a unha organizacion seria, é dicir, unha organizacion
claramente definida, cuns obxectivos explicitos e cunha
xerarquia competente. Neste punto, o autor amosouse par-
tidario de revitaliza-lo papel do directivo, e investilo de
poderes e facultades empresariais, fronte 6 principio da
coxestion e coparticipacion na direccion.

Axifa, pasou a analiza-lo nucleo central da stia proposta,
e referiuse 4 relacion entre sociedade, sistema productivo,
sistema de relacions laborais e estratexias de motivaciéon. O
punto de partida para un desefio de motivacion estriba no
desenvolvemento endoxeno que refugue de modelos impor-
tados, e se axeite a cada pais, & clase de empresa e de traba-
llo, 6 prototipo de relaciéns laborais existentes e, funda-
mentalmente, as caracteristicas de cada traballador. Neste
sentido, estudia tanto unha serie de manifestaciéns con-
cretas no sistema espafiol, como a modernizacion que a
lexislacion administrativa intentou orientar nos altimos
anos, que, 6 ser eminentemente participativa, incidiu moi
positivamente na stia estructuracion final, xa que, en opinion
do relator, o acordo final non contén a penas diferencias
con outros que se redactaron en sectores productivos pri-
vados.

Concluiu o autor citando que “os procesos de motiva-
cién colectiva, achéganlles as organizacions uns resultados
moi superiores a calquera outro sistema ou método de moti-
vacion que se utilice e que a implantacién da cultura da
negociacion, vai sumarlle un valor engadido inapreciable a
calquera proxecto innovador”.
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Cerrou a sesi6n matinal D. Miguel Ordozgoiti de la Rica,

‘subdirector xeral de Promocién Profesional, que falou da

imaxe social dos funcionarios pablicos e a stia motivacién
profesional. Na sta disertacién efectuou unha analise das
causas polas cales a maioria dos cidadans non efectia unha
valoracion favorable dos funcionarios publicos, atmosfera de
opinion que inflae -moitas veces determinantemente- na
stia propia autoconsideracién e no desempefio das stias tare-
fas profesionais.

Simultaneamente, o que o autor denomina “ofensiva
xerencial” —imitacion de esquemas norteamericanos— dos
ultimos anos que enxalzou a obsesién polo privado, “pro-
duciu tamén moito desconcerto e desmoralizacion entre os
funcionarios”, o que o levou a sinalar que a recuperacién
do orgullo profesional dos funcionarios publicos pasa, polo
menos en parte, por encontrar respostas ante as demandas
da sociedade, pero baseadas na propia tradiciéon adminis-
trativa.

E por iso que o autor suxire unha serie de trazos que, 6 seu
xuizo, haberia de ter ou os sistemas de carreira na Admi-
nistracion publica, orientados a eleva-la motivacién, e con-
cluia indicando que, ainda que con exquisita prudencia, se
deberian desliga-las retribucions das funcions, o que intro-
duciria grandes doses de motivacién e dinamismo nas orga-
nizacions, sen cometer inxustizas retributivas e permitiria
que a pegada deixada por un mal directivo se borre sen mais
e sen perpetuarse na estructura da organizacion. “Fariamos,
quizais, con iso un grande servicio & modernizacion da
Administracién e lograriamolo, paradoxalmente, rescatando
conceptos pretendidamente antigos”, meta que nun
momento anterior da exposicién propugnaba o relator.

Xa na sesion de tarde, a primeira intervencién corres-
pondeulle a D. José Luis Espinosa Alvarez de Lara, consultor
de Organizacién, Recursos Humanos e Informatica, baixo
o titulo de “Aspectos econémicos, profesionais e sociolxi-
cos da motivacion laboral. Diferencias entre o sector ptblico
e o privado”. Comezou analizando, no ben estructurado
relatorio, a definicion e as teorias sobre a motivacion para,
axina, pasar a expo-lo concepto de incentivo do traballo e
as saas clases, asi como os elementos da incentivacion.

Entre os diversos incentivos, o autor distingue entre os
intrinsecos 0 traballo, € dicir, os aspectos do mesmo que



resultan en por si atractivos para o traballador, o cal obtén
satisfaccion do seu propio traballo, e os extrinsecos. De entre
os primeiros salienta a adecuacion persoa-posto no esquema
organizativo, o enriquecemento e rotacion de tarefas, as
boas condiciéns de seguridade e hixiene no traballo, o desen-
volvemento e promocién profesionais, as apropiadas canles
de comunicacion e a participacion do traballador no desefio
da sta tarefa. Como conclusién de todos eles sinala que do
que se trata é de buscar un terreo de perfecta harmonia entre
os intereses da organizacién e do traballador, e, asi mesmo,
postula que cando a motivacién intrinseca falla, é dificil
soste-la extrinseca.

Analiza nesta, como colofén, varios tipos de incentivos:

1. Os psicoloxicos, e, pola sia vez, dentro destes, 0 reco-
fiecemento de valia e logros, o plan de carreiras profe-
sionais, a comunicacion, a participacion, a formacion e
o feito de lles outorgar importancia as persoas que fan
funciona-la organizacion.

2. Os econdmicos, fundamentalmente a remuneracion do
traballador, a cal pode ser fixa en metélico, variable en
metalico, en especie, e diferida. En calquera delas o mais
importante para incentivar é que presente equidade
interna e competitividade externa; tamén para o estricto
campo das administracions publicas.

Interveu en segundo lugar, D. Francisco Gonzalez Serrano,
catedratico de psicoloxia social da Universidade compos-
tela, quen tratou das bases psicoloxicas da motivacion labo-
ral. A conferencia -moi técnica— introduciuse salientando
a necesidade de non descontextualiza-la motivacion dos
diversos condicionantes que rodean a vida do individuo,
cara a establece-los programas ou plans de modo adecuado.
No caso da motivacién laboral, hai que referirse a unha serie
de determinantes:

1. Caracteristicas do traballo. Destacase a necesidade de
por en conexioén os elementos do traballo e os factores
individuais; dos primeiros, por exemplo, son dignos de
mencién a variedade do traballo, o interese da activi-
dade, e a autonomia ou liberdade de accién no traballo,
que permite a responsabilizacion por parte do suxeito.
Estas serian as caracteristicas do contido do traballo, pero
hai que dar un segundo paso, o das estratexias de inter-
vencién mais axeitadas para activalas, e destas describe
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duas intimamente relacionadas: o enriquecemento do
traballo e o desefio de postos.

2. Caracteristicas dos individuos. Serian, en primeiro
lugar, as necesidades, as cales motivan por canto impli-
can un estado de privacion ou insatisfacciéon que nos
empuxa (ou motiva) a neutralizala ou satisfacela; en
segundo termo, os obxectivos que se cuestionan os indi-
viduos verbo do traballo, que posten un impacto moti-
vacional na medida en que a stia existencia lle outorga
unha finalidade & accion; en terceiro lugar, intimamente
relacionadas co anterior, sitGianse as expectativas (cren-
zas de que certas accions irdn seguidas de determinados
resultados); en cuarto, a autoeficacia percibida, “defini-
ble como a probabilidade subxectiva de realizar exitosa-
mente unha accién”.

Ainda que o autor deixou anunciado que se poderian
Citar outras caracteristicas tamén relevantes, acoutou aquia
sua relacion para finalizar dedicindolles unhas palabras s
actitudes cara 0 traballo, no sentido de que o significado
que o traballo ten para as persoas, incide dun modo directo
sobre a motivacién laboral.

Rematou a xornada D. Manuel Eduardo Martinez Qubifia,
inspector de Servicios da Xunta de Galicia, que falou sobre
as remuneracions na motivacion do persoal e a retribucién
segundo o rendemento. Tras efectuar un introito no que se
referia 6 individuo como centro da motivacién e propuiia
diversas medidas implicadoras que eviten o aburrimento e
a rutina no traballo, tales como a mellora das relaciéns inter-
persoais, o arranxo das condicions materiais do traballo, a
rotacién e promocién, etc., que envolvan o individuo na
tarefa que realizar, fixo explicito como unha destas medi-
das basicas —ainda que non a tnica- é a mellora do sistema
de remuneracién.

Este altimo pode conter remuneracions directas (salarios)
ou prestacions indirectas, coma os seguros de vida, pensions,
garderias, estudios, etc. Sinalou o autor como, na actuali-
dade, as retribuciéns atépanse mediatizadas por un escena-
1io externo totalmente alleo 6 control da organizacién: o
mercado, condicién pola que é necesaria a flexibilidade como
caracteristica esencial do modelo de remuneracién.

Posteriormente, cinxiuse o relator & remuneracién no
estricto campo da lexislacion funcionarial, estimou que



ainda que tradicionalmente foi un dos comporientes mais
deteriorados da funcién publica espafiola, desde 1984 o
lexislador outorgalle con claridade primacia & importancia
das retribucions ligadas 6 desempefio do posto de traballo,
algins dos elementos das cales (complemento especifico,
complemento de productividade) describe a continuacion.
Sen embargo, este sistema tamén orixinou distintos pro-
blemas que se intentan paliar cun novo esquema elaborado
polo Ministerio para as Administraciéns Pablicas, que atende
a un elemento subxectivo e a un elemento obxectivo de
cada posto de traballo.

De todo iso infirese que nos modelos de retribucion tipi-
cos do sector publico, a flexibilidade non é precisamente a
nota dominante, e estin ademais ausentes a integracion
coa avaliacién do rendemento e outros aspectos da xestion
de recursos humanos. E por iso que se provocou un crecente
distanciamento do atractivo profesional deste sector en com-
paracién coa empresa privada, ainda que as novas politicas
salariais tentan unha aproximacion 6s principios imperan-
tes nas retribucions no sector privado, especialmente en
catro ambitos: mercados, estructuras de remuneracion, facul-
tades dos directivos e rendemento.

Neste altimo fixou especial atencién o conferenciante
nas stas palabras finais, onde, tras analizar comparativa-
mente as reformas nesta lina dos paises do noso contorno,
propugnou que seria positivo que se comezasen a aplicar
no Estado espafiol -e concretamente en Galicia, onde xa se
albiscan alg(ins sinais-, porque, malia que poida crear unha
dose de competitividade e tensioén entre os funcionarios,
indubidablemente levara consigo unha importante carga
de motivacion no persoal 6 servicio das administracions
publicas, “que a partir de agora comprendera que traballar
ben ou mal na Administracion non é igual e que, polo tanto,
o seu esforzo e bo facer, terdn a sla compensacion e reco-
fiecemento”.

Xa por ultimo, haberia que salienta-lo fructiferos que
resultaron os coloquios habidos, intercalados entre relatorios,
por mais que non poidan quedar reflectidos nesta cronica.
Clausurou tan intensa xornada D. Xaime Rodriguez-Arana
Mufioz, que destacou como se acadaran cumpridamente os
obxectivos propostos coa sta realizacién, xa non s6 pola
masiva asistencia de funcionarios 6 servicio das diversas
administracions publicas galegas, senén porque se lograra
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ofrecer unha panoramica do tratamento dos recursos huma-
nos na Administracién publica compardandoo co sector pri-
vado, analiza-las técnicas consolidadas neste campo para
mellora-lo rendemento e a eficacia das unidades adminis-
trativas, e estudia-lo clima e a cultura das organizaciéns
administrativas 0 analiza-las causas da desmotivacion do
seu persoal, co proposito, xustamente, de obte-lo efecto con-
trario. EE



