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Resumen

Las instituciones publicas locales estdn inmersas en un ambiente competitivo, ponen a
prueba su capacidad en el contexto interno y entorno externo. El presente estudio se
concretd con el objetivo de demostrar desafios de intervencion e investigacion en las
administraciones publicas para documentar estrategias. Se utiliz6 un enfoque de
combinacién del andlisis cualitativo y cuantitativo interpretativo, aplicando métodos
diacronico, sistematico, sincronico, estructural para entender el papel del pensamiento de
sus protagonistas. Sus resultados demostraron que las intenciones de profesionalizacion
fueron consideradas por los gobiernos como esfuerzos intrincados de largo aliento, sin
beneficios, entrafian costos concretos de corto plazo con beneficios a largo plazo. De lo
anterior, los directivos observaron en esta arista, una reduccion de flexibilidad para dirigir
personal bajo principios de autonomia. Por otra parte, los administradores de segunda linea
expresaron incertidumbre en su permanencia en las organizaciones. El perfil profesional
no garantiza una estancia laboral, este escenario debilité los principios de consolidar un
desarrollo institucional. A nivel pais, el 55 por ciento de las instituciones locales no cuenta
con un reglamento interno. Significa que, gestionar el conocimiento es tendencia al
desarrollo de cualquier organizacion en generar atributos competitivos, conlleva a edificar
una cultura organizacional.

Palabras clave: Administracion publica, capital humano, cultura organizacional.

Abstract

Local public institutions are immersed in a competitive environment; they test their internal
and external environments. This study was carried out to demonstrate intervention and
research challenges in public administrations to document strategies. A combination
approach of qualitative and quantitative interpretative analysis was used, applying
diachronic, systematic, synchronic, and structural methods to understand the role of the
thinking of its protagonists. From the above, managers observed a reduction of flexibility
to manage personnel under the principles of autonomy in this edge. Their results showed
that the intentions of professionalization were considered by governments as intricate long-
term efforts, without benefits, entailing concrete short-term costs with long-term benefits.
On the other hand, second-line administrators expressed uncertainty about their
permanence in the organizations. The professional profile does not guarantee a work stay;
this scenario weakened the principles of consolidating institutional development. At the
country level, 55 percent of local institutions do not have internal regulations. It means that
managing knowledge tends to develop an organization in generating competitive attributes;
it leads to building an organizational culture.

Keywords: Public administration, human capital, organizational culture.
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Introduccion

Las instituciones publicas locales estan
inmersas en un ambiente competitivo, ponen a
prueba su capacidad en el contexto interno y
entorno externo. También deben constituir una
plataforma institucional, para implementar
politicas publicas en respuesta a intereses
generales de las sociedades. Les permitird ser
fortalecidas, porque son condiciones para
garantizar las inversiones en los sectores de la
economia. Para ello se examinaron los resultados
en el plazo normativo de implementar el sistema
de gestion para resultados. Este escenario
concedid conocer, cOmo contribuyd al
fortalecimiento del erario publico, a través de
procesos de planificacion hasta la rendicion de
cuentas. El estudio establecio argumentar, a
mejores alcances del prototipo de evaluacion del
desempefio, correspondid emplear practicas
sistematicas de coordinacion, fortaleciendo sus
resultados.

En el contexto de teoria de la burocracia, las
organizaciones deben ser eficientes por
excelencia, basado en un modelo para funcionar
de forma oOptima en sus tareas (Weber, 1993).
Estas expectativas no se limitan a ser eficientes
con respecto a las practicas publicas, ni eficaz en
alcanzar metas en disposicion de medios. Los
elementos para considerar en “los cambios por
planeacion, por anticipacion o proactivos, pueden
ligarse a la necesidad de tomar decisiones con el
tiempo suficiente para escoger las rutas de accion
que mejor lleven a las organizaciones a conseguir
sus objetivos” (Sandoval, 2014, p. 165).

En otra perspectiva las transformaciones
sociales de la posmodernidad contextualizan el
clima sociocultural que atraviesan las sociedades
actuales bajo una dimensién subjetiva e
intelectual. En perspectiva de la inteleccion,
considera estructuras politicas, econdmicas y la
actividad artistica, se destacan los siguientes
expositores: Zygmunt Bauman, Hans-Georg
Gadamer, Karel Kosik, Reinhart Koselleck. Por
ello las caracteristicas posmodernistas consideran
principios globales al producir transformaciones
en reconfigurar algunos fenomenos locales. El
periodo conocido como modernidad entr6 a un
proceso de quiebre, debilité los pilares del orden
y el progreso. A partir de entonces se expandid
una critica a la racionalidad excesiva, lo que

signific6 una crisis de valores marcando las
relaciones tradicionales (Bauman, 2018).

Esto significa que los administradores
debieron considerar las aportaciones cientificas e
incorporarlas a los procesos de decisiones. Las
responsabilidades directivas en operar sus
estructuras institucionales garantizan eficacia en
los resultados, por tanto eficiencia en recursos. Lo
cual indica, disponer informacion fidedigna
durante los procedimientos de seleccion, evita
errores en su eleccion de ofrecimiento de
alternativas. Paralelamente, se evalu6 el proceso
para asegurar una certeza decisoria para
emprender acciones especificas en todo proyecto.
Actualmente, los métodos de investigacion se
redisefian para justificar la asignacion de
presupuesto en programas de cada afio fiscal. Por
consiguiente, la creacion de valor es el
mecanismo utilizado para evaluar gestiones en
términos de resultados, ligados a generar riqueza
de bienestar social.

Entender la cultura organizacional como
una necesidad ante circunstancias de desarrollo,
es posible comprender la capacidad competitiva
de las administraciones publicas. Por otra parte,
consultar a los ciudadanos sobre asuntos
especificos como educacion, género, derechos
humanos, sustentabilidad, salud se considerd
relevante. Su consenso colectivo contribuyd en
las decisiones, principalmente en aprobacion de
programas de mayor impacto. El tratamiento de
informacion es valioso al momento de asignar
recursos financieros o dictar politicas publicas.
Por tanto, el desarrollo organizacional en el sector
publico pretende armonizar los procesos desde
perspectivas  estructurales. Por lo anterior,
examinar los resultados a partir de implantar el
sistema de gestion en instituciones publicas,

permiti6  valorar coémo  contribuyen al
fortalecimiento de sus capacidades
institucionales.
Metodologia

En este trabajo se utiliz6 un enfoque de
combinacion  del analisis cualitativo y
cuantitativo, respecto al instrumento de
investigacion, se diseid para entrevistas directas
a la alta direccion de instituciones locales,
identificar el grado de compromiso con respecto
a las expectativas de continuar el ejercicio
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profesional en el sector publico. Las variables de
estudio son: una mirada social con relacion a los
objetivos del programa; el grado de conocimiento
vinculado al desarrollo institucional; los datos
estadisticos a través de indicadores de desempeio
para demostrar el grado de eficiencia eficacia de
las instituciones en estudio. En este sentido, la
hermenéutica permiti6 interpretar, analizar para
explicar descubrir la concrecion de la realidad.
Asimismo marcd pautas para observar como se
desempefian en su interior las administraciones
publicas, sus operaciones en procesos, estructuras
e individuos que participaron para producir
bienes y servicios que impactaron en un
determinado  territorio 'y sociedad. Los
documentos como planes de desarrollo, manuales
de  organizacion, métricas, presupuestos
financieros, permitieron valorar el grado de
conocimiento acerca del desarrollo institucional.

Si bien los gobiernos municipales son
regulados en sus formalidades por un marco legal,
como un conjunto de leyes especificas que
establecen sus atribuciones con respecto al
ejercicio de autoridad del bien comun. Estas
instituciones son heterogéneas en su forma de
organizacion interna en su funcionamiento, en su
mayoria modernizadas. Esta perspectiva de
investigacion, “se centra en la problematica del
circulo del comprender en la tarea de la exégesis
de textos” (Gadamer, 1977 citado en Duque,
1994, p. 56), lo cual significa, el comprender
como un fenomeno al sentido del contexto, el
autor advierte al lector de las apariencias de las
afirmaciones. Permite, por tanto, tratar de
explicar correctamente, buscando las
interpretaciones correctas, heuristica
hermenéutica ayuda a recorrer el sendero
metodologico (Beuchot, 1999).

Para este estudio se eligieron 22
instituciones publicas locales del Estado de
Meéxico en una diversidad de condiciones
espaciales, socioculturales y vocacion econémica
de muestreo. El periodo de estudio fue de 2015 a
2020 con respecto a informes de 67 evaluaciones
en programas publicos. Para ello, se accedid a
informacion publicada en los sitios Web de
acceso abierto. Las diversidades de organizacion
comunitaria de esta entidad federativa se
distinguieron por sus codigos de comunicacion
poblacional. También el grado de desarrollo con
relacion a infraestructura de servicios al

conformar polos de expansion urbana. Esta
composicion social tiene efectos en el grado de
crecimiento de organizacion de los gobiernos
locales o su estancamiento.

Actualmente la posmodernidad supone
elementos globales al producir transformaciones
en lo local en todas las organizaciones de
cualquier naturaleza. Este referente sociocultural,
bajo una posicion epistémica, busca considerar
distintos eventos con procesos relevantes que
generan transformaciones (Bauman, 2018). Los
individuos son libres para edificar su identidad,
también sus articulaciones sociales, generando
nuevos paradigmas de comprender el mundo es
los aspectos fundamentales.

El método diacronico describié como base
explicar los fenomenos, la sucesion de eventos
durante 2010 a 2014 y sus enlazamientos
subsecuentes en el periodo del estudio. Desde esta
perspectiva, explicd esta parte de las reformas
estructurales en materia de politica para el
desarrollo del sector publico. Respecto a el
analisis sincrénico, esclarecid las relaciones
necesarias que entrelazan actualizaciones en
procedimientos formales al implantar sistemas de
evaluacion. Por tanto, con esta propuesta
demostrd una vision coyuntural del fenémeno del
desarrollo organizacional de las administraciones
publicas. La comprension como lo plantea
Gadamer, (1997) “esté ligada retrospectivamente
a la historia efectual, cuyos origenes no se pueden
calcular diacronicamente” (Koselleck, 1997, p.
67).

De acuerdo con el planteamiento de los
estructuralistas, se apunta a una estructura cuando
los elementos son reunidos en una totalidad,
presenta ciertas propiedades como un todo, un
sistema correlativo de concepciones de la
realidad. Cuando las propiedades de los
elementos dependen, entera o parcialmente de las
caracteristicas de la totalidad de las estructuras
(ver figura 1). Para algunos teéricos como Emile
Durkheim, Max Weber, Karel Kosik, la estructura
es un modelo descriptivo, detalld realidades de
una percepcion global, coherente, articulada,
corresponde a una realidad vivida para ser
reconstruida. En este sentido existe una
interdependencia con la teoria sistematica del
comportamiento humano, con base en el principio
de voluntariedad, apoyado en el estudio de
instituciones sociales de Weber.
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Figura 1

Procesos de ejecucion de politicas publicas en instituciones gubernamentales
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Nota. El esquema muestra cada uno de los procesos analizados, elaboracion propia (2020).

El analisis sistémico partidé precisamente
del contexto en tiempo lugar de las realidades
estudiadas. Al examinar sus componentes, exXpuso
las particularidades de un sistema e interpret6 los
fendmenos sociales a partir de los lazos de
interdependencia con los grupos humanos entre
si. En un proceso que especificd hechos de los
acontecimientos facticos, “la exploracion del
contexto en su maxima expresion, (...), sin sesgos
que destaquen de la convivencia social” (Duque,
1994, p. 42). Se puede revelar en los modelos
sistémicos para el andlisis administrativo son

trasposiciones analdgicas porque permiten
analizar realidades sociales.
Por lo anterior, adaptar la cultura

organizacional es relevante como estrategia en las
instituciones publicas locales. Las posibilidades
son mayores porque dirigen a los individuos en
lograr mayor sentido de pertenecer en su vision
mision estratégica. En consecuencia significo
para las administraciones del gobierno municipal,
desafios mayores en consolidar acciones elevadas
a rango constitucional en una cultura
organizacional. Debido a sus particularidades, el
enfoque mixto aplicado comprendi6 el anélisis
cuantitativo, cualitativo en los estudios de su

comportamiento. Esta arista explico los matices
del sistema social que atiene el gobierno local en
su entorno, es decir, autodeterminacion de
organizacion politica en su contexto interno.

La concepcion de un prototipo permitid
construir una vision de su disefio metodoldgico,
evaluacion y perspectivas interrelacionadas en las
acciones de las instituciones publicas a nivel pais
tienden al logro de sus fines, mismas enmarcadas
por las politicas gubernamentales como se
observa en la figura 2. En especifico, la presencia
del Estado depende del impacto de los planes en
coordinacion con las gestiones publicas, por ello
se afirma: “Sin politicas publicas responsables
sostenidas o una gestion publica moderna, la
estabilidad macroecondémica y el desarrollo social
terminan afectadas” (Tello et al., 2009, p. 14).
Como se observo en los estudios verificativos en
campo, brinda a los actores locales extender su
labor en la direccion que senala el escenario
deseado.  Actualmente la  administracion
financiera del sector publico constituye un
componente con influencia en el proceso de
desarrollo a nivel pais, esta se refleja en las
infraestructuras de los servicios publicos.
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Figura 2

Diserio metodologico en los procesos de evaluacion del sector publico
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Nota. Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (2011).

Para este proposito se obtuvieron los
reportes oficiales de cuenta publica anual,
comprende  sinopsis  sobre  planificacion,
programacion y presupuesto de las instituciones
gubernamentales de estudio. Las pruebas de
significancia de chi cuadrada es una demostracion
de la hipotesis que compar6 las distribuciones
examinadas de los datos con una observacion
esperada. Esta probabilidad estadistica evalio la
hipotesis acerca de las relaciones entre dos
variables categoricas, eficacia-eficiencia.

Las observaciones directas de los
fenémenos empiricos de las administraciones
gubernamentales, con respecto a sus evaluaciones
del desempefio, indica su cumplimiento.
Posteriormente se contrastaron las metodologias
de evaluacion de acciones de desarrollo social
emitida por el Consejo Nacional de Evaluacion de
la Politica Social de Desarrollo Social
(CONEVAL) con los resultados alcanzados
derivado de implantar sistemas de Gestion para
Resultados, se verificaron los alcances del
modelo de Evaluacion del Desempeno. En la
revision normativa de las administraciones
publicas, sefiala el fortalecimiento local, como

premisa para matizar la gestion publica.
“Promover el desarrollo institucional del
Ayuntamiento, (...) mediante capacitacion y
profesionalizacion (...), la elaboracion de planes
y programas de mejora administrativa, el uso de
tecnologias de informacion en las areas de la

gestion, implantacion de indicadores del
desempefio (...)” (LOM, articulo 48 fraccion
XVII).

En  consecuencia, la  vision  de

homologacion organizativa de las instituciones
impera hoy en dia, realizdndose estudios
especificos acerca de sus operaciones. Sin perder
las bases expuestas en teoria burocratica, esta
sefiala para cada tipo de sociedad corresponde, un
tipo de jurisdiccion. Autoridad tiende a las
probabilidades de que una orden especifica sea
cumplida, la regencia representa el acto de dirigir
institucionalizado. Mientras que jerarquia ejerce
influencia ~ sobre  otras  personas, con
probabilidades de imponer la propia voluntad en
una relacion social (Weber, 1993). La burocracia
se defini6 como una forma de organizacion
humana basada en la racionalidad de todos sus
recursos y medios. Weber considera adaptacion
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de los medios para cumplir los objetivos,
garantizar metas incorporando conceptos de
alcance como eficiencia-eficacia.

Progresivamente se implementaron
métricas de desempeio en procesos de proyectos,
programas, al igual, politicas publicas para medir
sus impactos en poblaciones universal, potencial
y objetivo. La estadistica aplicada, utilizé
conjuntos de metadatos para obtener inferencias
basadas en el calcular probabilidades para
observar equilibrio proporcional en resultados.
En consecuencia se hace énfasis en revisiones de
los supuestos teoricos, el sefalamiento de los
alcances y limitaciones de los resultados. “La
teoria de conjuntos es un marco para el analisis
sistematico de hechos sociales” (Elorza, 2008, p.
83). Por ello, los estudios acerca de productividad
en administraciones publicas con valoracion de
resultados, dio origen a la cultura organizacional.
Este proceso se “describe como el sistema de
significados publicamente y colectivamente
aceptados operandos para un grupo determinado
en un tiempo dado” (Pettigrew, 1979, p. 579). Por
consiguiente representa una unidad de cohesion
para sus integrantes de alcanzar sus objetivos
debido a sus medios institucionales.

Resultados

Respecto a las exploraciones documentales,
se obtuvieron repertorios de estudios de
administraciones publicas locales en estudio.
Actualmente estas instituciones municipales
enfrentan desafios debido a necesidades
ciudadanas con relacion a calidad de los servicios.
Por tanto, los administradores publicos al
disponer estudios especificos sobre el disefio,
procesos, resultados e impacto de sus programas
son garantes en los objetivos institucionales. La
prueba de bondad de ajuste de chi cuadrada
determindé que estas muestras de datos
categoricos se ajustaron a su distribucion teorica.
En observacion directa, las mediciones de
rendimiento en su desempeiio reconocieron el
grado de calidad oportunidad de los servicios
publicos como proposito de las instituciones
gubernamentales. Con respecto a correlacionar
variables de estudio, los resultados de las
entrevistas a individuos de la alta direccion
midieron, evaluaron para asignar recursos

dependiendo del impacto de programas al
evaluarlos de manera empirica.

El trabajo de campo en diversas regiones
geograficas de la entidad federativa de México de
las demarcaciones locales de esta muestra
permiti6 conocer de fuente primaria, se
entrevistaron a las poblaciones beneficiarias
directas  reportadas en las  evidencias
documentales de los resultados de los programas
al ser evaluados y contrastados. Esta etapa en la
figura 3 demostro que el 40 por ciento las
instituciones publicas dieron cabal cumplimiento
a disposiciones legales con respecto producir
evaluaciones de programas, el 35 por ciento
procedieron  bajo  caucidbn  para  evitar
observaciones legales, sin disponibilidad de
informacion el 24.8 por ciento. Una tesis central
del modelo en investigacion cientifica se lleva a
cabo bajo un mismo marco de supuestos basicos.
La exploraciéon se caracteriza por ser una
actividad de solucion de problemas, estad
encaminada a lograr el acuerdo entre teoria
vigente con los hechos (Kuhn, 1989). Signific
ser los procesos para abordar topicos que han
evolucionado acompanado de otras disciplinas.

Figura 3
Instituciones que evaluaron programas

24.8

Sin dlSpOnlbllldad _ 31

B0 caucion N 14

. 40
Cumpidos - N 50

0 20 40 60

Porciento M Instituciones gubernamentales

Nota. Los indices porcentuales de las categorias en
instituciones locales, elaboracion propia (2021).

El retroceso en las métricas de bienestar de
una sociedad hace evidente el fallo de las politicas
economicas o de su administracion. Las
mediciones de gestiones fueron necesarias para
las instituciones por ser sistematicas, a medida
focalicen su razon de ser, en el establecimiento de
métricas objetivas, coherentes, confiables. Lo que
significd, generar valor en forma sostenida, por
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tanto justifica su efectividad en atender las
politicas publicas, planes de cualquier orden. Este
escenario implico correlacionar todas las
operaciones, ser asertivos en las decisiones de
coordinacién interna con respecto al entorno
externo. El compromiso de los individuos al
formar parte de las instituciones publicas jugo un
factor importante, porque de ellos dependio el
apropiamiento de un prototipo metodologico
homogéneo para solucionar problemas.

Con este fin, el desarrollo organizacional es
una tendencia de transformacion por conviccion,
la creacion de valor publico de bienes esta ligada
a generar riqueza. La interaccién coordinacion-
cooperacion en aspectos susceptibles de mejorar,
se matiza con las capacidades de compromiso de
las personas frente a los objetivos con énfasis en
desafios de las instituciones publicas (Schwartz &
Davis, 1981). Por consiguiente, cultura
organizacional es “un patron de creencias y
expectativas compartidas por los miembros de la
organizacion. Estas creencias y expectativas
producen normas que, poderosamente, forman la
conducta de los individuos y los grupos en la
organizacion” (Schwartz & Davis, 1981, p. 33).
En esta significancia, cultura atribuye en el
comportamiento acostumbrado de las personas de
la manera en como ven el mundo, por ejemplo,
codigos, lenguaje, costumbres (Wilkins, 1983).

La autodeterminacion en su organizacion
de modernizaciéon administrativa del gobierno
municipal se da a prioridades de transitar hacia un
modelo de gestion publica orientada a los
resultados. Por consecuencia, se enfatiza en la
cultura organizacional como factor de hacer
diferencia a las empresas sostenibles, debido al
grado de complejidad, singularidad y el silencio
que se maneja (Azevedo, 2007 citado en Leite,
2009). Ademas significo ejecutar un prototipo de
modernizacion en suplantar formas provisionales
de aplicacion en las administraciones publicas
locales. Por esta razon es un reto organizacional
de las instituciones, donde intervienen mas de dos
dependencias cuyas funciones son integradas para
un mismo fin (Wilkins & Ouchi, 1983). El
desarrollo de procesos de planificacion
organizacionales se adaptaron como un arquetipo
para responder a los efectos de una interaccion
permanente entre su sistema integral interno. Sin
embargo, expresan algunos “la cultura es dificil
de cambiar” (Cujar et 4l., 2013, p. 351).

En el contexto interior de las
organizaciones se ponderan procesos
interdependientes al utilizar recursos diversos, el
cumplimiento de objetivos y el seguimiento de
gestion en resultados. Otra variable independiente
es generar valor como factor para calificar el
grado de eficiencia en las administraciones
locales ligados a materializar riqueza colectiva.
Profundizar la eficacia en los gobiernos locales a
través de su capital humano, tecnologia,
estratégicas, acciones, métricas, procesos son
componentes determinantes del éxito
organizacional (Gibson, 1997). En la fase de
innovacion, las instituciones se enfrentan a
contextos organizacionales, que puede sufrir
cambios espontaneos, ya sean intencionados por
la alta direccion o por causas de subculturas con
intencion de ayudar a reforzar su cultura principal
(Martin & Siehl, 1983).

En este ambito, los avances tecnologicos
son poderosos medios de innovacion, si no se
aplican correctamente, corren el riesgo de
vulnerar su eficacia organizacional en un plazo
precipitado, en consecuencia, ponen en
desventura  de  supervivencia de  las
organizaciones. Generalmente las instituciones
publicas se desenvuelven en entornos cambiantes;
los directivos necesitan utilizar instrumentos para
verificar, controlar el desempefio de las mismas
(Niven, 2003). Otro rasgo es la inspeccion
tradicional, se adaptd equivoco a un medio asi,
porque los datos producidos estan desfasados e
imprecisos para considerarlos en las decisiones.

Existen elementos de analisis entre los
investigadores ~ para  puntualizar  cultura
organizacional, como un conjunto de los
significados compartidos, creencias,
entendimientos inherentes a un colectivo

(Barney, 1986; Denison, 1996; Hofstede et al.,
1990; Martin & Siehl, 1983; Martin, 2002;
O’Reilly et al., 1991; Shein, 1983 & Wilking,
1987).

El Control de Gestion satisface las
necesidades de las instituciones, capaces de
coordinar las funciones organizacionales, no
limitandose solo a las operativas. Se destacan
significancias al capital humano en el proceso de
control, transformandose en una herramienta
fundamental para administrar la misma (Niven,
2003). Los componentes observados permiten
impulsar acciones comunitarias locales de alto
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impacto, previendo los recursos suficientes para
el desarrollo en equilibrio y racionalidad
presupuestal. Producen efectos para fortificar las
haciendas publicas, generando condiciones para
orientar gestiones innovadoras, de autonomia
presupuestal y adaptacion permanente. Los
resultados en las entrevistas a directivos
mostraron que el 90 por ciento sus decisiones son
intuitivas, una minoria analiza complejidades del
problema para emitir decisiones justificadas.

Como se observa en este proceso integral
induce a entender que existen elementos
adicionales sobre los componentes de
transformacion, esto conlleva a investigar y
profundizar sobre procesos de decisiones en las
instituciones publicas. Lo cual significa para
algunos de ellos, ser los procedimientos de ajuste
necesarios en la conduccion de las instituciones
locales para lograr cambios sostenibles. Por tanto,
los individuos construyen su identidad,
articulaciones  sociales, generando nuevos
paradigmas de comprender el entorno. Bajo esta
perspectiva, el pensamiento posmoderno rechaza
el ideal de alcanzar una manera de pensar lo mas
objetiva posible, sobre todo ajustada a realidades
en los aspectos mas fundamentales y universales
(Bauman, 2018). Lo anterior se observo en la
siguiente afirmacion: “Las actitudes y el impacto
de las personas en la organizacion frente a los
cambios y como direccionarlas, los ritmos del
cambio generados por las decisiones de estrategia
y estructura organizacional, y otros temas de gran
interés” (Sandoval, 2014, p. 170).

La movilidad del capital humano resultado
de los cambios por conclusion de periodo de
gobierno local wvulnera su estabilidad como
organizacion. Entre los desafios se destaca
fragilidad del desarrollo institucional, dificulta
transitar hacia un gobierno comprometido por los
resultados. Actualmente la mision de administrar
se desenvuelve en un paradigma de evaluacion de
gestion en politicas publicas, permitan conocer
sus areas vulnerables, a través de implementar
acciones de atencidn a los aspectos susceptibles
de mejorar como eje trasversal. Los hallazgos en
escritos, es evidente regulacion excesiva y operar
procesos hibridos con efectos opuestos de
eficiencia-eficacia. Este fendmeno se explica en
el andlisis estructural, el pensamiento tedrico se
convierte en medio universal realizado en accion

de la actividad practica con respecto a las
relaciones sociales (Kosik, 1967).

En entrevista a titulares de instituciones
publicas locales hay un punto de coincidencia en
interpretar realidades, el 100 por ciento expresod
empatia social hacia sectores poblacionales en
condiciones de marginacion y rezago social.
Temporalmente estdn inmersos en la vision,
objetivos de los programas sociales, los
individuos son conscientes de su estancia laboral
transitoria, por lo que su vision es de corto plazo
y genera incertidumbre de continuar en las
funciones gubernamentales. La alternancia de los
poderes publicos cada periodo de gobierno genera
conflictos, sin opcion de continuar al servicio del
mismo, sélo el 30 por ciento logré posicionarse
en otra institucion publica. El perfil profesional
no es garantia para permanecer activo, influyen
otros factores de decision para mantener
continuidad para fortalecer las instituciones en su
interior. E140 por ciento expreso: vivimos online,
induce a construir medios, utilizando los recursos
de tecnologias informaticas, los resultados no son
los esperados. “La red ha facilitado practicas de
aislamiento, separacion, exclusion, enemistad y
conflictividad” (Bauman, 2018, p. 78).

La profesionalizacion del personal del
sector publico entendida como trayectoria a un
empleo publico estable, planificado, calificado.
Constituyen las bases para promover una mejor
respuesta de organizacidon, administracion de
instituciones locales a demandas de caracter
publico. El Banco Interamericano de Desarrollo
(BID) en colaboracion con el Foro Nacional de
Profesionalizacion de  México  (FNPM),
presentaron  estudios  diagnodsticos  sobre
oportunidades de superacion. Los diez sistemas
estatales de la muestra de gestion de recursos
humanos fueron, Baja California Norte,
Campeche, Colima, Hidalgo, Jalisco, Oaxaca,
Tamaulipas, Yucatan, incluyendo Estado de
Meéxico. Estas diez entidades federativas
representan el 35 por ciento de los habitantes del
pais, tienen diversos desarrollos socioecondomicos
ubicados en diferentes zonas geograficas del pais
(BID, 2014).

El trabajo integrador de analisis de estos
sistemas en estudio, se bas6 en la metodologia
diagnéstico de servicios civiles de carrera
disefiada por el BID. El instrumento se aplicé en
las regiones desde 2004 continuando la linea de
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investigacion, Una Década de Reformas de
Servicio Civil en América Latina (BID, 2014).
Esta publicacion expone los resultados del indice
de Desarrollo del Servicio Civil, alcanzdé en
promedio para los diez sistemas un valor de
24/100 puntos, a continuacion se describe.

Figura 4
Resultados del Indice de Desarrollo del Servicio
Civil
apacidad
Integradora
30

20
Consistencia

Meérito
Estructural

Capacidad
Funcional

Eficiencia

Nota. Datos cuantitativos de las categorias del servicio
civil de carrera, elaboracion propia (2020).

De los indicadores de calidad, tres estan
ligeramente por arriba de la linea, siendo
Capacidad Integradora, 27 puntos; Consistencia
Estructural, 26 puntos; Capacidad Funcional, 25
puntos. Los otros dos por debajo, Eficiencia, 23
puntos; Mérito, 20 puntos, categorias vinculadas
a la profesionalizacion y cultura organizacional
en instituciones publicas subnacionales (BID,
2014). Esta radiografia = muestra  “todo
comprender estd vinculado por principio al
tiempo, no so6lo a la situacion temporal que
determinan  sincronicamente al  hombre"
(Koselleck, 1997, p. 67).

En una valoracion de gestion del capital
humano, sefala a la planificacion de los recursos
humanos no estd concebida como una funcion
transversal del sistema (BID, 2014). Ademas
carece de capacidad para prever las necesidades
futuras de  personal, las  estructuras
organizacionales estan excedidas en nimero de
integrantes con funciones dispersas. Como
consecuencia, el sistema pierde integralidad, las
plantillas de personal no necesariamente se
adecuan a los objetivos institucionales. Este
esquema prevalece en el ambito local, existe una
rotacion desmedida de personal de mandos
medios y superiores en cada cambio de

administraciones. Cada periodo de gobierno, en
ocasiones en meses experimenta estas practicas
irreversibles, simulando continuidad de acciones.
Esta atmodsfera se explica bajo analogias
estructurales de multiples formas de relaciones
humanas en las sociedades, pueden quiza,
conducir a una comprension explicacion de las
realidades sociales (Kosik, 1967).

Por consiguiente, institucionalizar los
sistemas de gestion de recursos humanos se
caracteriza por organos rectores de coordinacion
administrativa con brechas de capacidades
politicas, institucionales, técnicas. Aunado una
presencia  ausencia  de  politicas  de
profesionalizacion del segmento directivo, los
desafios abre este escenario de fortalezas en
aspectos para potenciar revela una cuestion de
fondo. En consecuencia profesionalizar las
administraciones publicas, mediante una gestion
de recursos humanos tiene baja prioridad,
independientemente de la alternancia politica

exista entre ellos. Los procesos de
profesionalizacion son considerados como
esfuerzos intrincados, de largo aliento sin

mayores beneficios, entrafian costos concretos de
corto plazo. Tienden a ver en la
profesionalizacion un recorte de flexibilidad para
gestionar personal bajo criterios de autonomia, un
frente de conflicto de empleados con sindicatos
(BID, 2014).

Este escenario representa retos deban
asumir las instituciones gubernamentales para
sostener la calidad de sus sistemas de gestion de
recursos humanos. La Figura 5 present6 de forma
estilizada una ruta de profesionalizacion, el
proposito es orientar formular los planes de
mejorar en su gestion. En este sentido, pretende
ser un prototipo para estructurar las reformas con
base a sus necesidades y areas de competencia
sobre su capital de personal. El capital humano es

una inversidbn para las  organizaciones,
invariablemente se reconoce en la evaluacion una
posibilidad que pueden potenciar  sus
capacidades.
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Figura 5

Esquema de profesionalizacion de los sistemas estatales de Gestion de Recursos Humanos

Pilar transversal: Fortalecimiento de las capacidades institucionales de diseiio e implementacion
1. Incrementar las capacidades de rectoria del sistema de gestion de recursos humanos
2. Incrementar las capacidades de operacion del sistema de gestion de recursos humanos
3. Incrementar la cantidad y calidad de gestion de recursos humanos

Etapa 1
Generacion de las precondiciones
para el fortalecimiento y operacion
del sistema de gestion de recursos
humanos

Etapa 2
Seleccion de la estrategia de
profesionalizacion

Etapa 3
Fortalecimiento de las funciones de
gestion de recursos humanos segiin
el nivel de complejidad

Producir informacion basica de
gestion de recursos humanos

Corregir las anomalias basicas en el
funcionamiento del sistema de
gestion de recursos humanos

Opcion 1. Construir un segmento
directivo/profesional  durante el
periodo de administracidn.

Opcion 2. Construir  carreras
profesionales por funciones
estratégicas de la administracion.

Opcion 3. Introducir mejoras de
gestion de recursos humanos pero sin
crear nuevos segmentos o carreras.

Fase 1: Planificacion y organizacion
del trabajo
1. Generar instrumentos  de
planificacion de plantillas de
personal.
2. Disefar un protocolo de
planificacion de plantillas.
3. Optimizar manuales de puestos
y perfiles.
Fase 2: Garantias de idoneidad
1. Mejorar la difusion de las
vacantes.

2. Expandir los concursos abiertos
y de mérito.

3. Evaluar formacidn, experiencia
y competencias.

Fase 3: Efectividad del desempeiio

1. Disenar mecanismos de
desarrollo profesional.

2. Disefar un mecanismo de
evaluacion del desempeiio.

Nota. Profesionalizacion de la Funcidn Publica de los Estados de México, BID (2014).

El valor estratégico en gestion de recursos
humanos se potencidé en América Latina con la
suscripcion de Carta Iberoamericana de la
Funcion Publica en 2003. Con intencion de
proponer un cambio de paradigma para
dimensionar las inversiones del conocimiento de
las capacidades potencialidades de las personas
en el ambito publico. En los compromisos
descritos en esta Carta Iberoamericana, los
gobiernos de la region América Latina lograron
avances al implantar este modelo de gestion
publica. Los resultados fueron alentados derivado
del diagnostico desarrollado por el Banco
Interamericano de Desarrollo en el periodo 2004—
15, se evaluaron mediciones a nivel regional. “Se
incremento la calidad de los sistemas de gestion
de recursos humanos que revel6 un progreso
gradual, en una escala de 0-100 puntos, el
promedio regional crecié de 30 a 40 puntos”
(BID, 2004, p. 19).

En el caso especifico del gobierno federal
de México, el desarrollo global del sistema de
gestion alcanzé 41 puntos de las escalas en 2004
y 2013. Fue un decenio en el cual se aprovecharon
los aspectos susceptibles proclives a modernizar,
aunque también algunas fortalezas mermaron en
su vigor debilitando los resultados del programa
de gestion. El diagnéstico permitié identificar un
conjunto de desafios de profesionalizacion, en
particular, fortalecer las funciones sustantivas de
gestion de recursos humanos. Robustecer la
gobernanza del sistema y ampliar el proceso de
profesionalizacion. Existen retos para avanzar en
las politicas de desarrollo profesional, en
particular para el personal de confianza porque su
permanencia es incierta (BID. 2014).

En 2016 el BID, en un ejercicio de
evaluacion al sistema de gestion de
profesionalizacién, reconocid al Gobierno del
Estado de México con el primer lugar, en la
categoria de “Gobiernos Subnacionales: casos de
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implementacién de Gestion para Resultados de
Desarrollo en estados, provincias, gobiernos
regionales, municipios y alcaldias” (PDEM,
2018, p. 292). El estudio permitid6 medir el
impacto de los alcances del programa integral de
capacitacion a las instituciones publicas, con la
practica denominada “Mejora de los Sistemas de

la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico
(SHCP), posicion6 a la entidad federativa, en el
primer lugar a nivel nacional de esta arista. El
estudio se relacion6 con el diagnostico sobre el
avance de implementaciéon del Presupuesto
basado en Resultados y el Sistema de Evaluacion
del Desempefio (PDEM, 2018).

Informacion del Gobierno del Estado de México”
(PDEM, 2018, p. 292). Posteriormente, en 2017

Tabla 1
Aspectos susceptibles para mejorar en el disefio de programas y politicas publicas locales
Categoria Area de oportunidad Frecuencia  Porcentaje
Disefio Se cuentan con datos estadisticos acerca de la poblacion 60 89.55
universo, potencial y objetivo. No se analizan bajo un método
que permita contar con indicadores contundentes.
Planificacion y orientacion a Cuentan con instrumentos de métodos, lineamientos para 43 64.17
resultados documentar los programas. Aplican parcialmente los medios
para formular planes de desarrollo.
Cobertura y focalizacion Se podra realizar una valoracion objetiva acerca de la 48 71.64
consistencia y resultados de programas al precisar situaciones
reales de la poblacion universo y potencial.
Operacion Plantear adecuadamente diagnosticos, para dimensionar metas 40 59.70
y poblacion objetivo
Percepcion de la poblacion Disefiar un instrumento de obtencion de informacion para 53 79.10
atendida evaluar el impacto de programas, politicas publicas de impacto
Medicion de resultados Los indicadores de desempeifio deben disefiarse de acuerdo con 64 95.52

el objetivo del programa o politica ptiblica

Nota. Datos cualitativos de los hallazgos en los informes evaluativos realizados, elaboracion propia (2020).

Por otra parte, el proceso cultura
organizacional en las administraciones publicas
se enfrentd en una realidad dinamica, las
interdependencias  entre  distintos  actores
presentan nuevos desafios. Se requirid explorar
estrategias innovadoras para generar sinergias
entre sectores que potenciaron las intervenciones
proclives a transformaciones sustentadas en la
participacion  democratica. Las tecnologias
representaron medios para ser eficaces en
atencion ciudadana, rendicion de cuentas,
transparencia, es un trabajo integrador para
fortalecer capacidades de respuesta (PDEM,
2018). El potencial técnico de los conocimientos
de las personas significo posibilidades para
adaptar tecnologias disponibles como principio
categorico de eficacia a nivel personal (Gibson,
1997). Por tanto en las administraciones publicas
locales es evidente una dispersion de esfuerzos en
lo colectivo, una brecha heterogénea en el tamafo
de las instituciones publicas y competencias de
sus integrantes.

Se reconocid en las instituciones publicas
locales enfrentan retos, las agendas municipales
estdn todavia inconclusas. En algunos casos, las
capacidades institucionales de los gobiernos
municipales se restringen, debido a la posibilidad
de enfrentar desafios para fortalecer su
gobernanza. Como expresa Zemelman (2011),
“un pais es una cultura, un modo de pensar, una
percepcion definida, una manera de apropiarse
del pasado y también del futuro” (p. 20). En este
contexto destaca: la profesionalizacion del capital
intelectual, las coordinaciones
intergubernamentales,  interinstitucionales e
intermunicipales. Se considera ademas, el
impulso de la participacion ciudadana y los
mecanismos de confianza (PDEM, 2018). En
definitiva la gestion del conocimiento toma
importancia significativa como factor de cambio
y desarrollo.

Discusion
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En la ultima década, el Estado de México
experimentd un acentuado proceso de
transformacion en las gestiones gubernamentales.
Da cuenta de ello, acciones en materia de
descentralizacion administrativa,
profesionalizacion ~ del  servicio  publico,
medicion, evaluacion de la gestion publica. Los
desafios son consolidar una gobernanza de Estado
de derecho, someterse al escrutinio y evaluacion
por parte de la ciudadania. Todo es posible al
descentralizar decisiones en transparentar las
gestiones administrativas en consolidar una
cultura de confianza a favor de la sociedad.

A nivel pais, en un estudio de gobernanza
en instituciones municipales, indic6 una
fragilidad del marco juridico. El 55 por ciento de
gobiernos no cuenta con un reglamento interno de
las administraciones municipales, y cuando si
existe, con frecuencia estda desactualizado.
Aunque la existencia de normas internas no es
garantia de un orden administrativo institucional,
su inexistencia propicia improvisacion en los
procedimientos, la ausencia de precision en el
manejo de recursos y en los sistemas contables de
registro. De igual manera, el 74 por ciento de los
municipios del pais no cuenta con un reglamento
de planificacion; significa que tres cuartas partes
de los municipios carecen de un marco normativo
para ordenar las acciones en el tiempo y vincular
la asignacion de recursos con objetivos, metas
previamente establecidos (Carrera, 2013).

El desarrollo del estudio en campo
comprendié  aplicar el instrumento de
investigacion en entrevistas a la alta direccion, el
personal de segunda linea de las estructuras
organizacionales, Al respecto, se registraron
limitantes especificas que fueron superadas, por
ejemplo: evitar entrevistas. Los documentos de
fuente primaria y solicitudes de acceso a través de
los sitios Web, se identificd evitar proporcionar
los mismos.

En 2020, el fenomeno de salud publica
condujo a inactividades de diversos sectores, tuvo
repercusiones concretas en las actividades del
sector publico, operd en 30 de su capacidad s6lo
en tres meses. De la composicion geopolitica de
2015 a 2019, el 32 por ciento de las instituciones
publicas, atendieron los mecanismos de
evaluacion de politicas publicas; de este universo,
el estudio muestra fue del 50 por ciento. En este
afio los gobiernos continuaron con esta tendencia

son del 10 por ciento, representando el dos punto
cuatro por ciento de los gobiernos municipales de
esta entidad federativa. Este fendmeno se replica
en los primeros 6 meses de 2021, continua en
operacion 30 por ciento de sus estructuras; se
identifican otros efectos secundarios, reducciones
de sus ingresos, el desempleo obligatorio para sus
integrantes, la cancelacion de programas de
infraestructura, con ello se evidencio niveles de
retroceso social. Este escenario posibilita nuevas
lineas de investigacion, el considerar los efectos
de la pandemia en circunstancias adversas para
reactivar sus acciones.
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Conclusiones

Cultura organizacional en las instituciones
publicas es una tendencia de transformacion para
fortalecer su contexto interior frente al entorno
sociodemografico dindmico. Se demostré que la
investigacion cientifica en la administracion
publica es asertiva para documentar estrategias,
en resolver problemas estructurales, funcionales,
sistémicos, para fortalecer sus capacidades
administrativas. Para explicar su contexto, los
métodos permitieron comprender el paradigma
humanista acerca de conductas humanas con los
hechos sociales. Explicar los fenémenos reales
empiricos acerca de practicas administrativas, la
evidencia senala que el fortalecimiento de las
capacidades institucionales son  premisas
fundamentales. Los componentes que parecen
sustanciales representan un reto en su practica, a
pesar de que en sus proyecciones pronostican
cambios en su vision.

Respecto a las vertientes de
profesionalizacion, el estudio presentado por el
Banco Interamericano de Desarrollo (BID)
colaborativamente con el Foro Nacional de
Profesionalizacion de M¢éxico (FNPM), los
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resultados revelaron un desarrollo institucional
promedio es atn incipiente en estas entidades, de
incertidumbre y permanencia para los individuos
de la alta direccion. Por una parte las métricas de
calidad: capacidad integradora estd en nivel
aceptable de la media, igual consistencia
estructural, capacidad funcional, mismas se
demuestran con un marco juridico consistente. A
diferencia de los indicadores de eficiencia y
mérito, cuyas puntuaciones estan por debajo de la
media aceptable. Como consecuencia, el sistema
pierde integralidad y las plantillas de personal no
necesariamente se adecuan a los objetivos
institucionales. Esta combinacion hace en los
individuos tengan expectativas de capacitacion,
pero no de desarrollo profesional en el mediano y
largo plazo.

Este escenario significa en su conjunto,
considerar estrategias orientadas al desarrollo
institucional, gestion del conocimiento toma
sentido significativo como factor de progreso.
Impulsar un ambiente en donde la informacion
como el conocimiento esté disponible dentro de
las organizaciones se califique, procese para
colaborar como equipo. Bajo este tenor
pragmatico, consiste en brindar vigencia plena sin
restriccion ni condiciones a aquello que se
reconoce como deber, (Gadamer, 2002). Asi
como la cultura organizacional en el sector
publico esta elevada a principios legales, las
instituciones publicas se enfrentan a grandes
cuestionamientos sociales en sus niveles de
confianza, es decir, su desempefio estd
fragmentado.

El desarrollo organizacional es un
paradigma para buscar un cambio planificado es
las organizaciones locales. La cual se centra en
valores, actitudes, una departamentalizacion,
medio ambiente y cultura organizacional,
colaborativamente con los individuos que
integran las instituciones. Por tanto intenta
integrar objetivos organizativos con los avances
tecnoldgicos, desde un enfoque sistémico e
integrador. Esta planificacion préctica permite
prever y decidir las acciones del presente con
énfasis al futuro deseable, es decir una
prospectiva. Deben ser vistas como procesos
colaborativos que permitan trazar lineas de
objetivos para actuar en consecuencia de estos.

Finalmente, administracion publica en el
ambito local estd inmersa en una compleja

realidad en su entorno externo y competitivo en
su contexto interno. La revolucidn tecnologia en
las interdependencias entre los actores sociales y
economicos, presentan nuevos desafios para
atender oportunidades en demandar acciones
profundas e innovadoras. Este contexto induce a
replantear continuamente su naturaleza con los
objetivos de sus procesos. Por lo anterior, surge
estudiar lineas de investigacion orientadas a
estrategias multidimensionales en las
instituciones locales. La propuesta de una
metodologia con orientacion al desarrollo
humano, en paralelo brinde una alternativa para
evitar la dispersion subjetiva de resultados en su
departamentalizacion. En el entorno exterior, las
transformaciones demandan inclusion sustentada
en participacion democratica, una funcién
transparente e innovadora, es decir adaptacion al
cambio de manera resiliente.
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