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1.- INTRODUCCION. HACIA UN NUEVO CONCEPTO DE LA GESTION PUBLICA:

A la necesidad de la participacion o intervencién de algun tipo de instancia
publica en la economia cuya actividad se encuentre por encimade lalibre actuacion de los
agentes del mercado se llega a través de diversas controversias y debates teoricos
planteados y mantenidos desde largo tiempo atrés’. Sin embargo, si se analiza el
contenido de esos debates, se llega a la conclusiéon de que un Estado o poder publico
preocupado por el acontecer econémico y las consecuencias de su actuacion es un
fendmeno relativamente moderno, directamente vinculado al nacimiento de los gobiernos
representativos (NORTH, 1993). De este modo, y hoy en dia, €l principio generalmente
aceptado es que la actividad publica debe existir, asumiendo funciones que el sector
privado no puede acometer eficientemente al no haber un perfecto funcionamiento de los
mecanismos de mercado. La correccion publica se hara ante todo —y en el plano
microecondmico— por cuatro causas, como son el hecho de que existan bienes o servicios
cuya produccién genera externalidades, la existencia de monopolios naturales, la
necesidad de producir bienesy servicios publicos, y/o laignorancia de los consumidores
(PLACER, VAZQUEZ y MIGUEL, 1995; VAZQUEZ y MIGUEL, 1995).

Con vistas a su caracterizacion, las formas de funcionamiento del sector publico
(ya se trate de empresas o de administraciones) han sido tradicionalmente asociadas a
factores tales como rigidez, lentitud, exceso de burocracia y resistencia al cambio. Sin

! Incluso mucho tiempo antes de que los tedricos postulasen |as bondades del libre mercado y, por
tanto, la conveniencia de dejar actuar a los agentes econémicos a su libre albedrio. No obstante,
resulta conveniente precisar que en estos debates iniciales la controversia giraba en torno a la
convenienciao no de que existiese una“autoridad superior” en 10s mercados, y no tanto en cuanto
al caracter publico o no de ésta. Esta cualidad se puede entender implicitaal analizar la pragmatica,
de acuerdo con lacual la antedicha autoridad econémica se ha venido identificando con la autoridad
politico-administrativa.



embargo, y como indican LAUFER y BURLAUD (1989), la transformacion del acto
administrativo en Derecho Publico se ha encargado de cuestionar el papel del sector
publico y los principios sobre los que descansaba la legitimidad de su actuacién, haciendo
ganar terreno a un nuevo enfoque en el andlisis de su actividad econémica, que pone €l
énfasis en lanecesidad de adaptar laformacion tedricatradicional delos economistasalas
nuevas necesidades de evaluacion de proyectos y toma de decisiones en el @mbito de la
instrumentalizacién de politicas concretas, el cual aparece bajo la denominacién de
Gestion Publica (MONASTERIO y SUAREZ, 1999) y, de acuerdo con ALBI,
GONZALEZ-PARAMO y LOPEZ-CASASNOVAS (1997), “es sustancialmente gestion
en el sentido que hoy da a este término la economia de las organizaciones: Conjunto de
decisiones dirigidas a motivar y coordinar a las personas para alcanzar metas
individuales y colectivas... y es publica por la naturaleza de sus fines y el marco juridico-
politico en el que se desenvuelve”. De este modo, y como en tantas otras ocasiones, la
imposicién de la préctica ha hecho tomar conciencia de la necesidad de evolucion de los
métodos “fradicionales” hacia una nueva forma de hacer las cosas: Naciaasi la Gestién y
Administracion Publica.

No obstante, la evolucion hasido (y continda siéndolo) lentay costosa, habiendo
de vencer multitud de obstaculos y reticencias, buena muestra de lo cual resulta el
comentario que en este sentido hacen los propios LAUFER y BURLAUD (1989), para
quienes “cuando se examina el desarrollo de ciertas innovaciones en los métodos de
administracion —racionalizacion de las opciones presupuestarias, Direccion Publica,
etc.— uno se siente sorprendido por la ambigiiedad, incluso por la esquizofrenia de la
actitud de la Administracion al respecto. Por un lado, su necesidad es ampliamente
proclamada. Se multiplican los seminarios especializados, las publicaciones y los equipos
de trabajo. Por otro, el escepticismo parece adueiiarse pronto de todos los esfuerzos...
[pero] su fracaso mismo ha servido de justificacion para nuevos articulos y nuevos
seminarios... En cuanto a la Direccion Publica, las actitudes son posiblemente todavia
mds contradictorias, se oscila entre el maximo interés y el escepticismo mds completo” .

Otro “comentario corriente” citado por estos mismos autores resulta igual de
elocuente e ilustrativo con respecto a la conducta y actitud hacia el cambio de los
responsables publicos: “Seria maravilloso disponer de tales herramientas de gestion,
pero no es posible aplicarlas a mi_Administracion, donde los problemas son complejos,
los procedimientos son antiguos, avalados por la experiencia, y donde las decisiones
politicas vienen a trastocar constantemente el orden interno” . Se puede ver asi como ala
antedicha actitud contribuye la también tradicional concepcion ‘“exdgena” de los
representantes politicos ante quienes los gestores publicos tienen que rendir cuentas
(POLLIT, 1993).

La Gestion y Administracion Publica se constituye, pues, en una disciplina
acorde con el progresivo transito del “Estado nacional” a “Estado empresarial”
(NAISBITT, 1995), en que, con fondos limitados y agobiados por la demanda, los



distintos entes publicos necesitan imperiosamente obtener una mayor productividad de sus
presupuestos, al rechazar los contribuyentes incrementos fiscales o recaudatorios para
sufragar la produccién de bienes y servicios, muchas veces percibidos como excesivos o
demasiado caros. La creciente tendencia privatizadora aumenta la presion, pues las
entidades publicas han de ser cada vez mas competitivas en relacion a mercado, o bien
desaparecer en favor de este Ultimo, hecho al que también contribuye la subcontratacién
de empresas privadas por entidades publicas (COMMON, FLYNN y MELLON, 1993).

En este orden de cosas, una correcta gestion sera fundamental para lograr una
ordenacién econémica eficiente de la actividad publica, surgiendo la Gestion y
Administracién Publica como resultado del encuentro de dos dmbitos tradicional mente
considerados antagénicos: El privadoy el plblico (VAZQUEZ y MIGUEL, 1995). Si bien
esta circunstancia (situarse en la linea divisoria de ambos planos) parece, a priori, una
potencial fuente de enriquecimiento, lo cierto es que también resulta un foco de
dificultades, pues lo normal es que todo encuentro de dos o mas culturas, o formas de
razonar y de hacer las cosas, no se produzca sin ciertos “recelos” 0 ‘“desconfianzas”,
expresadas en diversos aspectos: Por un lado, las entidades publicas no suponen sélo un
lugar donde desarrollar las experiencias privadas, sino que la aplicacion de las nuevas
técnicas supone un reto en si mismo; por otro, la extension de las técnicas de gestion alas
entidades publicas implica una evolucion del propio concepto de la misma, a introducirla
en una esfera donde la venta de bienes y servicios, y la maximizacion del beneficio
subsecuente, no son siempre imperativos categéricos. De este modo, se puede hablar de la
existencia de tres vias claramente diferenciadas (Grafico 1) por las que la Gestion y
Administracion Puablica ha ido transitando paulatina y sucesivamente (PLACER,
VAZQUEZ y MIGUEL, 1995):

Una primera posibilidad consistié enaplicar la experiencia gerencial en el sector
publico tal y como se venia haciendo antes en el privado, postura que se revelo
como bastante “traumdtica” ala hora de proceder a su puesta en practica, pero
que, sin embargo, caracterizo los inicios de la Gestion y Administracion Pdblica.
Hoy en dia se considera de modo generalizado que es inadecuada y claramente
desfasada.

Frente a la opcién anterior, y més como reaccion frente a las dificultades de su
implementacion que ante el hecho de no obtener los resultados inicialmente
previstos (consecuencia directa de las antedichas dificultades), una segunda
posibilidad consistio en la disolucion de las prdcticas privadas en los usos de la
Ciencia Administrativa “tradicional”, con o que se concluia en la obtencién de
un enriquecimiento nulo dentro de una situaci6n claramente regresiva.

Por Ultimo, y como alternativa més acertada, se llegd ala conclusion de que era
necesario optar por elaborar una estructura conceptual especifica y coherente,
tomando para ello elementos procedentes tanto del sector pdblico como del



privado, y viendo la forma de amoldarlos a los requerimientos de la nueva
situacion de laactividad pablica.

GRAFICO 1
EVOLUCION DE LA GESTION Y ADMINISTRACION PUBLICA
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Fuente: Elaboracion propia en base a LAUFER y BURLAUD (1989), PLACER,
VAZQUEZ y MIGUEL (1995), y VAZQUEZ y MIGUEL (1995).



2.- APLICABILIDAD DE LAS PRACTICAS DE MARKETING INTERNO EN LA
ACTIVIDAD PUBLICA:

Asumir laopcion por latercera de las vias a las que acabamos de referirnos pone
en primer plano la existencia y la influencia de fenémenos econémicos que afectan a la
sociedad entera, como pueden ser la ampliacion del campo de la actividad publica, la
consideracion del aspecto institucional de las grandes empresas privadas, |a emergenciade
un nimero creciente de organizaciones situadas entre los ambitos publico y privado (tales
como sociedades de economia mixta, asociaciones, fundaciones, ...), etc. En este sentido,
la Gestion y Administracion Pablica, introduciendo y dando pleno sentido a conceptos
“clave” como son los de eficiencia, eficacia, responsabilidad, cultura organizacional,
etc., involucraray afectaratanto alos agentes del sector publico como alos del privado, a
la Direccion Comercial como a las Ciencias Administrativas, ..., dando cuenta de la
realidad de las practicas del sector publico y su evolucién, profundizando y desarrollando
el propio concepto de gestion, a la vez que ofreciendo a los responsables del sector
privado las lecciones que puedan extraerse en cada momento de la experiencia del sector
publico. Se tiende asi hacia la constitucion de un marco coherente y razonado en el que
desarrollar la actividad de las entidades publicas de todo tipo (PLACER, VAZQUEZ y
MIGUEL, 1995).

Centrando un poco mas el andlisisy refiriéndonos ya de manera concreta al caso
de las Administraciones Publicas, o sector publico administrativo, latransicion progresiva
de una cultura de orientacion burocrética a otra orientada a la gestién y calidad del
servicio prestado, considerando a los ciudadanos mas como clientes que como simples
administrados, exige un replanteamiento del conjunto de estrategias planteadas para la
consecucion de los objetivos propuestos’ y, entre otras, de las referidas a los recursos
humanos que, a igual que en el sector privado, son uno de los activos principales de las
entidades que lo conforman®. En este sentido, junto a las acciones para incentivar y
motivar a las personas y para promover una mayor adecuacion de las mismas a las
funciones y cometidos de los puestos que desempefian, cobran una especial importancia
aquellas iniciativas que suponen mayor planificacion de las actividades y una
desconcentracion o descentralizacidn progresiva de responsabilidades, todo €ello con la

2 Entre otras aportaciones en este sentido, HURLEY y HULT (1998) analizan las innovaciones que
se vienen realizando en el ambito de las organizaciones publicas, sefiadlando |a necesidad de
investigar la orientacion a mercado de la actividad de las mismas —en |a préctica— para determinar
como deberian adaptarse a los cambios a los que se ven abocadas a enfrentarse —definicion de
estrategias—.

3 Méasalin, las estrategias de gesti6n de | os recursos humanos tendrén una especial importanciaen el
ambito publico si tenemos en cuenta el tenor literal de la cita reproducida anteriormente de ALBI,
GONZALEZ-PARAMOY LOPEZ-CASASNOVAS (1997), autores para quienes la Gestion Pablica
se identifica con el “conjunto de decisiones dirigidas a motivar y coordinar a las personas para
alcanzar metasindividualesy colectivas...”.



finalidad de llegar a sustituir paulatinamente los habituales esquemas de gestién de
personal jerarquizadosy compartimentalizados por otras formulas mas horizontales en las
gue participen todos y cada uno de los individuos involucrados (bien sea directamente o
por medio de sus representantes), se conceda una atencion prioritaria a la eficienciaen la
gestion, y se contemplen mayores niveles de implicacion y responsabilidad de |os gerentes
en los programas de actuacién a través de una creciente capacidad de gestion sobre los
recursos asignados (ARIAS, 1994). En suma, se estd abriendo un nuevo campo de
actuacién para el marketing interno, cuyo potencial parece atodas luces evidente.

Dentro, pues, de una concepcion amplia del marketing publico®, podria decirse
gue el marketing interno, a caballo entre los departamentos de marketing y de recursos
humanos, buscaria —con actividades similares a las de su homélogo externo— motivar a
Cuantas personas prestan sus servicios en la organizacion publica o colaboran con €ella, y
asi orientarlas hacia el logro posterior de sus objetivos genéricos. Orientado a la gestién
del personal, el marketing interno contemplaria, en consecuencia, a los empleados
(funcionarios 0 no) como integrantes de un mercado a que hay que analizar, segmentar y
ofrecer un “producto” adecuado y atractivo, que trascienda y vaya mas ala de un simple
puesto de trabajo y un salario, colmando en lo posible sus deseos de realizacion personal,
al tiempo que logrando unos mayores niveles de rendimiento e integracién con lafilosofia
y los objetivos de la organizacion (VAZQUEZ, GARCIA y MARTIN, 1997; VAZQUEZ,
1998; VAZQUEZ y GARCIA, 1999)°. La aplicacién de los principios de marketing
interno sera, ademas, crucial para acrecentar €l potencial de éxito a priori de los
programas de marketing externo, ya que la satisfaccion o insatisfaccién previa del
personal traera consigo unos evidentes efectos de feed-back o retroalimentacion —bien
sean positivos o negativos, seglin el caso—, que podran manifestarse en uno o varios de los
factores que afecten a la implementacién de las medidas de caracter externo (objetivos,
recursos o capacidades), condicionando aspectos tales como la calidad del servicio y la
atencion al ciudadano-cliente®, la “credibilidad” de |as tareas realizadas, etc., por citar tan
solo algunos ejemplos. En el Grafico 2 puede verse sintéticamente la repercusion que el
marketing interno puede tener en las acciones de marketing externo en el ambito pablico’.

4 Siguiendo a VAZQUEZ, PLACER, GUTIERREZ y JJMENEZ (2000), y a igual que ocurre con
otros muchos conceptos en la disciplinadel Marketing, se puede hablar de un marketing publico en
un sentido estricto —y de acuerdo con el cual se veriarestringido en su actuacién al intercambio de
bienes y servicios piblicos—, y en un sentido amplio —incluyendo junto a lo anterior préacticas de
marketing interno, social, palitico, electoral, institucional, no lucrativo y lucrativo, todas ellas en
cuanto que estos tipos de marketing también son susceptibles de aplicacién en el marco de la
actividad publica—.

5 Definicion sintética elaborada en base alas aportaciones de ARNDT (1983), GRONROSS (1984),
LEVIONNOIS (1987), y MIQUEL, MOLLA y QUINTANILLA (1987).

6 Aspecto de crecienteinterés (ver, por jemplo, al respecto | as aportaciones de BIGNE, MOLINER,
VALLET y SANCHEZ, 1995y 1997).

" Como indica CERVERA (1999), son miiltiples | as experiencias que muestran |os beneficios de una
correcta aplicacion de diversas herramientas de marketing en el ambito de las administraciones
publicas como resultado de la adopcion de una filosofia de aproximacién al publico para una



GRAFICO 2
INFLUENCIA DEL MARKETING INTERNO SOBRE EL EXTERNO EN EL
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Fuente: Elaboracion propia en base aVAZQUEZ, GARCIA y MARTIN (1997).

3.- EVIDENCIA EMPIRICA SOBRE LA APLICABILIDAD DE LAS PRACTICAS DE
MARKETING INTERNO EN LAS ADMINISTRACIONES PUBLICAS LOCALES:

No obstante, y con independencia de la mayor o de la menor evidencia con la que
pueda ser percibida en cada caso la conveniencia de aplicar las diferentes politicas y
técnicas del marketing interno en el ambito de las administraciones publicas, lo cierto es
gue en el momento actual alin resta mucho por hacer de cara a conseguir una adecuada
materializacién préctica de dicha necesidad. Para ello, es preciso llevar a cabo un
considerable esfuerzo de formacion y de concienciacién del propio personal
(acostumbrado de manera rutinaria a unos ciertos sistemas y procedimientos), pero
también resulta conveniente escuchar sus propias opiniones sobre la forma en que se han
de implementar 10s nuevos programas, las variables a incluir, los objetivos a conseguir,
etc.

Teniendo en cuenta esta Ultima afirmacion se planted la posibilidad de llevar a
cabo un estudio de caracter empirico através del cual se pudiese recabar la opinién de los
trabajadores publicos (funcionarios 0 no) acerca del tipo y las caracteristicas de los
sistemas de gestion de personal que les son aplicados, asi como de las diferentes variables
gue —a su entender— deberian ser tenidas en cuenta de cara al disefio de un modelo

satisfaccion mas efectiva de sus necesidades (orientacion al mercado u orientacion al servicio del
publico). Siguiendo a HAYDEN (1993), “las caracteristicas de las organizaciones publicas, mds
que ser un obstdculo para una orientacion al mercado, deben ser tomadas como argumentos que la
hacen necesaria para mejorar en su mision de servir al publico que las legitima”.



supuestamente ideal. La ficha técnica del estudio realizado puede verse en el Cuadro 1,y
sus resultados serdn comentados a continuacién.

De entre las diversas pUblicas administrativas con competencia territorial en la
Comunidad Auténomade Castillay Ledn se escogié como universo poblacional objeto de
estudio alas corporaciones locales y, mas concretamente, a los ayuntamientos de Castilla
y Leon, a entender a estas Ultimas entidades como las administraciones publicas mas
préximas a los ciudadanos y con las que éstos mantienen diversidad de relaciones®. Aun
asi, tanto el amplio nimero como las diferentes caracteristicas de estas entidades en
funcién de su tamafio (en términos de extensién geogréfica y, sobre todo, de poblacién),
se optd por restringir el ambito de estudio a los Ayuntamientos de Clase Tercera,
abundando en laidea de proximidad al ciudadano. De esta manera se delimité finalmente
una poblacion de 2205 Ayuntamientos, a parte de los cuales fue remitida una encuesta
postal hasta conseguir una muestrade 100 cuestionarios.

CUADRO 1
FICHA TECNICA DE LA ENCUESTA
Universo poblacional: Ayuntamientos de Clase Tercerade Castillay Leodn (cuya
poblacion esinferior alos 5.000 habitantesy cuyo presupuesto
no superalos 200 millones de pesetas): 2205 en total
Muestra: 204 encuestasintentadas, 100 redlizadasy véidas
Nivel de confianza: 95'5 %
Error muestral: +977%
Procedimiento de muestreo: Seleccién aleatoria
Tipo de encuesta: Postal
Periodo de realizacion: Abril-Junio de 1999

La tabulacion de los 100 cuestionarios validos que fueron remitidos tras los
sucesivos envios muestra como, de acuerdo con su clasificacién laboral (ver Gréfico 3),
quienes los respondieron fueron en su gran mayoria individuos con la categoria de
secretarios (79 %), muy por delante de aquellos otros pertenecientes a las de
administrativos (12 %), auxiliares administrativos (6 %) y auxiliares administrativos
interinos (3 %).

A partir de los datos anteriores es facil apreciar como, por lo tanto y en
consecuencia, un amplisimo porcentgje del 97 % de los individuos que contestaron la

8 Asi lo indica, por ejemplo, SUBIRATS (1996), autor que destaca entre las diferentes
caracteristicas que atribuye ala Administracion Piblica Local el desempefio de diferentes tipos de
funciones, el caracter directo delos servicios prestados, y el fuerte nivel derelacion directaentrelos
encargados de prestarlos y quienes los reciben. En Castilla y Ledn, e informe del Consgjo
Econémico y Social sobre la situacion de la comunidad auténoma en 1999 destaca igualmente este
hecho a sefialar que las corporaciones locales dedican la mayor parte de sus recursos a la
produccién de bienes (y servicios) publicos de carécter social (CESCyL, 2000).



encuesta poseian la condicién de funcionarios, frente al reducido 3 % restante de quienes
no lo eran, circunstancia considerada positiva a la hora de interpretar los resultados
obtenidos, por la mayor libertad con que —a menos a priori— cabria esperar que
manifestasen sus respuestas (por la estabilidad en su trabajo frente a quienes no tienen
consolidada su situacion laboral y pueden verse més coartados a emitir cualquier tipo de
juicios en relacién a su puesto o alaentidad en la que prestan sus servicios).

GRAFICO 3
ENCUESTADOS SEGUN CATEGORIAS LABORALES
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Fuente: Elaboracion propia.
Base: NUmero de encuestas (100).

® No obstante, también debe ser considerada |a posibilidad de que, unavez recibido el cuestionario
en un determinado ayuntamiento, y a la vista de su propésito y contenidos, la decision sobre
responderlo o no recayese sobre €l funcionario de mayor rango, estimando que éste seria el mas
capacitado parahacerlo. Ello explicarialagran presencia de secretarios entre quienes | os remitieron
unavez cubiertos, asi como la presencia casi anecdética de individuos de otras categorias |laborales
(que responderian en ausencia del correspondiente secretario —téngase en cuenta que es
rel ativamente frecuente que dos 0 més pequefios municipios tengan un mismo secretario y éste no
acuda diariamente a cada una de | as sedes de | os ayuntamientos correspondientes—, o por indicacion
de éste, yafuese positiva—con voluntad de respuesta— o negativa—sin dichavoluntad-).



En una primera aproximacion les fueron presentadas a los encuestados diversas
afirmaciones relacionadas con el marketing interno para que indicasen su grado de
identificacion con ellas. Tal y como se puede ver en el Cuadro 2 y en el Gréfico 4, las
puntuaciones medias obtenidas por cada una de dichas afirmaciones se encontraron por
regla general ligeramente por encima del centro de la escala (es decir, el valor 5). Las
excepciones se plantearon en aquellos casos en los que cabe percibir una referencia méas
directa alos propios trabajadores, tal y como ocurre, entre otras, con las afirmaciones A3
(“el personal se interesa y preocupa por su trabajo y por el éxito global de la entidad”),
A6 (“los sistemas de control se basan en la confianza depositada en los trabajadores”),
A7 (“los procedimientos de gestion se basan en la confianza depositada en los
trabajadores”), A13 (“existe un adecuado sistema de comunicacion interna, accesible
para todos los trabajadores”), 0 A21 (“los trabajadores son favorables a los cambios que
puedan redundar en el mejor desemperio de sus tareas”).

Una y otra circunstancias, unidas al caracter poco habitual de este tipo de
encuestas en el universo poblacional de referencia (que puede inducir a recelo de quienes
contestan, al no estar seguros del proposito real perseguido con las mismas), y pese alas
optimistas previsiones de partida, nos Ilevan a postular una posible sobrevaloracién en las
respuestas a estas preguntas, corroborada por las correspondientes a las siguientes, que
evidenciaron un gran nivel de desconocimiento de las politicas de gestién de personal en
si mismas (y, por lo tanto, cabria suponer que de las préacticas de marketing interno, si las
consideramos como parte de |os avances mas recientes en relacién a aquéllas).
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,GRAFICO 4
AFIRMACIONES EN RELACION CON LA PRACTICA DE ACCIONES DE
MARKETING INTERNO EN LAS ADMINISTRACIONES PUBLICAS LOCALES
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Fuente: Elaboracién propia.
Base: NUmero de encuestas (100) para cada categoria.

Asi, por giemplo, a preguntar a los encuestados al respecto de las categorias
genéricas en las que tradicionalmente vienen siendo agrupados |os modelos de gestion de
personal, es decir, las teorias X, Y y Z, se pudo constatar cémo el conocimiento o la
identificacién del contenido de las mismas por parte de los distintos individuos fue casi
testimonial (ver Gréfico 5). Asi, por ejemplo, mientras que un 8 % de los entrevistados
afirmaron directamente desconocer los tres tipos de teorias y su contenido, del 92 %
restante, la mayor parte de ellos se encontraban en una situacion similar, al decantarse por
laopcion “no sabe / no contesta” en 10s tres casos. En concreto, un porcentaje del 9 %
afirmaron conocer las teorias X, uno del 2 % lasteorias Y, y uno del 10 % lasteorias Z, si
bien estos resultados deben ser interpretados con |as oportunas cautel as y matizaciones'®.

19 Como en el caso delapuntuacion de las afirmaciones previas, lainterpretacion de estos resultados
(y, en general, de los de toda la encuesta) debe hacerse con cierta precaucion. En este caso, y a no
coincidir los porcentajes de conocimiento / desconocimiento de los tres grupos de teorias, resulta
plausible el hecho de que algunas respuestas sean aleatorias (si bien en un porcentagjeinferior a 8 %
resultante de restar |os porcentajes mayor y menor de conocimiento de las teorias). No obstante, |o
quesi parececlaro esque, entodo caso, el desconocimiento delastécnicas de gestion de personal es
ciertamente muy elevado.



GRAFICO 5
CONOCIMIENTO / IDENTIFICACION DE LAS TEORIAS DE GESTION DE
PERSONAL (X, Y, Z)
TEORIAS X TEORIAS Y TEORIASZ

Conoce Conoce Desconoce

&% NS/NC
82%

Fuente: Elaboracion propia
Base: NUmero de encuestas (100) para cada categoria.

En consonancia con estos Ultimos resultados anteriores se obtuvieron los
correspondientes a la siguiente de las cuestiones planteadas, en relacion con la cual un 6
% de los individuos afirmaron que la politica de gestion de persona aplicada en la
institucién en la que prestaban sus servicios se correspondia con la categoria de las teorias
X, mientras que un 1 % optaba por situarla dentro de la de las teorias Y, y un 4 % se
decidia a hacerlo dentro de la de las teorias Z. Del 89 % de encuestados restantes, un 3 %
optaron por decir que dicha politica no se encuadraba en ninguna de dichas categorias, y
un amplio 86 % no pudo precisar una respuesta (tal y como se apreciaen el Gréfico 6)™*.

1|_as mismas precauciones que en el caso de la pregunta anterior deben tenerse en cuentaalahora
de interpretar estos resultados, pues cabe la posibilidad de que un cierto porcentaje de respuestas
fuese dado asimismo a azar (ya que tan solo dos de los encuestados manifestaron conocer
simultaneamente el contenido delasteorias X, Y y Z, lo que nos dariaa entender que sdlo ellos dos
estarian en condiciones 6ptimas paraidentificar el modelo de gestién que se les esta aplicando con
algunadedichasteoriasy no con lasdemds). De nuevo aqui, laconclusion alaque sellegacontinda
siendo el desconocimiento generalizado de | as técnicas de gestion de personal (pues los interesados
ni siquierason capaces deidentificar el modelo quelesesaplicado).



GRAFICO 6
CONSCIENCIA DE APLICACION DE LAS TEORIAS DE GESTION DE
PERSONAL (X, Y, Z), Y NIVEL DE SATISFACCION CON LA POLITICA DE
PERSONAL APLICADA

TEORIA APLICADA NIVEL DE SATISFACCION

Teorias Y
Teorias X 17 corias z Ningun NS/NC Muche
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Fuente: Elaboracion propia
Base: NUmero de encuestas (100) para cada categoria.

Simultdneamente a lo anterior, un 19 % de los individuos encuestados
manifestaron estar muy satisfechos con la politica de personal que les eraaplicaday un 51
% bastante satisfechos (lo que daria como consecuente resultado una “valoracion
positiva” del 70 % en su conjunto, tal y como se ve en el propio Gréfico 6), mientras que
un 9 % se decant6 por la opcién de indiferencia y otro tanto por la de “no sabe / no
contesta” (lo que equivaldria a decir que existia un 18 % global de “indiferencia”) vy,
finalmente, mientras que un 9 % dijo que su satisfaccion era poca, un 3 % indico que era
ninguna (obteniéndose asi un 12 % de “valoracidn negativa” en su conjunto).

Finalmente se pidid a los entrevistados que indicasen cuéles serian las variables
gue, asu juicio, deberian incluirse en la elaboracion de un model o supuestamente ideal de
gestion de persona en las administraciones municipales, asi como la importancia que
darian a cada una de €ellas dentro de una escala de 0 a 10 puntos (Cuadro 3 y Gréfico 7).
Tal y como se puede ver, y ordenadas de mayor a menor importancia, las variables
mencionadas fueron diez: Medidas en favor de la calidad de vida en el trabajo (V8, con
8’90 puntos), flexibilidad en el horario —respetando un horario al publico-y en el lugar de
trabajo —trabajo a domicilio— (V2, con 8’30 puntos), reconocimiento explicito del trabajo
correctamente realizado (V4, con 820 puntos), implantacion de un sistema eficaz de
comunicacion interna (V7, con 8' 19 puntos), apertura hacia la innovacion —o fomento de
la iniciativa personal— (V1, con 810 puntos), inversion en la formacion de los
trabajadores (V 3, con 7' 99 puntos), vinculacion de una parte de la remuneracion recibida
—de tipo adicional— a rendimiento en el trabajo (V5, con 7' 90 puntos), implantacién de
circulos de control de calidad u otros sistemas similares de blsqueda de calidad total (V9,
con 7' 20 puntos), difusién de lafilosofia/ cultura/ valores de servicio alos ciudadanos en



la entidad (V10, con 7°'00 puntos), e implantacion de sistemas de remuneracion
complementariosy no monetarios (V 6, con 6’52 puntos).

En relacion con las variables mencionadas, cabe destacar su relacion directa
con lasteorias Z de gestion de personal 0, masaun, con el “paso adelante” 0 “algo mds”
gue sobre ellas supondria la puesta en préactica consciente de medidas o acciones de
marketing interno (VAZQUEZ y GARCIA, 1999). Se constataria asi como —aunque no de
una forma muy consciente— la evolucion a marketing interno es demandada por los
propiosinteresados.

CUADRO3
POSIBLES VARIABLES PARA UN HIPOTETICO MODELO “IDEAL” DE

GESTION DE RECURSOS HUMANOS EN LAS ADMINISTRACIONES
PUBLICAS LOCALES

VARIABLE PUNTUACION (0 — No, en ningun caso, ... , 10 -| MEDIA
| Resultaria imprescindible)
0 |11 12 (3[4 1516 171819 10
V.1. Apertura hacia la innovacion (fomento de laj|O |0 |2 [0 [0 (125 |20|6 | 22]33]8,10
iniciativapersonal)
V.2. Flexibilidad en el horario (respetando un horario{0 (0 |0 |0 |1 (2 [14]|8 |33|8 (348,30
a publico) y en el lugar de trabajo (adomicilio)
V.3. Inversién en la formacién de los trabajadores|1 (8 |5 |0 [0 |O |1 (4 | 20| 23|38]7,99
(personal funcionarioy contratado)
V.4. Reconocimiento explicito por lalabor bienhecha|0 |0 |0 [3 [3 |2 |8 | 14| 11| 35|24 8,20
o el trabajo correctamente realizado
V.5. Vinculaciéon de una parte de la remuneracién |0 (O |0 |0 (O | 10| 14| 6 | 40| 6 [24]7,90
recibida (adicional) al rendimiento en el trabajo
V.6. Implantacion de sistemas de remuneracién|10(3 |3 |0 (8 |0 | 10| 16| 20| 219 | 6,52
complementariosy no monetarios
V.7. Implantacion de un sistema eficaz de|0 |0 |0 [0 [O [9 [10|2 |35|20(24]8,19
comunicacién interna
V.8. Implantacion de medidas que favorezcan lafO (0 |0 |O |0 [3 |9 |5 |5 |34|44]8,9
calidad devidaen el trabajo
V.9. Implantacién de circulos de control de calidadu|0 (O |0 |0 (2 | 20| 28| 10| 10|6 |24]7,20
otros sistemas similares de blsgueda de calidad total
V.10. Difusién de la filosofia / cultura / valoresde|9 (1 |0 |0 (1 |1 |26|20|12|2 |28] 7,00
servicio alos ciudadanos en la entidad

Fuente: Elaboracion propia.
Base: NUmero de encuestas (100) para cada categoria.




GRAFICO 7
POSIBLES VARIABLES PARA UN HIPOTETICO MODELO “IDEAL” DE
GESTION DE RECURSOS HUMANOS EN LAS ADMINISTRACIONES
PUBLICAS LOCALES

Fuente: Elaboracién propia.
Base: NUimero de encuestas (100) para cada categoria.

4.- CONCLUSIONES:

Si bien los resultados del estudio empirico han sido expuestos de forma
sintetizada y esquemética, y aln resta por hacer dentro de la linea de investigacion
iniciada (desarrollando en si un modelo de gestién de personal adecuado para la
orientacion al mercado de la actividad de las administraciones municipales), del presente
trabagjo pueden extraerse diversas conclusiones, entre las que cabria poder destacar las
cinco siguientes:

- Para empezar, |a necesidad de que continte (y en algunos casos de que se inicie)
un proceso conducente a la paulatina'y progresiva modernizacion y actualizacion
de las técnicas y procedimientos organizativos aplicados en el ambito publico en
general y en el de las administraciones publicas en particular, introduciendo para
ello pautas econémicas y de gestion que permitan conseguir resultados con unas
cotas razonables de eficaciay de eficiencia.

- En consonancia con lo indicado en la conclusion precedente, puede constatarse
como el sector publico constituye, en su nuevo planteamiento, un campo de
incuestionable posibilidad de aplicacion para las préacticas del marketing, y no
sblo de las recogidas con la denominacion especifica de “marketing publico”,
sino en un sentido mas amplio o, lo que es lo mismo, con referencia a las que
incluiria el concepto de mayor alcance a que se podria aludir como “marketing
en el sector publico” .



- Dentro de las diversas categorias de marketing que abarcaria este Ultimo
concepto al que se acaba de hacer referencia, la puesta en practica de acciones de
marketing interno en las administraciones publicas reviste una gran importancia
(v ello a pesar de |la falta de costumbre al respecto y de las peculiaridades de la
situacién laboral del personal publico, sobre todo si éste tiene la categoria de
funcionario), por cuanto los resultados positivos que se puedan conseguir en
relacion con el personal se traduciran posteriormentey casi con toda seguridad en
una mejor atencion a los ciudadanosy, a partir de ahi, en la consecucion de unos
mejores resultados de |as politicas de marketing que se puedan llevar a cabo en
unavertiente externa (es decir, de caraal publico).

- No obstante lo dicho en la conclusion anterior, lo cierto es que muchos de los
trabajadores que prestan en la actualidad sus servicios en las administraciones
publicas locales tienen unos conocimientos nulos o minimos al respecto de la
existenciay de los contenidos de las técnicas de gestién de personal, y ello tanto
en lo que se refiere a las que podrian serles de aplicacion, como en 1o que
concierne a las que les son efectivamente aplicadas. Estas afirmaciones se
desprenden, por gemplo, de la interpretacion de los resultados que fueron
obtenidos a través del estudio empirico realizado, en el que Gnicamente una parte
minima de los encuestados se manifesto capaz de reconocer simultaneamente las
teorias X, Y y Z de gestion de personal o de identificar con alguna de ellas €l
sistema de gestion de personal utilizado con ellos. Sin embargo, un margen
relativamente amplio de estos mismos encuestados valoré positivamente €l
sistema que se les aplicaba, frente a quienes se manifestaron indiferentes o
sostuvieron una opinién desfavorable.

- Finalmente, y teniendo en cuenta tanto el tenor literal como el contenido y la
valoracion que los encuestados otorgaron a las diferentes variables que, a su
entender, deberian ser tenidas en cuenta para mejorar €l sistema de gestion de
personal que les era aplicado, por medio de la elaboracion de un hipotético y
supuesto “modelo ideal”, cabe destacar un deseo latente de puesta en préctica de
acciones de marketing interno por parte de los propios interesados, si bien este
sentimiento no se manifiesta habitualmente de manera expresa, sino mas bien de
forma inconsciente.

A lavistade tales conclusiones no podemos terminar esta exposicion sin plantear
dos recomendaciones que, a nuestro juicio, resultarian fundamentales para una
optimizacion de los resultados que se pudieran derivar de la aplicacion del marketing
interno en el &mbito de las Administraciones Plblicas. Estas serian las siguientes:

En primer lugar, la necesidad de llevar a cabo un considerable esfuerzo formativo
y divulgativo entre el personal publico (sea o no funcionario), explicandole €l



contenido, €l propdsito y los beneficios que se podrian obtener a partir de la
aplicacion de acciones de marketing interno. Seria recomendable, asimismo, que
el contenido de dicha campafia se extendiese a las précticas de marketing y de
gestién en general.

En segundo lugar, la necesidad de avanzar un paso més en el sentido anterior,
tratando de involucrar a persona afectado en la puesta en practica de las
medidas de marketing interno que se consideren oportunas, viniendo de esta
formaa conseguir una previsible mayor efectividad de las mismas.
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