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O elemento persoal
nas Administracions
publicas

n conxunto de cambios de todo tipo (técnicos, so-

ciais, econémicos, culturais, politicos, etc.), esta a in-
troducirnos nunha nova época. Un dos efectos dos avan-
ces tecnoloxicos é a maior capacidade de informacion
da sociedade actual. A progresiva implantacion da in-
formatica e as telecomunicaciéns permite a comunica-
cién instantanea, coa conseguinte supresion de boa par-
te da «informacién flotante» (a que permanecia no correo
durante varios dias e a que pasaba dun despacho a outro
das dependencias administrativas).

Na Administracion espafiola hai ainda un exceso de
papelame. A Administracién non pode quedar atrasada
e converterse no gran pantano da «informacion flotan-
te», demorando e entorpecendo o dinamismo social e
econdémico, e transformindose nun factor negativo da
competitividade do pais.

Para ser, en frase de Rosabeth Moss Kanter, «mestres
e non victimas do cambio»!, compre detecta-los cambios



mais significativos e cofiece-las tendencias que presen-
tan as realidades presentes e as perspectivas futuras.

Estas tendencias conflien en sinalar que a clave da
adaptacion 6s cambios radica nos recursos humanos,
tanto das Administraciéns ptiblicas coma das empresas
privadas.

Importa salientar dtas grandes tendencias:
a) Descentralizacion e participacion

Desde as lexions romanas & General Motors, as orga-
nizacions, tanto militares coma civis, obedeceron a es-
tructuras en forma de piramide: o poder e a comunica-
cion flaen desde o vértice da pirdmide ata a sia base.
Pero, como explican Naisbih, John e Aburdene?, duran-
te a década de 1970 un mundo en ebulicién irrompeu
na empresa privada. Nas transaccions financeiras e co-
merciais, os impulsos electrénicos substituiron o papel
e suprimiron boa parte da «informacién flotante».

No dito periodo as grandes empresas estadouniden-
ses, organizadas segundo o modelo xerarquico, experi-
mentaron unha profunda crise como consecuencia da
nova era da informacién. O enfrontarense cos seus com-
petidores xaponeses comprobaron que a estructura em-
presarial que levara o Xap6n a ocupa-lo primeiro posto
na industria mundial, non tifia forma piramidal, senén
forma reticular integrada por pequenas unidades de pro-
duccion, descentralizadas e dotadas de autonomia para
tomar decisions pola sia conta, que eran aceptadas sen
discusion polos directivos da empresa3.

Esta comprobacién da maior competitividade da em-
presa nipona con respecto a norteamericana deu lugar a
importantes reformas na estructura empresarial das gran-
des compariias dos Estados Unidos para acomodala 6s
profundos cambios dos novos tempos. A isto refirese Ro-
sabeth Moss Kanter na sta obra, traducida 6 castelan,
Cuando los gigantes aprenden a bailar, Plaza y Janés, Bar-
celona 1990.

Na nova era da informacién, o modelo piramidal a
penas encaixa: os distintos chanzos das rixidas estruc-
turas xerarquicas retardan o fluxo da informacién xus-
tamente cando é necesaria unha maior rapidez e flexi-
bilidade.

2 Megatrends 2.000, Plaza
y Janés, Barcelona, 1990.

3 O modelo reticular des-
cribese en LIPNACK e
STAMPS: Networking, 1982.
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O novo modelo reticular foi utilizado con extraordi-
nario éxito e esta a substitui-lo modelo xerarquico que
evoca despersonalizacion, inercia e fracaso.

As redes estan integradas por pequenos grupos de per-
soas que se cofiecen, falan entre si e comparten ideas, in-
formacion e recursos. O importante non é a propia rede,
senén o proceso para chegar a tecela: o urdido da rede
¢ a comunicacién, que crea vinculos e enlaces entre as
persoas e 0s grupos.

A estructura reticular fomenta a auto-axuda, fai evo-
luciona-la empresa 6 compés dos tempos e mellora a sia
productividade. A estructura reticular € o modelo socio-
16xico axeitado para facilita-la comunicacién e interac-
ci6n esixidos por unha sociedade que dispén, de forma
crecente e acelerada, dun maior volume de informacion.

O modelo reticular pode ser de grande utilidade pa-
ra supli-las deficiencias do modelo xerarquico, que segue
a se-lo basico pero non o tnico. O adecuado equilibrio
entre centralizacion e descentralizacion, responsabilida-
de persoal e traballo en equipo, constitae a clave da efi-
cacia de toda organizacion.

O gran reto para moderniza-la Administracion é facer
evoluciona-la siia estructura piramidal cara a unha es-
tructura descentralizada e aberta 6s cidadans.

A comunicacién directa entre os directivos ou xefes
de lifia co persoal 6 seu cargo, constituido en equipo, fa-
cilita esta evolucion.

A comunicacién pluridireccional permite que a infor-
macién flia non sé de arriba abaixo senén tamén de abai-
X0 arriba e a un mesmo nivel, co cal os érganos superio-
res poden conecer mellor os problemas reais e as iniciativas
poden agromar desde os 6rganos e axentes administra-
tivos que se relacionan directamente coa sociedade.

Xa a Lei de Procedemento Administrativo de 1958 tra-
tou de implantar esta comunicacion directa, e para isto
dispuxo no seu artigo 36: «Para efectua-los estudios en-
camifiados a programar e coordina-la actuacién admi-
nistrativa e informar 6s subordinados das directrices da
xestion, toda persoa con mando administrativo civil, des-
de o Xefe do Departamento ministerial 6 Xefe de Ne-
gociado, reunirase periodicamente, alomenos unha vez
6 mes, cos seus subordinados mais inmediatos. Do re-



sultado destas reuniéns pasara un resumo 6 inmediato
superior».

Desgraciadamente poucas veces cumpren este pre-
cepto os que desempefian as xefaturas dos servicios ad-
ministrativos.

b) A primacia do usuario e do cidaddn en
xeral

Xa Von Mises expuxo e demostrou a saa teoria da so-
berania do consumidor. Hoxe en dia, esta soberania é
un feito no sector privado e vai penetrando no sector pa-
blico mediante as técnicas de participacion directa dos
cidadans.

Da idea de Henry Ford, «0 mesmo coche negro para
todo o mundo», pasamos, coa axuda do ordenador, 0 ve-
hiculo personalizado. Un cliente da Volvo, por exemplo,
pode escoller entre mais de 20.000 combinaciéns posi-
bles. As cadeas de montaxe computerizadas individuali-
zan productos e crean moitas versions distintas 6 gusto
do consumidor.

Este mesmo consumidor-cidadan 6 se relacionar coa
Administracién desexaria algo semellante: un trato per-
sonalizado, directo, rapido e eficaz, que s6 lle poden dis-
pensar persoas cualificadas coa debida formacién.

As tendencias anteriormente expostas esixen un co-
losal esforzo de potenciamento dos recursos humanos
para transforma-las organizacions xerarquicas, pablicas
e privadas en modelos descentralizados orientados 0 clien-
te-cidadan.

As organizaciéns son, basicamente, o que son as per-
soas que as compofien. Hai xa tempo, unha das con-
clusiéns mais claras da segunda Comisiéon Hoover para
a reorganizacién do Goberno federal norteamericano foi
que «a Administraciéon nunca pode ser mellor cas per-
soas que a compoifien». Os mellores programas politicos
poden fallar se a organizacién administrativa non dis-
pon das persoas axeitadas que realicen as tarefas preci-
sas no momento xusto.

A circular do Primeiro Ministro francés, do 23 de fe-
breiro de 1989, sobre a renovacién dos servicios pabli-
cos, formula con claridade as dificultades e os retos que
debe afrontar esta renovacioné. O diagnoéstico e as pro-

4 Esta andlise critica é prac-
ticamente inexistente no do-
cumento que serviu de base
para o Plano de Moderniza-
cién da Administracién do
Estado en Esparia. Cfr. Refle-
xiones pra la modernizacién
da Administracién do Estado,
Ministerio para as Adminis-
tracions Publicas.
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postas contidos neste documento poden ter unha vali-
dez xeral nos seus aspectos mais relevantes. Sintetizo a
seguir algunhas ideas de interese.

O respecto 4 sociedade e o respecto 4 Administracion
esixen a modernizacion dos servicios pablicos. Esta as-
piracion é sentida, a un tempo, polos usuarios, 0s fun-
cionarios e os responsables da Administracion. A adap-
tacién do Estado 6s profundos cambios da sociedade esta
tardando de mais en afrontarse. O inmobilismo pode ser
unha tentacion, pero nunca € unha politica recomen-
dable.

Hai un clamor xeral de protesta polas deficiencias que
se observan nos servicios publicos, & par que aumentan
os prezos esixidos pola prestacion destes servicios.

A causa principal destas deficiencias encontrase na or-
ganizacién do Estado, cun alto grao de concentracion de
funciéns, estructurado en compartimentos estancos, frag-
mentado nas sGias actuaciéns e que non asimilou plena-
mente a descentralizacién en favor das Comunidades
Auténomas, nin a privatizacion.

O proceso de desburocratizacién que esta a practicar
noutros paises do noso contorno con xeral aplauso re-
cibiria un grande pulo se se acometese decididamente
unha politica de privatizacion.

Demostrouse que a empresa privada € mais eficiente
c4 Administracién e as empresas publicas e esta mais acor-
de coa economia de mercado que practican os Gobernos
non socialistas.

Por isto deberian analizarse os servicios dos que a stia
prestacion ou xestién serian susceptibles de seren priva-
tizados, co cal se produciria unha notoria desburocrati-
zacion.

Por pofier un exemplo da ineficacia dun servicio pa-
blico, voume referir & Seguridade Social. O «Informe Abril»
sobre os servicios de sanidade, demostra a inviabilida-
de do modelo actual e formula a conveniencia de rom-
pe-lo monopolio de facto da Seguridade social e ensaiar,
neste campo, o contracting out.

A xestion estratéxica dos recursos humanos da Ad-
ministracién constitie o centro neuralxico para adapta-
la Administracién as novas esixencias da sociedade de
hoxe.



Particular interese ofrecen 6 respecto a circular do Pri-
meiro Ministro francés, de 1989, relativa & moderniza-
cién dos servicios publicos, e a Carta Britdnica do Cida-
dan presentada polo Primeiro Ministro 6 Parlamento no
mes de xullo de 1991.

Ambos e dous documentos presentan coincidencias
substanciais.

Tamén gardan un paralelismo cos citados documen-
tos referentes & Administracién piblica outros estudios
relativos 6 sector privado, como son o Informe Price Wa-
terhouse-Cranfield sobre a xestién estratéxica interna-
cional dos recursos humanos de 1990 e o informe Da-
vos, do World Economic Forum sobre a competitividade
mundial, de outubro de 1991.

O primeiro destes altimos informes foi elaborado con-
xuntamente por Price Waterhouse-Cranfield e pola Scho-
ol of Management, con base nunha enquisa anual. Os re-
sultados de 1990 ofrecen unha informacién detallada das
politicas de recursos humanos levadas a cabo en empre-
sas alemanas, esparfiolas, francesas, britdnicas e suecas.

O segundo elaborouse a partir dunha enquisa reali-
zada entre mais de dous mil executivos de empresas de
vintetrés paises desenvolvidos. Lamentablemente, Espa-
Na aparece no ultimo lugar entre os paises analizados en
canto 0 exiguo grao de identificacion dos empregados
e profesionais cos obxectivos das stias empresas, o cal
mingua a competitividade da economia nacional, que
ocupa, segundo o dito informe, o lugar vintetin entre os
vintetrés paises analizados.

Non seria de estrafiar que, se se realizase un estudio
semellante respecto do sector publico, Espafia ocupase
tameén un mal lugar en canto & compenetracion dos fun-
cionarios cos obxectivos da Administracién publica.

Para potencia-los recursos humanos da Administra-
Cién, o primeiro que hai que conseguir é que as persoas
que a serven tefian os debidos alicientes e se sintan abon-
do motivadas para desempefaren a gusto e plenamen-
te compenetradas cos fins da funcién pablica, as tare-
fas que lles son encomendadas.

Cando falo de motivacién non me refiro exclusiva-
mente 0 sistema de incentivos, porque non son o0s in-
centivos externos (positivos e negativos) os mellores ali-
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cientes. O incentivos externos, 0s que Herzberg deno-
mina KITAS (siglas do inglés literal: dar unha patada na-
quel sitio), xa sexan negativos ou positivos, non conse-
guen que unha persoa se sinta satisfeita 6 realiza-la sta
funcion.

Tanto as medidas negativas —expedientes disciplina-
rios, incompatibilidades, xubilacion anticipada, etc.— co-
ma as positivas —reduccion de xornada, complementos
de productividade, compensaciéns non pecuniarias (vi-
venda, economatos), etc.— soamente conseguen resul-
tados a moi curto prazo e, doutra parte, o custo destes
incentivos positivos crece en espiral, sen un paralelo au-
mento da eficacia dos servicios.

O importante, como sublifia Herzberg, non é «dar pa-
tadas» dun ou outro tipo, senén «instalar un xerador nas
persoas» que as mova a superarense no seu traballo.

Lamentablemente certos gobernos deron mostras de
hostilidade cara 6s funcionarios, considerdndoos pouco
menos que factores de entorpecemento, cando non co-
mo inimigos mais ou menos encubertos.

Coa Lei de Medidas de Reforma de 1984 produciuse
unha politizacién da funcién publica. Como indica a stia
propia exposicién de motivos, a dita Lei «autoriza 6 Go-
berno a reformar profundamente a nosa funcién publi-
ca». Ata tal punto foi excesivo o cheque en branco ou-
torgado 6 Goberno por esta Lei, que varios dos seus
preceptos foron declarados inconstitucionais pola sen-
tencia do Tribunal Constitucional do 11 de xufio de 1987.

Ata que o Tribunal Constitucional dictou esta sen-
tencia, a Lei de 1984 converteu en procedemento ordi-
nario para a provision de postos de traballo a libre de-
signacién, da que se fixo un desmedido abuso. Abonda
ver no Boletin Oficial do Estado as numerosisimas pra-
zas —por milleiros- que se anunciaron para seren provis-
tas por libre designacion. Se a isto unimo-la proliferacion
de gabinetes dos Ministros e dos Secretarios de Estado, 6s
que se poden adscribir persoas que non tefian a condi-
cién de funcionarios de carreira —constitien o que os fran-
ceses chaman «segunda burocracia»— e a aparicion de nu-
merosos postos desa figura con nome antitético que € o
«asesor-executivo», chegamos a conclusion de que a no-
sa Administracion piblica estd altamente politizada.



Grande é a desmoralizacién que isto produce nos fun-
cionarios, 6 vérense preteridos fronte as hostes dos no-
vos inquilinos dos despachos oficiais. O seu espirito de
iniciativa, o seu afdn de servicio, quedan abafados pola
corrupcion desa «segunda burocracia».

O mais notable do caso é que o namero de funcio-
narios da Administracién central do Estado aumentou
considerablemente cando, en boa l6xica, deberia dimi-
nuir como consecuencia do traspaso de funciéns e ser-
vicios &s Comunidades Auténomas. Tamén aumentaron
os altos cargos. Concretamente, en 1982 habia 39 sub-
secretarios e 188 directores xerais e, cinco anos despois,
habia xa 49 subsecretarios e 278 directores xerais, se-
gundo pode verse na contestacién do Goberno a unha
pregunta formulada polo Grupo Parlamentario Popular
en 1987, publicada no Diario do Congreso do 3 de ou-
tubro dese ano. Actualmente, en 1992, o nimero de al-
tos cargos e asimilados ascende a 6.046.

E dicir, que a menos funciéns e menos servicios, mais
funcionarios, mais altos cargos e méis nomeamentos de
libre designacién. Mesmo os subdirectores xerais son ago-
ra designados libremente, o cal quere dicir que cada vez
esta mais metida a politica no seo da Administracion.

A extraordinaria masificacion dos cadros de persoal
de funcionarios e a stia escasa cualificacion é unha con-
secuencia directa de que certo sector da clase politica
considerou a Administracién e a funcién publica co-
mo un botin electoral. Esta concepcién debe modifi-
carse urxentemente. Os custos de ineficacia e corrupcion
son demasiado elevados.

As sucesivas politicas de persoal do Goberno espa-
fiol durante a década dos oitenta tiveron un marcado ca-
racter represivo. Na cirurxia aplicada 6s corpos de fun-
cionarios 6 desmantela-los seus mais altos niveis,
reducindo a idade de xubilacién, a aplicacién de in-
compatibilidades con mentalidade de «Comités de Sau-
de Pablica», a multiplicacion de expedientes discipli-
narios con animo de intimidacién, etc., tivo como
consecuencia desangra-la Administracion do Estado.

Ante esta politica represiva, unida a postergacion dos

funcionarios fronte 6 persoal contratado por libre de-
signacioén, sen superacién previa de probas que acredi-
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ten a stia idoneidade, unha alta porcentaxe dos funcio-
narios mais cualificados emigra constantemente 6 sec-
tor privado, ata o extremo de que, nalgin campo, por
exemplo o da funcién piblica militar do Exército do Aire,
as servidumes de permanencia chegaron a impofierse an-
tixuridica e retroactivamente.

Garrido Falla puxo de relevo a devaluacion dos altos
corpos dos funcionarios, da que é exponente 0 escaso
ntmero de aspirantes 6 ingreso nos ditos corpos. Este €
un feito sintomatico que denuncia un grave mal social:
a perda de prestixio e dos estimulos indispensables pa-
ra crea-la necesaria motivacién nos cidadans que os in-
cline cara & carreira administrativa.

Ante todo, deberiase rehabilita-lo bo nome e a esti-
ma dos funcionarios que, na stia maioria, seguen a ter
exemplar dedicacion e sentido da responsabilidade. Co-
métese unha grave inxustiza cando se descualifica no seu
conxunto a funcién puablica designdndoa en sentido pe-
xorativo co nome de «burocracia».

A base de desprestixia-los funcionarios non se vai con-
seguir que as Administracions pablicas estean mellor xes-
tionadas; ignorando a cualificacion e as cualidades per-
soais dos funcionarios ou rexeitando as stas iniciativas
por non caberen na codia do procedemento, non se vai
obter unha maior eficacia nos servicios. En cambio, re-
alzando a dignidade dos servidores ptiblicos e creando
as condicioéns xuridicas e materiais necesarias para que
asuman persoalmente a responsabilidade do servicio,
hanse satisfacer mellor as aspiraciéons tando dos fun-
cionarios coma dos usuarios.

A adaptacion da Administracion as novas circunstan-
cias non se pode afrontar mediante medidas xerarqui-
cas. Esixe a mobilizacién dos funcionarios mediante a
negociacion e a participacion. A modernizacion dos ser-
vicios débese facer contando coas persoas que os prestan.

A xestién estratéxica dos recursos humanos supon, en
primeiro lugar, ter en consideracion as persoas con que
conta a organizacién a hora de fixa-los seus obxecti-
vVos.

Desgraciadamente, en Espafia, mais que unha ver-
sion estratéxica de recursos humanos, o que hai na
actualidade é unha xestion de persoal, carente de es-
tratexia.



O Informe de Conclusions 1990 do Proxecto Price
Waterhouse-Cranfield sobre a xestion estratéxica de re-
cursos humanos achega datos interesantes do sector pri-
vado:

I «<Un namero significativo de especialistas en re-
cursos humanos son membros do consello de Admi-
nistraciéon das empresas na maioria dos paises, agas
en Alemaria (porque isto se logra mediante outras téc-
nicas). Nas firmas suecas e francesas acadan as mais al-
tas proporcions».

1 «Poucos especialistas en recursos humanos estan di-
rectamente implicados na determinacién da estratexia
global da empresa, pero a maioria deles son consulta-
dos antes de que se tomen as decisions clave».

Por desgracia, o sector publico estéd lonxe de conse-
guir ese nivel de participacién dos expertos en recur-
sos humanos para a definicion das estratexias da accion
administrativa.

De analizdrmo-lo caso espafiol, atopamo-los espe-
cialistas en recursos humanos na Direccion Xeral da Fun-
ciéon Pablica do Ministerio para as Administracions Pa-
blicas, isto €, bastante afastados do centro de poder que,
loxicamente, se acha na Presidencia do Goberno, onde
inicialmente estaba situada a dita Direccion Xeral. Isto
significa que a Direccién Xeral da Funcién Pablica pode
facer pouco mais que xestiona-los recursos humanos, sen
posibilidades operativas de participar na definicion da
estratexia.

Na Administracion federal norteamericana, os espe-
cialistas en recursos humanos intégranse nunha unida-
de (Office of Management and Budget, Office of Personnel
Management..., segundo as épocas) 6 mais alto nivel: a
Oficina Executiva do Presidente. O 6rgano analogo no
Estado espafiol € o Departamento da Presidencia no
que, loxicamente, deberia integrarse unha unidade des-
te tipo (co debido nivel xerarquico), con plena atribu-
cion de competencias en materia de direccion, xestion e
control do persoal.

Na reforma administrativa da segunda metade da dé-
cada dos cincuenta considerouse de vital importancia a
formaci6én dos funcionarios, e para isto creouse en 1958
a Escola Nacional de Administracién Publica, instalada
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5 Racionaliza-lo proceso
anterior constituiu o princi-
pal obxectivo da Civil Servi-
ce Reform Act norteameri-
cana, trala desfeita por
conflictos da Administracién
Nixon.

-

provisionalmente nos locais do Boletin Oficial do Esta-
do e trasladada en 1960 6 edificio da antiga Universi-
dade de Alcala de Henares, na que cursaron os seus es-
tudios milleiros de funcionarios espafiois e estranxeiros,
entre estes, especialmente os hispanoamericanos.

O xurdiren as Comunidades Auténomas, algunhas de-
las (e este é o caso de Galicia) tiveron o acerto de crearen
Escolas de Administracion Puablica.

Para a integracion e identificacion do persoal cos fins
da Administracion, resulta indispensable un programa
de formacién con obxecto de adapta-los valores e as pau-
tas de comportamento dos funcionarios as novas esi-
xencias da sociedade.

A consecucién dos obxectivos contidos nos progra-
mas de actuaciéon do Goberno central e dos Gobernos
auténomos e das Administraciéns ptblicas correspon-
dentes, Gnica e exclusivamente pode lograrse mediante
a colaboracion entre as persoas que ocupan cargos po-
liticos e os funcionarios. Os politicos contan coa lexi-
timacién democrética para desenvolve-lo seu programa.
Os funcionarios dispofien da «memoria institucional» e
dos medios e cofiecementos técnicos para levar a cabo
ese programa.

Debe quedar claro que a elaboracién dos programas
de actuacion corresponde 6s politicos que exercen as fun-
ciéns de alta direccion. Pero deberian contar co asesora-
mento dos funcionarios superiores para contrastaren a
viabilidade dos programas. E moi conveniente que des-
de ese primeiro momento se faga participar 6s funcio-
narios; deste modo estara tendida a ponte para logra-la
sia colaboracion.

Asi mesmo, os titulares dos cargos politicos deben
respectar «a autonomia institucional da Administra-
cién» e os principios de imparcialidade e obxectivida-
de que rexen a sta actuacion, asi como o sistema de mé-
ritos e capacidade»s.

A formacién para o exercicio da funcién pablica
debe empezar polo persoal politico que accede a Ad-
ministracion.

Compre ser conscientes de que a reforma profunda
dunha organizacion das caracteristicas da Administra-
cion debe perseguir como obxectivo fundamental subs-



titui-lo conxunto de pautas de comportamento im-
perantes por outras que estean en sintonia coa fina-
lidade de modernizacidn e eficacia perseguida pola
dita reforma.

Fronte as insuficiencias da mentalidade actual en ma-
teria de relaciéns humanas, deberian propugnarse como
valores dominantes dunha nova mentalidade os se-
guintes:

12 A eficacia como valor que, xunto coa legalida-
de, constitiien os esteos da actuacién da Administracion.

22 A responsabilidade efectiva da Administracion
e dos funcionarios perante os cidadans destinatarios
dos servicios piiblicos, para o que se disporan os me-
canismos que faciliten a mutua relacion, fagan mais ac-
cesible a Administracién e promovan a participaciéon
cidada na xestioén publica.

32 A adecuacion dos réximes do persoal as carac-
teristicas das tarefas que ten que desenvolver, e a me-
llora constante da profesionalidade a través de di-
versos mecanismos: provision de postos, sistema de
carreira, cursos de formacion, etc.

Os instrumentos basicos son: o perfeccionamento das
relacions de postos de traballo, a implantacion dun sis-
tema de avaliacion de rendementos e a busca do equili-
brio mais conveniente no binomio centralizacién/des-
centralizacién de competencias.

A relacion de postos de traballo, que permite adecua-
los efectivos de persoal 4s misions encomendadas e 0s ob-
xectivos dos programas de actuaciéon administrativa.

Calquera directivo debe cofiece-lo rendemento do
persoal 6 seu cargo e estar en condiciéns de avalialo.
A avaliacién peri6dica do rendemento constituiria un bo
acicate para superar algans dos factores negativos da men-
talidade afincada na rutina. Asemade habia desencadear
un fenémeno de maior comunicacién persoal de arriba
abaixo e viceversa. Avaliar esixe definir obxectivos, pero
tamén atende-los problemas, prestar atencion as inicia-
tivas, etc.

No Informe Price Waterhouse-Ganfield relativo a
empresa privada, sindlase que «a responsabilidade das
cuestions de persoal delégase, cada vez mais, nos xefes
de lifia. Esta tendencia é particulamente acusada na for-
macién e o perfeccionamento de persoal».

REGAP |}
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6 A diminucién destes re-
cursos débese suplir co au-
mento de dotaciéns técnicas
e de formacion.

7 Pode calificarse de préc-
tica comuan nalgans sectores
empresariais o recrutamento
externo moi reducido, limi-
tado a universitarios, dese-
fiando proxectos de carreira
que comezan desde os niveis
inferiores.
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A necesidade de facer mais con menos recursos per-
soais e financeiros resulta patenteé. A existencia dun ca-
dro de persoal sobredimensionado € un factor que hipo-
teca gravisimamente a operatividade de toda organizacion.

O que 6 meu xuizo deberia facerse, 4 semellanza dal-
gunhas empresas do sector privado, é constituir unha
unidade de talent hunters, que teria como cometido res-
ponsabilizarse da seleccién e seguimento do persoal, po-
tencial ou efectivamente cualificado para ocupar altos
cargos, observando o comportamento dun grupo selec-
to de persoal mozo e desefiando posibles desenvolve-
mentos da stia carreira: rotacién de postos, formacion,
especial relacion cos directivos, etc.”

Nos diversos planos de modernizacién das distintas
Administracién puablicas que actualmente proliferan, po-
den observarse propostas de contido meramente técni-
co, carentes de fundamento humano, o cal os fara ino-
perantes. En materia de xestién de recursos humanos,
a fundamentacién debe descender ata a persoa e as con-
diciéns en que desenvolve a sta actividade.

A xestion estratéxica de recursos humanos depende-
ra esencialmente da concepcién que se tefia do home e
do seu traballo. Por isto, resulta vital que as persoas
responsables da xesti6én de recursos humanos tefian
unha formacion cultural, humanistica e ética do ma-
ximo nivel, complementada, iso si, coa necesaria for-
macion técnica no seu campo especifico de activi-
dade.

Ante o notable retraso da ciencia da Administracion
publica en materia de xestion dos recursos humanos, re-
sultan de extraordinario interese as achegas da ciencia
da administracién de empresas.

A formacion inicial resulta basica para o posterior
desempeno das stias funciéns. Debe se-lo vehiculo a tra-
vés do cal se lles transmita 6s funcionarios a cultura ins-
titucional e os aspectos fundamentais do sector técnico
6 que van ser destinados.

A formacion inicial deberia tamén dispensarse 6s
que desempeifian cargos politicos. Toda persoa que se
incorpore 6 servicio da Administracion deberia seguir un
curso de formacion, neste caso, especialmente desefiado.

A formacién constante é vital para o desenvolve-



mento da carreira (nalgunhas empresas privadas, os em-
pregados realizan, como media, un curso de formacién
6 ano).

Respecto 4s novas tecnoloxias de informacion e co-
municacién, compre ter en conta, como se puxo de
manifesto no Congreso Internacional de Ciencias Ad-
ministrativas de Marraquesh, que informatiza-la Ad-
ministraciéon non é o mesmo que mercar ordenado-
res. Neste aspecto, é importante desenvolver programas
de formacién mediante a colaboracion entre as Escolas
de Administracién Pablica e os servicios de informati-
zacion. Esta colaboracion permitiria perfecciona-los equi-
pos e programas utilizados, simplificar procedementos,
suprimir «informacion flotante», etc.

A formacién de directivos de todolos niveis (alto e me-
dio) é fundamental.

No sector privado estase a prestar unha especialisima
atencién 06 «efecto Pigmalion». O plano de moderniza-
cién francés tamén insiste con rotundidade neste aspecto.

Outro obxectivo prioritario para a reforma adminis-
trativa é que os cidadans cofiezan os funcionarios que
tefien 6 seu cargo os expedientes e poidan relacionarse
directamente con eles.

Desde a perspectiva do propio funcionario, ser co-
fiecido polo administrado outérgalle maior responsabi-
lidade e enriquece o contido humano do seu traballo8.
Desde a perspectiva do cidadén, facilitalle o acceso &
informacion. Hai que evitar que a Administracion se con-
verta nunha «caixa negra», onde resulta imposible co-
fiece-lo estado de tramitacién dos expedientes que se
ocultan entre a marafa de 6rganos, servicios e negocia-
dos. A Administracién, ainda que actte con personali-
dade xuridica, tamén ten un rostro humano: o dos seus
funcionarios.

Os planos de modernizacién administrativa doutros
paises coinciden neste punto. A Carta britdnica do cida-
dan, presentada polo Primeiro Ministro 6 Parlamento o
mes de xullo de 1991, sinala a transparencia como un
dos principios do servicio publico: «non debera existir
segredo sobre a forma en que se xestionan os servicios
publicos, canto custan, quen € o responsable e se estan
conseguindo os niveis de calidade establecidos. Os fun-
cionarios ptblicos non permaneceran no anonimato; de

8 £ unha técnica tipica do
job enrichment: cfr. HERZ-

BERG, obs. cit.
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9 Neste sentido exprésase
Manuel YELA GRANIZO na
stia interesante disertacion
sobre La humanizacién del
trabajo: perspectivas psicoldgi-
cas, publicada nos Anais des-
ta Real Academia, nam. 59,
1982, pp. 25-56.
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non ser cando exista un risco real para a sta seguridade,
todos aqueles funcionarios que tratan directamente co
publico levaran un distintivo co seu nome e identifica-
ranse persoalmente nas chamadas telefonicas e na co-
rrespondencia escrita».

En idéntico sentido, a circular do Primeiro Ministro
francés para a renovacion do servicio publico esixe que
«en toda a correspondencia administrativa figure clara-
mente o nome do funcionario encargado do expedien-
te, a direccién da sta oficina e o nimero de teléfono que
lle permita 6 cidadan conectar coa persoa competente
para obter informaciéns complementarias. A substitu-
cién das «xanelifias» por sistemas de acollida poliva-
lentes ha enriquece-la tarefa dos funcionarios e ha faci-
lita-la atencion Os casos persoais».

Por Gltimo, quero insistir nun aspecto fundamental:
o punto de arranque de calquera reforma que pretenda
potencia-lo factor humano na Administracion publica
penso que debe situarse no concepto de motivacion.
Os funcionarios non son maquinas que, debidamente
axustadas e engraxadas, funcionan regularmente. Os fun-
cionarios son persoas e traballan se estan debidamente
motivadas?.

O tnico xeito de motiva-lo individuo € propor-
cionarlle un traballo que mereza a stia atencion e in-
terese e no cal poida asumir certa responsabilidade.

E absolutamente preciso que se estableza unha rela-
cién humana entre o superior e o persoal subordinado.
Sterling Livinston, no seu estudio «Pigmalion e a direc-
cién de empresas», publicado na Harvard Businnes Review
(1979), puxo de relevo que as perspectivas de futuro que
concibe o director acerca dos seus subordinados son a
clave da formacion e do rendemento destes: «Cando se
confia en que unha persoa faga algo —di o citado autor-,
esta persoa tera un motivo importante para o facer».

Para potencia-lo factor humano na Administracion &
indispensable que os altos cargos directivos traten os seus
subordinados de tal maneira que sintan unha satisfaccion
persoal, que estean a gusto, que se compenetren cos seus
xefes, que se consideren ttiles e que estean ilusionados
coas perspectivas de promocién humana e profesional
que se abren ante os seus ollos. Se isto se consegue, a ele-
vacién do seu nivel de rendemento vird engadida.



Dos altos cargos da Administracion dependen, por
tanto, non soamente as expectativas estimulantes e a
productividade dos seus subordinados, senén tamén a
actitude destes cara &s tarefas que tefien encomendadas
e a estima das stias propias persoas.

Se os directivos non lles abren horizontes cada vez
mais amplos e prometedores 6s seus subordinados e, po-
la contra, sinalanlles metas inferiores 4s que poderian
acadar, non s6 vai padece-lo seu potencial rendemen-
to, sendn que lles vai deixar unha cicatriz imborrable na
sta carreira, vailles facer perde-la stia propia estimacioén
profesional e mesmo podera distorsiona-la imaxe que,
como persoas, tefian de si mesmos.

Os directivos deben actuar como Pigmalién, o lenda-
rio rei de Chipre que se namorou da estatua que escul-
pira e obtivo dos deuses que falara. George Bernard Shaw
inspirouse nese mito para escribrir, a principios de sécu-
lo, a mais popular das stas obras, que nos anos 50 foi
adaptada como peza musical co titulo My fair Lady.

E significativa esta frase da protagonista 6 coronel Pic-
kering: «A tnica diferencia verdadeira que hai entre unha
seflora e unha florista esta na forma de ser tratada. Para o
profesor Higgins eu sempre serei unha florista porque el
me trata sempre como unha florista; pero eu sei que pa-
ra vostede eu podo ser unha sefiora porque vostede sem-
pre me tratou e me seguira tratando como unha sefiora».

Desgraciadamente moitos directivos da Administra-
cién non tratan os seus subordinados como colabora-
dores, senén como servidores ou case como lacaios.

A forma de tratar un alto cargo os seus subordinados
esta influida polas perspectivas de promocién que forxe
con respecto a eles. Lembremos que a palabra autorida-
de, auctoritas, ven de augere, que quere dicir ‘promocio-
nar, facer progresar’10. A funcién primordial de quen exer-
ce autoridade en calquera medida é promover, nun
ambito de liberdade, o desenvolvemento de tédalas po-
tencialidades humanas, profesionais e culturais das per-
soas que del dependen. Do contrario non é unha auto-
ridade; é un déspota.Kg

REGAP

10 Cfr. Joan COROMINAS,
Breve diccionario etimoldgico
de la lengua castellana, Ed.
Gredos, Madrid, 1087, s.v.
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