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de Actos da EGAP, un Seminario sobre “A reforma
administrativa britanica”, en colaboracion co Royal
Institute of Public Administration (RIPA) do Reino unido.

Mr. Clive Parry, director do Departamento de Fomento e
Desenvolvemento da Oficina do Gabinete do Ministerio de
Administracién e Ciencias Pablicas do Reino Unido, exerceu
as funcidéns de director-relator do Seminario.

A coordinacién correu a cargo de D. Manuel Matias Cano
Vera, xefe de Estudios da EGAP.

O S1. Dositeo Rodriguez Rodriguez, conselleiro da Presi-
dencia e Administracién Pablica, e D. Xaime Rodriguez-
-Arana Mufioz, director da EGAP, inauguraron a xornada.

o dia 27 de xufio de 1994 desenvolveuse, no Salén



D. Xaime Rodriguez-Arana, tras lle da-la benvida a Mr.
Clive Parry, fixo fincapé na idea de colaboracién e de for-
talecemento das relacions entre a institucion que el dirixe e
o RIPA, en evolucion desde 1991.

Encadrou este seminario dentro da lina da EGAP, que
queda aberta a futuras actividades, de apoio estratéxico 6
programa de reforma administrativa da Xunta de Galicia.

O Sr. Dositeo Rodriguez Rodriguez destacou a impor-
tancia de contar neste seminario coa participacion de Mr.
Clive Parry, non s0 persoalmente e pola institucién que
representa, senon tamén polo momento historico, no que
o proceso da reforma da funcién publica espariola faise posi-
ble a través da Lei do 30 de decembro de 1993.

Isto sup6n unha profunda reestructuracion funcional,
sen as anteriores restriccions. Non crea un novo concepto de
funcién publica nin unha nova forma de prestar servicios
publicos, pero si permite a reestructuracion interna da Admi-
nistracion, partindo das bases tradicionais.

En Galicia rec6llese o principio da reforma estatal, enga-
dese a avaliacion do rendemento das unidades organizativas.
Con isto preténdese mellora-la prestacion de servicios pabli-
cos e reorganiza-la reestructuraciéon da Administracion.

A través de acciéns singulares, preténdese incrementa-
los sistemas de prestacién de servicios publicos! e aumenta-
la érea de relacién entre a Administracién piblica e o sector
privado en materia de fomento?.

Pero estes retos enmarcanse nunhas limitaciéns (a crise
impo6n a reduccion do gasto publico para o apoio 0s secto-
res productivos; o obxectivo dunha Administracion o mais
reducida e eficaz posible) e débese innovar, os conceptos
tradicionais non poden ser restrictivos; compre fuxir dos
conceptos abstractos e buscar un termo medio entre abso-
luta especializacion e centralizacion.

Neste contexto faise esencial a analise da reforma admi-
nistrativa inglesa, extraese o positivo da stia experiencia.

Concluiu solicitando o apoio do RIPA no obxectivo de
consegui-la propia reforma administrativa de Galicia.

Seguidamente, D. Manuel M. Cano Vera fixo a presen-
tacion de Mr. Clive Parry e agradeceu a siia presencia.

A primeira intervencién de Mr. Clive Parry desenvolveu
o tema do “Programa de reforma do sector puablico brita-
nico”.

REGAP [

1 Como exemplo, as fun-
daciéns sanitarias.

2 Fundacioéns futuras para
desenvolvemento comarcal.
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3 Excltese a Administracién
publica de Irlanda do Norte.

4 Por exemplo, o Departa-
mento de Aforros Nacionais
ou a Real Casa da Moeda.
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A Administracién publica britdnica xestiona as activi-
dades administrativas que afectan & comunidade. Os fun-
cionarios son servidores da Coroa; esta, representada polo
Goberno, exerce os seus poderes executivos a través dos
ministros, que responden ante o Parlamento.

A responsabilidade constitucional recae no Goberno e
os funcionarios responderan ante o Ministro da Coroa do
Departamento 6 que pertencen; se este Gltimo cambia, 0
persoal permanece.

En 1993 o persoal funcionario en Gran Bretafia3 repre-
sentaba o 2% da poboacién activa e o 10% do total de empre-
gados no sector publico. Deles, a metade traballa na pres-
tacion de servicios publicos; o resto dedicase Os servicios
centrais administrativos e politicos, 0s servicios de apoio e,
maiormente, 0s servicios de autoapoio financeiro.

Un 80% do funcionariado traballa féra de Londres e o
65% o fai fora do sur leste de Inglaterra.

Nos Gltimos anos considerouse que a magnitude das
administracions e a diversidade da saa actividade, impe-
dian a sta xestion por un departamento unico. En 1988
determinouse que as funcions executivas de goberno serian
desenvolvidas, dentro de cada departamento, polas cha-
madas “axencias”.

En 1979 o Goberno introduce as analises de eficacia, cun
dobre obxectivo: mellora-la efectividade e reduci-los gastos;
e determina-los &mbitos que precisan cambios mais impor-
tantes.

A analise estudia o funcionamento dun sistema e as
melloras viables. Realizaas a Unidade de Eficacia, que se ins-
cribe na Oficina do Gabinete. O seu emprego permitiu un afo-
rro de 2 billons de libras esterlinas.

En 1987, un informe da Unidade de Eficacia titulado “A
mellora da xestion na Administracion, os seguintes pasos”,
senta estas conclusions: a maioria da Administracién presta
servicios administrativos; a xestion superior desenvolvea
xente experta na formulacion de politicas pero con pouca
experiencia na prestacion de servicios; os ministros estan
sobrecargados laboralmente; non se incide suficientemente
nos resultados e a mellora do rendemento; unha entidade soa
non pode xestionar toda a Administracion publica.

En resposta, o Goberno presenta a “Iniciativa dos seguin-
tes pasos ou medidas”, co obxectivo de mellora-la xestion da



Administracion e a eficacia e calidade na prestacion dos ser-
vicios. Pretende crear, no seo da Administracion publica,
axencias encargadas das funcions executivas da Adminis-
tracion.

Un xefe executivo, responsable ante o ministro do depar-
tamento, dirixe cada axencia, e fixa obxectivos financeiros
e de calidade dos servicios. Goza de liberdade financeira e de
xestion.

O numero total de axencias antes de abril de 1994 era
de 96. O 60%> dos funcionarios traballan en axencias ou
organizaciéns cun similar funcionamento®. E o modelo con-
tindia nunha fase de expansion.

A Lei da Administracién pablica de 1992 faculta 6 Tesouro
ou Facenda publica e & Oficina do Gabinete a delega-las fun-
ciéns de xestion; e asi, as axencias e departamentos poderan
determina-las condiciéns do seu cadro de persoal mais ampla-
mente.

En xullo de 1991 publicase a Carta dos Cidadans; os seus
principios fundamentais son os seguintes: fixar e controla-
los niveis de calidade’; informacion e transparencia; posi-
bilidade de eleccién e consulta 6s usuarios; cortesia e ama-
bilidade; correccién dos erros; relacion calidade-prezo.

Esta carta preséntase como “parte esencial da toma de
decisions do goberno nos 90” e os seus principios son apli-
cados polas axencias8.

En novembro de 1991 o Goberno publica unha Propo-
sicion de lei titulada “Competindo pola calidade” que incide
na idea de competencia como garantia esencial de calidade
e a sia equivalencia co prezo e establece como puntos fun-
damentais: publicacién de obxectivos; remuneracion por
rendemento (como incentivo para lograr maior calidade); per-
feccionamento dos procedementos e simplificacion dos
documentos; eliminacién de obstaculos para a contratacion
de servicios; identificaciéon de ambitos prometedores da
competencia externa (analise de mercados).

A analise de mercados pretende expor unha actividade
desenvolvida nun departamento ou axencia determinada
4 competencia de contratistas privados, co fin de mellora-la
relacion calidade-prezo.

A Carta dos cidadans destaca a incorporacién de disci-
plinas do sector privado na analise da xesti6n dos recursos

REGAP

5 E dicir, case 350.000 fun-
cionarios.

6 Exemplos son dereitos
arancelarios e de consumo
HM; Facenda Piblica de Gran
Bretana.

7 O obxectivo seria que 05
usuarios tiveran unha refe-
rencia concreta do que poden
esperar.

8 Algunhas axencias xa pu-
blicaron cartas que exponen
os servicios prestados; a maio-
ria failles consultas 6s usua-
rios a través de reuniéns ou

enquisas...
G
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¢ Os documentos marco
das axencias revisanse cada
tres anos, o que permite ana-
lizar formalmente a viabili-
dade da st privatizacion.

10 Tratase dunha axencia
executiva da Oficina do Gabi-
nete.
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publicos, como forma de amplia-las posibilidades de opcion
e a eficacia na stia provision. E, neste campo, aparece a idea
da privatizacion. Non se descarta a posibilidade de priva-
tiza-las axencias? ou outras actividades administrativas.

Se o servicio privado é mais eficaz, débese subcontratar,
pero hai certas funcions gobernamentais que non se deben
licitar. Peter Hennessy sinala que, nas esferas onde o Estado
ten poderes coercitivos sobre os cidadans, debe actuar un
funcionario.

En xullo de 1993 publicase unha Proposicion non de lei
sobre transparencia da Administracion. Isto pode acadarse
a través de medidas como: un novo codigo deontoloxico
sobre acceso a informaci6on da Administracion central e as
institucions publicas; facultade do Defensor do Pobo de
investiga-las queixas relativas 6 incumprimento do devan-
dito codigo; o fornecemento de informacion financeira e
presupostaria; as cartas de clasificacién de rendemento;
dereitos de acceso a4 informacion; reduccién do namero de
arquivos que non se poden divulgar mais alé de 30 anos.

Nunha segunda intervencién, Mr. Clive Parry falou sobre
“Formacion e desenvolvemento na Administracion puablica
do Reino Unido”.

Ainda que os departamentos e axencias administrativas
se consideran responsables do rendemento do seu propio
persoal, a formacion deste ten lugar, non s6 no seu seo,
sendn tamén a través do Colexio Superior da Administra-
ci6én Pablical?, que se ocupa especialmente da formacién
dos aspirantes a postos superiores, e a traves doutros pro-
vedores, tanto do sector pablico coma privado.

A politica perseguida € a de permitir que as persoas se
responsabilicen do seu propio desenvolvemento, consul-
tando cos seus mandos ou xerentes medios; son estes ulti-
mos os que deberan saca-lo mellor dos seus subordinados
e permitir que empreguen a fondo as stas facultades. Pre-
téndese tamén que os departamentos e axencias, e os seus
xerentes medios, participen na avaliacion do investimento
en formacion e desenvolvemento, na analise de logros e na
mellora da eficacia.

Dentro desta lifia, os chamados “sistemas de competen-
cias” xogan un importante papel. Tratase de listas de toda-
las competencias ou facultades necesarias para lograr un
rendemento efectivo nun traballo concreto.



Recentemente, a Oficina do Gabinete desenvolveu un
sistema de criterios comuns para a estructura superior aberta
ou SOS11: nel describense as cualidades, técnicas, destrezas,
experiencia e méritos profesionais que deberian te-los mem-
bros da SOS, pretendendo recoller tanto as forzas tradi-
cionais!2 como as novas cualidades que desenvolver nos
anos 9013.

Estes criterios comuns producen efectos beneficiosos:
motivan os candidatos a ingresar no SOS; axudan & plani-
ficacion persoal; fomentan unha formacion e desenvolve-
mento revalorizados; garanten os requisitos especificos do
traballo; e facilitan os xuizos valorativos cara 0s ascensos e
promocions.

Por outra banda, estan os funcionarios en practicas da
Administracion e os funcionarios executivos superiores, per-
soal de alta calidade, que deberia saber: relacionarse cos
demais a todolos niveis eficazmente; realizar xuizos e valo-
racions e defende-las stias posturas; acepta-la responsabili-
dade; xestiona-los recursos; e traballar moito e rapido.

Dentro dos programas especificos de desenvolvemento
dos altos xestores, poden destacarse:

Programa de alta xestion: xestionado pola Oficina do
Gabinete e intensivo, acolle persoal do sector publico e
privado en idéntica proporcion. Ten catro semanas de
duracion, seguidas de daas semanas mais para o persoal
funcionariol4. Os obxectivos son axudar a comprende-
lo cambiante contexto da xestion, a comprender 6s
demais, a formular estratexias, mellora-lo rendemento
e dirixir e motiva-las persoas. Dias ideas claves do pro-
grama son o cambio (en tédolos aspectos) e a alta xes-
tién (bo liderado, pensamento estratéxico e xestion efi-
caz de persoas e recursos).

Desenvolvemento de xestores superiores: o desenvol-
vemento dos xestores superiores queda en mans de cada
departamento ou axencia. Os obxectivos dos programas
son dotar dunha mellor preparacién os futuros altos
directivos (grao 3) e unha maior efectividade nos graos de
alta xestion (graos 4-7). Os departamentos e axencias for-
man os altos directivos mediante programas integrados.

Programas de desenvolvemento e fomento da xestion
e direccion: establecidos desde 1985, pretenden garanti-
la provisién constante de persoal de alta calidade para

REGAP

11 No sistema do funciona-
riado inglés, refirese 6s graos 1
a 3, incluidos.

12 Entre elas sindlanse: a
alta presién laboral; a xestion
das prioridades en conflicto;
a sensibilidade dos ministros;
a valoracién do proceso poli-
tico; a anélise dos datos ambi-
guos; a integridade, probidade
e imparcialidade; a sta versa-
tilidade.

13 Autocofiecemento, forte
presencia; facer cousas novas;
afrontar un pobre rende-
mento; uso da imaxinacion
e do instinto; escoita-lo que
se di; xestionar por medio de
terceiros.

14 Nestas preténdese posi-
bilita-la aplicacion da expe-
riencia das catro semanas
anteriores 0 traballo admi-
nistrativo en especifico.
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ocupa-los postos do grao 7. Aspiran a mellora-la eficacia

e profesionalidade no traballo por medio do autodesen-

volvemento. Estes programas, 6 seren desefiados polos

departamentos e axencias segundo as stias necesidades,
varian enormemente, pero tefien certos comporientes

esenciais: o traballo en proxectos; traballos de apoio e

de subordinados; nomeamentos planificados; formacién

integral; e uso dos sistemas de competencia.

Programa de formacién administrativa profesional supe-
rior: dirixido 6 persoal do grao 7 e niveis equivalentes
(excepcionalmente tamén 6 persoal un grao superior e
un grao inferior), pretende amplia-la stia experiencia de
xestién.

Consta de dous elementos: un curso de tres semanas no
Colexio Superior de Administracién Pablica (Constitucion
e dereito; relacién entre ministros e funcionarios; elaboracién
de respostas a preguntas e interpelaciéns parlamentarias;
preparacion de informes para os ministros) e un nomea-
mento para un cargo administrativo (cunha duracién de
dous anos).

Intercambio: tratase tanto do intercambio entre oficinas
dos distintos departamentos e axencias como, nun &mbito
distinto, a nivel central ou no sector privado; tamén xor-
den oportunidades nas organizacions internacionais.

Finalmente analizou o tema da formaci6n, en relacién
coas oportunidades de desenvolvemento existentes en
Europa.

Encadranse aqui os intercambios de administracions e
as visitas de estudio. O Reino Unido ten acordos de inter-
cambio con Francia, Alemana e Irlanda; o obxectivo é
mellora-lo entendemento entre os paises e cofnece-los méto-
dos de traballo doutras administracions. As visitas de estu-
dio, de entre unha ou duas semanas, facilitan unha intro-
duccion as practicas politicas e administrativas do pais
anfitrion (Francia, Holanda e Alemana).

O Reino Unido participa tamén no programa KAROLUS,
da Comision Europea, que promove o intercambio de fun-
cionarios nacionais que traballan no cumprimento da lexis-
lacién comunitaria para alcanza-lo Mercado Unico de bens
e Servicios.

Tamén se lles facilita formacién na Administracion bri-
tanica 6s funcionarios superiores da Comisién europea.



Existe a posibilidade de traballar nunha das institucions
comunitarias a través dos postos de “Axent Temporaire”,
cun contrato a prazo fixo, xeralmente de entre tres e cinco
anos.

Un dato para ter en conta é a grave carencia de britani-
cos nas instituciéns comunitarias. O Programa europeo de
contratacién de “corrente répida” permite que ata 30 avo-
gados, economistas e administradores, se incorporen a
Administraciéon puablica para recibir experiencia laboral e
preparacion para os exames selectivos de contratacion de
funcionarios da CEE; a duracién maxima é de catro anos e,
os que non logren aproba-los exames, poden continua-la
stia carreira na Administracion pablica britanica.

Dentro dos cursos europeos organizados polo Civil Ser-
vice College destacan dous:

Politica e proceso na Comunidade europea: forma na filo-
sofia, funcionamento e desenvolvemento das politicas
da CEE; examina o desenvolvemento politico e econo-
mico da CEE; e analiza as tendencias actuais relacio-
nandoas cos obxectivos britanicos.

Encontros sobre a Comunidade Europea: tratamento
de temas comunitarios actuais, debate sobre a confluencia
dos obxectivos britanicos e a estructura comunitaria. Par-
ticipan persoas responsables da formulacion de politicas
do Reino Unido, membros de alto rango das institucions
comunitarias, profesores universitarios e xornalistas.

Por altimo destacou o papel do Instituto Europeo de
Administracién Pablica (Méastricht), que proporciona unha
formacion de alto nivel no contexto europeo.

A fin desta exposicién, houbo unha intervencién que
fixo fincapé na necesidade de fomenta-la confianza nos lide-
res e, a través deles, 0 convencemento nos programas de
formacion. Mr. Clive Parry considera que a confianza require
tempo e que non existen respostas simples nin solucions
fulminantes. Faise preciso involucrar tédolos funcionarios,
definindo claramente os obxectivos e delimitando os valo-
res clave da organizacion. Non cabe avance se non se da
esta cohesion na planificacion.

A sesién matinal finalizou cunha disertacion sobre a
“Xestién do rendemento na Administracién pablica brita-
nica”.
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15 Refirese a tédolos fun-
cionarios, exceptuando 6s tres
graos mais altos (SOS).

16 Esta oficina forma parte
da Oficina do Gabinete. Oct-
pase da elevacion dos niveis
dos servicios publicos por
medio da Carta dos cidadéans,
e da mellora da efectividade
e eficacia da Administracién
central.

17 Este fixa os deberes do
posto de traballo, e determina
os obxectivos especificos e os
plans de fomento e formacién
futuros.
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Na base dun sistema de xestion do rendemento hai sem-
pre un sistema de avaliacion do persoal.

Desde principios de 1993 os departamentos administra-
tivos centrais e as axencias executivas tefien liberdade para
deseria-los seus propios sistemas de avaliacién do persoalls,
0 que se traduce nunha maior flexibilidade dentro de certos
parametros.

Diversificanse asi no Reino Unido os sistemas de avalia-
cién dos funcionarios, e reciben maior atencién, dada a
introduccion do sistema de remuneracion por rendemento.

Malia a non desenvolvérense nun marco lexislativo, os
sisteras de avaliacién non conculcan o principio da igual-
dade de oportunidades.

Ata 1993 os sistemas de avaliacién estaban suxeitos a un
conxunto global de regras determinadas centralmente pola
Oficina de Ciencia e Servicio Pablico —en adiante, OCSP-16,

As axencias e departamentos precisaban aprobacién da
OCSP para cambia-lo sistema de avaliacion, e a maioria delas
utilizaba un sistema modelo; os seus trazos fundamentais
eran os seguintes: o titular do emprego e o funcionario infor-
mante (que previamente recibiu formacién sobre o proceso
de avaliacién) acordan un plano laboral progresivol’, modi-
ficable 6 longo do ano; 4 fin de ano, o funcionario infor-
mante elabora un informe, no que valora o rendemento e
cualifica o titular do emprego, determina a stia idoneidade
para o ascenso; tamén o funcionario que autoriza a avalia-
cién (o xestor medio inmediato do funcionario informante)
debe expresa-la stia posicion sobre estes aspectos e, en caso
de desacordo, seré o seu criterio o que prevaleza.

Posteriormente, o titular do emprego, tras coriece-la ava-
liacion do rendemento, participa nunha entrevista de valo-
racioén, na que se debaten as consideraciéns do informe e
asinan o seu impreso, aprobando un novo plan para o ano
seguinte.

A partir de 1993 as axencias e departamentos, & hora de
deseria-los sistemas de avaliacién ou modificalos, estan
sometidos unicamente a daas regras: 1. deben incluir un
medio de valoraciéon do rendemento global que identifique
claramente cando resulta insatisfactorio; 2. deben reflecti-las
medidas de organizacion e as decisions relativas 4 remune-
racion segundo o rendemento.



Ademais, a OCSP estableceu unha serie de principios
que, ainda que non preceptivos, si han de terse en conta
no desefio do sistema de avaliacion; destacan: o caracter
esencial dos sistemas regulares de avaliacion; o sisterna debe
ser axeitado &s necesidades de xestion e operativas; o per-
soal debe ser informado do modo de cualifica-lo seu ren-
demento e da valoracién concreta resultante; os encarga-
dos destas tarefas deben recibir axeitada formacion; o sistema
identificara as necesidades de desenvolvemento e forma-
cién; os obxectivos han ser discutidos co profesorado, sin-
dicatos e representantes do persoal.

Dentro deste marco, a liberdade das axencias e departa-
mentos é total, para permiti-la satisfaccion das stas especi-
ficas necesidades.

A finais de 1993, a OCSP realizou unha inspeccién de
sisternas de avaliacién, no que se manifestou a necesidade
do cambio con base en factores como: a introduccion de
niveis de rendemento, a delegacién do centro ou a necesi-
dade de enlaza-lo rendemento persoal co rendemento da
organizacién. Sen embargo, un namero considerable de
axencias e departamentos continuaban co modelo anterior
a 1993.

Entre as tendencias actuais dos sistemas de avaliacion
poden destacar: informes plenamente transparentes; exa-
mes formais anuais do rendemento; uso de competencias
para valora-lo rendemento; sistemas de avaliacion de base
obxectiva; outras tendencias foron a elaboraciéon do informe
trala entrevista de avaliacion laboral, a autoavaliacion ou
as avaliacions distintas do rendemento e potencial.

A exposicién rematou cunhas consideracions sobre a
avaliacién na estructura superior aberta.

O sistema, diferente do anterior, baséase en catro obxec-
tivos:

identificar mellores formas de cumpri-los obxectivos
da organizacion;

: fomenta-la comunicacién efectiva entre o persoal supe-

rior e 0s que supervisan o seu traballo;

establecer formas de agradecer e aprecia-los logros;

proporcionar unha fonte de informacioén para as deci-
siéns sobre a capacidade para ocupar determinadas pra-
zas vacantes.
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As medidas de avaliacion, determinadas centralmente
pola OCSP en colaboracién con outros departamentos,
seguen estes principios: os titulares de postos de grao 2 e 3
deben elaborar un plan persoal de responsabilidade (cos
obxectivos e ambitos de responsabilidade); a valoracién do
rendemento, distinguida da avaliacién das cualidades inte-
lectuais e persoais e da capacidade para o ascenso, debe des-
taca-lo logro de resultados; debe indicarse o peso e dimen-
sion do posto; realizacién dunha cualificacién global sobre
o rendemento; a nota de promocién deberia comunicarse-
lles 6s interesados; avaliacion segundo os principios de igual-
dade de oportunidades e mérito; non hai valoracién do per-
soal de grao 1.

Nun novo proceso, preténdese mellora-la comunicacién
e discriminacion na avaliacién e a implicacién conxunta
do funcionario informante e o titular do emprego, a través
de medidas como: incluir un elemento de autoavaliacion;
modifica-la escala de cualificacion global; transparencia;
exame comparativo co plan persoal de responsabilidade e
obxectivos persoais. Biiscase, sobre todo, a analise dos resul-
tados obtidos en comparacion cos obxectivos, e unha ava-
liacién do rendemento en relacién coas competencias esen-
ciais dos postos.

Tras esta intervencion desenvolveuse un pequeno cologuio.
Tratouse especialmente a iniciativa da analise de mercado e
a folga desenvolvida no Reino Unido 6 fio do cal. Mr. Clive
Parry considera persoalmente que esta iniciativa se presenta
mais ben coma un dogma politico en prol da privatizacién.
A decision de aumenta-las analises de mercado tomouse en
contra das advertencias das asesorias, os ministros decidi-
ron asumi-lo risco. O funcionariado desenvolveu asi unha
especie de sentimento de ser traizoado, dado que o candidato
a privatizacion era o servicio que obtén un rendemento;
producese moita incerteza. Parece que hoxe os imperativos
politicos estédn a influir moito e a politica actual encami-
fiase & privatizacion.

A sesion da tarde comezou cunha disertacién acerca do
“Cadro medio da Administracién como fomentador”.

Compre distinguir entre xestores no centro organizativo
e xestores de lifia (os directores que se atopan na escala supe-
rior e dirixen o noso traballo).

O funcionariado britanico cre que o xerente de lifia ten
sO responsabilidades respecto do traballo e non no referente



6 persoal e 4 stia formaci6n. Pero cada vez ponse mais énfase
no desenvolvemento do persoal, co obxectivo de romper
barreiras entre directores de persoal e formadores, de forma
que traballen xuntos no desenvolvemento de estratexias,
ocupando nun primeiro momento a mesma xerarquia e
posteriormente evolucionando.

En 1993 xorde a preocupacioén por mellora-la eficacia e
eficiencia e debateuse sobre a relacién do xestor individual
co seu persoal.

Correspondelle 6 xestor de lifia motivar e cofiecer, fixar
obxectivos e controla-lo rendemento do persoal con que
traballa a cotio.

Non se trata de sobrecarga-los directivos.

Estes esforzos para forma-lo persoal por parte do director
nontefien éxito, pois para eles hai moita presién e atopanse
sobrecargados de traballo.

Entre os principais obstaculos & participacion da xeren-
cia destacan: os sistemas existentes; a falla de seguimento;
a deficiente comunicacién; a falla de compromiso e de ren-
dicion de contas; e a falla de medicion do éxito ou fracaso.

Faise preciso dotalos de apoio e autoridade para que poi-
dan desenvolve-lo seu persoal. Os directivos necesitan habi-
lidades de liderado, deben aprender a delegar, a motiva-lo per-
soal e a valora-los puntos fortes e débiles de cada un. Deben
ter un caracter forte, saber trata-los subordinados que non
cumpren as stas expectativas e cofiece-las propias limi-
tacions.

Ata aqui a analise dos obstaculos.

Pero, jcal é a funcién do xerente? Parece que debe cubrir
unha serie de aspectos, como: avalia-las necesidades de for-
macién; comunicaciéns da xerencia; capacitacion; asesora-
mento; realizacion da formacioén (parece esencial que o
directivo se involucre nos programas de formacién); traba-
1lo en proxectos; formacién en equipos; establecemento de
obxectivos de formacién; avaliacién de resultados; e valo-
racion.

O problema estriba en acadar que os directivos se invo-
lucren na formacién do seu persoal. Os servicios ingleses
contan cun libro titulado Desenvolve-lo persoal. Tarefa do
xerente de lifia. A mensaxe debe ser sinxela, facilmente com-
prensible e aplicable na practica.
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¢Como fomentar e apoia-la delegacion de responsabili-
dades? Fixose un estudio e elaborouse un informe, que non
€ prescritivo, a este respecto.

Atopamos esencialmente daas presions:

o ritmo e a direccién do programa de reforma do sector
publico britanico, que cambia con lentitude. Cambian
as expectativas non s6 dos directores sen6én tamén do
persoal.

a percepcion de que cada vez hai menos recursos para
0s xestores e se produce unha falla de recofiecemento.
Moitos funcionarios séntense infravalorados.

Outro punto importante é a necesidade de que o enfoque
que se tome sexa integrado co resto dos sistemas de xestion
da organizacion, co contexto da estratexia da organizacién.

Agora estase a intentar cambia-la cultura da funcién
publica. O poder do futuro debe ser un poder de servicio.

O persoal so traballa ben se os cadros superiores estan
comprometidos e tefien capacidade de liderado.

A xestion refirese a organizacion do traballo e o liderado
0s obxectivos da organizacion.

Dentro do que se considera que os directores deben facer
menos atopamos: controlar e ordenar; intentar facelo todo;
basea-las decisiéns en precedentes; facer caso omiso da con-
ducta impropia dos demais; culpar e criticar; buscar solu-
ciéns rapidas; imporie-la sta superioridade no cargo...

Pola contra, entre o que deben facer en maior medida
destacan: aclara-la visién e examinar e avalia-lo rendemento;
facultar persoas e equipos; respostar as necesidades dos equi-
pos; colaborar; centrarse na prevencion e non na cura; reco-
necer e eloxia-lo éxito; adapta-lo seu estilo & madurez e s
especialidades das persoas e equipos; buscar melloras pro-
gresivas; facer fronte 4 conducta impropia dos demais; desen-
volve-lo establecemento de redes en toda a organizacion;
comunicarse en todas direccions; aceptar responsabilidades
polos resultados; capacitar e facilita-la aprendizaxe; apoiar
e non xulgar; concentrarse nas melloras...

Posteriormente tivo lugar un pequeno coloquio, iniciado
polo propio relator, Mr. Clive Parry, quen quixo saber se no
noso pais distinguiamos tamén un xefe de persoal respon-
sable de todalas politicas de persoal, ou os propios directo-
res xerais encargabanse da sua xente. Respostouselle que,



en certa maneira, o sistema era compartido; hai unha Direc-
ci6bn Xeral, sen prexuizo das competencias de cada Conse-
lleria. E distinguimos dous tipos de persoal: funcionario e
laboral, respecto dos que as competencias difiren.

Mr. Clive Parry engadiu que o sistema tamén fora moi
utilizado en Gran Bretaria, pero agora os directores xerais
buscaban mdis poder para evitar que se inmiscian nas stias
tarefas. O funcionariado at6pase tan fragmentado que, no
canto de departamentos, hai axencias e algunhas destas non
contratan funcionarios. Preocupa o seu réxime tan difuso;
o funcionariado desenvolvese en moi diversos aspectos e
precisa dun tratamento diverso, ainda que cun elemento
unificador; a cuestion radica en saber se o equilibrio actual
€ o correcto.

O debate pechouse cunha reflexion na que se destaca-
ron os logros por riba das orixes dos directivos (internos ou
externos) e afirmouse que non hai soluciéns estandar senon
que se debe optar polo sistema que mais se adecte as nosas
necesidades, buscando unha maior eficacia.

A intervencion final de Mr. Clive Parry dirixiuse a fixar
algunhas “Conclusions e retos futuros”.

Entre os temas comins nos programas de reforma des-
tacan os seguintes:

O valor do difieiro. Unha das principais barreiras da
reforma é a limitacion dos recursos. Neste sentido, o pro-
grama de analise de mercado supuxo un grande aforro.
A delegacién da responsabilidade, factor que sobresae
enormemente.

A maior utilizacién da xestién por contrato; aparecen asi
os contratos documento-marco e outros. Os servicios
subcontratanse fora e os funcionarios deben mellorar. A
prestacion do servicio supén unha auténtica transaccion
comercial.

A maior responsabilidade dos funcionarios como persoas
que prestan servicios, non so fronte 6 Parlamento senon
tamén fronte 6 piblico. Agora o publico debe considerarse
cliente.

A Carta do cidadan, que contribuiu enormemente &
mellora da calidade do servicio. Pénsase tamén na intro-
duccién dos premios a calidade, xa empregados polos
americanos e xaponeses.

REGAP [




BERONICA

ADMINISTRATIVA

A idea de non ser dirixido senén liderado. Dentro do
modelo britanico de xestion de calidade total, atopamos
elementos como o liderado, a direccién da xente, a poli-
tica e estratexia e os recursos, que, a través dos procesos,
redundan na satisfaccion da xente e do cliente e no
impacto na sociedade, que constitiien os resultados da
actividade.

A relacion co sector privado, en ocasiéns antagbnica
pero sempre Gtil. As practicas do sector privado reper-
cuten no sector publico.

A persoa como centro de todo programa, de todo cam-
bio, pois € esta quen o fai funcionar. Compre analiza-las
necesidades das persoas involucradas para provoca-lo
imprescindible cambio cultural.

Xa estudiando o contexto futuro, e dentro do plan estra-
téxico, son fundamentais os temas de direcciéon empresa-
rial na organizacion e, dentro deles, destaca a capacidade
para adaptarse a un cambio de politica rapido. Dado que a
sociedade cambia constantemente, as organizaciéons deben
ser flexibles.

A Carta do cidadén supén a posta en préctica dos prin-
cipios en prestaciéon de servicios e asesoria politica e o
Goberno comprometeuse a situala no centro da politica.

Coémpre competir co sector privado, superalo, traballando
en equipo, en colaboracion.

Quizais o funcionariado do futuro sera mais sectoriali-
zado e concentrado.

Nos departamentos gobernamentais reconiécese a nece-
sidade de cambia-la politica e responsabilidade, e da xes-
tion de avaliacién. E un proceso que debe desenvolverse de
arriba abaixo.

Parece tamén que a dimensién do funcionariado é exce-
siva. A reduccion pode vir da revolucion tecnoloxica e dos
novos métodos de traballo. A reduccion drastica de direc-
tivos e persoal estd a ter lugar no sector privado.

E necesario o equilibrio entre as licitaciéns abertas e o
funcionariado pechado.

O programa de reforma supon un reto e o seu futuro é
incerto; e é preocupante que as novas politicas engadan
incerteza respecto da cohesion do funcionariado.

Dentro dos valores basicos da Administracion publica
unida estd a imparcialidade, integridade, obxectividade,



seleccion e promocion segundo os méritos e a rendicion de
contas, a través dos ministros, 6 Parlamento.

Na actualidade, a preocupacién verbo das analises de
mercado redunda nunha gran incerteza. Compre aproveita-
la oportunidade da Carta branca para aclara-las cousas e
despexar toda dibida.

A mensaxe final, dirixida 6s asistentes, incidiu na impor-
tancia do propio exemplo para o persoal con quen se tra-
balla, para quen nds somos o modelo.

No coloquio final, inquiriuse acerca da avaliacion do ren-
demento, das persoas que a realizan e os métodos mais efi-
caces.

Mr. Clive Parry destacou os sistemas obxectivos, nos que
se traballa en pequenos equipos; a avaliacion anual faina o
xefe directo do individuo e, en case tédolos organismos,
hai un xefe de Contrataciéon que se encarga disto.

Un método moi interesante é o da autovaloracién; del
despréndese que os individuos son mais duros consigo mes-
mos. Existe tamén o sistema de avaliacion polos propios
comparieiros, & marxe dos sistemas de arriba-abaixo e, como
proba, os sistemas de abaixo-arriba.

Hai gran variedade de sistemas e Mr. Clive Parry comen-
tou a stia preferencia polo que deixa a maior responsabilidade
no inmediato superior, cunha terceira persoa que garanta
a obxectividade. Pero o importante € que o traballador saiba
que se espera del, os obxectivos. '

Tamén existen sistemas de centros de avaliacion exter-
nos 6 funcionariado, realizados por expertos psic6l0gos.

Preguntouse tamén polo éxito da reforma administra-
tiva britdnica, cando feitos como a reduccién de funciona-
rios ou a tendencia 4 privatizacién mais ben parecen reflec-
tir un contraéxito. Mr. Clive Parry comentou o éxito da
reforma ata fins de 1991, traducido na mellora da calidade
do traballo, desaparicién de abusos, maior informacion 6
cidadén, a crecente consideracion publica derivada da reduc-
ci6én do gasto e do persoal... A partir de 1992 o funciona-
riado demostrou unha maior motivacién e implicacion nos
programas de reforma.

Tbédalas intervencions de Mr. Clive Parry estiveron com-
plementadas coa proxecciéon de transparencias. Algunhas
delas amosan pensamentos de grandes filosofos interna-
cionais que sempre estardn de actualidade.
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“O que debemos aprender a facer, aprendémolo facendo”
Aristoteles; “Nada é mais dificil de iniciar, méis perigoso de
dirixir ou mais incerto en canto 0 seu exito, que toma-la
dianteira na introduccién dunha nova orde de cousas”
Maquiavelo.D. Manuel Matias Cano Vera, coordinador do
seminario, encargouse de clausuralo, agradecendo a todo o
persoal a sta colaboracion e especialmente a Mr. Clive Parry
as suas brillantes achegas.



