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No necesita presentacién esta

obra del Profesor Pedro Mufioz

Amato, ya que su primer tomo
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UM e Documentacion Bibliografica

RELACIONES H ANAS del nuamero 3, marzo 1958, de po-
CUMENTACION ADMINISTRATIVA., Su

Y ADMINISTRACION » segundo tomo, perteneciente a la
misma serie de «Introduccién a
DE la Administracién Publica», edi-

tado por el Fondo de Cultura
Econémica, Méjico - Buenos Aires,

PERSONAL en 1957, y que consta de 213 pa-
ginas, es el que resumimos a
658.3 :35.08 continuacion,

" I. COMO SE HUMANIZA LA ADMINISTRACION DE PERSONAL
A) ¢QUE ES ADMINISTRACION DE PERSONAL?

La Administracién de personal como nicleo de la' Administracién Piiblica
consiste en la seleccién, educaciéon y armonizacién de los funcionarios para
que sus actuaciones conduzcan, con la mayor eficacia posible, al cumplimiento
de las finalidades del gobierno. Definida asi la Administracion de personal, el
primer intento de andlisis ha de consistir en la significacién global de la
personalidad para los procesos administrativos; procede después abordar los
temas de motivacién y relaciones humanas, tales como organizacién social,
incentivos, participacion, comunicacién, poder, autoridad y «liderazgo»; exami-
nando, finalmente, lo relativo & la educacién y adiestramiento y sistemas selec-
tivos para el servicio piblico.

B) LA SIGNIFICACION TOTAL DE LA PERSONALIDAD HUMANA PARA LA ADMINISTRACION.

El reconocimiento de que en el trabajo, como en cualquier otra actividad,
Ia conducte humana estid inexorablemente condicionada por el conjunto de
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la personalidad, ha sido suficiente para imponer cambios fundamentales en
la teoria y la practica de la Administracién. No obstante, el interés por estu-
diar las bases psicolégicas, sociolégicas y antropolégicas de las organizaciones
administrativas es muy reciente, todavia se encuentrs en sus primeros bal-
buceos, y en todas partes—muy especialmente en el campo del servicio pu-
blico— tropieza, con barreras semi-infranqueables.

C) HUMANIZACION DE LA ADMINISTRACION DE PERSONAL.

En orden a la humanizacién de la administracién del personal tienen gran
interés los procesos de participacién y comunicacién, pues la participacién
de todos los colaboradores es precisa para obtener informacién exacta y espe-

. cifica sobre las distintas fases del trabajo; juega un relevante papel, asimis-
mo, la figura del director del servicio —el liderato no es sino la direccion
cooperativa basada en la comprensién y el apoyo de los dirigidos, en su dedi-
cacién entusiasta a la tarea comin—, sin olvidar que el verdadero lider es,
ante todo, un educador.

Como conclusién, cabe sefialar que en el cultivo de las relaciones humanas,
mediante la administracion de personal, deben combatirse los sintomas pato-
l6gicos de la rutina excesiva, obsesion con los tramites, subordinacién de los
valores primarios a los de tipo instrumental, legalismo exagerado, fobia contra
la individualizacién de las decisiones, autoritarismo y otros semejantes.

II. EDUCACION Y ADIESTRAMIENTO

A) PREMISAS.

!

El elemento humano sera siempre el factor mas decisvo en toda empresa
administrativa. Por ello se debe cultivar constantemente en procesos de edu-
cacion y adiestramiento. Las premisas que cabe predicar como punto de partida
'son las siguientes:

— La Administracién Publica consiste en la planificacién, organizacion,
educacién y armonizacion de la conducta de grupos de personas en tra-
bajos cooperativos para la realizacién de los propésitos del gobierno.

— Las tareas ‘de gobierno abarcan una enorme variedad de funciones y fun-
cionarios.

— A pesar de la especializacién de cada empleado, todos estan sujetos a
-ciertas exigencias que provienen del hecho mismo de ser servidores pu-
blicos. Deben sometferse a una rigurosa autodisciplina de respeto a los
derechos de los ciudadanos, de dedicacién al servicio y de proteccién a
los intereses generales y a los valores fundamentales de la comunidad.
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— La Administracién es primordialmente discrecionalidad. El legislador no
puede pretender que las leyes, por mas detalladas que sean, dirijan es-
trictamente la conducta de los administradores.

— El estilo de vida de cada pueblo, la conflguracién total de su cultura y
las caracteristicas de sus distintas fases econémicas, politicas, religiosas,
artisticas, juridicas y educativas en la dindmica de sus transformacio-
nes, condicionan en todo momento la conducta de los funclonarios pu-
blicos.

— Por muy rigurosa que sea la selecclidn, continuamente habréd necesidad
de educar y perfeccionar al personal. Es imposible pensar en un sistema
educativo que prepare de antemano candidatos aptos para todos y cada
uno de los puestos de trabajo.

B) LA EDUCACION GENERAL,

La tarea de preparacién para el servicio publico corresponde a todo el sis-
tema educativo de cada sociedad. La promocién de este nuevo humanismo,
que se manifiesta en programas de «educacién generaly, va cobrando auge en
distintas partes del mundo, reaccionando contra los peligros de la «superes-
peclalizacién». Ya en la escuela se debe tomar contacto con los estudios sociales
y politicos en general. La especializacién ha de ser gradual e ir siempre
acompafiada de suficiente amplitud de perspectivas para que el profesional no
pierda consciencia de su situacién dentro de la cultura ni de su responsabilidad
social,

C) LA PREPARACION PARA SER FUNCIONARIO PUBLICO.

Lo ideal seria que la educacién profesional de los administradores publicos
se situara en una etapa posterior a la educacién general, a ser posible en los
altimos cursos de la Universidad. El proceso gradual iria desde la educacién
humanistica hasta la especializacién en alguna funcién particular, pasando
por el campo de las ciencias sociales, el de los estudios politicos y el de la
capacidad genérica en materia administrativa. (Véase grafico.)

D) 1A EDUCACION DENTRO DEL SERVICIO,

Los estudios fuera del servicio, por méas especializados y practicos que pre-
tendan ser, no pueden dar toda la preparacién necesaria para las funciones
de gobierno. Las razones son evidentes:

— Los elementos de formacién fundamental para la vida, la ciudadania
y el trabajo serfan devorados por el empefio de especializacién, que es
insaciable.
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— El dinamismo de la Administracién Publica haria anacrénicos los pro-
gramas de estudio, con evidente desperdicio de energia.

— Por su propia naturaleza la Administracién significa educacién mutua
de los colaboradores, para que participen de la programacién y actien
coordinadamente, .

Resulta, pues, indispensable la educacion dentro del servicio, y en este
sentido deben distinguirse varias fases:

a) Iniciacién,—Al entrar un nuevo empleado, es important{simo incorpo-
rarle al equipo. Se le debe dar orienta-
cién global sobre la empresa, las leyes
los reglamentos y los programas que en-
cauzan sus trabajos, su organizacién, su
funcionamiento y, sobre todo, su papel
dentro del sistema de gobierno. Ademsis,
es preciso que, por los medios del trato

- personal, el recién llegado vaya obte-
niendo el aprecio y la confianza de sus
compafieros. El administrador debe sa-
ber que los defectos en el acoplamiento
inicial de las personas crean obstaculos
algunas veces insuperables y hasta deter-
mina que algunos individuos se inutili-
cen definitivamente.

b) Aprendizaje—Es necesario instruir

8 cada empleado sobre el trabajo especifico que de é1 se espera. Los medios
variaran segun las funciones requeridas, y en algunos casos sera necesario

un periodo de practica antes de asumir directamente las responsabilidades.

La existencia en muchas profesiones y oficios de facilidades adecuadas para

la preparacion de preingreso, reduce el problema del aprendizaje, pero nunca

lo elimina. Para todos los casos se necesita, en mayor o menor grado, un
proceso de adiestramiento practico. El problema es hacerlo mas racional y me-
jor dirigido.

c) Otros recursos especiales~—Adem4s de la iniciacién y del aprendizaje
puede, ¥ deben utilizarse otros muchos medios para lograr que el sistema de
- educacién en el servicio tenga flexibilidad para responder a las respectivas
exigencias de las diversas personas y funciones. Asi, especialmente, la rotacién
en distintos cargos, los internados en empresas, las conferencias, los seminarios,
los cursillos, etc. Se necesitarian para su puesta en practica medios instru-
mentales, como publicaclones, bibliotecas, y sobre todo personas capacitadas
para dirigir e instruir. Frecuentemente el enriquecimiento de la educacion
general, o la orientacién sobre la significacion global de la empresa y de los
programas gubernamentales, puede ser la forma de mejorar al empleado.
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III. EL SISTEMA DEL MERITO PARA EL SERVICIO PUBLICO

A) LOS PRINCIPIOS DE MERITO Y DE SERVICIO PUBLICO, COMO NORMAS FUNDAMEN-
TALES DE LA ADMINISTRACION DE PERSONAL. ,

El principio del mérito es indispensable en la administracién de personal
de cualquier pais, pues impone la obligacién de conseguir y desarrollar a las
personas mas capaces para los respectivos cargos, Mal orientado, puede con-
vertir el servicio civil en campo de contienda para demostraciones de superio-
ridad individual, en patrimonio de clases privilegiadas o en sistema de premiar
intereses particulares de individuos y grupos, sacrificando asi la eficlencia y la
responsabilidad de la Administracién Puablica.

B) CONSIDERACIONES DE ESTRATEGIA EN LA APLICACIGN DE LOS PRINCIPIOS FUNDA-
MENTALES.

a) La politica y la administracion de personal—La eficacia de cualquier
sistema de administracién de personal depende continuamente del grado de
conciencia y sinceridad del respaldo politico en que esté sustentada. Frente al
sistema de botin (spoils system) —a cuyo tenor, al partido vencedor corresponde
Incautarse de todos los derechos y privilegios adscritos a los cargos publicos
para distribuirlos entre sus correligionarios— parece preferible defender la or-
ganizacién de la administraciéon de personal sobre bases seguras e inmutables
ante los cambios politicos. Las razones que se aducen en este sentido, es decir
en la exaltacion del sistema del mérito, son las siguientes: '

— Tiende a que la actividad del gobierno se oriente por encima de las di-
visiones partidistas.

— Busca el talento donde quiera que se encuentre sin exclusiones por mo-
tivos irrelevantes.

-— Ofrece garantias de continuidad y de reconocimiento del mérito, esti-
mulando as{ a las personas idéneas y facilitando su dedicacion a la ca-
rrera. profesional de la Administracion Publica.

— Confrarresta las tendencias a abusar de la autoridad para fines perso-
nales o de favoritismo partidista. ’

1
La solucién al problemsa de sentar las bases para un sistema de adminis-
tracién de personal no es, como muchos suponen, la de divorciar la adminis-
tracién de la politica, sino la de encontrar los medios de armonizar esos dos
elementos complementarios.

6
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b) Dedicacion a los principios esenciales——~La tarea primordial de los que
intentan establecer o desarrollar sistemas de administracién de personal es la
de educar a los ciudadanos y a sus dirigentes para que acepten los principios
esenciales y renuncien al favoritismo de caracter personal. Es asombrosa la
ingenuidad de algunos reformistas que se empefian en imponer formulas de-
talladas sin contar con el conocimiento de los principios fundamentales, o bien
ignorando cuales son tales prinecipios. ’

) CONSIDERACIONES MAS ESPECIFICAS SOBRE LA APLICACION DE LOS PRINCIFIOS.

a) Clasificaciones.—Dada la enorme variedad de las funciones guberna-
mentales, es indispensable que se establezcan clasificacignes para el tratamien~
to ordenado y equitativo del personal. Este tiene que catalogarse en una serle
de grupos segiin las similitudes y diferencias de las respectivas condiciones
de trabajo. No debe olvidarse que por més adecuado que sea un plan de
clasificaciones, nunca puede cubrir todas las eventualidades. El cambio de
circunstancias exige constantemente revision de las categorias. Ademas, cada
organismo administrativo necesita un grado razonable de flexibilidad y descen-
tralizacion para redistribuir el trabajo, estimular la productividad y organizar
la rotacion de puestos de trabajo. Ahora bien, tales clasificaciones no solu-
cionan los més importantes problemas de la seleccién y el desarrollo de los
empleados; los problemas de organizacién y métodos envuelven muchas posi-
bilidades que no estin cubiertas por la 1égica de un sistema de clasificacién.

b) Seleccion. 1. Reclutamiento.—Abarca el reclutamiento toda la activi-
dad dirigida a atraer candidatos al servicio puhlico. Es el primer caso en el
proceso de seleccién. El reclutamiento ha de ser activo para la bisqueda de
talento y no caer en la rutina insipida. ni en 1a actitud negativa de limitarse
a excluir a los incompetentes; debe estar basado, fundamentalmente, en los
méritos de los candidatos, pero méritos directos para el cumplimiento de las
funciones que hayan de ser desarrolladas.

2. Exdmenes.—El segundo paso en el proceso de selecciéon es el de deter-
minar, mediante examenes, la capacidad de los candidatos para predecir su
rendimiento en el trabajo. ¥Ya no basta con medir cualidades relevantes para
la tarea especifica que se pretende realizar, sino que es preciso también juzgar
los diversos aspectos de la personalidad. Lo ideal seria que todo nombramiento
fuese por oposicidn para conseguir la seleccién de los mejores; pero la prae-
tica impone excepciones a este principio: los cargos de confianza, los de ca-
racter provisional, etc., son ejemplos claros.

El otorgar calificaciones es una tarea llena de complejidades técnicas. El
método de fijar un porcentaje minimo para aprobar es absurdo si no se basa
en una normalizacién de las pruebas, que elimine con exactitud razonable a
los verdaderamente incapaces.
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La forma de las pruebas debe determinarse a la luz de las exigencias par-
ticulares de cada clase de trabajo, segfin la experiencia vaya mostrando el
medio de obtener los resultados mas exactos. Los examenes escritos se pueden
realizar ficilmente en grupos grandes y tienen la ventaja adicional de faci-
litar la correccién objetiva. Son preferibles las preguntas que exijan contes-
taciones cortas por prestarse mejor a la calificacién imparcial y permitir ade-
mas un mayor grado de normalizacion. Bien formuladas pueden medir no
s6lo la informacién y memoria, sino también la capacidad légica, la aptitud
para aplicar conocimientos o problemas practicos y otras cualidades diversas.
En contrapartida, no miden la habilidad literaria ni tampoco reclaman inicia-
tiva para seleccionar y organizar las contestaciones, como las pruebas de
contestaciones libres y amplias. Este segundo tipo tiene las ventajas opuestas,
pero presenta graves riesgos de subjetividad en la calificacién. En cuanfo sea
posible deben combinarse ambas formas.

Los exdmeneés orales tienen muy serias limitaciones, principalmente porque
no dejan constancia suficiente para revisar su validez, uniformidad y norma-
lizacion ni para conseguir la objetividad en la calificacién., Por esta razén es
preferible restringir su utilizacién cuando se trate de medir factores que pue-
dan Jjuzgarse por medio de pruebas escritas. Se recomienda su empleo, sin
embargo, para apreciar cualidades que no pueden captarse en aquellas pruebas,
- tales como la apariencia fisica, la iniciativa, la serenidad, la expresién verbal,
la. capacidad para obtener cooperacién de otras personas, etc. En este sentido
representan ung gran utilidad las entrevistas. Un tipo interesante de entre-
vistas es el que se usa en los concursos para el ingreso en la clase administra-
tiva de Inglaterra (método II): los candidatos y los examinadores viven
juntos en una casa durante dos o tres dias. El propésito del «House Party»
es observar y calibrar la conducta de los aspirantes en las circunstancias
normales de la vida; la prolongacién durante varios dias evita la superficia-
lidad irremediable de las entrevistas.

El método de la demostracién, en que el aspirante ejecute una parte re-
presentativa del trabajo para el cual se le estd probando, se presta unica-
mente para ciertas tareas, como la mecanografia y el manejo de miquinas
en general, pero es dificil, y a veces imposible, en el resto de los profesores.

Ahora bien; la prueba mas eficaz, directa y vilida para determinar la
idoneidad de una persona en la realizacién de un cierto trabajo es, sin duda
alguna, la que viene llamindose «periodo de prueba». El plazo debe determi-
narse segiin la naturaleze de cada clase de trabajo, y caso de adoptar un
méximo uniforme, debe tratarse de un plazo lo suficientemente amplio para
permitir la debida oportunidad de prueba’en todos los aspectos.

3. Nombramiento.—En el nombramiento culmina el proceso de seleccion.
Una vez examinados los méritos de los diversos candidatos procede la decisién
de escoger el mas idéneo para la plaza que esté vacante.
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¢) Escalas, ascensos y calificaciones.—Las escalas de retribucién deben ir
intimamente conectadas con las clasificaciones de empleados. No debe des-
cuidarse la relacién de los pagos gubernamentales con la situacién general
de 1a economia y las condiciones especificas de competencia para determinados
tipos de servicio, pero & pesar de aquella relacién debe establecerse un minimo
que permits condiciones adecuadas de vida.

Los ascensos se determinaran por las circunstancias y los objetivos. Factores
que motivan el ascenso del personal son fundamentalmente la antigiiedad en
el trabajo, y sobre todo, la eficiencia en el mismo. Para enjuiciar esta eficiencia
deben mantenerse procesos activos de calificacion. Entran asi en juego todas
las dificultades de medicién estudiadas con relacién a los examenes. ’

d) La actividad politica y algunas cuestiones importantes de ética y dis-
ciplina.—No seri posible desarrollar un servicio civil permanente, que trabaje
bajo cualquier régimen politico, si los funcionarios no tienen un alto grado
de moderacién en sus actividades politicas. El coordinar esta exigencia con
sus derechos politicos es ciertamente tarea dificultosa.

Las sanclones deben utilizarse solamente cuando se hayan agotado previa-
mente los remedios positivos y cuando su aplicacién sea inevitable. Debe me-
diar previamente en todo caso un procedimiento justo para conocer los hechos
exactamente y conceder al posible sancionado oportunidades de defensa y de
apelacién cuando ello sea necesario.—LUIS E. DE LA VILLA.
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