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HACIA UNA MEJOR

La ejecucién de una politica de
POLITICA personal unitaria y la aplicaciéon
de los criterios mas modernos de
DE . a.dmlin1st;ra.<:1(>n1 tde 1fu1(11clona.rigs
requiere la existencia de los 6r-
PERSONAL ganos administrativos adecuados.
Este tema expone los principa-
658.311.5 les defectos actuales y la solu-
cion orgdnica que a su autor le

Por JUSTO HERNANDO DELGADO parece mas aceptable.

1. Defectos de la politica actual

Si las personas son el alma de todas las organizaciones, inicamente
podra hablarse de reformas y mejoras en tales organizaciones cuando
de dichos intentos resulte una politica de personal sana y realista.

Cuando algo no va bien en una organizacién ello es siempre debido
a ineficiencia, mala estructura o abuso del elemento humano. Tam-
bién cuando una organizacion funciona es porque han sabido desper-
tarse y utilizarse debidamente el entusiasmo y preparacion de las
personas. Es frecuente observar que con los mismos elementos unas or-
ganizaciones realizan una actividad prospera, y otras, en cambio, langui-
decen por no haber sabido poner en uso todo el potencial humano de
que disponen.

Una reforma en la Administracion, si ha de ser todo lo eficaz que
necesita la Administracién espafiola, ha de llevar también consigo una
reforma en la actual politica del personal. Para lograr que cada fun-
cionario despliegue toda su capacidad y utilice todos sus conocimien-
tos; para desarraigar el sentimiento de frustracién de las personas a
las que se les pide mucho para ingresar y observan luego que su tra-
bajo s6lo requiere un 15 por 100 de su potencial; para desanimar a los
que pretendieran utilizar la némina del Estado como una renta que
asegure sus necesidades fundamentales, mientras ocupan luego su
tiempo en actividades distintas que utilicen su capacidad creativa. Para
todo esto es necesario atacar y resolver los problemas que plantea la
administraciéon de personal.

1. FALTA DE UNIFORMIDAD

La falta de uniformidad y su secuela de la discriminacion injusta
es uno de los grandes males, quizd el virus més pernicioso que entibia
0 mata la buena voluntad y espiritu de trabajo de las personas.

Es muy dificil pedir de un funcionario todo el rendimiento de que
es capaz si se ve desconsiderado injustificadamente; si observa su come-
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tido realizado por otras personas que no ostentan una competen-
cia mayor, mejor deseo o mdas derecho sino otros titulos discrimina-
torios que no debian tener validez cuando de servir a la Administra-
cion se trata, y si se considera econémicamente perjudicado en rela-
ciéon con otros funcionarios que en base a motivos externos a los de
mas preparacién o méas larga experiencia realizan parecida actividad
con un sueldo mayor. El principio de igual remuneracién para traba-
jos de la misma responsabilidad y dificultad, que como un aforismo de
justicia todo el mundo siente tan hondamente, es algo que justifica
la resistencia a las situaciones expresadas que son manifestacion de
que algo va mal en el sistema por cuanto los resultados son injustos.

2. COORDINACION DEFICIENTE

Una deficiente coordinacién de criterios en materia de personal es
otro de los males manifiestos que podrian contrarrestar cuantos es-
fuerzos se realizaran en el camino de una reforma administrativa. De
tal falta de coordinaciéon nacen normalmente las discriminaciones in-
justas sefialadas, la falta de movilidad de los funcionarios, la anomalia,
de que perdure el personal de un servicio después de que su funcién ha
perdido actualidad y al mismo tiempo se busquen fuera de la Adminis-
tracién nuevas personas para nuevos cometidos, y las situaciones con-
tradictorias, de que falta gente para hacer todo 1o que una Admi-
nistracién moderna lleva consigo, y de que sobra gente para lo que
muchos funcionarios tienen que hacer. Falta fluidez en la politica de
personal, falta la posibilidad de utilizar todos los recursos huma-
nos de que se dispone, porque la administracion de personal esta
encasillada ¥y minimizada en Centros, Organismos y en Direcciones Ge-
nerales, y porque falta el sentido de adscripcion a la Administracion
como un todo.

Una prueba de tal atomismo es la multiplicidad de jefaturas de
personal dentro de un mismo Ministerio. Tal hecho de por si est4
en pugna con el principio invocado de la unificacién de criterios, puesto
que es muy posible que en cada jefatura, cuando hay varias, se in-
terpreten los criterios generales de modo distinto e incluso contra-
dictorio, y de ello puede resultar la disecriminacién, 1a diferencia de trato,
¥y a la larga, una posposicion de los intereses de la Administraciéon
a la que todos los funcionarios sirven.
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II. Reforma necesaria de la administracién de personal

Entre los diversos é6rganos a los que debe atribuirse la competen-
cia en materia de personal cabe pensar en dos que podrian ser esen-
ciales para la solucién de los problemas sefialados:

Una jefatura de personal unica por Ministerio.
Una Junta Asesora Interministerial de Jefes de Personal.

Valdria la pena estudiar el establecimiento de tales instituciones,
pues, a nuestro juicio, se lograria: con una, mas uniformidad en cada
Ministerio, y con la otra, mas coordinacién de criterios en toda la
Administracion.

1. JEFATURAS DE PERSONAL

La uniformidad de criterios de personal en la Administracién de-
biera empezar por la uniformidad dentro de cada Ministerio como
unidad sustantiva de organizaciéon. El pretender unificar criterios de
forma horizontal, aplicables s6lo a ciertos Cuerpos en ciertos Ministe-
rios, dejaria el problema latente por cuanto personas que conviven en
un mismo Centro verian sus méritos e intereses discriminatoriamente
estimados.

Una unica jefatura de personal en que se centren todas las inei-
denclas, problemas e inquietudes de los funcionarios de cada Minis-
terio y que, a la vista de ellos, preparara las oportunas soluciones y
programas, tendria mucho mdés cometido y ello supondria realizar de
forma global muchas cuestiones de caricter general y asi atajar du-
plicidades innecesarias, con la consiguiente economia en el coste de
los servicios.

La existencia de una unica jefatura de personal, si se estructura
en varias secciones correspondientes a los distintos Cuerpos o catego-
rias del personal, mantendria perfectamente atendidos todos los casos
de excepcién dentro de una general armonia.

Al mismo tiempo, cada Jefe de Personal, bajo la superior jefatura
de los Subsecretarios de cada Departamento, conforme al articulo 15-2
de la L. R. J, habria de tener autoridad suficiente para proponer los
traslados y destinos dentro de cada Ministerio a la luz de las necesi-
dades generales del mismo y de la disponibilidad de personal, que él .
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habrid de conocer necesariamente mejor que'el Jefe de ninguna otra
unidad o Direccion.

El establecimiento de una jefatura de personal como la propuesta
daria a la consideracién de los problemas internos de personal la im-
portancia que requieren. Actualmente, la urgencla de muchas de las
cuestiones de la actividad sustantiva de cada Departamento tiende a
dejar desatendidas las cuestiones internas que parecen menos impor-
tantes, siendo asi que de una mejor estructura de personal resultaria
un mayor dinamismo y disposicién para realizar la actividad propia
del Departamento.

2. JUNTA INTERMINISTERIAL DE JEFES DE PERSONAL

Un segundo paso para una mayor eficacia en la Administraciéon es
la coordinacion de criterios en materia de personal a lo largo de la
Administracion. .

Una vez establecida la jefatura unica de personal en cada Minis-
terio, los Jefes de Personal serian los portavoces auténticos de cuan-
tos problemas planteara una adecuad?. administracién de personal.

Siendo una gran parte de dichos problemas de naturaleza parecida
en toda la Administracién, se impone una consideracién homogénea
de los mismos, que se lograria sin duda discutiéndose y comentando
su solucién en el seno de una institucién que reuniera a los Jefes de
Personal de los distintos Centros.

La Junta Asesora Interministerial de Jefes de Personal seria el
portavoz calificado de todos los problemas e intereses de los funciona-
rios, ¥y como tal tendria un justificado caracter de 6rgano sustantivo
con diversos cometidos:

a) Organo de la discusién de criterios para lograr una mayor homo-
geneidad en la aplicacién de las disposiclones en materia de personal.

b) Organo de rapida divulgacion de los criterios de la Adminis-
tracion entre todos los funcionarios.

¢) Y sobre todo, 6rgano de asesoramiento para recomendar nuevas
disposiciones o criterios a la Comisién o unidad administrativa que
tuviera la ultima autoridad en materia de personal para toda la Ad-
ministracién.

En tales circunstancias, los Jefes de Personal habran necesaria-
mente de reunir la competencia y experiencia administrativa que les
haga utiles a las funciones de discusién y asesoramiento sefialadas,
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y ascendiente personal sobre los funcionarios de su dependencia que
haga que se acepten rapidamente y con agrado las directrices deci-
didas.

Elementos auxiliares de gran importancia de esta Junta serian las
Comisiones de Trabajo que, a la luz de los criterios generales conse-
guidos, pudieran establecerse bajo su autoridad, para la consideracién
y estudio detenido de determinadas cuestiones que conviniera esclare-
cer o recomendar. Tales Comisiones de trabajo considerarian proble-
mas de personal, como ayuda familiar, politica de salarios, seguridad
social, etc., problemas ahora estudiados en especiales Comislones In-
terministeriales. El sistema recomendado tendria la ventaja de que
sus informes y conclusiones quedarian tamizados por quienes mejor
conocen los problemas que su aplicacién concreta pudiera producir
en cada Departamento, antes de llegar al Organismo encargado de
resolver de modo definitivo. )

Otro efecto importante es que por el hecho de comprometer en la
discusion y elaboraciéon de las resoluciones a qulenes han de velar
luego directa y continuamente por su aplicacién, se lograria en tal
momento un mayor entusiasmo y un mejor entendimiento de los cri-
terios que las inspiraron.

III. Solucién de este problema en los Estados Unidos

Un ejemplo del Derecho comparado que ha probado la indiscuti-
ble utilidad de las instituciones que recomendamos nos los ofrece el
Interagency Advisory Group de la Comisién del Servicio Civil de los
Estados Unidos, que el que esto escribe ha tenido ocasién de estudiar
en la teoria administrativa americana y de escuchar luego los elogios
de su practica en el seno mismo de la Comisién.

El Interagency Advisory Group (I.A.G.) es en la administraciéon del
personal un ejemplo eficaz de la idea americana de perfecclonar las
estructuras administrativas con el establecimiento de instituciones di-
namicas que mejor se adapten a las necesidades de cada momento.
Es ademas el resultado de incorporar los principios de las relaciones
humanas en la Administracién publica por cuanto los intereses de los
funcionarios se manifiestan a través de la voz de sus Jefes de perso-
nal, quienes, a su vez, son los encargados de despertar en aquéllos el
estimulo y emulacién para un trabajo mas eficiente.
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El I.A. G. naci6 el afio 1954, en su mas moderna estructura, tras
la supresion de Organismos similares que venian funcionando desde
1939, y se compone de los Jefes de Personal de los Departamentos y
agenclas de la rama ejecutiva y de otros expertos en materia de per-
sonal. Preside las reuniones el Director ejecutivo de la Comisién del
Servicio Civil, que es el brazo gestor de la politica establecida por los
comisionados.

El I. A. G. se reune dos veces al mes y su cometido es el siguiente:

1. Estimular el intercambio y desarrollo de nuevas ideas y pro-
puestas sobre politica de personal, asi como los proyectos e innova-
clones que afecten a la practica de las oficinas del Estado.

2. Proporcionar un medio periédico de intercambio de opiniones
que asegure: a) el asesoramiento técnico en las mejoras de personal
que se propongan; b) la debida representaciéon del punto de vista de
los funcionarios en tales proyectos de reforma, y c¢) el hecho de que
se cuente con la comprension de los Departamentos en los cambios y
modificaciones que se propongan, facilitando asi la mas exacta apli-
cacién de las Leyes y demdas disposiciones sobre personal.

El 1. A.G. tiene una Secretaria que coordina y prepara su labor,
y redacta agendas y extractos de las seslones, que se distribuyen opor-
tunamente entre los miembros del I. A. G.

Algunos de los miembros del I. A, G. forman temporalmente Comi-
siones ad hoc, en las que, junto con expertos de las materias a consi-
derar, estudian determinados problemas relacionados con la adminis-
tracién de personal. Slete miembros del I.A.G., en rotacién, constitu-
yen ademas la Comisién Permanente que se reune una vez al mes
para enjuiciar la labor del I.A.G. y para hacer sugerencias al Direc-
tor ejecutivo, con el fin de lograr una mayor eficacia de la insti-
tucién.

Pero la mera descripcién de un Organismo de esta trascendencia
seria como una Inutil diseccién si lo miraramos aislado de la vida
administrativa en razén de la cual tiene justificaciéon. Sélo cuando
puede obhservarse la actualidad y urgencia de las cuestiones. que en
€l se debaten, la fuerza que su asesoramiento técnico tiene en las
disposiciones de personal que, a la luz de dichas recomendaclones, 1la
Comlisién decide publicar, y el celo con que se ponen en préactica las
decisiones tomadas, se ve el impacto que la introduccién de estas nue-
vas técnicas produce en la marcha de la Administracion.
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Entre ellas, la existencia de los dos canales de comunicacion es de
las mas eficaces; un canal descendente que atempere las disposiciones
de la superloridad de acuerdo a la capacidad y espiritu de colaboracién
de los subordinados de cada Centro, y otro canal ascendente que haga
llegar a quien tiene la autoridad para decidir sobre ellos los problemas,
inquietudes y sugerencias de los funcionarios.

Los Jefes de Personal son el nudo gordiano en que ambas lineas se
entrecruzan, vero su labor s6lo serd eficaz para la Administracién y
para los proplos funcionarios cuando quede desenmarafiada la ma-
deja que producen treinta o cuarenta oficinas de personal tratando
a su modo y por su propia cuenta de resolver aisladamente sus pro-
plos asuntos.
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