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EL USO DE MANUALES

DE PROCEDIMIENTOS DE
TRABAJO EN LOS ORGANISMOS
DE LA ADMINISTRACION
PUBLICA

1. Principios generales

Los manuales de procedimientos de
trabajo ofrecen miultiples ventajas.
Sirven, en efecto, para establecer de
forma clara la divisibn del trabajo,
describiendo detalladamente el modo
de desarrollar cada tarea. Sirven, ade-
m4s, para la formacién de personal
de nuevo ingreso y para el adiestra-
miento de aquellos individuos que cam-
bian de puesto o de servicio dentro de
la organizacién.

Aparte de estas finalidades, los ma-
nuales pueden ser utilizados por el
jefe administrativo como instrumento
orientador para llevar a cabo la valo-
racién del personal y para asistir a
los subordinados en caso de dudas o
dificultades en la ejecucién del traba-
jo encomendado.

A través de los manuales se puede
lograr la normalizacién de los proce-
dimientos, suprimiendo la inseguridad
que se produce 2 causa de la falta
de criterios permanentes y objetivos.
Esta normalizacién —de la cual tan
necesitados estan los organismos pu-
blicos— alcanza también a la termino-
logia técnica del trabajo administrati-
vo. No por ello ha de creerse que la
normalizacién de los procedimientos

Resumen del artfculo de AnTo-
NIo GOGOTTI, que con el titulo
L'uso di manuali nelle procedure
di lavoro mnelle Amministrazioni
pubbliche, publica la revista «La
Sciencia e la tecnica della orga-
nizzazione nella pubblica ammi-
nistrazione» (num. 3, julio-sep-
tiembre de 1961)

lleva, consigo su invariabilidad. Los
procedimientos normalizados pueden y
deben ser revisados periédicamente, y
en este aspecto resulta indudable que
la existencia de manuales favorece la
revisién al proporcionar una informa-
cion de base para el estudio de even-
tuales modificaciones y simplificacio-
nes.

Los procedimientos normalizados
presentan, ademas, la ventaja de per-
mitir establecer standards de rendi-
miento aplicables a los diversos servi-
cios de un determinado organismo.

En definitiva, puede afirmarse que
los manuales de procedimientos de tra-
bajo figuran entre los principales ins-
trumentos de que puede valerse el di-
rigente para incrementar el grado de
eficiencia de la organizacién.

2. Un ejemplo de manual de proce-
dimientos de trabajo

El Servicio de Impuestos Agricolas
Unificados (Contributi Agriceli Unifi-
cati) elabora actualmente un manual
de procedimientos de trabajo destina-
do a sus servicios operativos. Este ma-
nual se presenta en forma de libro
de hojas intercambiables, de forma-
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to 120 por 180 mm. (Téngase en cuen-
ta que la formalizacién de formatos
en Italia no coincide con la estable-
cida por las normas UNE.) El sistema
de hojas sueltas facilita la sustitucién
o incorporacién de nuevas materias.
La primera pagina contiene una des-
cripcién de los procedimientos desarro-
llados en el manual, indicando las cla-
ves numéricas atribuidas a cada uno.
Esta descripcién se dispone respetando
la secuencia légica de los procedimien-
tos desarrollados por la organizacion.
Sigue a esta descripcion un calenda-
rio en el que se determinan las fechas
de las operaciones fundamentales que
han de realizarse a plazo fijo, tales
como confeccién y envio de documen-
tos que el Servicio ha de remitir a la
Direccidn General correspondiente,

En péaginas sucesivas se reproducen
y describen los modelos impresos em-
pleados en la organizacién, indicando
los procedimientos en que han de ser
utilizados y la forma de uso de cada
uno de ellos.

A continuacién de la modelacion, y
formando el cuerpo del manual pro-
piamente dicho, se desarrolla la des-
cripcion de los procedimientos de tra-
bajo. Esta se hace dividiendo la super-
ficie de cada folio en tres columnas.
Sobre éstas, y ocupando la cabecera
de la paAgina, aparece un rectangulo
horizontal en el que se indica el tipo
de trabajo, con referencia a la clave
numérica correspondiente, y el impre-
so basico sobre el cual se realiza el
procedimiento.

En cuanto a las columnas vertica-
les, su contenido es el siguiente:

— La primera columng de la izquier-
da describe las distintas fases, las
cuales aparecen separadas y prece-
didas de numeros romanos.

— La columna central recoge los de-
talles relativos a la ejecucién de
cada fase, desde un punto de vista

material. Los distintos apartados
figuran precedidos de numeros ara-
bes.

— La tercera columna indica los dis-
tintos impresos que corresponden a
cada fase y que, juntamente con
el modelo béasico sefialado en la ca-
becera, intervienen en el procedi-
miento. Paralelamente se sefialan
también en esta columna los ele-
mentos auxiliares de que debe ser-
virse el funcionario en el desarro-
1lo del trabajo.

Desde el punto de vista literario se
observa que la descripcion de las ope-
raciones se realiza en forma activa,
limitando el uso de adjetivos e ini-
ciando la descripcién de cada fase con
un verbo que expresa la esencia de la
misma.

En la confeccion del manual se han
observado las siguientes etapas:

— Entrevistas con el personal, al ob-
jeto de recoger una informacién de
primera mano relativa al ftrabajo
desarrollado. ’

— Observaciéon directa de cada puesto
de trabajo, a fin de completar la
informacién anterior y realizar el
oportuno anilisis con vistas a in-
troducir las simplificaciones opor-
tunas.

— Discusién de las conclusiones con
los jefes de las dependencias inte-
resadas.

— Confeccién del manual y presenta-
cién al dirigente superior para su
aprobacién.

Evidentemente, dado el caracter de
staff de las oficinas de O. y M., los
manuales de procedimientos de traba-
jo no pueden ser impuestos a los ser-
vicios periféricos por aquellas oficinas,
sino que deben ser objeto de aproba-
cién por el érgano operativo compe-
tente.
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3. Aplicaciones de los manuales
de procedimientos de trabajo

Si los manuales se limitan a la des-
cripcién de las tareas, el campo de
aplicacién resulta excesivamente es-
trecho. La elaboracién de manuales,
realizada con miras mas amplias, tien-
de a conseguir otros objetivos, incluso
de matiz humano. En efecto, una enu-
meracion de las posibilidades de apli-
cacién de los manuales no puede pa-
sar por alto los siguientes aspectos:

— Hacen posible una justa valoracion
de las actividades desarrolladas por
cada individuo.

— Satisfacen la aspiracién humana de
conocer integramente las tareas
aslgnadas.

— Justifican objetivamente los diver-
sos incentivos establecidos, especial-
mente los ascensos y calificaciones.

FINALIDADES ¥ METODOS
DEL ADIESTRAMIENTO
DEL PERSONAL

1. Introduccién

El adiestramiento puede concebirse
como actividad o como técnica. En el
primer sentido encaja de planoc en el
marco de las funciones directivas. En
el segundo forma parte de las llama-
das técnicas instrumentales, en cuan-
to que facilita un ejercicio racional
del arte de dirigir las tareas ajenas.

Maés concretamente, el adiestramien-
to se ha de incluir dentro de las téc-
nicas de direccién del personal. Y co-
mo quiera que estas técnicas acostum-

— Evitan la aparicion de causas per-
turbadoras del nivel moral de la
organizacidn.

Por tanto, puede concluirse afirman-
do que la elaboraciéon de un manual
de procedimientos no puede basarse de
modo exclusivo sobre las técnicas del
andlisis del trabajo y de la division
de funciones, sino que debe tomar en
cuenta otras técnicas especiales que
permitan determinar aspectos tan im-
portantes como son el tipo de respon-
sabilidad que cads tarea comporta, los
requisitos de capacidad mental o ha-
bilidad manual que cada funcion exi-
ge, el grado de instrucciéon y de pre-
paracién profesiosal, la capacidad de
analisis y sintesis, las dotes de inicia-
tiva, la calidad y cantidad del trabajo
realizado y demas extremos necesarios
para basar un sistema de valoracion
del mérito.—L. B. T.

Resumen del articulo de Carro
GaATTA, que con el titulo Finalita
e metodi dell’addestramento del
personale publica la revista ita-
liana «La Scienza e la tecnica
della organizzazione nella pubbli-
ca amministrazione» (num. 3,
julio-septiembre de 1961).

bran a dividirse en dos grupos, segun
prevalezca en ellas la orientacién for-
mal o el aspecto humano, resulta ob-
vio que el adiestramiento ha de si-
tuarse entre agquellas que toman al
individuo no sdlo como titular o so-
porte de un complejo de deberes y res-
ponsabilidades, sino también—y de
forma preponderante— como sujeto de
dimensiones y atributos psicolégicos
propios, dotado de un mundo emocio-
nal y afectivo que se manifiesta inclu-
so en el desarrollo cotidiano de sus
tareas,
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