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INTRODUCCION

Las politicas de personal en las Administraciones Puablicas, consi-
deradas en el plano internacional, vuelven a tener prioridad, tanto en
las agendas de los gobiernos como en la de los Organismos In-
ternacionales.

El informe del Banco Mundial de 1983 se dedic6 monograficamen-
te al tema de la mejora de la gestién publica entendida como clave es-
tratégica de desarrollo en el contexto de la crisis econémica, y dedicé
todo un Capitulo a la «gestion de la funcién publica» (1). Desde en-
tonces el Banco Mundial dedica recursos crecientes a la cooperacién
en materia de funcién publica (2).

(1) Vid. Banco Mundial, Rapporta sur le développement dans le monde 1983. La récession
mondiale et les perspectives de reprise, la gestion et le développement. Indicateurs du développe-
ment dans le mode, Washington DC, 1984.

(2) El Banco Mundial, el Banco Interamericano para el Desarrollo y el Programa de las
Naciones Unidas para el Desarrollo disponen de programas «fuertes» de cooperacién multilate-
ral dirigidos a mejorar la capacidad de «formulacién y gestion de politicas piblicas» como clave
del desarrollo econémico. Para un balance de treinta afios de esfuerzos desplegados en el sector
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Para quien piense que el Banco Mundial mira sobre todo a los pai-
ses en vias de desarrollo y que sus consideraciones no son aplicables
a las Administraciones espafiolas, diremos Gnicamente que la OCDE,
que reudne a los 24 paises mas ricos del mundo, estda dando prioridad
también a las politicas de personal o funcién publica como clave es-
tratégica de desarrollo econémico, tal y como demuestran los textos
siguientes:

«La importancia de las politicas de personal, en tanto que ins-
trumentos del cambio en las administraciones publicas, ha sido
puesta de relieve en las discusiones de los programas de moder-
nizacién administrativa hechas durante la reunién del Comité en
la primavera de 1986. Como entonces se dijo, se considera que
la mejora de las politicas de personal constituye “una base indis-
pensable para cualquier esfuerzo de mejora de la receptividad,
de modificacién de la actitud de los servicios publicos respecto
a la innovacién y la productividad, para cualquier apertura del
servicio publico a un contacto mayor con la sociedad a la que sir-
ve, para cualquiera esfuerzo destinado a preparar a los funciona-
rios a afrontar los cambios tecnolégicos y para garantizar un apo-
yo duradero al cambio administrativo...”.

Por todas estas razones, las politicas de personal en la Admi-
nistracion Publica estdn en fase de revision en muchos paises. La
introduccién de una mayor flexibilidad en las condiciones de tra-
bajo y una organizacién del trabajo mas flexible, una movilidad
mayor del personal, unos esfuerzos de formacién mis sistemati-
cos, un acento mis importante sobre la mejora de la gestién, el
desarrollo de sistemas de evaluacién del rendimiento y la bis-
queda de vias que permitan vincular las retribuciones al rendi-
miento, constituyen ejemplos de esfuerzos innovadores actuales
con el objetivo de construir una gestién mas eficaz de los recur-
sos humanos en la administracion. La aplicacién eficaz de estos
cambios depende, evidentemente, de un proceso bien desplega-
do de consulta del personal y de sus representantes» (3).

puede verse Milar KUBR y John WALLACE, Succes and Faillures in Meeting de Management Cha-
llenge, Strategies and their Implementation, World Bank Staff Working Pappers, nim. 585, Ma-
nagement and Developement Series, nim. 12.

(3) Quizé valga la pena de transcribir —traduciendo— una parte del documento de la
OCDE, Politiques de personnel visant 'amelioration de la flexibilite et de la productivite dans L'Ad-
ministration Publigue, documento 87.4 del Comité de la Cooperation Tecnique.

«El examen que el Comité ha hecho de las iniciativas de gestién piblica y de los trabajos
ya emprendidos en el marco del proyecto 3 —adaptacion organizativa y mejora de la gestién—
ha demostrado que las politicas de personal estin en curso de revisién profunda en muchos pai-
ses para tomar en cuenta los cambios de las tareas de los funcionarios, para mejorar la calidad
y la facultad de adaptacién del personal y para asegurar un mejor desplegamiento de los efecti-
vos. Ejemplos de los sectores piblico y privado indican que las politicas de personal llenan un
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Pero ¢hay politicas de personal en las Administraciones espafiolas.
La respuesta habria de ser positiva porque el articulo 3.1 de la Ley es-
tatal 30/1984, de 2 de agosto, de medidas para la reforma de la fun-
cién pablica, declara que «el Gobierno dirige la politica de personal...»
En el mismo sentido, se han pronunciado las leyes autonémicas sobre
la funcién piblica. Por ejemplo, el articulo 11.5) de la Ley 17/1985,
de 23 de julio, de la Funcién Piublica de la Generalidad de Cataluiia,
dispone que «corresponde al Consejo Ejecutivo establecer la politica
global del personal dependiente de la Administracion de la Ge-
neralidad».

La realidad es, sin embargo, bastante mas pobre de lo que la lec-
tura ingenua de los textos legales haria suponer. En la practica, nin-
guna Administracién Publica tiene elaborada una verdadera politica
de personal. El Gobierno no elabora, ni el Parlamento discute la po-
litica de personal. Lo que hay son decisiones politicas —normas, pre-
supuestos, acuerdos, actos administrativos, etc.— que no suelen res-
ponder a una politica previamente elaborada. Se resuelve el dia a dia

rol de gestién més potente, se vuelven responsables de la concepcién de la funcién y de la satis-
faccién en el trabajo, y menos dispuestas a considerar a la organizacién existente como algo dado.
También a medida que alguien delega en los gerentes de los diferentes programas las decisiones
sobre los recursos, aumenta la presién de los gerentes de los diferentes programas los decisiones
sobre los recursos, aumenta la presidn de los gerentes en vista a obtener autoridad en materia
de reclutamiento, despido y recompensas sobre los “recursos humanos” correspondientes.

En la préctica, es necesario reconocer que las innovaciones en las politicas de personal pue-
den hacer bascular principios establecidos desde hace tiempo, como son la garantia del empleo,
el anonimato, la antigiiedad, la responsabilidad colectiva y la uniformidad de las escalas de re-
tribucién y de las condiciones de servicio, de las cuales algunas o todas pueden estar cubiertas
por el estatuto legal. Las innovaciones pueden exigir cambios fundamentales en la actitud tradi-
cional del servicio pablico respecto de la delegacién de autoridad, de la responsabilizacién indi-
vidual, de la motivacién, de la productividad y de la participacién en la toma de decisiones. In-
troducidas en un periodo de restricciones presupuestarias para el servicio publico, estas innova-
ciones habrian de constituir un estimulo para la moral y nuevas formas de satisfaccién y de alien-
to en el trabajo.

Las politicas de personal constituyen ireas sensibles para la innovacién, y si se quiere que
sean eficaces es necesario utilizar el arte de lo posible. El intercambio de experiencias practicas
sobre lo que es posible hacer y sobre c6mo hacerlo puede constituir una contribucién vilida al
desarrollo de politicas en este terreno. Hemos de tener en cuenta que existen estructuras y tra-
diciones muy diferentes en las administraciones publicas de los distintos paises; los estatutos y
las condiciones de empleo varian mucho. Los intercambios de experiencias los debemos situar
en ralacién a su propio contexto.

Desde estas coordenadas proponemos concentrar la discusién sobre ciertos elementos clave
de las politicas actuales de los paises miembros, que son los siguientes:

— una mayor flexibilidad en el reclutamiento, las condiciones de empleo, el desarrollo de
la carrera, la organizacién del trabajo y el desplegamiento de los efectivos;

— el acento sobre los programas de formacién més sistematicos para reforzar la competen-
cia en gestion, particularmente para los altos funcionarios; )

— una mayor importancia acordada al rendimiento y una bisqueda de medios capaces de
medir y de recompensar la productividad;

— la utilizacién mayor, de una aproximacién ascendente o “de abajo a arriba” de la gestién
de personal, basada en la participacién del personal, en el desarrollo y la puesta en practica de
las innovaciones, y una delegacién de ciertas responsabilidades de personal en los gerentes de
los programas.»
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mediante decisiones, conflictos y acuerdos, todo lo cual exige laborio-
sidad y no poca tension; pero no se sabe con exactitud hacia dénde
se va, y nadie parece preocuparse por saber donde estamos y hacia d6n-
de y c6mo se habria de ir.

En este contexto, no es que no haya politica de personal, sino que
tampoco hay, ni puede haber, gerencia o gestién de personal. Lo que
queda es «la administracién de personal», normalmente considerada
una funcién meritoria y laboriosa, pero vicarial, casi nunca confiada a
personalidades politicas de cierto relieve.

El objeto primero de estas breves notas es el de perfilar los con-
ceptos de politica, gestién y administracién de personal en relacién a
la funcién de personal propia de todas las organizaciones complejas.
Entonces se constatard que un planteamiento en profundidad de la
carrera o promocién administrativa, como de cualquier otra funcion
de personal, sélo tiene sentido en el contexto de una verdadera poli-
tica de personal. Nuestra tesis serd que sin politica de personal sélo
cabe la administracién de personal, que suele ser la dnica realidad que
actualmente conocen las Administraciones espafiolas.

1. LA FUNCION DE PERSONAL
EN LAS ORGANIZACIONES COMPLEJAS

Las democracias industriales son cada vez mas un mundo de orga-
nizaciones. Hoy en dia resulta banal recordar que la capacidad de las
sociedades modernas para hacer frente a los grandes retos de nuestro
tiempo depende, en buena parte, de la calidad de sus organizaciones.
Tan banal como decir, una vez mis, que el desarrollo de una sociedad
no depende de la calidad de sus individuos, sino de su capacidad de
accién colectiva plasmada en la calidad de su organizaciones ptblicas
o privadas. Una suma de individuos competentes no hacen sin mas
una organizacioén productiva. Entre la calidad del individuo y la de la
organizacién media precisamente la capacidad de gestién, que es hoy
uno de los patrimonios culturales, cientificos y tecnolégicos mas apre-
ciados de las sociedades avanzadas. El management no consiste en con-
seguir a los mejores, sino en sacar resultados excelentes de personas
simplemente normales (4).

En todas las organizaciones complejas modernas hay necesariamen-
te una funcién de personal cuyo objeto radica en mejorar la eficacia y
eficiencia de los recursos humanos de la organizacién. Esta no es una
tarea simple, porque a medida que el trabajo manual va siendo susti-
tuido y el trabajo intelectual y técnico se vuelve prevalente, la gestién

(4) Bernard FRIEF y Jacques DARMON, Gérer lz France... comme une enterprise, ed. J. C.
Saltes, Paris, 1987.
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de personal deviene crecientemente importante y compleja. Hasta el
punto de haberse desarrollado aceleradamente en los dltimos afios, ha-
biendo pasado hoy a ser considerada como una de las funciones prio-
ritarias en el organigrama de las empresas. Paralelamente se han de-
sarrollado también los estudios sobre el tema, es decir, sobre cdmo
una organizacién se procura, despliega, utiliza, evalta y conserva el per-
sonal que necesita.

La funcién de personal constituye, pues, hoy un area de conoci-
miento y una especialidad profesional. Consideremos ahora qué acti-
vidades sectoriales incluye:

Toda organizacién compleja ha de desarrollar las actividades de
personal centrales siguientes:

— publicidad, reclutamiento y trabajo de seleccién;

— dividir y asignar el trabajo existente; retribuir a los empleados;
promover, trasladar y prescindir de sus empleados;

— formar, evaluar, orientar y motivar;

— disciplinar; negociar las condiciones de trabajo; negociar o es-
tablecer los procedimientos de solucién de conflictos y detectacién y
tratamiento de quejas, y

— disefiar sistemas de gestién de personal; establecer el rol de los
departamentos de personal y sus relaciones con el de presupuestos y
los gerentes de linea; mantener sistemas de informacién y de previsién
relavantes para otras actividades (5).

El asegurar estas actividades centrales es responsabilidad del De-
partamento de Personal, que en una organizacién grande podria res-
ponder al tipo siguiente:

ITDirector de Personal ]

Subdirector de Personal

Reclutamiento | | Clasificacién | | Jubilaciones | | Promocién] | Recursos { | Formacién

y y Y y
Seleccién Retribucién Beneficios Traslados Quejas

En las organizaciones complejas no todas las actividades de perso-
nal se encuentran centralizadas en el Departamento de Personal. An-
tes al contrario, la tendencia actual es a responsabilizar progresivamen-
te de las actividades de personal a los gestores de cada uno de los ser-
vicios o managers de linea, permaneciendo centralizadas las funciones
de regulacién, direccidn, informacién, soporte y evaluacién.

(5) Apud. Donald E. KLINGNER y John NALBANDIAN, Public Personnel Management Con-
texts and Strategies, segunda edicién, Prentice Hall, New Jersey, 1987, p. XL.
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2. LA GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS

La importancia de la funcién de personal y el desarrollo de los es-
tudios sobre este campo han conseguido dotar hoy a los profesionales
de la gestién de personal de una serie amplia de técnicas de gestién
dirigidas a la adquisicién, aplicacién y desarrollo eficaz y eficiente de
los recursos humanos de la organizacién.

Estas técnicas no son ni neutrales ni indiferentes politicamente. El
gestor o gerente de personal no es el que tiene la técnica de gestién
desde la que resolver el problema. El gerente y la gerencia de perso-
nal, antes al contrario, exigen plantear el problema y las posibles so-
luciones en términos de recursos y condicionamientos ambientales, de
objetivos y de valores de la organizacién. En otras palabras, en térmi-
nos de politica de personal.

Cuando la direccién de personal se basa en la simple aplicacién de
regulaciones legales (aunque se haya participado de alguna manera en
su elaboracién) y de un repertorio técnhico meramente mecanico, en-
tonces no estamos delante de una verdadera gestion, sino de una sim-
ple «administracién de personal». Cuanto mas rigida y menos adapta-
ble a las exigencias de su entorno resulta una organizacion, més dificil
resulta también hacer una verdadera politica de personal. Y como ésta
ha sido la caracteristica de las Administraciones Puablicas de la mayo-
ria de los paises, entonces la funcién gerencial ha tendido a ser susti-
tuida por la de administracién de personal y, por lo mismo, se ha ten-
dido a considerar esta funcién como «rutinaria, de bajo nivel técnico
y practicada por quienes son demasiado timidos o demasiado poco in-
teligentes para hacer un trabajo m4s interesante» (6).

Hoy la gestién o management, en general, ya no se entiende sim-
plemente como el arte de planificar, organizar, dotar, dirigir y contro-
lar, sino también, y sobre todo, como el proceso racional de poner en
sintonia los sistemas técnicos y sociales de la organizacién con los re-
cursos y los condicionamientos de su entorno con la finalidad de rea-
lizar objetivos. La gestién o gerencia de personal se adectia perfecta-
mente a este nuevo concepto del management que da sentido gerencial
a las técnicas de gestién de personal orientadas hacia objetivos que ex-
presan valores —a veces en conflicto—; es decir, lo que transforma las
técnicas de gestion de personal en gerencia de personal es el estar al
servicio de una politica de personal como parte o elemento de la po-
litica empresarial u organizacion general.

El cuadro siguiente ilustra cémo la gestién de personal contribuye
a la respuesta que toda organizacién ha de dar a las exigencias y retos
de su entorno:

(6) Ibidem, p. XIII.
(7) El cuadro es una adaptacién del que se contiene en la obra de WETHER, DAVIES y LEE-
GOSSELIN, La gestion des ressources bumains, McGrow-Hill Inc., Quebec, 1985, p. 9.

DA-1987, nims. 210-211. JOAN PRATS | CATALA. Politica, gestién y administracion de recurso...



DA-1987, nims. 210-211. JOAN PRATS | CATALA. Politica, gestién y administracion de recurso...

ACTIVIDADES DE GESTION DE PERSONAL

® Anilisis puestos de trabajo

® Planificacién de recursos humanos

. Otros
® Reclutamiento recursos
® Seleccion Retos,
® Formacién y desarrollo Ob;en’vc‘)s Ob]em{os Objetivos condicionamientos
estratégicos : operacionales Recursos ] organizativos | yrecursos del
® Planificacién de carrera de la politica de la gestién humanos globales medio ambiente
- . de personal 0 entor
® Evaluacion de rendimiento de personal p orno ’de Ia
organizacién
¢ Administracién de salarios Otros
® Evaluacién puestos de trabajo recursos

® Negociacion colectiva

® Agravios y recursos

® Evaluacién del sistema de gestion de personal
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3. LA POLITICA DE PERSONAL: ESPECIFICIDAD
DE LAS ADMINISTRACIONES PUBLICAS

La politica de personal resulta bastante mas compleja en las Ad-
ministraciones Publicas que en las organizaciones privadas. Estas, en
tanto que orientadas normalmente al beneficio, establecen sus politi-
cas de recursos humanos en funcién exclusiva o preponderantemente
de los valores de la eficacia y de la eficiencia. Por otro lado, los tra-
bajadores velan por sus detechos econémicos y otros. La politica de
personal resulta, entonces, del necesario equilibrio entre estos dos va-
lores (eficacia y eficiencia de los recursos humanos, por un lado, y de-
rechos de los trabajadores, por otro), siempre habida cuenta de las con-
diciones medioambientales (juridicas, politicas, culturales, tecnolégi-
cas) y de la situacion y de los objetivos generales de la empresa.

En las Administraciones Publicas las cosas son bastante mis com-
plejas, siendo esta mayor complejidad la que determina el fracaso de
la traslacién mecanica a las Administraciones de buena parte de las po-
liticas y de las técnicas de gestién de personal de las empresas priva-
das. Esto no quiere decir que dichas politicas y técnicas resulten irre-
levantes para las Administraciones Piblicas, sino tan s6lo que es ne-
cesario un esfuerzo de «contextualizacién», que constituye una verda-
dera «investigaci6n aplicada», y que normalmente se omite.

En las Administraciones Piblicas también cuentan los valores re-
presentados por la eficacia y la eficiencia y por los derechos de los tra-
bajadores. Pero las condiciones especificas de las Administraciones de-
terminan una percepcidn y una practica especifica de estos valores. Por
ejemplo, como hemos de suponer que las Administraciones hacen fun-
ciones socialmente necesarias y no pueden desaparecer (nacen pero no
mueren), la exigencia de eficacia y de eficiencia tiende a debilitarse;
dado, ademis, que no siendo organizaciones orientadas al beneficio y
no siempre al producto, el control de eficacia y de eficiencia plantea
problemas que a veces no son faciles de resolver. Esta especificidad de
las Administraciones es la que hace también que los funcionarios per-
ciban sus derechos y responsabilidades segiin unos pardmetros que sélo
aplican a las Administraciones (el especticulo de tantos sindicatos de
todo el mundo que aceptan condiciones de trabajo en las organizacio-
nes privadas que no estdn dispuestos a aceptar en las Administracio-
nes Publicas no puede resultar més significativo).

Pero es que, ademis, en las Administraciones Publicas operan va-
lores y condicionamientos que no se dan o que se dan de manera mu-
cho mis debilitada en las organizaciones privadas. Algunos ejemplos
ilustraran suficientemente esta afirmacién. Pensemos, en primer lugar,
en el valor o principio de la responsabilidad politica, que es exclusivo
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de los Gobiernos y de sus miembros y que no se aplica a los profesio-
nales de la Administracién que sélo tienen una responsabilidad juridi-
ca, sea civil, penal o administrativa. Este valor se ha contrapuesto his-
téricamente al valor o principio de mérito, habiéndose llegado a equi-
librios diversos en las diferentes fases histéricas: el spoil system repre-
senta, por ejemplo, el predominio absoluto de la responsabilidad po-
litica; el mérito en el acceso y la discrecionalidad en la promocién (que
todavia caracteriza en buena parte la situacién de las Administraciones
espafiolas) es otro equilibrio o solucién; la estructuracién de la pro-
moci6n de conformidad con el principio de mérito representa una fase
mds avanzada a la que no se ha llegado atin en muchas Administracio-
nes, la espafola entre otras (8).

Otros valores especificos de la Administraciéon Pablica son la im-
parcialidad politica de los funcionarios y la objetividad del comporta-
miento administrativo, que plasman o pueden plasmar en limitaciones
importantes al derecho de libre expresién, de actuacién politica o en
una institucién tan tipicamente administrativa como las «incom-
patibilidades».

(8) Quizd sea conveniente transcribir los principios del sistema de mérito, tal y como han
estado formulados por la Civil Service Reform Act americana de 1978, que son los siguientes:

— El reclutamiento y la seleccion han de hacerse a partir de individuos cualificados por
instituciones apropiadas, en un esfuerzo para conseguir una fuerza de trabajo procedente de to-
dos los segmentos de la sociedad; y la seleccién y la promocién han de venir determinadas tni-
camente en base a la capacidad, aptitud y habilidad relativa, segiin una competicién abierta y
justa que asegure que todos reciben las mismas oportunidades.

— Todos los empleados y los candidatos han de recibir un trato justo y equitativo en todos
los aspectos de la administracién de personal, sin consideraciones de su afiliacién politica, raza,
color, religién, origen nacional, sexo, estatus marital, edad o condiciones de disminucién, y con
pleno respeto de su intimidad personal y de sus derechos constitucionales.

— Se dara un salario igual para todo trabajo del mismo valor, considerando el nivel salarial
pagado en el 4mbito nacional y local a los empleados privados, asi como los incentivos y el re-
conocimiento apropiado a la excelencia de la ejecucién.

— Todos los empleados han de mantener altos estindares de integridad, de conducta y de
compromiso con los intereses pablicos.

— La fuerza de trabajo ha de ser utilizada eficiente y eficazmente.

— Los empleados permanecerin en el empleo en base a su adecuacién y rendimiento; el
rendimiento inadecuado ha de ser corregido, y los empleadores han de separar a los empleados
que no pueden o no quieren mejorar su rendimiento alcanzando los estindares establecidos.

— Los empleados han de ser proveidos de la educacién y formacién necesaria cuando de
ellas resulten mejoras de la organizacién o del rendimiento individual.

— Los empleados han de ser:

a) protegidos contra la accién arbitraria, el favoritismo personal o la coercién con finali-
dades partidistas, y

b) prohibidos de utilizar su autoridad o influencia personal para interferir o afectar el re-
sultado de una eleccién o de la nominacién para una eleccién.

— Los empleados han de ser protegidos contra toda represalia por la revelacién legitima
de informacién que crean razonablemente que ponga en evidencia:

a) una violacién de cualquier ley o reglamento, o

b) la mala administracién, el derroche de los fondos publicos, el abuso de autoridad o un
peligro sustancial y especifico para la seguridad o la salud publica.

DA-1987, nims. 210-211. JOAN PRATS | CATALA. Politica, gestién y administracion de recurso...



DA-1987, nims. 210-211. JOAN PRATS | CATALA. Politica, gestién y administracién de recurso...

130 Joan Prats Catald

La naturaleza legal o estatutaria de la relacién de empleo de los fun-
cionarios piblicos, unida al caricter esencial y la continuidad obligada
de los servicios publicos, plantea o puede plantear limitaciones' espe-
cificas a los derechos de sindicacién, negociacién colectiva y huelga.

El valor de la igualdad de acceso de todos los ciudadanos a las fun-
ciones publicas también plantea problemas especificos en relacién a la
seleccién de personal, y si la igualdad se entiende no en sentido for-
mal, sino como igualdad real y efectiva, entonces las exigencias de equi-
dad social pueden conducir a programas del tipo affirmative action, los
cuales pueden entrar en colisién con los valores representados por la
eficacia y la eficiencia (9).

Ahora bien, ya hemos dicho que la mayor complejidad de la politica
de personal en las Administraciones Publicas no s6lo procede de sus va-
lores y condiciones especificas, sino también de condicionantes externos
especificos. La funcién puablica puede estar sin politica y ser, en cambio,
el instrumento para la realizacién de otras politicas que la impacten sen-
siblemente: la politica presupuestaria, por ejemplo, puede plantear la con-
gelacién de entradas, reduccién del poder adquisitivo o incluso de la fuer-
za de trabajo; las exigencias de la politica de empleo pueden llevar al ré-
gimen de incompatibilidades mas lejos de las exigencias estrictas de la
objetividad y la imparcialidad administrativa; el objetivo de estabilidad
politica o laboral puede llevar a sacrificios de la igualdad en el acceso y
de la eficacia y de la eficiencia administrativa (10).

Las politicas de personal en las Administraciones Publicas consis-
ten, pues, en la fijacién de objetivos estratégicos que expresan equili-
brios de valores en un contexto econémico, social, politico y tecnolé-
gico determinado, y que se desgranan en objetivos operacionales for-
mulados mediante normas, directivas y resoluciones, cuyo cumplimien-
to corresponde a los responsables de las diferentes actividades de per-
sonal. El cuadro siguiente puede servir para ilustrar la descripcién que
acaba de realizarse:

(9) Sobre la concepcién americana de la accién afirmativa y de sus relaciones y diferencias
con la igualdad de oportunidades de empleo, puede verse D. KLINGER y J. NALBANDIAN, ob. cit.,
pp. 62 y ss. También una breve referencia en J. PRATS, «Informes sobre el Govern de les ciutats
Americanes. Especial referéncia a les ciutats de Nova York i Boston», en Govern i Administracié
de les Grans Ciutats, Ajuntament de Barcelona, Documents de treball per a la carta municipal,
Barcelona, 1987, pp. 209 a 224.

(10) Sobre el condicionamiento de la politica de personal por otras politicas piblicas, pue-
de verse J. PRATS, «Estudio de introduccién» 2 M. CROZIER, No se cambia la sociedad por Decre-
to, Madrid, 1984,
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VALORES CONDICIONES OBJETIVOS
AMBIENTALES ESTRATEGICOS

— Derechos laborales — Econémicas — Incremento de la

— Eficacia-eficiencia — Politicas productividad

— Responsabilidad — Sociales — Paz'social
politica — Tecnolégicas — Laboralizacién

— Igualdad — Culturales — Privatizacién

— Equidad — Impacto de otras — Capacitacién

— Imparcialidad politicas — Reduccién

— Objetividad de costos

— Mérito, etc.
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4. POLITICA, GESTION Y ADMINISTRACION DE PERSONAL

La politica de personal y la gestién de personal estdn intimamente
entrelazadas. Sin la una no hay la otra. En cambio la administracién
de personal puede coexistir con ellas o existir con independencia de
ellas.

Los gestores de personal no son los responsables de la politica de
personal: colaboran en su formulacién, pero ésta es —en las Adminis-
traciones Publicas— una responsabilidad exclusiva de los Gobiernos,
del Presidente o de un Ministro adjunto o con competencias «hori-
zontales». La politica de personal no tiene por qué ser una politica ex-
plicita. Los objetivos estratégicos han de existir, porque sin ellos no
hay politica: pero el que se hagan explicitos o no, dependera del en-
torno favorable o adverso que se considere. Los politicos que realmen-
te tienen una politica saben lo que pueden y lo que no pueden expli-
car en cada momento, y esto no quita nada a la correccién del proceso
democritico.

Las consideraciones anteriores, aplicadas a nuestro tema concreto
de la carrera administrativa, nos hacen ver que un replanteamiento en
clave gerencial de las regulaciones y actividades de personal referentes
a la misma ha de comenzar preguntindose en funcién de qué politica
de personal, es decir, de qué valores, en qué condiciones y para qué
objetivos estratégicos queremos que se regule y se aplique la carrera
administrativa.

La gestion de personal presupone la politica de personal y consiste
en el establecimiento de los objetivos operacionales mediante los re-
cursos normativos o decisionales que correspondan, en funcién de los
cuales operaran los responsables de las diferentes actividades de per-
sonal, que formen, con el Director, el estaf gerencial de personal. Es-
tos gerentes no son simples administradores, porque han de tomar de-
cisiones sobre objetivos operacionales, términos de realizacién y técni-
cas de gestion a aplicar. Es aqui precisamente cuando se observa que,
en materia de técnicas de gestion, contra lo que pretendia la escuela
clasica de la ordenacién cientifica, no hay one best way, sino que es
necesario escoger la técnica gestora adecuada para la realizacién de los
objetivos organizacionales y estratégicos. Por ejemplo, segiin el peso
respectivo que se quiera dar a los valores de igualdad formal, compen-
sacién de desigualdades o equidad y mérito, resultard pertinente una
u otra técnica de gestion de la actividad de seleccién de personal. Se-
gln se quiera orientar la formacién maés hacia el desarrollo de las ca-
pacidades personales o hacia el aumento de las capacidades funciona-
les de la organizacién, resultaran pertinentes unas u otras técnicas de
gestién de la formacién.
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La administracién de personal empieza cuando se termina la ges-
tién, cuando desaparece la responsabilidad de tomar decisiones sobre
los objetivos operacionales y de dirigir su logro. La administracién de
personal no tiene por qué ser una funcién rutinaria y puede y suele
ser un buen inicio de una carrera gerencial, pero nunca supone deci-
dir entre alternativas y consiste en simples tareas de aplicacién, inde-
pendientemente de que éstas supongan el dominio de ciertas técnicas
de gestion. En otras palabras, un administrador puede ser un funcio-
nario superior; pero un funcionario superior no es necesariamente un
gerente, un gestor o un directivo como se decia antes (11).

Una dltima conclusién queremos desprender de todo lo antrior:
una Administracién sin politica de personal y, consiguientemente, sin
gestién de personal y sélo con administracién de personal, es una Ad-
ministracién que no puede sino reproducir su modelo organizativo, in-
capaz de adaptarse a las exigencias que le plantea el entorno y conde-
nada a alejarse cada vez mas de la sociedad a la que esta obligada a
servir.

(11) Sobre la distincién entre la gestién y la administracién de personal, puede verse el
documento de la OCDE, Programme d’action et cooperation. Project 3: Adaptation organisation-
nelle et amélioration de la gestion, CT-PUMA 3/87/1.
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