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c 1a sonal como departamento funcio-
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funciones que debe asumir la Di-
recciéon de personal en una posible
Por MIGUEL SIGUAN SOLER reforma administrativa.

LA DIRECCION DE PERSONAL EN LA EMPRESA PRIVADA

Sistematizando la direccion de personal, la Administracién publica se-
guiria el ejemplo de la empresa privada, en la que la funcién y la importan-
cia de este departamento estan en clara expansién. Si hace unos anos el jefe
de personal en una empresa era poco mas que un listero aventajado, esta
en camino de convertirse—y en las grandes empresas ha ocurrido ya—en
un auténtico director paralelo a las otras direcciones.

En una empresa moderna se atribuyen a la direccién de personal las
siguientes funciones: :

— Recluta de personal.

— Formacién de personal.

— Mantenimiento y control del personal.

— Descripcion y valoracién del personal.

— Valoracién de tareas.

— Politica de retribucién y estimulos econémicos.
— Informacién ascendente y descendente.

— Servicios médicos.

— Servicios paralaborales.

— Asistencia social.

~En la exposicion, prescindimos de los tres ultimos puntos que afectan
menos directamente a nuestro tema.

Todos los fservicios aludidos tienen relacién con la adaptacién y la
satisfaccion del personal. El departamento de personal se hace, por tanto,
responsable indirectamente de la moral laboral del personal. Sélo indirec-
tamente, ya que directamente esta responsabilidad corresponde siempre a
la linea directa de mando.

Entre las funciones del departamento de personal, notemos como muy
importante la de servir de canal suplementario de informacién ascendente
y descendiente. Lo que equivale a decir: ofrecer al personal toda la infor-
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macién que sea Util para aumentar su espiritu de colaboracién y mantener
informada a la direccién sobre las actitudes, los problemas y las reacciones
del personal.

Por supuesto, para que la direccién de personal sea efectiva, es nece-
sario:

1. Que el jefe de personal tenga una alta competencia.

2.° Que cuente con el apoyo decidido de la direccion.

3.° Que trabaje en estrecha colaboracién con los jefes de la linea direc-
ta. En el nivel superior, esto significa la existencia de una Comi-
sibn de personal formada por jefes superiores.

LA POLITICA DE PERSONAL EN LA ADMINISTRACION PUBLICA

(Es posible una organizacién funcional de este tipo en la Administra-
cién publica? Que sea posible lo demuestra el que la Administracién de
algunos paises la posea. Pero para discutir su posible aplicacién en nuestro
pals, es preciso un examen mis a fondo del problema. . .

El gran desarrollo de la Administracién publica, contemporaneo con la
aparicién del estado moderno, puso en manos de los representantes del
poder politico (y, concretamente, de los partidos politicos) la posibilidad,
ampliamente utilizada, de aprovechar los nombramientos de funcionarios
como forma de influencia personal. Asi resultaron unas Administraciones
en gran parte inestimables, ineficaces y corrompidas. A partir de esta situa-
cién se entablé una lucha, hoy en gran parte ganada, para hacer a la
Administracién publica estable, eficaz y honesta, poniéndola a salvo de los
caprichos personales y las conveniencias del momento.

Esto se consigue por medio de la reglamentaciéon de la designacién y
situacion de los funcionarios, protegiéndola contra la arbitrariedad y la in-
justicia y haciendo con ello el mismo servicio mas eficaz. Pero ambos obje-
tivos no siempre coinciden, y la reglamentacién puede tender mas bien a la
eficacia 0 méis bien a la proteccién de los funcionarios frente a posibles
arbitrariedades. Y hay que reconocer que la reglamentacion y la costumbre
en nuestro pais han perseguido el segundo propdsito, casi en forma exclusiva,
desvirtuando incluso a veces, la intencién de la legislacién, con perjuicio
evidente para la eficacia y sin conseguir, por otra parte, eliminar las arbi-
trariedades.

Esta reglamentacidon defensiva se concreta en distintas soluciones que
pueden resumirse asi:

— Haciendo inamovible al funcionario (dentro de ciertos limites).
— Haciendo la recluta independiente del jefe del servicio afectado.
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— Haciendo la asignaciéon a un puesto vacante independiente del jefe
del servicio afectado y en general de cualquier jefe (categoria, anti-
giiedad.

— Haciendo la retribucién independiente de cualquier criterio personal.

— Haciendo la promocién independiente de cualquier criterio personal
(antigiiedad).

Caricaturizando las cosas, la solucién ideal seria entonces una oposicién
general de entrada en la Administracién abierta a todos los espafioles y,
una vez aprobada, confiar la provision de todas las vacantes a un concurso
anual exclusivamente en funcién de la antigiiedad y la puntuacién consegui-
da en la oposicién. Esta solucion es, por supuesto, impracticable, ya que hay
puestos que exigen aptitudes y conocimientos muy claramente distintos. Se
acude entonces a la solucién de distribuir los puestos de la Administracion
en diferentes Cuerpos y mantener rigidamente en el interior de cada Cuerpo
los principios expuestos. Gran parte de la reglamentacion del personal admi-
nistrativo puede explicarse como medidas protectoras del ‘“cuerpo” frente
a la alta direccién de la Administracién y para mantener la uniformidad
y el automatismo en el interior del Cuerpo.

Veamos en la practica como se traduce esto:

Supongamos un organismo estatal cualquiera (delegacion provincial de
Sanidad, por ejemplo) y en ella un director preocupado por la eficacia de
su servicio. En nombre de esta eficacia, el director llega a la conclusion
de que hace falta otra mecanégrafa u otro conserje.

La primera observacién a hacer es que este convencimiento serviri de
poco si previamente este puesto no esta previsto en la plantilla del Centro
y adscrito a una categoria determinada de un Cuerpo determinado.

Caso que asi ocurra, el director se limitarA a comunicar la vacante a la
Administracion central. Esta, a su vez, hari lo siguiente: bien afiadir a las
vacantes de una oposicién piblica para ingreso en el Cuerpo, bien ahadirla
a las vacantes de un concurso de traslado entre los miembros del Cuerpo
que desempeiian plazas de igual categoria. En cualquier caso, ocupara la
vacante “por derecho propio” el que consiga mayor puntuacion o demuestre
mayor antigiiedad en el Cuerpo.

Una vez el conserje o la mecandgrafa “en propiedad” han tomado pose;
sion del nuevo puesto quedan, por supuesto, a las 6rdenes del director
del Centro y al servicio de los fines del Centro, y, por tanto, del publico.
Pero el director del Centro que no ha tenido arte ni parte en su designa-
cién, ni la tendrd en sus futuros desplazamientos, tampoco tiene ninguna
influencia sobre su carrera administrativa mientras estin en el Centro. Su
opinién sobre la conducta y el celo del funcionario en cuestién no se tra- -
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duce en nada efectivo. Sus posibilidades de estimularlo positivamente son
tan limitadas, que casi son inexistentes, y aun cuando dispone de estimulos
negativos (expediente de sancion), sélo tienen aplicacién en casos extraordi-
narios. En definitiva, el espiritu de servicio del funcionario queda reducido
a su propia conciencia moral. Frente a esto, no es de extrafiar que el jefe,
desprovisto de medios de influencia, se reduzca en muchos casos a una mera
pasividad y se limite a exigir un minimo de actividad por debajo del cual
se bordea la sancién. Y si la opinidon del director del Centro sobre la efica-
cia y el espiritu de trabajo del funcionario tiene escasa influencia en la
carrera del funcionario, tampoco el Ministerio o la Administracién en gene-
ral tiene otros medios para medirlas y estimularlas.

Por supuesto, el ejemplo descrito no coincide con la situacién en todos
los puestos de la Administracién, igual que las normas citadas en la péa-
gina 29 no se aplican exclusivamente. Pero el ejemplo y las normas dibujan
con claridad una tendencia: que la reglamentacién de personal en la admi-
nistracién se inspira en una mentalidad preocupada por la seguridad y exclu-
sivamente a la defensiva, con perjuicio en muchos casos de la eficacia y el
estimulo.

En cierta medida, esto ocurre en todas las Administraciones. Pero ;por
qué en Espaifia mis que en otras? ;Hay un complejo colectivo de inferio-
ridad que obsesiona por la seguridad? ;O hay maés pehgro de favoritismo
e injusticia que en otros paises?

Honradamente no lo sabemos. Pero podemos insinuar algunos posibles
motivos.

1.° El espaiiol tiene una gran facilidad para los contactos y las rela-
ciones personales directas, mientras que es reacio a la organizacién y a los
contactos impersonales. Esto hace que toda designacidon y toda calificacién
corran mas peligro de estar teiidas de motivos personales (amistad, etcétera)
que en otros ambientes.

2. La Administracién publica espafiola no estd completamente profe-
sionalizada. El nivel politico llega més abajo que en otros paises. Hay maés
cargos administrativos de nombramiento politico que en otros paises. Frente
a esto, la reaccién légica de los funcionarios es insistir en la reglamentacién
como medida de seguridad.

3.° En Espafia, la empresa privada estd menos desarrollada que en
otros paises. La empresa privada obra no sélo como término de compara-
cién y de estimulo, sino sobre todo desarrollando el espiritu de iniciativa
y de competencia. - Significativamente, las regiones espaiiolas donde mayor
desarrollo ha tenido la empresa privada son las que menor proporcidn dan
de funcionarios publicos.
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4. En el fondo, actian claramente, por tanto, factores sociales. Espa-
fla ha sido, y continda siendo, especialmente en muchas regiones, un pais
pobre. Y son los individuos de un medio pobre, con escasas posibilidades,
los que se preocupan principalmente por la seguridad. Para muchos espafio-
les, a la hora de decidir su destino profesional, la Administracion aparece
en primer lugar como un refugio.

No olvidemos, sin embargo, que con el desarrollo de la industrializacién
esta situacion estd cambiando y que en el futuro puede imaginarse una acti-
tud distinta de la juventud, especialmente universitaria, frente a los proble-
mas de la administracién. Entonces los problemas de reclutamiento, estimulo
y promocién serdn claramente distintos. Es sabido que en las Administra-
.ciones de otros paises hoy constituye una grave preocupaciéon el reclutar
y mantener personal superior y técnico frente a la competencia de la em-
presa privada. ‘

Parece que con esto nos hemos alejado completamente de nuestro tema:
las posibilidades de una Direccién de personal en la Administracién. Pero
sOlo en apariencia.

Es evidente que mientras la tendencia de la Administracion sea hacia
la reglamentacidon estricta e impersonal de la carrera del funcionario, la
labor de la direccién de personal—sea cual sea el nombre que se le dé—
tendra que ser puramente burocratica. Solo en la medida en que pueda
valorar y estimular la competencia, la.eficacia y la satisfaccion del funcio-
nario, esta direccidn tendri sentido.

ESQUEMA DE LAS FUNCIONES DEL DEPARTAMENTO
DE PERSONAL

1. PLANTILLA DE LA ORGANIZACION

Por supuesto, el organigrama estructural del organismo administrativo
no lo origina ni lo modifica el departamento de personal, sino que lo recibe
del reglamento organico establecido por la legislacién o por el departamento
de organizacién y métodos. La funcidén tipica del Departamento de personal
es rellenar el organigrama con las personas adecuadas.

El organigrama no puede consistir slo en un grafico y una lista de
puestos o cargos. Ha de describir para cada puesto de trabajo su tarea, su
responsabilidad y sus lineas de comunicacion.

La primera misién del departamento de personal seria entonces estable-
cer para cada puesto las cualidades personales necesarias (aptitudes, califica-
cién, titulos).
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Por otra parte, el Departamento de personal debe llevar al dia la lista
de necesidades de personal actuales (vacantes) y, sobre todo, establecer las
previsiones para el futuro.

2. SELECCION DE PERSONAL

Esta es una de las funciones capitales de un departamento de personal
digno de su nombre. En lineas generales, corresponde al departamento:

Decidir las cualidades minimas (de aptitudes, conocimientos y califica-
ciones) exigibles para cada puesto y la forma de examinarlas o demos-
trarlas.

Organizar el proceso de seleccion en cada caso concreto o delegarlo en
otro organismo subordinado si esto parece mas util.

(Por supuesto, esto implica plantear el problema de los métodos de se-
leccién en la administraciéon y especialmente la oposicién, problema que
por su volumen hemos de dejar ahora al margen.) -

Hacer los nombramientos.

Enterar al nuevo funcionario de sus deberes y derechos y de su tarea
concreta.

3. FORMACION

La formaci6én y capacitacion, tanto de los aspirantes a funcionarios como
de los funcionarios en ejercicio, deberia tener mucho mas volumen del que
ahora tiene en la administracién y es previsible que su importancia ird en
aumento, como estd ocurriendo en la empresa privada. Es logico que estas
actividades entren dentro de la competencia de un departamento de personal
en sentido amplio, como aqui lo estamos describiendo.

El desarrollo de la formacién esti intimamente relacionado con los pro-
blemas de seleccién. Es evidente que la seleccién con méas fundamento es la
que tiene lugar en el seno de la formacién. Esto se refiere no sélo a las
enseflanzas preparatorias para ingreso en la administracién, sino especial-
mente a los cursos de capacitacidon para el ascenso de categoria e incluso
dc Cuerpo.

4. VALORACION DE PERSONAL

Uno de los primeros objetivos del Departamento de personal es mante-
ner informada a la alta direccion sobre el potencial humano de la organi-
zacidn, la aptitud, el espiritu y la eficacia de los empleados. Sobre esta

.
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informacion ha de basarse, en primer lugar, la politica de personal (estimu-
los, ascensos, traslados, separaciones, etc.).

Tradicionalmente se cuenta para esto con la ficha y expediente perso-
nal. Pero esta ficha acostumbra a ser insuficiente a estos efectos por falta
de elementos valorativos. Dado que quien puede valorar la competencia
y el celo del empleado es su jefe directo, es a él a quien hay que acudir
en primer lugar. El problema no es, desde luego, facil y se presta a muchas
complicaciones. Pero de algin modo es posible organizar una revisién perié-
dica (anual, por ejemplo) del personal sobre estas bases.

5. ESTIMULOS Y RETRIBUCION DEL PERSONAL

No es misién del departamento de personal el retribuir a los empleados;
sin embargo, dada la importancia de la retribucién en la moral laboral, debe
orientar la politica de la administracion velando porque en este aspecto
sea satisfactoria.

- La mejor forma de conseguirlo es proceder a una valoracién de tareas
que partiendo del anilisis de la complejidad, exigencias y responsabilidad
de cada puesto, fije su retribucion minima en relacién con la que reciben
los demés puestos en el conjunto de la administracién. Por la variedad, dis-
paridad ‘e incluso anarquia de retribuciones que se dan en una organizacion
tan vasta como la administracién publica intentar una valoracién de tareas
no es empresa facil, pero algin dia habrd que acometerla.

En relaciéon con la retribucién, y al margen de la valoracién de tareas,
hav que atender a otros problemas de los que los principales son: que las
retribuciones minimas en la administracion no aseguran un minimo vital y
que hay puestos en la administracién que reciben gratificaciones o compen-
saciones de diferentes tipos sin relaciéon con lo que reciben otros.

6. MANTENIMIENTO DE PERSONAL

En esta funcién sc engloba la resoluciéon de todos los problemas e inci-
dencias concretas que se plantean por el personal y que no pueden ser
resueltos "por la linea directa de mando. Entran aqui tanto el decidir sobre
peticiones (permutas, traslados, reclamaciones, etc.) como el resolver con-
flictos (expedientes, sanciones, recursos, etc.). Por supuesto, si el departa-
mento de personal es eficaz, muchos de estos conflictos podran resolverse
particularmente sin darles estado legal.
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7. INFORMACION

Este debe ser uno de los objetivos fundamentales de la actuacién del
departamento de personal. La informacién ha de circular en un doble sen-
tido, de arriba abajo, informando a los empleados, en conjunto e individual-
mente, sobre los propésitos de la organizacion y sobre sus derechos y deberes
y de abajo arriba, informando a la direccién sobre las actitudes y preocupa-
ciones del personal empleado. Igual como los temas antes aludidos, las po-
sibilidades y las técnicas de la informacifn interna trataremos de desarrollar
en otra ocasion.

Notemos slo como un ejemplo, entre muchos de los que pueden hacerse,
la edicion del Manual del empleado (en general o para un servicio deter-
nminado). '

La informacién al piblico, en cambio, no compete a la direccién de
personal, sino a un departamento paralelo (de relaciones publicas).

SITUACION DEL DEPARTAMENTO DE PERSONAL

Nos queda ahora por examinar cuil sea en la organizacién el lugar
—mejor el nivel—mé4s adecuado para situar el departamento de personal.
Dado el ambito de su funcién, la solucién l6gica es colocarla en el nivel
mads alto, inmediatamente dependiente de la alta direccién. Ya se ha indicado
‘que asi ocurre en la actualidad en las empresas més adelantadas. En el caso
de la administracién esto podria significar una Direccién de Personal central
para toda la administracién. Es lo que ocurre en los paises anglosajones con
los Civil Service Comissions (aunque las C.S.C. no coinciden exactamente
con la idea de departamento de personal que hemos dado).

En el caso de la administracién espafola, y en general en las adminis-
traciones continentales, parece mis adecuado establecer el departamento de
personal al nivel ministerial. En este caso cada Ministerio dispondria de una
Direccién de Personal con las funciones indicadas antes (sin perjuicio de que
los directores de personal de los distintos ministerios constituyesen un comité
coordinador).

Por otra parte, cada unidad administrativa auténoma dispondria también
de una jefatura de personal, con responsabilidades parecidas en el ambito
de su competencia y dependiente funcionalmente de la Direccién de personal
ministerial.
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