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La modernizacion de la gestion de las
Administraciones Publicas constituye en los

ultimos tiempos una constante referencia dentro de
los circulos politicos y sociales, siendo un concepto

que pericdicamente se asoma, con mayor o menor
amplitud y rigor, a centros de discusion y medios
de comunicacion.

Ahora bien, tal denominacion ofrece en sus tres
componentes (modernizacion, gestion y
administracion publica) una amplitud de
acepciones, herramientas, formas y formulas de
apreciar y entender el fondo de la cuestion que no
siempre |0s Interlocutores sociales se refieren a
aspectos homogeneos, por lo que conviene
previamente acotar o centrar la cuestion objeto de
analisis.

n la dltima campana electoral,

por ejemplo, el discurso

politico sobre la reforma de la
Administracion se limito casi en exclu-
siva a aspectos de gestion publica
pero referidos concretamente a la
privatizacion © no de determinados
senicios publicos; el resto de aspec-
tos, en general, se cubrian con frases
0 ideas genericas, preconcebidas vy, a
veces, grandilocuentes.

Las reflexiones que contiene el
presente articulo se centran concre-
tamente en la modernizacion de la
gestion de personal al servicio de
las Administraciones Publicas par-
tiendo de dos premisas basicas:

A En toda organizacion (tanto
publica como privada) la gestion



de personal se ha convertido en
un pilar basico y estrateqico para
lograr alcanzar los objetivos ©
metas previstas y para mejorar la
calidad vy la competitividad en la
prestacion de su actividad ¢ ser-
vicio. FPor ello, no es de extranar
que se afirme que el exito de una
organizacion se basa funda-
mentalmente en las personas
gue la integran.

A Dentro del proceso de moderni-
zacion de la Administracion
Publica, las politicas de reforma
de los recursos humanos son las
que han planteado mayores
obstaculos y resistencias vy, a su
vez, las gue han conseguido
logros y avances mas lentos.

Todo ello sin olvidar gue nos
estamos refiriendo a una cuestion
que afecta directamente a un
colectivo de aproximadamente 2,1
millones de empleados, que repre-
sentan alrededor de una quinta par-
te del total de asalanados del Esta-
do; e indirectamente afecta al resto
de los ciudadanos, ya gue, entre
otras cuestiones, financian con sus
aportaciones fiscales los costes
salariales de los funcionarios.

Cultura de la
Organizacion
y cambio

La definicion de cultura de la
organizacion como "el conjunto de
creencias que se fraducen en valo-
res, simbolos, wvirludes y habitos
compartidos por los integrantes de
la organizacion fos cuales determi-
nan una identidad especifica y dife-
rencial, tanto de cara a los propios
miembros comao respecto al enforno
en el cual la organizacion esta
inmersa" (Gasalla Dapena, 1996),
nos permite identificar tanto los
modelos en gue se ha organizado la
Administracion como su evolucion,
que normalmente ha ido por detras
de la experimentada por el sector
privado.

Asl, el modelo burocratico ©
aquél desarrollado en la llamada
cultura administrativa (que aun
marca la pauta de la mayor parte de
las Administracion espanola) pre-
senta como fundamentos 0 rasgos
mas significativos su preocupacion
por priorizar el como se hacen las
cosas y dar gran importancia a las
normas y reglas.

Esta cultura administrativa
aplicada a la gestion de los recursos
humanos del Sector Publico, ha
implicado la existencia de un con-
junto de disfunciones del subsis-
tema de personal, que de acuerdo
con Nalda-Carrillo (1993}, las pode-
MOS resumir en:

~1 Las previsiones de personal no se
hacen en relacion con los objeti-
vOs y necesidades de la organi-
zacion.

~1 Ausencia de una politica activa de
reclutamiento. X




1 Los procesos de seleccion ponen
mas éenfasis en el estricto cum-
plimiento de los procedimientos
gue en realizar una seleccion efi-
caz.

1 La normativa reguladora del per-
sonal es muy amplia, parti-
cularmente detallista, fijandose
en aspectos procedimentales vy
pretendiendo  uniformizar con
independencia de la actividad
desarrollada por cada una de las
distintas unidades o funciones
de la Administracion.

1 El perscnal al servicio de las
Administraciones Publicas esta
sujeto a un doble marco, el fun-
cionarial y el laboral, cuyas fron-
teras no siempre estan perfecta-
mente delimitadas y mas cuan-
do pueden ejercer, en general,
las mismas funciones.

1 La carrera administrativa es corta,
gremial, condicionada por el
puesto de trabajo (normalmente
de naturaleza indefinida), someti-
da a una division jerarquica del
trabajo y con limitaciones de
ascenso en los niveles inter-
medios.

"l Impersonalidad en el gjercicio de la
labor profesional, ya que el desa-
rrollo de las tareas asignadas se
realiza de acuerdo con un con-
junto rnigido de normas escritas vy
pautas o reglas prestablecidas.

~1 No esta contemplada expresa-
mente la funcion directiva en la
actual funcion publica.

1 El sistema de retribuciones es
cerrado, ligado en gran medida
al puesto de trabajo, con escasa
o incorrecta utilizacion del con-
cepto de productividad o rendi-
miento y poco competitivo con
el sector privado (fundamental-
mente para |os altos directivos).

1 La rigidez del anterior modelo de
retribuciones provoca la existen-
cia de fugas o rupturas en el
mismo, tales como la utilizacion
de |as estructuras organizativas
con fines meramente retributivos
(por ejemplo, creacion de nue-
vas jefaturas o dotacion de car-
gos de libre designacion), colec-
tivos de funcionarios con poder
de influencia para variar sus
complementos o para incremen-
tar sus retribuciones por la via de
asistencia a consejos de admi-
nistracion de empresas publicas.
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"1 Tendencia a la funcionarizacion
de los cargos politicos, resulta-
do, al menos en parte, de la poli-
tica de congelacion de retri-
buciones de los altos cargos
aplicada en los ultimos ejerci-
Cios.

| La formacion no se liga a la
deteccion de las necesidades de
la organizacion ni a la politica de
personal, sino que se convierte
en un conjunto inconexo de
acciones formativas.

1 Fuerte concentracion de compe-
tencias en los servicios centrales
de |las administraciones, limitan-

do en consecuencia la capaci-
dad de los gestores de las dis-
tintas unidades.

En definitiva, no existe propia-
mente una gestion de recursos
humanos sino exclusivamente una
oficina administrativa de personal,
enmarcada en una administracion
centralista, excesivamente legalista
y con fuerte presencia de los cuer-
pos de élite de funcionarios.

Ahora bien, la experiencia ha
demostrado la incapacidad de este
modelo para adaptarse a las exigen-
cias de una sociedad en cambio
constante. Asi, ha bastado la exis-
tencia de un conjunto de aconteci-
mientos relevantes para que se tam-
balee el anterior modelo. Entre ellos,
segun Obregon-Vilalta (1994), pode-
MOs resenar los siguientes:

¥ Presion social sobre la calidad y
diversificacion de los servicios
publicos.

V¥ Cuestionarse la actividad del
Estado vy la reduccion de la pre-
sencia en la sociedad del Sector
Fublico.

¥ Contexto presupuestario alta-
mente deficitario.

¥ Cambio tecnologico, tanto en los
sistemas de produccion como
en los de informacion.

¥ Internacionalizacion de la econo-
mia e integracion politica de los
estados,

V¥ Modificacion de los modelos de
gestion economica del sector
privado.

Como consecuencia del cambio
de los anteriores valores en la socie-
dad, se ha desarrollade una trans-
formacion de la organizacion publi-
ca, generandose una nueva cultura



administrativa o cultura de la ges-
tion publica.

Esta transformacion afecta para-
lelamente a todos los ambitos ©
elementos basicos de la organiza-
cion: estructuras, estrategias, pro-
CEes0s y personas. Entre estas trans-
formaciones podemos citar, de
acuerdo con Canales Aliende
(1996), las siguientes:

A De una administracion centralizada
vy desconfiada, a una administra-
cion plural, abierta y flexible.

A De la legalidad, a la eficacia y efi-
clencia,

A Del localismo, al realismo supra e
internacional.

A Del corto plazo, al medio vy largo
plazo.

A De las técnicas, a la persona
humana.

A Del producto, al cliente o servi-
Clo.

A Del presupuesto, a la calidad .

A De |a participacion, al compromiso.

A De la informacion, a la comunica-
clon.

Estos cambios influiran logica-
mente en la gestion de recursos
numanos, especialmente en un con-
junto de areas © parcelas cuyas
modificaciones mas significativas
comentaremos en el apartado
siguiente. Todo ello enmarcado en la
precisa coordinacion gue tiene que
existir entre esta gestion vy el resto de
objetivos de la organizacion publica.

En conclusion, tal y como mani-
festo el Presidente de la Generalitat
de Cataluna en 1994, |la cultura
imperante en la Administracion debe
caracterizarse por los siguientes ras-
gos: autorresponsabilidad, orientada
hacia la calidad, la innovacion y la
austeridad economica.

No quesieramos concluir este
apartado sin hacer una reflexion
acerca de la aplicacion de las tecni-

cas de gestion del sector privado en
el publico. Las peculiaridades del
Sector Publico junto con la expe-
riencia practica vivida en este cam-
po en los ultimos anos, permiten
deducir que no parece lo mas viable
Nl recomendable la aplicacion mime-
tica de dichas técnicas privadas,
SINO que se reguiere previamente un
proceso complejo de adaptacion de
las mismas, de la propia organiza-
cion ©, en muchos supuestos, un
diseno especifico de técnicas pro-
pias,

Modernizaciorz
en la gestion
de recursos
humanos

Este proceso de cambio de cul-
tura administrativa se manifiesta
esencialmente, entre ofros, en los
siguientes aspectos:

Motivacion

De acuerdo con Barea-Gomez
(1994), los recursos humanos estan
formados por personas, por lo que
han de estudiarse las causas gue
influyen en su comportamiento para
conseguir gue su esfuerzo se enca-
mine hacia los ocbjetivos de la propia
Administracion y de los administra-
dos. En definitiva, habra gue analizar
su motivacion; es decir, como sena-
la Cubeiro Villar (1995) "ef motivo
que permite hacer las cosas". Este
mismo autor identifica cuatro gran-
des elementos o causas gue expli-
can la motivacion de las personas:

El dinero, que solo funciona a
corto plazo y gue no siempre es
cierto que a mas dinero mas
motivacion. Siempre gue, evi-
dentemente, se tengan cubier-
tas las necesidades basicas
humanas.
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La pertenencia a un grupo,
favoreciendo el orgullo, el entu-
slasmo, fomentar las relaciones
informales, organizar reuniones
utiles.

La responsabilidad ¢ capacidad

para dar respuesta a las situa-
ciones, favoreciendo una dele-
gacion efectiva gue permita un
desarrollo humano y profesional.
Requiere |la disposicion de unas
adecuadas fuentes de informa-
cion.

La existencia de retos, gue no
tienen por qué asimilarse a la
busqueda de grandes objetivos,
sino que a veces puede resultar
mas eficaz el establecimiento de
pequenos retos.

Como indica la firma Coopers &
Lybrand (1996), “a lfabor del equipo
directivo es averiguar pautas comu-
nes de comportamiento, para de esta
forma ir reduciendo v eliminando los
deseos insatisfechos... incidiendo en
que el dinero no es siempre un factor
motivador. Por contra, existen nume-
rosos tpos de recompensas (forma-
les e informales) que son la clave de
ta moderma motivacion...". Por ello, su
incidencia es fundamental no solo

para la determinacion del sistema
retributivo sino tambien para los siste-
mas de acceso, promocion vy forma-
cion de los empleados publicos.

Sistema retributivo

La cuantia de las retribuciones
de los empleados publicos confor-
ma una magnitud economica de
especial significacion ya que:

% Es un instrumento de politica
economica que afecta tanto al
volumen de gasto como al de
empleo.

%* Su nivel adecuado y razonable
favorece la permanencia o fija-
cion de los empleados publicos.

< Es un marco referenciador para
potenciales aspirantes a emple-
ado publico.

Desde la ¢optica de la gestion, el
sistema de retribucion constituye
una parte esencial de la forma de
gestionar cualquier organizacion vy
se convierte en una herramienta
basica -aunque no la Unica- para
motivar y mejorar el rendimiento del
personal. En consecuencia, no pue-
de existir una autentica politica de
personal en las Administraciones
Publicas si no se completa con una
politica salarial adaptada al nuevo
modelo de gestion publica, cuyos
rasgos caracteristicos esenciales se
estan perfilando ya de forma nitida.
Por ejemplo:

Se observa una tendencia hacia
un sistema individualizado de
retribuciones, al menos para
determinados niveles.

Relacionado con el rasgo ante-
rior, un sistema de negociacion
colectivo fraccionado en bloques
homogeneos, e incluso con
determinacion salariales fuera de
convenio.

- El sistema de retribuciones estara
conformado por dos elementos:
uno fijo y otro variable. El com-
ponente fijo, relacionado con los
requisitos para acceder a la fun-
cion publica y el perfil del puesto
de trabajo. Y el variable, ligado a
los resultados/rendimientos vy
adaptado a las caracteristicas
de cada puesto de trabajo.

El diseno y aplicacion de un siste-

ma de evaluacion de desem-
pefic o de rendimiento como
instrumento clave para el exito
del proceso de modernizacion
de la gestion publica, porgue
como senala Barea-Gomez
(1994), "debe servir para deter-
minar la prima individual de pro-
ductividad, para definir la carrera
administrativa del funcionano,
para determinar suUs necesi-
dades de formacion y para plani-
ficar las necesidades de forma-
cion" dentro de un contexto de
maxima objetividad en su
configuracion.

En definitiva, la proyeccion
observada consiste en que los
empleados de la funcion publica se
integren en mayor medida dentro
del conjunto del mercado del traba-
|0, respetando los principios gue
garantizan una efectiva y real neutra-
lidad en el ejercicio de su actividad.
Esta integracion se llevara a efecto a
pesar de la existencia de salarios
mas bajos que los equivalentes en el
sector privado y de una menor
capacidad de maniobra en las nego-
claciones colectivas. Frente a estos
aspectos, se resena, fundamental-
mente, una mayor estabilidad en el
puesto de trabajo.

Por ultimo, conviene que la
sociedad reflexione sobre el nivel de
retribuciones de los empleados
publicos ya que como senalaba el
editorial del periodico Cinco Dias del
17 de abril de 1996, "con las retribu-



ciones de los funcionarios publicos
y, sobre todo, de los politicos en
activo, abunda la demagogia y el
ascurantismo". Es necesario, por
tanto, que bajo la conveniente aus-
teridad, el adecuado control y la
maxima transparencia y responsabi-
lidad, las retribuciones publicas
(incluidas las de altos cargos) res-
pondan a niveles dignos y adecua-
dos para mejorar la gestion, ya gue
como continuaba afirmando el cita-
do diaric economico "fa situacion
actual es irreal, injusta, revela mie-
dos y demagogia innecesaria’.

Personal directivo

La Administracion, como cual-
quier ofra estructura compleja,
requiere la presencia de un equipo
de directivos gue organice y coordi-
ne su funcionamiento al objeto de
que puedan alcanzarse los objetivos
que demanda la sociedad.

Este directivo dentro del modelo
burocratico se configura, segun
Canales Aliende (1996), como "juris-
ta-administrador" perfilado de forma
uniforme para todo tipo de adminis-
traciones, mas preocupado por el
cumplimiento de las reglas que por
los resultados obtenidos y no siem-
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pre dotado del adecuado nivel de
autorresponsabilidad y del ejercicio
de mando,

El cambio de cultura precisa
superar el anterior esguema de
directivo al objeto de adaptarse a la
nueva realidad administrativa y de
liderar el proceso de modernizacion
de las Administracionas Publicas.

Par ello, se demanda una auten-
tica profesionalizacion de los directi-
vos publicos que como indica Nal-
da-Carrillo (1993), "no solo respete

las normas, sino que también este
fuertemente onentado hacia los
resultados”, que sea un gestor de
recursos humanos y financieros,
que sea un innovador, un planifica-
dor de estrategias y de su posterior
asignacion de recursos y medios, y
que tenga capacidad para trabajar,
integrarse en un equipo de personas
v ejercer la cadena de mando.

El deficit que actualmente pre-
senta la Administracion de directivos
con el perfil anterior, demanda su
busgueda en el mercado privado,
aungue esta captacion actualmente
cuenta con una importante barrera
derivada del sistema retributivo
publico puesto gque, segun estima-
ciones, la diferencia de salarios en
puestos de igual responsabilidad es
de uno a siete a favor del sector pri-
vado.

Sin embargo, la necesidad de
cubrir determinados puestos directi-
vos obligara a replantearse |a rigidez
de ese sistema estableciendo, bus-
cando e implantando otras alternati-
vas como las citadas en el apartado
anterior de retribuciones, entre las
gue destacan los sistemas vincula-
dos con los beneficios o ahorros
obtenidos con su gestion.

En definitiva, se plantea el
establecimiento de un regimen
especial y especifico para el perso-
nal directivo al servicio de las Admi-
nistraciones Publicas, que contem-
ple el conjunto de caracteristicas y
requisitos qQue debe reunir este
colectivo en aras al cumplimiento de
los objetivos de gestion asignados.
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La formacion del funcionario
publico, al igual que el del sector pri-
vado, constituye en estos momen-
tos una necesidad prioritana como
consecuencia del cambio de cultura
experimentado en la propia Admi-




nistracion y la variedad y compleji-
dad de los problemas y retos a los
que se enfrenta.

Tradicionalmente, segun Nalda-
Carrillo (1993), la formacion de los
empleados publicos se dirigia fun-
damentalmente a mejorar el rendi-
miento vy la motivacion, facilitar la
movilidad y ayudar a los empleados
de nuevo ingreso.

En estos momentos, ademas de
dichos aspectos, constituye un
instrumento adecuado para permitir
glecutar correctamente la moder-
nizacion de la gestion publica, con-
virtiendose en uno de sus mejores
aliados.

Para lograr este objetivo se pre-
cisa, al menos, que se cumplan los
siguientes requisitos:

() Que en el diseno de los progra-
mas de formacion primen los
intereses de la organizacion fren-
te al de los funcionarios.

() Que incluyan ademas de forma-
cion especifica de las técnicas
propias de la Administracion,
formacion en materia de direc-
clon y gestion.

() Que se priorice la formacion de
personal directivo y del personal
que este en contacto con el
publico.

() La participacion en los progra-
mas de entidades ajenas a la
Administracion, tales como uni-
versidades, institutos o escuelas
de negocios, etc.

() La realizacion de cursos de for-
macion mixtos, es decir, con
alumnos procedentes tanto del
sector publico como privado,
especiaimente en materias de
direccion,
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En definitiva, como senala Cava-
"la formacion es el mejor
remedio para quitar el miedo a lo
desconocido’.

{tros aspectos

¢ Descentralizacion de la ges-
tion de recursos humanos. El pro-
ceso innovador se traduce en un
incremento sustancial de las com-

petencias en materia de gestion de
personal en las distintas unidades
administrativas, de tal manera que
éstas ejerzan las mismas con un
amplio margen de autonomia y res-
ponsabilidad. Logicamente, sin olvi-
darse que en paralelo deben de
potenciarse los mecanismos de
coordinacion entre las distintas uni-
dades y los servicios centrales, asu-
miendo estos exclusivamente tareas
de emision de normas y criterios
generales, fijacion de los grandes
objetivos y desarrollo de los siste-
mas de informacion.

* Acceso a la funcién publica.
La politica de acceso desarrolladas
por la Administracion se ha caracte-
rizado por su pasividad (no suele
haber politicas activas de capta-
cion), largos procesos selectivos vy
por su preferencia por el mecanismo
de la oposicion,

SN olvidar los principios de
Igualdad de oportunidades, mérito y
fransparencia, es clara la necesidad
de gue la Administracion desarrolle
politicas mas agresivas en este




campo, al menos para el nivel de
directivos, valorando ademas de los
conocimientos tecnicos, la capaci-
dad de los futuros aspirantes para al
trabajo en eqguipo, sus dotes de
direccion, su grado de responsabilli-
dad y de adaptacion e innovacion.
Hay gue eliminar la creencia de gque
la obtencion de una oposicion es
sinonimo de ser un buen gestor
publico.

Todo ello incardinado en la exis-
tencia de una autentica carrera
administrativa que permita la posibl-
idad de ofertar una promocion
profesional atractiva.

Por ultimo, no podemos olvidar
la necesidad de dotarse de un siste-
ma agil de contratacion, al menos
para el personal de naturaleza tem-
poral, que permita al gestor, dentro
del cumplimiento de los principios
legales fundamentales o basicos,
cubrir sus necesidades lo mas rapi-
do posible.

* Participacion de los emplea-
dos publicos. Un proceso de
modernizacion de la magnitud del
esbozado en las lineas anteriores no
puede lograrse sin la participacion
de los trabajadores de la propia
Administracion. Participacion gue no
debe limitarse al mero refrendo de
los  correspondientes  acuerdos
soclales sino que debe glercerse de
manera activa; es decir, identifi-
cando, asumiendo, impulsando y
controlando el proceso.

No obstante, toda actuacion
modernizadora pone en funciona-
miento mecanismos de defensa de
la situacion anterior, por lo que
determinadas vy significativas deci-
siones podrian adoptarse sin €l con-
veniente consenso con los inter-
locutores sociales, siempre gue asi
o exigiera el cumplimiento de
aspectos esenciales y basicos de
los planes de modernizacion.

Conclusion

Estas son las principales
recomendaciones que sobre la
gestion de los recursos humanos
en las administraciones publicas
de Estados Unidos contiene el
Informe Al Gore (1994),

@ Crear un sistema de contra-
tacion agil y flexible.

@® Fermitir que las agencias
disenen programas para mejorar la
eficacia individual e institucional,

® Permitir que las agencias
desarrollen unos sistemas de remu-
neracion y complemenlos para
incentivar la eficacia individual e ins-
titucional.

@ rFortalecer los sistemas de
apoyo a la direccion para resolver el
problema de los funcionarios poco
eficaces.

@ Cstablecer claramente que el
abjetivo de la formacion es mejorar
la eficacia individual e institucional.

@ Mejorar los programas para
crear lugares de trabajo que apo-
yen a la familia, y exigir el cumpli-
miento de los objetivos y metas de
la igualdad de oportunidades,

@® fortalecer el Servicio de
Altos Cargos para convertirlos en
un elemento clave del cambio cul-
tural dentro de la Administracion.

@ Eliminar los tramites excesi-
vos, automatizandoe las funciones y
la infarmacion.

@® Lograr la colaboracion entre
los trabajadores v la direccion para
el progreso.

@® Incentivar los ceses volunta-
rios. B
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