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EN EL ENSAYQ SE AMALIZA CRITICAMENTE LA COMCEPCION ¥ PRACT ICA DE LA AD-
MINIETRACION DE FEASONAL EN LOS SECTORES FUBLICOS DE CENTROAMERICGA Y A
PARTIR DE AHI EL AUTOR REFLEXIONA ¥ PROPONE CRITERICS PARA U AEVISION,
ARAGUMENTA QUE SE REOUIERE UN ENFOOUE DE ADMINISTRACION DE AECURSOS
HUMANGCS QUE DE RESPUESTA A UN TRIANGULO OF INTERESES: EL INTEREE SOCIAL,
LO% INTERESES DE LAS QAGANIZACIONES PUBLICAS Y LOS INTERESES DE LOE SEAVI-

DORES PUBLMCOE.
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hurmaros en los sectores pabticos de Cen-
troamérica. Como argurmento central se
plantea la necesidad de reconsiderar la
concepcidn de sdministraciGn de personal
gite se ha venide practicando en las enti-
dades v dependencias pblicas. Se cuss
tiona la utflkded del ‘modelo tradicicnal
de servicke civil en sectores pdblicas con
responsabilidades crecientes y cambian-
tes, especiaiments en las actuales circung
tancigs de etlsis scondmica y social, v te
propane reconsiderar sl enfogue de edmil-
nistracién de recursos humanos para gue
responda a un tridngule de intereses: el
Interés social, 103 intergses organizaciona-
les ¥ los intereses de los servidoras plhli-
ms"

Con el propésito de ordenar la discu-
gidn del argumente, se considerd pertf-
rente analizar |os fundamentos concep
tuales v la prictica de la administraclén
de personal en los sectores piblicos cen-
troamericangs, a partir de los afos cin-
cuentas, periode en ¢l que se inicia |2 tec:
nificacidn de gsta funcidn administrativa,
para luege proponer zlgunos criterios so-
bre cudl podriz sr un nuevo enfogque y
las grandes tareas @ emprenderse en admi
nistracidén de personal en & futura cerca
no. Con estas idess en mente, en la pri-
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mera parte del articulo se analiza breve-
mente el significado y reto que plantea la
actual crisis economica y social para la
administracién pQblica en general, y parti-
cularmente en el campo de la administra-
cién de recursos humanos. La segunda
parte centra la atencién en lo que fue la
inspiracion de los servicios civiles de Cen-
troamérica que, ademas de ser inoperante
para nuestro medio, se ha venido aplican-
do hasta el presente en una versién parcial
y deformada. Finalmente, se discuten los
criterios que podrian contribuir a la
revision del enfoque de la administracién
de recursos humanos que se requiere en
las circunstancias actuales y en el futuro
cercano.

La administracion piblica y sus
recursos humanos ante la crisis

La euforia desarrollista de la década
de los afios sesenta, planteaba e! creci-
mignto econdmico como un proceso sos-
tenido y ascendente dirigido a obtener el
bienestar social. Al sector plblico se le
asignd la responsabilidad de promover ese
proceso, para lo cual se estimo convenien-
te a transformacion del aparato adminis-
trativo estatal con el fin de encarar las
grandes tareas de ampliar la cobertura y
mejorar |a calidad de los servicios sociales,
de incrementar {a inversion ptblica para
acelerar la formacion de capital y de faci-
titar la infraestructura técnica y crediticia
para el surgimiento y desarrolio de empre-
sas productivas, especialmente privadas.

En poco tiempo, la administracion
piblica se convirtié en un aparato com-
plejo y de gran magnitud. Proliferd |a
creacién de dependencias pablicas sin que
se hubiesen definido previamente los me-
canismos para su funcionamiento articu-
lado y, lo que fue peor aln, sin que se
definieran con claridad sus propésitos y
los resultados que deberfan entregar a la
sociedad. Dentro de este cuadro de im-
previsiones, se multiplicd el nimero de
empleados estatales sin determinar las me-
didas necesarias que garantizaran su apar-
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te al desarrollo econémico y social y sin
que se les profesionalizara en el cumpli-
miento de sus responsabilidades como ser-
vidores publicos.

La abundancia de recursos de que se
dispuso durante el perfodo de euforia de-
sarroflista, operd en contra de la racionali-
dad administrativa en general y de los
principios elementales de administracion
de personal en particular. En este Gltimo
aspecto, la polftica de generacidon de em-
pleo en el sector plablico se contrapuso a
la tecnificacion del reclutamiento y selec-
cion de personal con el objeto de obtener
personal potencialmente capaz; se descui-
dé la formacién y desarrolio de los servi-
dores publicos ante la facilidad de obte-
ner personal calificado acudiendo a la
asistencia técnica internacional; el gasto
piblico por concepto de servicios perso-
nales adguirid el cardcter de variable fi-
nanciera de estfmulo a la actividad econo-
mica sobreponiéndose a la concepcion le-
gitima de retribucion racional dei trabajo.
Estas y otras politicas que se impulsaron
y que aun persisten, debilitaron sensible-
mente 1os intentos de poner en practica
medidas adecuadas para estructurar admi-
nistraciones plbficas que respondieran
a los reguerimientos de promover el
desarrollo.

En el presente se evidencia que ef cre-
cimiento econdémico gue entusiasmod en
su inicio, no ha sido un proceso sostenido
ni ascendente. El hienestar social ha sido
m4as generoso con |os pequefios grupos so-
ciales que con las mayorfas. El esfuerzo
del sector publice por incrementar los
servicios sociales y la acumulacidn de ca-
pital, no se sustentd en la generacion de
ahorro proveniente de las actividades pro-
ductivas promovidas al interior de nues-
tros pafses, por el contrario, se acudio al
crédito facil del sistema financiero inter-
nacional, al cual los pafses carentes de
ahorro interno te sirvieron oportunamen-
te para colocar sus excedentes de capital;
ahora esos organismos presionan para re-
cuperar una deuda multiplicada que no es
posible pagar en los montos correspon-
dientes (servicio mas capital), a menos
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que, se afecte el consumo basico de la
mavyorfa de la poblacién.

Los aspectos planteados son solamen-
te parte de las caracteristicas de la crisis
econdomica y social vigente. Ante esa si-
tuacion, las administraciones publicas en-
caran una diversidad de problemas que in-
tentaremos caracterizar en tres tipos:

Primer tipo: restricciones
administrativas

Dentro de este aspecto incluimos la
limitacién de recursos y las deficiencias
politico-gerenciales en a formulacion e
instrumentacion de politicas pablicas.
Con excepcién del recurso humano, las
administraciones pGblicas enfrentan limi-
taciones financieras que se traducen en
falta de disponibilidad de equipo, mate-
riales, Otiles y restricciones serias en lo
gue concigrne a comunicaciones y trans-
portes. Complementariamente, por ia
misma crisis financiera, se ha restringido
el acceso a la cooperacién técnica y  fi-
nanciamiento internacional lo cual, de
manera directa o indirecta, frena los avan-
ces en programas gque requieren innova-
cion tecnolégica e inversidn con compo-
nentes de moneda externa.

Las limitaciones de recursos se dan
dentro de un dmbito administrativo tra-
dicionalmente problematizado. En lo

*  Los problemas relacionados con actitudes y
expectativas de los servidores plblicos han
sido explorados en |os trabajos realizados
por el autor camo consultor de {CAP en las
siguientes actividades: Seminario sobre Ad-
ministracién de Recursos Humanos en el
Sector Plblico, San Salvador, El Salvador,
octubre de 1983; Seminario-taller de Autoe-
valuacion de la Conducta Organizacional en
el Bance Central de Costa Rica, San José,
Costa Rica, febrero de 1984; Autoevalua-
cion de la Secretaria Técnica del Consejo
de Planificacidén Econdémica de Honduras,
Tegucigalps, mayo de 1984; vy desarrollo v
puesta en prdctica de la estrategia de desa-
rrollo administrativo basada en {a Evalua-
cién del Desempeiio de los Servidores Pu-
bii;gs, Panamd, junio de 1984 a febrero de
1086,
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que concierne a organizacion y funciona-
miento del sector plblico, la magnitud
del mismo y los entrabamientos buracré-
ticos que lo afectan, han puesto en duda
su utilidad dando origen a sugerencias vy,
en algunos casos presiones, para reducir-
lo. Asi, en la medida que se ha acentua-
do la crisis financiera, se han evidencia-
do las debilidades del nivel polftico-geren-
cial en el proceso de formulacién e ins-
trumentacion de polfticas plblicas; desta-
can dentro de esta problemdtica, las defi-
ciencias técnico-administrativas en la ges-
tion plblica y la incapacidad para con-
certar acuerdos al interior del sector pu-
blico vy con los grupos que operan al ex-
terior del mismo, Particularmente, este
hecho es evidente en el manejo de las po-
Iiticas de endeudamiento, monetarias, fis-
cales vy, en general, las que conciernen ala
administracién financiera del Estado.

Segundo tipo: comportamiento
de |a demanda social

Las rigideces administrativas enuncia-
das se contraponen al comportamiento
de fas demandas sociales, Estas se mani-
fiestan en la exigencia por incrementar el
volumen vy la mejora de la calidad de los
servicios pliblicos sin que sea posible, de-
bido al accionar de los grupos de presion,
la introduccién de cambios en los meca-
nismos de captacion de ingresos piblicos
que sustente financieramente la amplia-
cién de servicios. Lo anterior es resulta-
do, por una parte, de la deficiencia politi-
co-gerencial para concertar cansensos y,
por otra parte, del constante deterioro de
la imagen de la burocracia, en cuanto ala
honestidad y responsabilidad con gue se
administran los asuntos publicos.

Tercer tipo: actitudes y
expectativas de los
servidores pitblicos

Los analisis de cambio administrati-
vo realizados mediante las consultor{as
de ICAP en las administraciones plblicas
de Centroamérica®, muestran que los ser-
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vidores plblicos estan enfrentados a pro-
blemas de credibilidad y de incertidum-
bre. Por una parte, los servidores pabli-
cos han perdido credibilidad en las bon-
dades sociales y consistencia técnica de
las politicas publicas que les toca poner
en practica; la misma falta de credibili-
dad se observa en cuanto a la capacidad
de gestidon de los niveles politico-geren-
ciales, debido a la ausencia de previsio-
nes sobre el futuro cercano o la falta de
claridad de criterios sobre las acciones ad-
ministrativas que deben llevarse a la pric-
tica. Pero el vacio de credibilidad no ocu-
rre en una sota via, los servidores plbli-
cos estan conscientes de que sus superio-
res jeradrquicos dudan de su capacidad y
disposicion hacia el trabajo vy, lo que es
méas grave aan, perciben perfectamente
las manifestaciones adversas a la adminis-
tracién pablica expresadas a diferentes ni-
veles de la opinidon social que, en Gltima
instancia, los sitla en calidad de culpa-
bles de la crisis y de imposibilitar la saii-
da de la misma,

El vacio de credibilidad ha generado
a su vez incertidumbre en los servidores
plablicos. La posibilidad de supresion de
entidades o programas gubernamentales
para disminuir el gasto pGblico, la imposi-
bilidad de generar nuevos empleos para
responder a compromisos polfticos y la
ausencia de éstabilidad en el sector plbli-
co, provocan inseguridad y desmotiva
cidén que, sumadas al desconocimiento de
posibilidades reales de salir de la crisis,
han creado un clima generalizado de in-
certidumbre.

Las circunstancias descritas han con-
cribuido a la politizacion de os servidores
pablicos. En unos casos se trata de mili-

* La afirmacién sobre la madurez de los servi-
dores piblicos en el juego de sus roles como
empleados, como usuarios de los servicios
plublicos v en la participacion politica, se
fundamenta en los andlisis de situacién y ac-
titudes observadas durante las actividades de
concertacion de concensos y formacion de
facilitadores desarrolladas para la implanta-
cion de la Evaluacion del Desempefio de los
Servidores Pablicos en Panama, octubre-no-
viembre 1984.

tancia polftica legitima, en otros, simple
actitud de permitir la manipulacion poli-
tica para conservar el empleo. Al margen
de las actitudes hacia la filiacion politica,
puede afirmarse gue los servidores plbli-
cos han alcanzado el grado de madurez
necesario para distinguir, dentro del am-
bito del sector publico, cuéndo estd en
juego el interés social y cuando se actlla
en defensa de intereses laborales; en otras
palabras, el servidor pablico tiene claridad
de que su relacién taboral no excluye las
exigencias que él puede plantearle al sec-
tor publico como usuario de los servicios
gque éste proveé; que como empleado,
debe defender sus derechos laborales; y
que su relacién laboral con el Estado no
limita su participacion ciudadana en la
discusion de los problemas de su pais
y en la toma de posiciones de cardcter
polftico®.

En sintesis, la crisis econdmico-social
le plantea a la administracion publica y a
sus recursos humanos, una problemética
gue exige imaginacion para concebir solu-
cionesy realismo para ponerlas en practica.

La administracion de personal es
parte del problema

Administracion de personal en el ser-
vicio pabiico ha existido siempre, desde el
momento en que en estas organizaciones
se incorporan personas y se les conduce o
dirige para lograr résultados; sin embargo,
la administracién de personal sistemética-
mente instrumentada es relativamente
nueva en el medio centroamericano. Para
clarificar este punto, por administracidén
de personal sistematizada se entenders el
esfuerzo deliberado de emitir o reformar
un cuerpe normativo regulador de las
relaciones laborales del Estado y sus tra-
bajadores, ia aplicacién de instrumentos
técnicos de administracion de perscnal
{clasificacion de puestos, valoracién del
trabajo, reclutamiento v seleccion, ete.) vy
la creacion de la infraestructura adminis-
trativa (oficinas de personal) responsables
de desarrollar las actividades derivadas de
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la aplicacion de las normas y los instru-
mentos técnicos.

El origen y desarrolio de la sisternati-
zacion referida y la forma de como se ha
lievado a la practica es lo que, a nuestro
juicio, ha profundizado en lugar de con-
tribuir a resolver los problemas que se
confrontan en la administracidn plblica
de nuestros pafses. Para comprender esta
afirmacion, es necesario analizar breve-
mente el papel inspirador e influencia que
tuvo el modelo de servicio civil norteame-
ricano en el estilo de administracion de
personal plblico que se ha venido practi-
cando en nuestro medio; con este propd-
sito, se haré referencia a los jundamentos
del sistema de mérito y a lo que denomi-
naremos el pecado original de los servicios
civiles en Centroamérica, para entrar en
el sefiatamiento de algunos aspectos gue
caracterizan su inoperancia.

Los fundamentos del
sistema de méerito

A mediados del siglo pasado, la ines-
tabilidad de los empleados gubernamenta-
les se identificd eomo una de las principa-
les causas de ineficiencia en la prestacion
de servicios piblicos en los Estades Uni-
dos. La inestabilidad era, a su vez, con-
secuencia de los cambios paliticos en el
gobierno en los cuales se recurria al
botin polftico para la concesion de em-
pleos a los seguidores del partido politi-
co que asumia el gobierno, asi como pa-
ra garantizar que éste podria implementar
sus programas sin interferencia o boicot
de las personas que ocupaban los cargos
plblicos y que supuestamente pertene
cfan al partido politico al que se sustitufa
en el poder, si este era el caso. Laconno
tacibn de problema nacional que se le
confirid a este fenémeno, planteé la ne-
cesidad de un enfoque tecnocratico de ad-
ministracién de personal que contribuye-
ra a contrarrestar el problema aludido,

En 1a practica, la solucion se tradujo
en la concepcion del modelo de servicio
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civil fundamentado en los principios de
mérito para ingresar, méritos para mante-
nerse en el puesto y méritos para progre-
sar o hacer carrera en el servicio pablico.
En otras palabras, se trataba de captar
personal calificado y garantizarle estabi-
lidad en el cargo para su tecnificacion y
acumulacién de experiencia, de tal ma-
nera que estos aspectos se tradujeran en
mejor rendimiento del empleado vy en
eficacia gubernamental.

No obstante su legalizacion, el mo-
delo de servicio civil llevado a la practica
carecia de la instrumentacion técnica que
lo caracterizd posteriormente. Esta se lo-
gra con el advenimiento de la administra-
cion cient(fica a principios de este sigio.
La escuela tayloriana fundamentada en la
separacion de las funciones de concep-
cion y de ejecucion del trabajo que daba
origen a la simplificacion de tareas, se
suponfa apropiada para introducir el efi-
cientismo en la administracién plblica,
Ei resultado es una administracion de
personal pablico gue tiene como funda-
mento técnico la cfasificacién de pues-
tos que, complementariamente, se apoya
tedricamente en los postulados de la lla-
mada Escuela de los Principios Adminis-
trativos v en los matices de tipificacion
burocrética aportados por Max Weber.

Para comprender el alcance de un
sistema de mérito basade en la clasifica
cion de puestos, es necesario referir sus
implicaciones. E} propdsito de simplifi-
car el trabajo conduce a la agrupacion
de tareas homogéneas en la unidad orga-
nizacional conocida como puesto © car-
go. Sobre este principio descansa el ana-
lisis ocupacional gue da por resultado la
descripcion de tareas y responsabilida-
des del puesto {o conjunto de puestos si-
mitares} v la especificacion de los reque-
rimientos cognoscitivos, experiencia y
habilidades que se estima indispensables
para que una persona pueda desempeiiar
eficientemente el puesto descrito. El
mérito para ingresar al servicio plblico
aueda, asi, definido como ia posesién vy
comprabacion (seleccion mediante prue-
bas de competencia) de conocimientos y
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aptitudes personales que satisfagan los re-
quisitos exigidos para un puesto deter-
minado,

La clasificacion de puestos con las
caracteristicas enunciadas condiciona,
ademds del ingreso al servicio plblico,
toda la instrumentacion técnica de la
administracion de personal, lLas descrip-
ciones y especificaciones de puestos son
la base para la valoraciéon del trabajo,
sistemas de remuneracién, programas de
capacitacion, evaluacién del desempefio
y deméds instrumentaciones de naturaleza
similar. En todo caso, este sisterna de
mérito privilegia la existencia del puesto
como independiente de [a persona que
lo ocupa vy, los modelos de servicio civil
concebidos sobre estas bases, persiguen el
logro de la eficiencia mediante la especia-
lizacion del trabajador, diferenciacién
ocupacional, estabilidad en las tareas asig-
nadas a los puestos y la estructuracidn
jerérquica de 1a organizacion.

Los méritos para mantenerse y pro-
aresar en el puesto, llamada carrera admi-
nistrativa en el sector plblico, han care-
cido del tratamiento técnico adecuado y
en la prictica son inoperantes, En primer
lugar, el mérito para mantenerse en el
puesto, fundamentado en el supuesto de
la eficiencia en el desempefio del mismo
es consecuente con los postulados taylo-
rianos y ha conducido a la controversia
entre mérito y estabilidad; la dificultad
en comprobar efectivamente el primer
aspecto, evaluar la eficiencia, convirtid
la estabilidad en un estatus incuestiona-
ble, de ahi que los servidores plblicos
asocien y consideren sinénimos estabili-
dad e inamobilidad., En cuanto al mérito
para progresar en el servicio publico, ha
quedado circunscrito a las posibilidades
de cambios en la estructura organizacio-
nal, gue no ha sido mas que un subterfu-
gio para crear puestos o cambiar sus fun-
ciones originales para facilitar ascensos, o
esperar que [os puestos de mejor remune-
racién vy estatus queden vacantes para
promocionar a los empleados. En todo
caso, esto no constituye ninguna progra-
macion premeditada y sujeta a la compro-
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bacion de mérites en la carrera adminis-
trativa de un funcionario publice. Por
otra parte, no se ha logrado erradicar los
vicios de compadrazgo, nepotismo y so-
bre todo la interferencia polftica en la
consideracién de posibilidades de ascen-
so a puestos de alta ferarqufa, vy la discri-
minacion en contra de determinados gru-
pos sociales,

Aln los mismos Estados Unidos no
han escapado a las deficiencias de opera-
cionalizacién de los principios de mérito
para mantenerse y progresar en el servicio
piblico. En la década pasada se produje-
ron intensas discusiones académicas y po-
Iiticas que condujeron a la reforma del
Servicio Civil Federal decretada por el
Presidente Carter en 1978 con el propo-
sito de renovar la filosofra v la practica
de los principios de mérito. A juzgar
por las constantes crrticas sobre la mate-
ria, el esfuerzo. renovador tuvo impacto
limitado.

El sesgo eficientista no ha sido plena-
mente superado en {os servicios civiles
inspirados en el modelo norteamericano ¥
basados en el principio de mérito; dentro
del cual, no se han logrado incorporar
aspectos importantes de lo que se concibe
como buena gerencia. Tal es el caso de
principios como eficacia, sensibilidad,
equidad e igualdad de oportunidades.
Aungue se argumenta que estos aspectos
estdn implicitos en el principio de mérito,
su interpretacién en la practica demuestra
que existe poco margen para el reconoci-
miento de las cualidades referidas.

En 1979, e} Gobierno de Canadé
sometid a investigacion el principio de
mérito analizandose, entre otros, los as-
pectos anteriormente mencionados. Co-
mo se observa en el Report of the Special
Committee on Personnel Management
and the Merit Principle, se corrobord que
los servidores publicos, segiin la opinién
publica, carecfan de sensibilidad para per-
cibir las necesidades sociales; que a pesar
de los esfuerzos gubernamentales por
concretar su politica de igualdad de opor-
tunidades para ingresar al servicio publi-
co, los grupos sociales generalmente mar-
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ginados por razones étnicas, linglisticas,
fisicas {incapacitados), etc., han conse-
guido escaso acceso a 10s puestos de ca-
rrera; que la prevalencia del criterio de
inamobilidad en el empléo como dere-
cho adquirido, ha atado fas manos de los
ejecutivos en la introduccién de cambios
o innovaciones en las estructuras organi-
zacionales y estilo gerencial; y que la
equidad no resulta prictica cuando los
derechos adquiridos {antigliedad por
ejemplo} contrarrestan el reconocimien-
to del mérito y la presidn laboral se so-
brepone a los mecanismos técnicos en la
determinacién del salario. La importan-
cia de estos hallazgos para nuestro argu-
mento, es que Canadé sigue un modelo de
servicio civil similar al desarrollado en los
Estados Unidos.

Las restricciones gue se le atribuyen
al principio de mérito, ha llevado a plan-
tear su revision. Aungue con éxito li-
mitado, la teoria de la organizacidén ha
permeabilizado el accionar burocrético
enfatizando la importancia de los aspec-
tos humano vy social de las organizacio-
nes. Sobre el primer aspecto, la gestion
de recursos humanos ha incorporado téc-
nicas gerenciales que toman en considera-
cién los postulados de las teorias del com-
portamiente conocido como behaviorism
y en el aspecto social, se han difundido
las técnicas gerenciales relacionadas con el
anélisis de sistemas tales como administra-
cion por objetivos y otras técnicas que
propugnan la programacion participativa
del trabajo con propositos de definir anti-
cipadamente [os resultados y comprome-
ter al empleado en su logro. No obstante
la importancia gerencial que han cobrado
estos enfoques, la concepcién de la admi-
nistracién de personal en el servicio pabli-
co, para propésitos tedricos y précticos,
se mantiene apegada al eficientismo pre-
dicado por la escuela de la administracion
cientifica.

£l pecado original de los servicios
civiles en Centroameérica

Inspirados en el modelo norteameri-
cano, se gestan los servicios civiles centro-
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americanos en la década de los cincuen-
tas. Surgen con el doble propdsito de
contrarrestar la ingerencia politica y el
compadrazgo, por una parte y, por ta
otra, para contribuir a la modernizacién
de las administraciones pablicas.

Paralelamente se produce en Latino-
américa el movimiento desarrollista del
que se hablé oportunamente. Ahora ve-
remos como la concepcidn desarrollista
en lo econdmico y social, se contrapone
al propbsito modernizante de los servi-
cios civites, en donde nosotros encontra-
mos el pecado original de estos dltimos.

Como es sabido, la posguerra eviden-
cié los problemas econdémico-sociales de
urgente solucién en la mayor parte del
mundo. Para un importante sector aca-
démico nortearmericano, el macroproble-
ma se resumia en transformar progresi-
vamente nuestras sociedades de un esta-
dio tradicional a uno moderno. En este
proceso, el Estado debia cumplir el pa-
pel de agente de cambio y, por supuesto,
para lograrlo, ten{a que principiarse por
modernizar el aparato administrativo del
Estado. Sin profundizaciones anallticas
se tipifican los problemas de nuestras ad-
ministraciones pablicas como: bajo nivel
de calificacién de los servidores ptiblicos
y en deficiencias organizativas y funcio-
nales. Ante esa situacidén, Estados Uni-
dos responde con ayuda dirigida a crear
centros de capacitacion y de organizacién
y métodos. Dentro de los primeros se
forman, entre otros, los analistas de cla-
siticacion de puestos y con ello se genera
en parte la necesidad de instalar adminis-
traciones de personal modernas, funda-
mentadas en *los principios de mérito
que, indefectiblemente conducen a la
creacion de oficinas de personal ad foc,
en primera instancia y, posteriormente,
a la promulgacién de leyes de servicio ci-
vil o carrera administrativa.

Con excepciéon de Nicaragua, en la
década de los cincuentas, todos fos paises
centroamericanos promulgan nuevas leyes
o reforman las existentes en relacion con
la administracidn de personal publico.
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Complementariamente, en varios pafses
se reciben generosas donaciones de Esta-
dos Unidos para emprender estudios de
clasificacion de puestos y con esto apa-
recen en la escena empresas consuftoras
como Collet and Clapp vy Jacobs que pos-
teriormente abordan otros campos de re-
forma administrativa. En esta Gitima se
privilegian los campos de administracion
de personal {via clasificacion de puestos)
y las tareas de organizaciéon y métodos,
Para ilustrar las bondades de la tecnolo-
gia gque se estaba introduciendo se orientd
la mirada hacia el pals de habla hispana,
Puerto Rico, gue habia en ese entonces
ganado experiencia en materia de servicio
civil,

Es innegable que la instrumentacion
de la administracién de personal se em-
prendid con entusiasmo y convencimien-
to de sus bondades por los técnicos na-
cionales que se abocaron a esa tarea. Sin
embaryo, nunca se hizo, por falta de ca-
pacidad critica, un andlisis reflexivo de la
tecnologia que se estaba adguiriendo.
Ademds, no existen evidencias de clari-
dad politica sobre las intenciones de los
gobiernos por modernizar el aparato ad-
ministrativo del Estado, utilizando {a tec-
nologia implicita en el modelo nortea
mericano. Tampoco hay evidencias de la
muestra de interés de los servidores po-
blicos por la introduccién vy desarrollo de
servicios civiles basados en los principios
de mérito, excepto en el aspecto de esta-
bilidad en el empleo que més bien puede
interpretarse como la blisqueda de ina-
mobilidad.

Lo enunciado anteriormente se pone
de manifiesto en la contradiccion de la
administracidon pablica y las politicas
econdmico-sociales, resultantes del enfo-
que del desarrollo econdmico impulsado
en Latinoamérica. La modernizacién de
personal llevaba implicita (por la tecno-
logia elegida), medidas racionalizadoras
en la adquisicion, conservacién y desa
rrollo de la fuerza de trabajo por la admi-
nistracion pablica, A esto estaban dirigi-
das las intenciones de tecnificar el reciuta-
miento y seleccién, la capacitacion vy la
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remuneraciéon de los empleados. Obvis-
mente estas intenciones racionalizado-
ras no concordaban con las politicas que
se impulsaron en la década de los afios
sesentas,

En este caso se asignd al Estado la
responsabilidad de promover e instrumen-
tar el desarrollo econdmico y social, y an-
te la incapacidad del sector privado para
jugar un papel dindmico, el Estado pasé,
de promotor e instrumentista, a ser el
ejecutor de los programas de mayor im-
pacto en el desarroflo econdmico y social.

No debe sorprender, entonces, que se
hayan adoptado politicas que obligaron al
crecimiento y complejizacién de la admi-
nistracion plblica. La necesidad de em-
prender mayor nimero de actividades por
el Estado, sumado a la necesidad de gene-
rar ocupacion para la fuerza de trabajo
excedente en el mercado taboral, tipifica-
ron la politica del empleo en el sector pu-
blico. Por su parte, la urgencia de contar
con personal calificado, que no existia en
nimero suficieqte en el mercado, obligd
a intraducir distorsiones en los salarios y
a acudir suplementariamente a la asisten-
cia técnica internacional para cubrir los
vacios existentes. De igual manera se im-
provisaron cuadros gerenciales. En con-
junto, estas y otras medidas levaron a
configurar un esquema burocratico de la
administracion plblica en el -que los pro-
positos de racionalizacion implicitos en la
tecnificacion de ta administracién de per-
sonal, se contraponian a los propdsitos
del desarrcllo econdmico vy a la urgencia
de impuisarlo,

En sintesis, el pecado original de los
servicios civiles hay que buscarlo en su
caracter instrumental para la moderniza-
cibn de la administracion pablica al estilo
norteamericano, en contraposicidn al mo-
delo de administraciéon piblica que exigia
el desarrollo econdmico en la version lati-
noamericana. El primero impregnado de
intenciones racionalizadoras, el segundo
urgido de esquemas administrativos agiles
y contextuados a nuestra realidad, resul-
taron enfoques incompatibles. La impor-
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tancia que se le confirid al desarrolio y la
inflexibilidad de los modelos de servicio
civil para darle respuestas administrativas,
relegaron a estos dltimos a un segundo
planc y los condenaron a una muerte pre-
matura o a su estancamiento en Centroa-
mérica.

La Administracion de Personal:
ésolucion o problema?

Al situar la administracion de perso-
nal en condicion de problema en si mis-
ma, nos referimos a las deficiencias con-
ceptuales y pragméticas que enfrenta
esta funcion administrativa en nuestro
medio. Ambas deficiencias han colocado
a esta disciplina en un plano de poca rele-
vancia en comparacién con otras funcio-
nes de apoyo administrativo (planifica-
cion, administracion financiera, etc.). Lo
que es alln mas grave, la administracién
de personal aparece como un drea genera-
dora de problemas que entorpecen las
funciones sustantivas de produccién de
bienes y prestacion de servicios. Con lo
anterior se anticipa que abordar la admi-
nistracién de personal como problema es,
para los propdsitos de este trabajo, una
temaética de menores alcances que referir-
se a la problematica de los recursos hu-
mManes en su conjunto.

Tanto la poca relevancia que se ie
concede, como el sefialamiento de gene-
radora de problemas que se le atribuye a
la administracion de personal practicada
en los sectores pUblicos, tienen su origen
en la concepcidn y campo de accidn que
se le asignd al inicio del proceso de su sis-
tematizacion.

La préctica siempre responde, impli-
cita o explicitamente, a un marco con-
ceptual y éste, dentro del tema que nos
ocupa y en nuestra realidad administrati-
va, responde a un enfogue convencional vy
deformado del modelo original de Servi-
cio Civil norteamericano. En cuanto a la
practica, ésta estd impregnada de las in-
tenciones modernizantes, que al final de
enero-junio/ 1985

cuentas inffuyeron para delimitar v redu-
cir el campo de accidén de la administra-
cion de personal constrifiéndolo al instru-
mentalismo (clasificacion de puestos, se-
leccion, etc.). La utilidad limitada de los
instrumentos técnicos v la rigidez de las
normas legales que regutaban y rigen to-
davia su aplicacion, condujeron a que los
niveles ejecutivos, habituados a la discre-
cionalidad e improvisacidn gerencial, con-
sideraran el instrumentalismo como obs-
taculo en |z ejecucion de su trabajo.

Al negérsele importancia a la funcién
de administracion de personal, se le negd
también el acceso al proceso de formula-
cion de politicas y toma de decisiones. Ei
campo de accidon quedd circunscrito a la
tramitacién de expedientes y al control
disciplinario, &reas que son fuente de fre-
cuente inconformidad en los servidores
publicos. En las actividades de tramite
son usuales las demoras e inspecciones
que entorpecen la gestion y generan des-
contento en los niveles ejecutivos y en
los empleados, asi como en las oficinas
de control, circunscritas a lo discipltina-
rio. E! nive! ejecutivo encuentra asi la
forma de escapar a sus responsabilida-
des decisorias de esta naturaleza y las de-
lega en la oficina de personal para que
sobre ésta recaigan los sefialamientos de
represibn.  Mas alld de estas actividades
tipicas de las oficinas institucionales de
personal, a las oficinas centrales se les in-
volucra en el establecimiento de normas
y solucidon de los problemas salariales
que ocurren en el sector piblico; sin que
esto signifique necesariamente participar
en la formulacion de la politica de sala-
rios, salvo casos excepcionales. Por otra
parte, las actividades que gozan de la
aceptacion de los empleados v que son
susceptibles de generar legitimidad hacia
tas oficinas de personal, tales como |z ca-
pacitacién, se han sustraido de la esfera
de competencia de éstas, colocdndolas
como actividades relacionadas pero se-
paradas,

Como hemos visto, ltas oficinas de
personal estan vinculadas a las tareas con-
flictivas, Al circunscribirlas a actividades
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instrumentales y tramites rutinarios, se
desvirtud la funciéon de administracion
de personal y ésta vino a ser sindnimo de
problema tolerable como un mal necesa-
rio, Esta connotacion explica la pobreza
con que a estas dependencias se les dota
de recursos; situacién especialmente criti-
ca en el nivel de los salarios con que se re-
munera a los técnicos, impidiendo la posi-
hilidad de captar personal altamente ca-
lificado vy la especializacién del existente
que, por escaso en nlmerc, consume su
tiempo en las tareas de poco prestigio ad-
ministrativo a que repetidamente hemos
hecho referencia. Esta situacion impide
gue de las oficinas de personal surjan
ideas relevantes e innovadoras para enca-
rar problemas de mayor envergadura e
importancia para la organizacion y su
contexto y para los empleados.

En sintesis, el reduccionismo instru-
mentalista ha llevado a |as oficinas de per-
sonal a limitarse a la atencion de los pro-
blemas burocraticos conflictivos. Por la
carencia de un enfoque realista y falta de
capacidad técnica para buscar soluciones,
las dependencias aludidas profundizan los
problemas y los convierten en un clrcuio
recurrente que ha llevado a identificar la
administracidén de personal como fuente
generadora y no como solucidn a la pro-
blematica de recursos humanos en los sec-
tores pablicos.

El enfoque actual de la
administracion de
recursos humanos:
criterios para su revision

l.a crisis econédmica y social por la
gue atraviesan nuestros pafses nos estd
dando importantes lecciones. A juzgar
pot los seffalamientos de propios y extra-
fios a ta administracion pablica, el Unico
recurso abundante en la misma es el ele-
mentc humano. Esto nos estd indicando
que el aprovechamiento del potencial que
ofrecen los servidores publicos, podrfa
contribuir efectivamente a la utilizacién
optima de los demas recursos disponibles
en el sector pablico.
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Ante este panorama, se impone la
busqueda de un enfoque de administra-
cion de recursos humanos que dentro de
un esfuerzo total de fortalecimiento del
aparato administrativo estatal, responda
a la satisfaccién de un tridngulo de intere-
ses: el interés social, el interés organiza-
cional y los intereses de los servidores
plblicos. (Ver figura 1),

FIGURA 1

TRIANGULO DE INTERESES: UN NUEVQ
ENFOQUE DE ADMINISTRACION
DE RECURSOS HUMANOS

INTERES
SOCIAL

ADMINISTRACION
DE
RECURSOS HUMANGS

INTERESES

INT
DEL ORGANIZA-
EMPLEADO

CIONALES

El Interés Social

E! interés social representa la razén
de ser de las organizaciones publicas. Es
tas son necesarias y Utiles en la medida
que contribuyan al bienestar colectivo y
so6lo de esta manera se justifica su exis
tencia. Dentro de esta perspectiva, el
conjuntc de dependencias que confor-
man el sector publico, debe legitimarse
en funcidén de su capacidad para identifi-
car y dar respuestas oportunas y eficaces
a 1as necesiclades sociales.

Esta concepcién encaja dentro del
enfoque convencional de considerar a las
organizaciones publicag como sistemas so-
ciales: sin embargo, dicho enfoque ha si-
do insuficiente en el tratamiento del re-
curso humano. Al considerar a las per-
s0Nas CoOMo nuevos /sumos que alimen-
tan el sistema, se ha perdido de vista que
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es0s insumos son sustancialmente distin-
tos a los otros, en la medida de que son
portadores de intereses propios y de los
intereses de los grupos con los que inter
actGian cotidianamente dentro del con-
texto social de donde proceden. Aun-
que esta circunstancia se reconoce en los
analisis sistémicos, politicos y socio-psi-
colbgicos, al entrar al campo de la admi-
nistracion de personal, se pierde la pers-
pectiva de ver a la persona como parte def
ser social y tiende a tratérsele como el
insumo animado y conflictivo susceptible
de manipularse para que, por su medio y
con el concurso de otros insumos, se ob-
tengan los resultados que las, organiza-
ciongs se proponen,

Los sefialamientos anteriores no nos
deben llevar a planteamientos Aumanisti-
cos descontextuados de la realidad. Nues-
tras sociedades han estado cambiando
dentro de un proceso complejo de con-
flictos sociales en donde, las soluciones
exigen algo més que buenas relaciones hu-
manas entre los miembros de las organiza-
ciones publicas y entre éstos y los usua-
rios de los servicios plublicos.

No se descarta fa importancia del tra-
to humano al interior y hacia el exterior
del sector plblico, pero dicho trato debe
ser el resultado de revalorizar al servidor
publico como un agente social compene-
trado de la existencia de una realidad
afectada por multiples deficiencias, a las
que debe responder con actitudes y ac-
ciones consecuentes con el interés so-
cial. Complementariamente, en la huma-
nizacién de las organizaciones debe re-
chazarse la tolerancia paternalista y la ma-
nipulacién proveniente de ejecutivos o
usuarios de los servicios plblicos. Esta
serfa una forma en que el servidor publi-
co se ganarfa el respeto social que merece.

La argumentacién precedente condu-
ce a proponer fa revisién de una adminis-
tracion de personal de cardcter instru-
mentalista, y reconceptualizar un nuevo
enfogue de administracién de recursos
hurnanos orientada a satisfacer el interés
social. Esto supone tareas dificiles, ini-
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ciandose con la revision de las connota
ciones de /nsumo manipulable que han
inducido a la cosificacién del empleado
pablico al comparérsele en igualdad de
condiciones con los otros recursos que
intervienen en el proceso administrative
de las organizaciones pGblicas. El em-
pleado pdblico debe obtener el caracter
de ciudadano que ha elegido, consciente-
mente, !a obligacion de servir al interés
social en forma responsable y honesta,

En segundo lugar, se hace necesario
la revision de la concepcién utilitaria del
trabajo dentro del sector pdblico. No
basta con eficiencia para conseguir resul-
tados. Tal reduccionismo induce a justi-
ficar la existencia de unas organizaciones
piblicas como mas eficaces que otras,
debido a la capacidad de maniobra de la
clientela a que sirven, representada por
grupos que hacen prevalecer sus intereses
particulares sobre el interés social.

Un cambio en la dimensiébn apunta-
da nos conduciria a enfatizar el interés
social del trabajo para lo cual, al servidor
ptiblico debe formarsele en el conoci-
miento claro de la sociedad a que perte-
nece y de lo que ésta requiere en materia
de politicas y acciones para satisfacer el
interés social.

Los intereses del servidor ptblico

El enfoque tradicional de adminis-
tracion de personal ha incurrido en abs-
traer al servidor pablico del contexto so-
cial a que pertenece. Particularmente, el
maodelo de servicio civil o carrera admi-
nistrativa que se ha impulsado en el me-
dio centroamericano, visualiza a los em-
pleados del Estado como personas que
tienen que ser neutrales en jos aspectos
politicos e imparciales ante el juego de
intereses y conflictos sociales. Comple-
mentariamente, se asume que el servidor
pablico debe adoptar y mantener una ac-
titud pasiva en la defensa de sus intereses
como empleado. las normas que regu-
lan la relacion laboral entre el Estado y
sus trabajadores confirman o dicho.
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Aunque la concepcion vy las normas
de administracién de personal lo estable-
cen, la realidad indica lo contrario. Enel
plano polrtice, los servidores pablicos re-
presentan un caudal electoral constante y
apreciable que eventualmente define los
resultados de una eleccion popular. Nin-
gén politico ignora esta circunstancia v
de ahi se derivan las ofertas populistas y
paternalistas de los partidos politicos ha-
cia la burocracia, especialmente en lo que
concierne a la inamobilidad en el empleo.

En el plano de la imparcialidad ante
interés y conflictos sociales, se debe inter-
pretar a la inversa. En efecto, la ubica-
¢cibn de tos servidores pGblicos en deter-
minadas posiciones claves, estd directa-
mente relacionada con las actitudes per-
misivas o restrictivas que se espera de
ellos, ante el accionar de los grupos de
interés econdmice y politico, y ante la
eventualidad de un conflicto social. Pen-
sar lo contrario, seria ignorar que los ser-
vidores publicos son parte de los grupos
de interés y que al mismo tiempo que em-
pleados, son usuarios de los servicios pu-
blicos. De tal manera que la parcialidad
es la norma y no la excepcion.

Por otra parte, resulta ingenuo espe-
rar la pasividad del servidor plblico con
respecto a la defensa de sus intereses labo-
rales. Los empleados dependen de su tra-
bajo y por lo tanto tienen que defender
su permanencia en los cargos; son al igual
que cualguier ciudadano, afectados por
una situacién econémica en la cual se ob-
serva un deterioro permanente en los sala-
rios, y esperan realizarse personalmente
en la ocupacién que desempefian consi-
guiendo ventajas que les signifiquen pro-
greso. Estas condiciones no se adquieren
por decisidn magnanima del Estado, sino
que generalmente se acude a la generacion
y utilizacién efectiva del conflicto labo-
ral, el cual, estd teéricamente prohibido
por las legislaciones centroamericanas,
aunque en la practica, los paros y huelgas
siguen siendo el arma méas podercsa y
efectiva con que los empleados plblicos
hacen valer sus intereses laborales. Tales
hechos evidencian la necesidad de revisar
16

la actual concepcion de administracion de
personal fundamentada en la neutralidad
e imparcialidad del servidor pablico. Ur-
ge pronunciarse en favor de una adminis-
tracion de recursos humanos, en donde se
reconozca al empleado como parte de un
contexto social problematizado de donde
surgen intereses y conflictos que se refle-
jan y resuelvan al interior def aparato ad-
ministrativo estatal.

La administracion de recursos huma-
nos ha de constituirse en el fundamento
conceptual del que se deriven respuestas
normativas y técnicas a los intereses de
los servidores plblicos. E! Gnico Ifmite
admisible es el interés social al que deben
responder vy respetar los empleados esta-
tales. Esto lievar{aa legitimar el estableci-
miento de reglas de juego gue permitan
la participacion politica, en el entendido
que el costo mfnimo para tal participa-
cién, es la estabilidad en el empleo. De
la misma manera, el servidor pablico debe
tener la apcion de representar y defender
intereses de grupos, siempre gue asuma
{as consecuencias de sus acciones cuando
éstas conflijan con el interés social. Por
Gltimo, si el conflicto laboral es una for-
ma en que se manifiesta la afectacién de
intereses organizacionales y de emplea-
dos, es impostergable que se regule y es-
tablezcan los mecanismos para resolver
los conflictos, donde se incluya la deduc-
cion de responsabilidades a las partes
cuando se actlie en contra del interés
social.

El interés organizacional

Las organizaciones piblicas se justifi-
can en la medida gue satisfagan eficaz-
mente los requerimientos presentes y las
previsiones futuras de interés social. La
satisfaccion de estos requerimientos (efi-
cacia), incluye el reconocimiento de res-
tricciones contextuales (internas y exter-
nas al pais de que se trate), gue determi-
nan la priorizacidn de acciones y el uso
éptimo de los recursos disponibles {efi-
ciencia).
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Dadas las restricciones financieras
que afectan al Estado, el recurse humano
resulta ser crucial en la determinacién de
lo que debe v puede hacerse en las actua-
les circunstancias de crisis econémica y
social.

Ampliar un enfoque de administra-
cién de recursos humanos es ahora mas
importante que nunca; por lo tanto, con
viene clasificar sus propdsitos en respues-
ta a los intereses de ias organizaciones pi-
blicas. Surge asl la necesidad-de getinir
y distinguir las dimensiones gerencial e
instrumental de la administracion de per-
sonal en el sector publico,

La dimension gerencial es, en esen-
cia, la funcién de administrar al personal.
Son los ejecutivos tos que deciden qué y
como se realizan las acciones y qué resul-
tados se esperan de l[as mismas. Por su
parte, las oficinas de personal se suponen
encargadas y responsables de instrumen-
tar ta funcion de administrar, establecien-
do y poniendo en practica los mecanis-
mos técnicos que permitan conseguir y
mantener la fuerza laboral idonea para
ejecutar las acciones y lograr los resulta-
dos previstos por los niveles ejecutivos.
En conjunto, las dos dimensiones respon-
den al sentido de management tayloriano
en el que definir e instrumentar las tareas
es realizado por el nivel ejecutivo y el de
hacerlas o ejecutarlas es realizado por los
subordinados.

La bidimensionalidad tebrica supone
estrecha interdependencia entre direccién
{definicién y conduccion) e instrumenta-
¢ion; sin embargo, la practica administra-
tiva en los sectores publicos de Centroa-
mérica evidencia una jndependencia dra-
matica. Los ejecutivos {nivel gerencial),
hacen prevalecer sus intereses personales
ante los intereses de la organizacién a lo
que se suma una dudosa capacidad geren-
cial. En estas circunstancias, a fos ejecuti-
vos les conviene obtener y mantener a su-
bordinados que se identifiguen con sus
intereses personales en funcién de o cual
se premiard o sancionara el desempefio en
el trabajo. Resulta obvio que, en estas
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circunstancias, la gerencia pierde interés
en una instrumentacién técnica de la fun-
cion de personal que por su misma natu
raleza y legitimidad tiende a fundamen-
tarse en los propdsitos y objetivos organi-
zacionales para clasificar puestos, reciu-
tar y seleccionar personal, definir remu-
neraciones, evaluar el desempefio, etc. Al
contraponerse el interés técnico-instru-
mentista de las oficinas de personal a los
intereses particulares que impulsan a la
gerencia, las primeras pierden su caracter
téenico de asistir a la gerencia. y pasan a
jugar el papel de tramitadoras de expe-
dientes y solucionadoras de los conflic-
tos, generalmente de caracter disciplina-
rio, que la gerencia no quiere enfrentar
Ante esta contraposicion de intereses, se
liega a una conclusidn triste, la tecnifica-
¢ibn instrumental de la administracién de
versonal, en las condiciones presentes ca-
rece de sentido y se convierte en un gasto
estéril de esfuerzo y recursos.

La administracidon de recursos huma-
nos requiere redimensionar las tareas eje-
cutivas e instrumentales para satisfacer
los intereses de la organizacién. Ambas
han de concebirse en funcién de propési-
tos y objetivos que respondan a la justifi-
cacidn y existencia de las organizaciones
pliblicas en los términos aqui expuestos.
Por su parte, el involucrar al nivel gjecu-
tivo garantizaria el esctarecimiento del pa-
pel que le corresponde a la organizacién
ptblica que brinda servicios de cara al in-
terés social. Adicionalmente, promaver
la toma de conciencia y compromiso en
los servidores ptblicos facilitaria alcan-
zar resultados eficaces para el bienestar
colectivo, En sintesis, la funcidn geren-
cial debe verse como la accitn responsa-
ble de concertar intereses al interior v ex-
terior de la organizacion y conducir al
personal para que en forma participativa
optimicen su esfuerzo y el uso de recursos
para satisfacer los intereses concertados.

En cuanto a la instrumentacién de la
administracion de recursos humanos, de-
be pensarse en funcién de las actividades
de asesoria, servicios y control que fas
oficinas de administracion de personal de-
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ben cumplir. En el primer aspecto, el
nivel gerencial necesita la asistencia de
dependencias y personal especializade
gue le suministre informacién oportuna
y confiable para el desarrollo de politicas,
su aplicacién vy, en general, toma de deci-
siones sobre recurso humano. De igual
manera, se requiere capacidad de respues-
ta en la deteccion y anélisis de problemas
laborales que afectan la eficiencia y efica-
cia de las organizaciones.

En lo.que concierne a servicios, con-
viene pensar seriamente en el desarrolio
de 1a tecnologla administrativa apropiada
a nuestros contextos y circunstancias.
Uno de los mecanismos técnicos que debe
merecer atencién pricritaria es la clasifica-
cién. ocupacional, mejor conocida como
clasificacién de puestos. Sobre este meca-
nismo se estructura la mayor parte de la
instrumentacién técnica de personal, por
lo tanto, ias determina. Estas razones
inducen a la bisqueda de un enfoque de
clasificacién ocupacional flexibie y diné-
mica que satisfaga las necesidades organi-
zacionales y gerenciales, de tal manera
que los mecanismos de reclutamiento y
seleccion, remuneracicnes, capacitacion,
evaluacion del desempefio y otros que se
fundamentan en relacion directa con la
desaparicion 'y especificacién de cargos,
respondan a las necesidades de readecua-
cién organizacional de las dependencias
publicas.

A fos servicios técnicos que desarro-
llan las oficinas de personal se adiciona
la funcidon de control y evaluacion. A la
fecha, estos aspectos se vinculan a tareas
de registro ligadas a la verificacién de
cumplimiento normative-disciptinario.
Una visidn mas abarcativa debe encami-
narse a la utilizacién de los mecanismos
de control y evaluacion para identificar
los obstdculos que afectan la consecu-
cién de resultados a nivel individual vy or-
ganizacional, Sobre estas bases se obten-
dria un sistema informativo, que le pet-
mita al nivel ejecutivo conacer el grado de
avance y los problemas que limitan ia eje-
cucidn . de las politicas de recursos huma-

nos en particular y las politicas publicas
en general. Simultineamente, las oficinas
de personal podrian cumplir su papel de
asistir a los empleados en la solucién de
sus problemas y en asesorarlos para que
progresen y se realicen personalmente
identificados con los propdsitos y objeti-
vos de la organizacién.

Finalmente. se hace necesario refle-
xionar sobre el peligro qgue representa ta
falta de integracion en la instrumenta-
cibn técnica de administracion de perso-
nal. Ante las restricciones que impone
el medio administrativo, generalmente
se privilegian las acciones menos contro-
versiales y satisfactorias para los emplea-
dos, sin que necesariamente signifiquen
solucion a problemas concretos.

Es el caso de las actividades de for-
macién y capacitacidn, frecuentemente
sustrafdas de la esfera de competencia
de las oficinas de personal por la caren-
cia de legitimidad de éstas. Es frecuente
gue la multiplicidad de cursos y semina-
rios gue se desarrollan en las administra-
ciones publicas, estén desvinculadas de las
soluciones de |os probtemas de ineficien”
cia y desarrollo del recurso humano, En
este caso, como en otros relacionados con
la provision de prestaciones a los emplea-
dos, las actividades instrumentales han ad-
quirido una dindmica propia que no fa-
vorece {a integracidon que deberia preva-
lecer entre todas las actividades relacio-
nadas con la administracion de recursos
humanos.

Las readecuaciones instrumentales
implican la actualizacién formativa y par-
ticipativa de los técnicos de personal en la
blsqueda de soluciones gue, sin rechazar
la experiencia y avances tecnolégicos lo-
grados a los niveles nacional e internacio-
nal, pero sin copiar acriticamente, satis-
fagan las respuestas instrumentales que se
le demandan a la administracion de re-
cursos humanos para que la administra-
cibn puhblica enfrente satisfactoriamente
la crisis actual. 0
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