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L servicio pibiles somo insti-
fucidn es la parte de la comu-
nidad que 3e especializa an la sjecucibn
de las politicas para el logro de los obje-
tives plblieas. Para tal fin, 2l elemento
hurmeno constituys al recurso esancial
¥ le gestion del misme influye v candi
ciona el cardcter del serviclo pihlico,

.- pessr de su importancla, la
administracidn de recurses humanos,
como un campeo de especializacién
funcional, es relativamente nueva. Sur-
ge coma gdministracidn de persanal y
sug principios datan de lz dnoce justs-
mente anterior & la Primara Guamra
Mundial. En su desarrollo, & campo de
las recursp: humanos v de personal sa
ha basado en gran medids en |3z con-
tribuctonas de otras discipdinas, desta-
cando los aportes de las ciencias socle
l#2, mapaciglmente la psicologia v la
sconomfa, {a cuales han influido
grandemente en la pestion da recursos
Aumanos.

IIAS actuzles circunstencias del
proceso ca rabajo v la compisliced de
los organismos pilblicos demandan de
la gestibn de recursas humanos la imee-
grecion de estos & a organizacidn en
gue laboran, conjugando af avance de
la institucién hacla sus objetivos v a fa
realizacidn de la funcion social, con la
calidad v eficlencia del personal. Esta
gestién  requiere la creacidn de un
clima organizativo adecuado v estimu-
lante dantre de la organizacién, facto-
Fes que sUperen |as actividades tradicio-
nzles de la Administracién da Parsonal.
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IIGS egfuerzos para integrar al
personal en una organlzacidn, se reali-
zsn desde diversos dngulos ¥ con
distintos objetivos, sin embarge en
todos elles aparece un denominador
comiin: la convergencia entre los objs-
tivos institucionalas v ! trabajo de
un persenal calificado para cada ung
de las funciones; fa asignacidon de este
personal debe ser flexible, es decir que
pueda avenzar con {3 dingmica socio
econfmica que tarde o temprano
arrastra o las organizaciones hacia los
cambios.

AEI. muchoe cambics han oourk
do en el ¢lima an 2} cual opera la fun-
cidn de administracidn de los recursos
humancs Esto: cambios junte con el
degarrollo de las teorfas y téchicas
correspondientes, han modificado la
gatructura v la callflzaclan del personal
de las unidades de recursos humanas.
Un gsfuerze gn este sentldo, ha sido la
cada ver mis frecuente intervencidn
del Estado para reformar los regfme-
nes de servicio civil, teniendo como fin
&l Inorementar la productlvidad, par
radio de programas de adipstramiento
vy capacitacibn. Por otra parts, e
proceso de la gestién de recursos hu-
manos he sufrido algunas variaciones,
tales camo gl hecho de compartic las
funciones de personal entra lzs unida-
des sustantivas y las unidades de perso-
nal, permitiendo a los primercs opaerar
da manera més independiente.

A-pmr do astos esfuerzos, los
problemas que afectan 8 gestién de

recursos humanos no han sido supera-
dos v las “crisls'” de personal consumen
damasiado tiempe de la administra-
citn; con mucha frecuencia la adminis-
traclén de personal se ocupa casi exclu-
givaments da la supervisidn astricts de
las setividades de los empleados, des-
cuidando &l sstablecimiente de las con-
diciores bejo lag cuales se puede adqui-
rir una mdxima autodireccidn

ES en este sentido de autodirec-
cibn qua la pestibn de recursos huma

nos demanda la integracién del per-
sanal bajo  diferentes  perspectivas:
al promoviendo las condiclones que
coadyuven & la confianza sn al racurse
humane, b) generando lz participa
cién dal parsonal en tareas de ldentifi-
cacifir ywfo definlclén de las polfticas
poblicas: ¢ erticulando cgnjuntamen-
ta con los responsables de movikizar
2 intograr las iabores del proceso dz
trabajo, la ejecuclén v solucfén de log
problemas de parsonal; d) estimulande
a log pensedores creativos dentre de la
crganizacion; e} planificando en tér-
minos de las politica pibiicas exis
tentes v la acciGn ajecutada vy evalua-
da, v f} estimulando la generacidn de
propuestas viables gue permitan &rrivar
& decislones de interés piblico. Estos
son algunos de los retog de lz gestién
de recursos humanos para satisfacer
135 necegidades futuras.
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S rGIeuWlos

Administracion

de Recursos Humanos
en los sectores phblicos

J. Francisco Pinto

de Centroamérica

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.

Introduccion

El presgnte trabajo recoge un conjuty
to de reflexiones scbre lo Gue ha skdo
podria ser la adminisiracian de recursos

*  Ecamamists de In Univarsicdad da Sen Corlns
da Gustamala.
Posgreda sn Administracifin para of Dasarre-
Bo, INAD, Guatsmata.
Maertrin on Administracién Phlhlics, Carle-
ton Unkaritty, X
Cofurdedor, thenko y Subdirector del Sar-
wiolo Chil do Guatamale.
Dirsctor ce Desarrollo Adminmtrativg, S
geretariy o FlanHioacldn Econdmim, Guste
mals
Profasar y Coordinador da la Faculed da
Epanomia ¢a la Universidad de Sen Carles
da Quatsrmals .
Profanr dol Posgrecke mn Administreelon
Pabllcy y Consultor em ol Sren de Hacursor
Humanoe del ICAP.,

*4 El autor puss o disclision los aspactos que
aguj & iraten en conforencia dictads duran-
1o la V¥ Reuntén do Divectores de Servigie
Civw! i de Perronel def fetmo Cantrogmari-
cung. ¢sabrada en la cluded de Guatermple
en ol Mot da mayo de 1886. Fundamentis-
der en sy experlancla como enalista, gecuti-
vo, conailtor y docente an |2 materta, el au-
tor reflexiona sobre sus vivencias y suglers
lox criteritg pare [a ravieldn del anfoque que
propens.

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,

enerc-junio/ 1985,

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-

energ:junio/ 1985



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

13




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).

enero-junio/ 1985



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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Modelo de niveles

para evaluar el rendimiento

J. Arnoldo Borrayo S.'l

del personal

de una organizaciéon

EE PRETENDE PROPONER ¥ DIFUNDIR UN MODELO NUEVO QUE PERMITA TECNICA-
MENTE EVALUAR EL REMDHMIENTO RE GADA UNO DE LGS EMPLEADOS DE UNA CR-
GANIZACION PUBLICA ¥, A LA VEZ, LOGRAR UN DIAGROSTICO DE LA BiTUACION CR-

GANIZACIONAL.
Introduccibn

E! Medela de Mivelos parz Evaluar el
Rendimiente del Perscnal —NERP—, cong
tituye un aporte metodoldglco para, en
primera ingtancla, medir ¢l desempeanic en
el rrabajo de cada empleado v, an Una se-
gurcla instencia, agregar las evaluaclones
individuales v complementartas con el
anfitisis de los sistamas socio-técnicos de
la organizacibn para obtener el diagndsth-
co de la misma,

El modelo NERP a5 &l resultado de
exparigncies evaluativas realizacas dentro
de! campo def Desarrollo de los Recursas
Humangs en la administracidn plldlca.
Por su parte, ol autor, en su calided de
fungionario pablico v docante en el drea

* Mowstriz en Admmistracian Pablies con s
paclalizzoibn an Dessrvollo de Requris Hu-
Hm;.r Univarsdty of Southemn Californis,

T E| gutor axpraza iU reconocimlento a Juan
Frangista Pints, saniultcr del ICAR, por les
oriantacionat matodeldgicas, informacidn v
egtimutp recibides pera o daboracion de es-
1€ trabajo.

1. ICAP, Informa sobre al talier da autosveiua-
cifin e la Secverarin Thenfoa 46 CONSL-
PLAMNE da Handuras, meyo da 1884, mi-
mag.

de recurses humanos, ha recopllado valio-
sa informaciin exparimentendo con tic
ricas evaluatives en ¢l sector pdblico de
Guaternala, En el dmbito zentroamerica
no, sa contd con Informacibn reciants de
axperienclas sobre evaluacién del desem-
pefio v andlisis administrative desarrolla-
das por el Instituto G&Intr-::-arnerluanu de
Administracién Pablica —IGAP—".

Al proponer Ja metodologfa contani-
da en ol modalo NERP s8 advierts su cor
réctar sxperimental. Esto indica que,
quien apligue |a metodologla, debe hacer-
le las adecusciones partlhentes para ajus-
tarla a [a realldad concreta donde su prac-
ticard 1a evaluacibn del rendimlento vy
diagndstico organizacicenal. Para [a eve
tuzelén, & recomiands elaborar el insou-
menta da recoleccion de la informacian
de acuerde & les carocteristicas de coda
organizacihn; para ¢l casa, 38 suflere
guiarsa por las definiciones y vaiablas
contenidas en el modelo, ya que la inter-
pretacién de los resultados gstd condicic-
nads por las misgmas,

Con ef objete de lograr una descrip-
cin ordenada del modelo, al presente wa
bajo s¢ ha dividido en tres partes. Enla
primera se desarrollan las proposiciones ¥
categorias tedricas en oue se fundamienta
lz evaluacion del rendimiento propuesta;
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para el caso, se argumenta que el rendi-
miento en el trabajo puede medirse me-
diante el andlisis de dos dimensiones {ca-
racterfsticas personales y disposicién ha-
cia el trabajo} y tres niveles {produccién,
aceptacion e impacto) y esto da como re-
sultado la tipificacion de los empleados
segln su desempefic vy, de acuerdo a la
tipificacion resultante, se proponen las es-
trategias para atacar los problemas que
se identifiqguen con la evaluacion. En la
segunda parte, se amplfa el modelo
NERP adicionandole el anélisis de los sub-
sistemas socig-técnicos (técnico, adminis-
trativo, social y estratégico) que confor-
man la organizacion, con el propésito de
obtener el diagndstico organizacional.

Dimensiones y niveles
de fa evaluacion

E! modelo de evaluacién del rendi-
miento del personal —NERP— se funda-
menta en el andlisis de las condiciones v
disposicion para el trabajo que demuestre
el empleado. Estas dimensiones que se
identificaran como caracteristicas perso-
nales y disposicion hacia el trabajo se in-
terrelacionan y condicionan al comporta
miento del empleado en el trabajo o cual,
por una parte, permite, tipificar cuatro
grupos bhasicos de empleados y, por otra
parte, permite, de acuerdo al mayor o
menor rendimiento, establecer tres niveles
secuencialmente ordenados.

Dos dimensiones fundamentales

Las dimensiones de evaluacién esco-
gidas han sido aplicadas por John News-
trom y Scanell® en términos de conoci-
miento del trabajo y actitudes hacia el
trabajo. En este caso, las dimensiones
fueron utilizadas para determinar las ne-

2.John Newstrom, et. al. Games Trainers Play,
Experimental l.earning Exercises. McGraw-
Hill, Inc. U.S.A,, 1980, pp. 31-34.

3.E.H. Schein, Psicologria de fa Organizacién,
Englewood Cliffs, N.J. Editorial Prentice-
Hall Internacional, 1981. pp. 62-67.
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cesidades de capacitacion. En el modelo
NERP se pretende que las dimensiones
permitan determinar la potencialidad de
trabajo y rendimiento del personal.

La primera dimensién, caracteristicas
personales, se define como todos aquellos
aspectos o atributos, naturales o adquiri-
dos, que son propios de la persona tales
como el conocimiento formal, las habili-
dades y destrezas, la experiencia y otras
de naturaleza similar que permiten al em-
pleado desarrollar mejor su trabajo vy, por
consiguiente, elevar su rendimiento.

La segunda dimension, disposicion
hacia el trabajo, se define como lavolun-
tad v esfuerzo gue el empleado manifies-
te en utilizar sus caracteristicas personales
en el cumplimiento de las tareas y respon-
sabilidades que le han sido asignadas. Es-
to significa que el empleado estd en potes-
tad de reservarse la decision de aplicar su
conocimiento, experiencia y demas carac-
teristicas, en [a ejecucion del trabajo, de-
pendiendo de las condiciones en que el

.mismo se realice y que para efectos de

este modelo llamaremos situaciones am-
hbientales. De lo anterior se deduce que [a
utilizacion de las caracteristicas persona-
les para mejorar el desempefio, estan di-
rectamente relacionadas con la mayor o
menor disposicién que el empleado mani-
fieste en aplicarlas en la ejecucion de su
trabajo, en situaciones sociales determi-
nadas.

La disposicion hacia el trabajo se ma-
nifiesta en entusiasmo, dedicacién, inte-
rés, voluntad, disciplina, responsabilidad
y en otras actitudes similares que mues-
tran el deseo de realizar las actividades del
puesto en la mejor forma posible. Segin
E.H. Schein®, se han realizado varias in-
vestigaciones que demuestran que el gra-
do de disposicién gue muestre el trabaja-
dor estd asociado al grado con que la or-
ganizacion tienda a satisfacer sus expec-
tativas v, a la vez, |34 organizacion estd en
disposicion de satisfacerlas, en la medida
que el trabajador satisfaga las expectati-
vas organizacionales. A esta interaccidon
ltamada por Schein interaccion psicologi-
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ca, es alaque H. Levinson le llama proce-
so de reciprocacion® y David A. Kolb le
llama contrato psicolégico® Kolb sefiala
que existe implicito un contrato entre el
individuo 'y la organizacién, vinculado
con [as expectativas de la organizacidn
respecta af individuo, y a la contribucién
de éste para satisfacerias, asf como tam-
bién a las expectativas individuales res-
pecto a la organizacion, y a la contribu-
cién de ésta para satisfacerfas. Cuando
alguna de las dos partes no cumple su
compromiso, tienden a manifestarse me-
canismos de presion, como el use del po-
der coercitivo de la institucion o la resis-

tencia del trabajador a realizar adecuada-
mente sus funciones y actividades, mos-
trando una disposicidn negativa traducida
en apatia, indisciplina, indiferencia vy
otras actitudes similares, que puede in-
cluso mostrarse en ausentismo y hasta en
un paro de labores., En consecuencia, el
instrumento de evaluacion del rendimien-
to personal, debe considerarse en funcién,
no solo del beneficio de la organizacion,
sino también en beneficio del empleado.

Del anélisis e interrelacion de las dos
dimensiones indicadas, se estructura la
primera clasificacion de los empleados de

" GRAFICO 1

DISPOSICION AL TRABAJO

POTENCIAL
P-1

Caracteristicas

MOTIVACION
P-2

Personales

CAPACITACION
P-3

MARGINAL

4.H. Levinson, Reciprocation: The Relations-
hip Between Man and Organization. Ameri-
can Psychological Association, Division of
Industrial and Business Psychology, 1963.

5.David A, Kolb, et al., Psicologia de las Orga-
nizaciones, Problernas Contemporineos.
Englewood Cliffs N.J, Editorial Prentice-
Hall internacional, 1980. pp. 1-17.

6. John Newstrom, op. cit. p. 33.
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la organizacién, similar a la definida por
Newstrom vy Scaneil®, v que constituira
la base para iniciar el proceso de evalua
cion del rendimiento personal. La clasi-
ficacion comprende ios siguientes cuatro
grupos: potencial, maotivacion, capacita-
cién y marginal. {Ver grafico 1}
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Grupo Potencial (++}

Incluye a todos los empleados que
manifiesten no sblo todas las caracteristi-
cas (formacibn académica, experiencia,
iniciativa, etc.) que requiere el puesto si-
no también a los que demuestren una dis-
posicién positiva hacia la ejecucibén de las
funciones, actividades y tareas del puesto,
Aunque graficamente este grupo se repre-
senta como un cuadrante {++), en la rea-
lidad, cada una de las dimensiones, carac-
teristicas personales y disposiciones hacia
el trabajo, constituyen un continuo gue
pueden representarse en una escalade 1a
100; por lo consiguiente, el grado de po-
tencia de un empleado se medird segin el
tamafio del cuadrante (++} que se obten-
ga del analisis de sus caracteristicas perso-
nales v su disposicién al trabajo en fun-
cion de los requerimientos del puesto.
En virtud gue éste es el grupo ideal, que
tedricamente se espera manifieste los ma-
yores (ndices de rendimiento dentro de la
organizacién, debe ocupar la primera
prioridad (P—1} de interés para la organi-
zacion,

Grupo Motivacién (+—)

Se clasifican dentro de este grupo a
todos aguellos empleados que relinan to-
das las caracteristicas personales que re-
quiere la naturaleza del puesto pero gque
tienden a manifestar una disposicién ne-
gativa, apatica o indifererente, hacia la
ejecucidon eficiente y eficaz de las fun-
ciones, actividades y tareas del puesto.
Naturalmente, este tipo de trabajadores
deben ser objeto de un tratamiento espe-
cial que tienda a motivarlos; principal-
mente si son especialistas calificados o
que tengan una gxperiehcia que los haga
recurso humano de alta demanda en el
mercado del trabajo. El andlisis de las
dos dimensiones permitira definir el gra-
do vy tipo de motivacion que cada emplea-
do requiera y las politicas de motivacién
que la organizacion debe implementar a
nivel global. Por las caracteristicas de es-
te grupo, debe ocupar la segunda priori-
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dad {P—2) de interés dentro de la orga-
nizacién.

Grupo Capacitacion (—+)

Este grupo lo constituyen aguellos
empleados que, no obstante no lieguen a
reunir todas o la mayor parte de las ca-
racteristicas personales requeridas para
desarrollar las actividades especificadas en
el puesto, tienden a mostrar una disposi-
cidén positiva en términos de entusiasmo
y deseos de querer trabajar y ejecutar las
tareas en la mejor forma posible, Como
es facil deducir, la estrategia de capacita-
cién tiene un alto porcentaje de lograr
efectividad al permitir a este tipo de per-
sonas adquirir los conocimientos y habi-
lidades necesarias. No obstante, la efecti-
vidad del proceso ensefanza-aprendizaje
estard supeditada basicamente a detectar
las verdaderas nrecesidades de capacita-
¢ion, y a la modalidad metodolégica de
ensefianza que se requiera de acuerdo con
el contenido de fa capacitacién. Este gru-
po ocuparia la tercera prioridad (P—3) de
interés dentro de la organizacion,

Grupo Marginal {~--)

Incluye a los empleados que no ret-
nen ¢ reinen en muy poco las caracteris-
ticas personales requeridas por el puesto
v, ademds, muestran una actitud negati-
va o de indiferencia hacia la ejecucion de
las actividades y tareas respectivas. Este
es el grupo menos deseable en la organi-
zacién en virtud del bajo rendimiento que

-puede esperarse de las personas que lo
- componen,

En consecuencia, las autori-
dades de la organizacion deben establecer
mecanismos que obliguen a que este gru-
po sea o mas pequerio posible. Sin em-
hargo, los empleados que se ubiquen en e}
mismo, no necesariamente tienen que
conceptualizarse como personas negativas
para la institucion. El anélisis de las dos
dimensiones ya mencionadas, en funcién
de los diferentes puestos existentes en la
organizacion, puede sefialar la factibili-
dad de posibles cambhios o rotacion inter-
enero-junio/ 1985



na, que permita reubicar algln personal
de acuerdo con sus caracteristicas perso-
nales y deseos de ejecutar determinado ti-
po de actividades. En algunos otros ca-
sos, puede que sea mas beneficioso, tan-
to para la organizacién como para el em-
pleado, que éste sea trasladado a otra de-
pendencia o institucion. El despido serfa
la 4ltima alternativa disponible

Definicion de los
niveles de rendimiento

El conocer que un empleado pertene-
ce a uno de los grupos anteriormente se-
fialados, Unicamente permite predecir el
grado de posibilidades de lograr un me-
nor o mayor rendimiento personal en
funcién de las actividades que desarrolla
dentro del puesto que ocupa. De esta ma-
nera, el grupo potencial brinda las mayo-
res probabilidades de manifestar un ma-
yor rendimiento, seguido del grupo mo-
tivacién y-del grupo capacitacion.

Es importante enfatizar que actual-
mente existen una gran variedad de ins
trumentos de evaluacion del desempefio
que s¢ basan en el analisis de rasgos pro-
pios de la persona liamados caracter/sti-
cas, como responsabilidad, criterio, entu-
siasmo, iniciativa y otros que, en realidad,
y como lo afirma Beatty y Craig’, enfati-
zan en lo que el trabajador es y no en lo
que el trabajador hace, convirtiendo los
resultados en informacién subjetiva, que
no permite analizar en qué medida el
empleado estd desarrollando sus activi-
dades en ta mejor forma para lograr las
metas organizacionales. Un instrumento

7.Richard Beatty, et al., Personnel Adminis-
tration an Expinential/S.  Hill Building
Approach. Addison-Wesley Pubiishing Com-
pany, Menlo Park California, 1981, pp. 101-
152.

8.ibid. p. 149,

9, Fred Luthans, Organizational Behavior. Mc-
Graw-Hill Book Company, New York.1981.
pp. 581-604,

10, Ibid. p. 590.

11.Craig Schneier, et al., Integrating Behavior-
Based and Effectiveness-Based Methods, The
Personnel Administrator 24 (Sep. 1979):
51-62.
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relativamente nuevo que satisface esta
exigencia es el Behaviorally Ancho red
Rating Scales BARS, que consiste en com-
parar el cdmo un empleado ejecuta una
actividad con una descripcién detallada
y objetiva de ¢dmo la debe efectuar co-
rrectamente fAnchors). Este método sin
embargo, como apunta Craig, no permite
medir la efectividad en el logro de las me-
tas respectivas 8

La tecnologia de la Administracién
por Objetivos (MBO}, ha permitido dise-
far técnicas modernas que enfatizan la
evaluacion del personal sobre la base de
medir en gué grade el empleado logra
alcanzar los objetivos fijados por la ins-
titucion.  La evaluacidn por resultados
es una de estas técnicas que mas acepta-
cidn ha tenido, en vista de que, como lo
afirma Luthans®, no solamente es de ca-
racter objetivo para evaluar el rendimien-
to del empleado, sino también se consti-
tuye en un método para diagnosticar la
situaciébn de la organizacidon en su con-
junto. Sin embargo, algunos autores co-
mo H. Levinson y B.D. Jamieson, han se-
fialado que se ha cometido el error de
sobre-enfatizar en ¢l logro de objetivos v
olvidar los medios o procesos empleados
para tal fin'®, al grado que se ha permi-
tido el surgimiento de la filosofia que e/
fin justifica los medios. Esta situacion
ha incidido negativamente en el uso de
procesos o medios no éticos o fuerade la
ley, asi como la falta de reconocimiento
por iniciativa, esfuerzo, creatividad, etcé-
tera. De igual forma, se ha olvidado que
el afcance de algunos objetivos requiere
un esfuerzo de grupo mas que un esfuer-
zo individual, T

Schneier v Beatty han propuesto
gue el uso combinado del Sistema BARS,
para evaluar el cémo se alcanzan los ob-
jetivos, y el uso de las técnicas basadas
en MBO para-evaluar si éstos fueron ai-
canzados por el empleado, constituye un
método muy completo para evaluar. el
rendimiento del personal, Sobre esta ba-
se, el modelo NERP contempla evaluar el
rendimiento personal en cada uno de los
grupos referidos, considerando tres nive-

23



}

" ductos.

les de evaluacidon gue guardan una secuen-
cia progresiva de rigurosidad: produccién,
aceptacion e impacto.

Nivel I: Produccién

Dentro del concepto de sistemas, to-
do empleado recibe insumos que procesa
a través de las funciones, actividades v ta-

objetividad es necesario, sin embargo,
comprender que el término producto tie-
ne una connoctacién amplia pero a la vez
limitada: amplia porque se refiere, como
lo sefiata la metodologia de la Matriz de
Estructura Légica'?, a los resultados ob-
tenidos de la aplicacidn de una o varias
actividades para procesar un conjunto de
insumos; v limitada, porque estos resulta-
dos deben ser cuantificados. Esto signifi-
ca que, para medir los productos, deben

reas que realiza en su puesto de trabajo y  establecerse indicadores objetivamente
GRAFICO 2
POTENCIAL MOTIVACION CAPACITACION
(P-1) iP-2) {P-3)
{P-1.1)* (P-2.1) P.3.1)

Genera productos

Genera productos

’ nos
Genera algu satisfactorios

satisfactorios en productos a
cantidad ¥ satisfactorios en cantidad pero
calidad en calidad no ¢n calidad
PRODUCCION
MARGINAL (M)
{P-1.2)
No genera No genera
productos productos

No genera suficientes

productos
satisfactorios en cantidad
calidad

(P-1.1)* = orden de la prioridad de intereses para la organizacién.

genera, como resuttado, una serie de pro-
En consecuencia, el anélisis en
cantidad y calidad de estos productos,
constituye un primer grado ofjetivo del
rendimiento personal. Para lograr esta

12.Banco Interamericano de Desarrollo, Escue-
la Interamericana de Administracién Pabli-
ca, Fundacion Getulio Vargas, Proyectos de
Desarrollo; Planificacién, Implementacitn y
Control, Volumen 1, pp. 257-294,
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verificables y los respectivos medios de
verificacidn. En cuanto a la calidad, debe
concebirse como el apego a las normas o
estandares exigidos en términos técnicos,
legales, o aquetlos que convencionalmen-
te se definan. La productividad también
debe analizarse en funcién de la relacién
insumo-producte, en virtud de sus efec-
tos tanto en la cantidad como en la cali-
dad de la produccién,
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Dentro del presente modelo de eva
luacion, el analisis del nivel produccién,
en funcién de los grupos definidos ante-
riormente, permite obtener la clasifica
cion en sub-grupos esquematizados en el
gréfico 2.

Sub-Grupo Produccion (P—1.1)

Los empleados que clasifiquen en
este sub-grupo constituyen, en este pri-
mer nivel, el mejor recurso humano al ser-
vicio de la institucion, Se le puede califi-
car como el sub-grupo productor, que ge-
neralmente sefiala que, para el empleado,
primero estdn los intereses organizacio-
nales antes que los intereses personales,
aunque muchas veces trata de producir

- para lograr legitimidad o reconocimiento
personal, principalmente ante sus superio-
res. Aungue existe una variedad de cau-
sas adicionales que pueden explicar con
igual validez el comportamiento de estos
empleados, lo cierto es que son beneficio-
sos para la organizacidn, al menos desde
el punto de vista de la generacibén de pro-
ductos. La eficiencia es el rasgo distintive
de este sub-grupo.

Sub-Grupo Produccién (P—-1.2)

Son aguellos empleados que, no obs-
tante poseer los conocimientos, experien-
cia y demés requisitos del puesto, asf co-
mo la disposicién positiva para la realiza-
cidon de su trabajo, no generan suficientes
productos satisfactorios tanto en cantidad
como en calidad, o bien, producen canti-
dad suficiente pero la calidad no es satis-
factoria. También puedeé ser lo contrario,
los productos pueden satisfacer las exi-
gencias de calidad, pero la cantidad es mi-
nima. En todo caso, un anélisis de causas
puede conducir a definir acciones que re-
suelvan el problema. En este sentido, es

13.Robert Blake. y Jane Mouton. £/ Modelo de
Cuadro Organizacional Grid, México: Fon-
do Educative [nteramericano, 1973, p. 133.

enero-junio/ 1985

importante sefialar que dichas causas no
necesariamente deben buscarse en el em-
pleado, puesto gue pueden radicar en pro-
blemas estructurales de la institucion (si-
tuaciones ambientales). En investigacio-
nes realizadas por el autor, se ha detecta-
do que el comportamiento de estas perso-
nas, en muchas de las veces, ha estado
condicionado al estilo gerencial predomi-
nante en fa institucién y a deficiencias or-
ganizacionales como desorientacion, falta
de comunicacion, falta de objetivos pre-
cisos, dualidad de mando, incertidumbre
en la toma de decisiones, concentracién
de poder v otros.

Sub-Grupo Produccion (P—2.1)

Este sub-grupo lo forman los emple-
ados, que no obstante manifestar una ac-
titud negativa o indiferente a la realiza-
cién de su trabajo, generan de vez en
cuando algunos productos que son satis
factorios en calidad, en virtud que son
personas que poseen los conocimientos y
experiencia requeridas por el puesto que
desempefian. Se ha observado que estos
empleados generalmente trabajan en fun-
cibn de demandas concretas ¢ tienden a
realizar lo suficiente para justificar su
nombramiento en el puesto. También se
ha detectado que el rendimiento en la ge-
neracién de productos tiende a aumentar
bajo esquemas de jefatura autoritarias que
relinen caracteristicas similares al estilo
autocrdtico identificado en el modelo de
Grilla Gerencial de Rohert Blake y J.
Mouton . Una politica adecuada de mo-
tivacion puede lograr que estas personas
sean de mayor beneficio para |la organi-
zacion.

Sub-Grupo Produccion (3.1}

Incluye a los empleados que, como
consecuencia de la alta disposicion positi-
va manifestada para realizar el trabajo,
tiende a generar productos suficientes, pe-
ro, por motivo de la falta de conocimien-
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tos y/o experiencia y de las habilidades
requeridas por el puesto, estos productos
no son de la calidad adecuada. Estas per-
sonas manifiestan un comportamiento
servicial, son inquietas, respetuosas de las
leyes y normas de la organizacion vy, por
temor a las Ilamadas de atencion, tratan
de quedar bien ante sus superiores, gene-
rando productos hasta donde sus limita-
ciones les.permitan, no vacilan en identi-
ficar un tutor entre los comparieros de
trabajo para lograr alguna asesoria en la
realizaciéon de sus tareas. El autor ha ob-
servado la prevalencia de este. sub-grupo
en dependencias donde se carece de un
adecuado sistema de seleccidén y contrata-
cibn de personal v donde prevalecen jefa-
turas politicas ¢ de satisfaccién de inte-
reses personales. Dependiendo de las cir-
cunstancias, una adecuada politica de ca-
pacitacion puede resolver el problema, ha-
ciendo que la organizacién aproveche en
mejor forma a este tipo de empleados.

Sub-Grupo Produccion (M}

Se conceptualiza como sub-grupo
marginal {M} en el nivel de generacidn de
productos, al integrado por aquelias per-
sonas de los grupos motivacién y capaci-
tacion que no generan productos de hin-
guna clase. Estos empleados requieren un
tratamiento especial que implica una va-

riedad de andlisis que va de un estudio de.

los requerimientos del puesto a estudios
estructurales y funcionales de la organiza-
cién, Los resultados pueden originar po-
Ifticas de rotacidn de personal, traslados
a otras dependencias o, en Gltimo caso, el
retiro del trabajador, principalmente
cuando fracasen o se tenga una alta pro-
hahilidad de fracaso de cualquiera de las
politicas anteriores, incluyendo las de
motivacién y/o capacitacion,

Nivel [1: Aceptacién

. La generacion de productos es un in-
dicador atil para medir el rendimiento

14.BID. Proyectos de Desarrollo: P'Ianiﬁcacién,
Implementacién y Control, op. cit., p. 262.
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personal. Sin embargo, la solasexistencia
del producto no constituye ninguna ga-
rantia que Ja organizacidon se beneficie
del mismo, aunque satisfaga |as exigencias
del productor: un técnico puede consu-
mir varias horas e incluso varios dias en
elaborar un cuadro estadistico que, si
bien puede satisfacer al empleado, no sa-
tisface las exigencias de la organizacién.
En este caso, el rendimiento personal que-
da automaticamente neutralizado. Es ne-
cesario, por lo consiguiente, medir el ren-
dimiento del empleado a un segundo ni-
vel: el grado de aceptacién de los produc-
tos generados. E| término aceptacion tie-
ne una connetacién muy amplia: puede
significar el grado en que se logra instalar
en la organizacibn un nuevo esquema de
funcionamiente propuesto por un técni-
co de Organizacion y Métodos (producto
generado por el empleado); el grado en
que. se logra que la autoridad superior uti-
lice, para la toma de decisiones, los cua-
dros estadisticos y andlisis elaborados
{producte) por uno de los técnicos de la
institucion; el grado en que las cartas ela-
boradas {producto) por una secretaria son
aceptadas por el jefe; el grado en que un
mensajero.logra entregar la corresponden-
cia en el tiempo y lugar apropiados (pro-
ducto} de acuerdo con las instrucciones
recibidas; en fin, aceptacidén significa el
grado en que el producto generado es
titil para |la organizacion,

Dentro del contexto de. la Adminis-
tracion por Objetivos MBO, la aceptacion
de los productos puede significar el logro
de los objetivos fijados por la institucion
a los diferentes niveles. Si ésto no es asf,
es imperativo determinar si fos objetivos
son ambiguos o simplemente no existen,
dando lugar a una administracidon andr-
quica sin rumbo fijo. Sobre esta linea, los
tedricos de la Matriz de Estructura Légica
muy bien plantean la relacién producto-
objetivo en-términos de hipdtesis, en vir-
tud de que, como atinadamente 1o sefia-
lan, la existencia de productos no com-
prueba el objetivo, indicando que esta
existencia es una condicién necesaria pe-
ro no suficiente® En consecuencia, den-
tro del presente instrumento de evalua-
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cion del rendimiento, la aceptacidn pue-
de considerarse como un indicador, nece-
sario aungue no suficiente, de que los ob-
jetivos han sido alcanzados.

E! andlisis del rendimiento personal a
nivel de aceptacion, toma cormo base los
sub-grupos definidos en el primer nivel,
estableciendo las categorfas esquemati-
zadas en el grafico 3.

Categoria Aceptacion (P-1.1.1}: in-
dudablemente, los empleados que inte-
gran esta cateogoria deben constituir un
recurso humano muy valioso, en virtud
de que, noe solamente son eficientes sino
también eficaces y la gran mayorfa de sus
productos son aceptados. Constituyen la
energia que mueve y mantiene con vida
a la organizacién. En investigaciones rea-
lizadas por el autor, se ha observado que
estos empleados tienden a -identificarse
con la institucion, revestidos con alguna

mistica de pertenencia a la misma; son
personas inquietas, responsables y con
gran sentido de colaboracion. En conse-
cuencia, las autoridades organizacionales
deben hacer los mayores esfuerzos para
retener e incentivar a este tipo de em-
pleados.

Categoria Aceptacion (P-1.1.2): Es
ta categoria de empleados debe ocupar la
segunda prioridad de interés para las au-
toridades .institucionales, en vista de que
las caracterfsticas manifestadas por los
empleados son practicamente las mismas
que las de la categorfa anterior, pero sus
productos son menos aceptados. Segln
las observaciones realizadas, parece que el
bajo porcentaje de aceptacién de los pro-
ductos generados se debe en buena parte
a factores organizacionales como caren-
cia de lineamientos de politica, comuni-
cacion deficiente, objetives organizacio-
nales difuses y otros. En todo caso, las

GRAFICO 3
PRODUCCION (P-1.1.1} PRODUCGGION (P-1.2)
P-1.1.1) (P-1.2.1)
t Producteos . Productos
aceptados -aceptados
en mas del en mas del
09, 7595
ACEPTACION
CP1.1.2) MARGINAL (M} ‘
. Productos Productos
— aceptados aceptados -
en menos del en menos del
o 25% -
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verdaderas causas solamente se pueden
determinar a través de un anélisis particu-
lar de la organizacién y, por lo consiguien-
te, no pueden generalizarse en un sentido
riguroso.

Categoria Aceptacion (P-1.2.1): Se
incluyen en esta categoria a ios emplea-
dos del grupo potencial que generan po-
cos productos pero que, por su calidad y
congruencia con los requerimientos orga-
nizacionales, tienden a ser muy aceptados.

Con facilidad, estas personas pueden
pasar a formar parte de la categoria acep-
tacién {P-1.1.1}, mediante una politica
que tiende a lograr un incremento del ni-
mero de productos generados.

Categoria Aceptacién {M): Dentro
del nivel aceptacion se incluyen dentro
de la categoria marginal {M} al recurso
humano del grupo potencial que no sola-
mente genera pocos productos, sino que
éstos son aceptados en menos del 25%.
El analisis de causas y definicién de ac-
ciones para el sub-grupo produccién
(P-1.2) puede lograr que este tipo de em-
pleados sea minimo.

Nivel 11]: Impacto

Adaptando la connotacién que James
Anderson'® en su libro Public Folicy-Ma-
king, te da al término impacto (de una po-
Iitica pablica), se puede afirmar que es
necesario medir el rendimiento personal
no solamente por el grado de produccién
y aceptacidén gue tengan los productos ge-
nerados por el .empleado, sino también
tratando de determinar los efectos o con-
secuencias que origine la aceptacion de es-
tos productos en los cambios del medio
ambiente interno y externo de la institu-
cion. Como lo afirma Anderson, se em-
plea la frase tratando de determinar por-
gue a menudo es una tarea dificil y muy

15.James Anderson, Public Policy-Making.
Holt, Rinehart and Winston, New York,
1979. pp, 151-160.
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compleja, principalmente cuando se trata
de comprobar que los cambios ambienta-
les respectivos se deben a la utilizacién de
dichos productos.

En la misma forma, en este modelo
de evaluacion, se trata de considerar, en
forma adaptada, las dimensiones propues-
tas por Anderson para medir el impacto:
a) los efectos en los usuarios de los pro-
ductos; b) los efectos en otros dmbitos
organizacionales; ¢} los efectos en funcion
del tiempo {residuales); y d) el costo de
los efectos originados. En cada una de es-
tas dimensiones, se procura determinar
lo méas objetivamente posible si las conse-
cuencias son beneficiosas o perjudiciales.

En virtud de que el impacto tiende a
manifestarse en fa mayoria de las veces
de manera cualitativa, es necesario reali-
Zar previamente un esfuerzo para carac-
terizar ¢l impacto deseado en cada una de
fas dimensiones referidas. Esto significa,
al igual que en la metodologia de la Ma-
triz de Estructura Lbgica, determinar in-
dicadores objetivamente verificables vy los
medios de verificacion.

La clasificacion del personal en fun-
cidn de este nivel, toma como base las ca-
tegorfas de aceptacion definidas en el ni-
vel anterior. Las sub-categorias resuitan-
tés se esquernatizan en el grafico 4.

Se considera que la evaluacion de im-
pacto debe prioritariamente aplicarse a la
categoria aceptacion (P-1.1.1), en virtud
de que los productos generados por los
empleados clasificados en esta categoria
son aceptados en mas del 50%, lo que sig-
nifica que la organizacién tiene una fuer-
te dependencia en los mismos en cuanto
al logro de una legitimidad y superviven-
cia exitosa dentro del medio ambiente
econbdmico, social o politico seglin sea el
caso. En otras palabras, el logro de ia ins-
titucionalidad de la organizacién depende
del impacto de los productos que genera,
Aunque la evaluacion se aplica a esta cate-
goria, no significa que no.se aplique a las
otras categorias.
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GRAFICO 4
IMPACTO

Consecuencias
positivas ¥

CATEGORIA acordes con lo
ACEPTACION previsto
P-1.1.1) (P-1.1.1.1}

Consecuencias
negativas y
no acordes con
lo previsto

(P-1.1.1.2}

Sub-Categoria Impacto (P-1.1.1.1}:
Los empleados que logren calificarse en
esta sub-categoria, constituyen los em-
pleados de oro de la organizacion, en vir-
tud que el trabajo que desempefian cons-
tituye la energia que impulsa a la institu-
cibn hacia el éxito de la misma.

Sub-Categoria Impacto {P-1.1.1.2):
Los empleados ubicados en esta syb-cate-
goria son igualmente valiosos. Sin embar-
go, debe investigarse detenidamente el
porqué el impacto es contrario a lo previs-
to, en vistaque puede afectar seriamente la
credibilidad institucional causando dafios
irreparables. Por ejemplo, una institucién
pUblica responsable de generar y poner en
practica una politica para recaudar ingre-
sos fiscales, puede aceptar la propuesta
dé un grupo de expertos y esperar un im-
pacto positivo acorde con lo planeado. Si
ésto es asi, {a institucidon logra un éxito
que la legitima v le da credibilidad, pero,
5i sucede el caso contrario, la institucion
puede sufrir dafios en su imagen que in-

16.Karl Albrecht. Why it’s time for g System
Approach to Organization Development,
Training/HRD, May 1982, pp. 563-61.
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cluso la pueden marginar vy haceria desa-
parecer, en la medida que no logre recu-
perarse.

El modelo NERP
como método de diagnodstico
organizacional

E! modelo descrito no constituye una
simple metodologla para evaluar el rendi-
miento del empleado, sino que, por sus
caracteristicas, constituye un valioso ins-
trumento para realizar un diagnéstico
institucional constante.

El analisis de la informacidn recabada
al clasificar al personal en cada uno de ios
grupos, subgrupos, categorfas y subcate-
gorias, permite obtener un primer panora
ma de situacién en los cuatro subsistemas
mencionados por Karl Albrecht, que en
conjunto constituyen la organizacion:
subsistema técnico, subsistema social,
subsistema administrativo y subsistema
estratégico'®. Posteriormente, el anélisis
de las causas que obligan a obtener una
clasificacion determinada, permite pro-
fundizar y generar un diagndstico organi-
zacional méas completo.
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Previo a entrar en detalle, es conve-
niente sefialar de manera resumida las
caracteristicas de los subsisternas referi:
dos segln Albrecht, los cuales forman el
Sistema Sociotécrico organizacional.

Subsistema Téenico: Constituye la
razon ‘de ser de la organizacion, Se rela-
ciona con el equipo, el material, los pro-
cesos y las actividades de cardcter pura-
mente tecnocraticas, necesarias para gene-
rar los productos sustantivos de la institu-
cion. El personal técnico debe poseer los
conocimientos, experiencia y habilidades
necesarias de acuerdo a la naturaleza del
puesto que ocupan.

Subsistema Adniinistrativo: Lo com-
ponen los procesos vy actividades adminis-
trativas necesarias para movilizar informa-
cidn y crear las condiciones adecuadas pa-
ra que los otros subsistemas cumplan con
su cometido. Incluye actividades como
las de administraciébn de personal, de
compras y suministros, presupuestos, con-
tabilidad y otras similares.

Subsistema Social: Lo integra el per-
sonal en general, incluyendo las relaciones
interpersonales y todos fos aspectos rela
cionados con el comportamiento humano.

Subsistema E stratégico: Para Aibrecht,
este es el subsistema directriz. Lo integra
todo el personal con funciones gerencia-
les: desde el Gerente General hasta el su-
pervisor de linea. También se considera
como parte del mismo a los procesos de
planificacién, programacion, y toda ia he-
rramienta gerencial necesaria para dirigir
la institucién.

Los indicadores de /a
salud organizacional

Una vez gue sé ha clasificado al per-
sonal en cada uno de los grupos, subgru-
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" pos, categorfas y subcategor(as, se proce-
de a realizar un simple analisis porcentual
en funcidn del ntimero de empleados que
los integren. La interpretacion de estos
porcentajes en relacion con las caracteris-

" ticas de cada clasificacion, permite estruc-

turar una lista de enunciados que vienen a
constituir los indicadores de la salud orga-
nizacional.

A manera de ejemplo, si el mayor
porcentaje de empleados se ubica en el
grupo potencial, significaria que la insti-
tucion aparentemente posee, por una par-
te, una adecuada organizacién estructural
y funcional en cada uno de los subsiste-
mas técnico, administrativo y estratégico,
y por otra, un subsistema social saludable
que es beneficioso para la organizacion.
Por el contrario, un alto porcentaje en el
grupo marginal, reflejaria una situacion
cadtica que harfa peligrar la existencia de
la institucién,  El andlisis de los porcenta-
jes respectivos en fos difererites niveles pa-
ra evaluar el rendimiento personal, com-
pletarian un primer diagndstico institu-
cional, expuesto en una lista de enuncia-
dos que contendrian el andlisis referido
por cada ung de dichos porcentajes, {Ver
Anexo 1}. "

El diagnéstico clinico

Con base a la lista de enunciados, el
diagndéstico definitivo se estructura con el
andlisis de las causas que dan lugar la si-
tuacion detectada, considerando cada uno
de los subsistemas sefialados. Cuando se
entra en esta etapa, identificada por algu-
nos autores como el andlisis de situacio-
nes ambientales, el NERP se transforma en
una guia base para la aplicacion de otras
metodologias para identificar y analizar
las causas en mencion. Cualquiera que
sean esas metodologias, sin embargo, es
importante considerar la realizacién pe-
riddica de reuniones de discusién con los
empleados, en funcién de los resultados
encontrados, en virtud que [a evaluacibon
del personal constituye el origen del diag-
néstico organizacional. Ademas, |a parti-
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cipacidon del empleado garantiza en cierta
forma la efectividad en la puesta en mar-
cha de estrategias de accion por parte de
la organizacion, tal y como lo proponen
las técnicas disefiadas para impulsar e ins-
titucionalizar el proceso de Desarrotlo
Organizacional (D.0.), v en general to-
das aquellas técnicas basadas en los estu-
dios realizados por connctados teéricos
del comportamiento humano y organi-
zacional.

Dentro de este contexto, el anélisis
principia con ¢l personal del subsistema
técnico a nivel de los grupos del NERP,
principalmente los correspondientes a ca-
pacitacién, motivacién y marginal. En el
grupo capacitacion, se estudia con mayor
detenimiento los requerimientos de los
puestos en funcidn de las actividades téc-
nicas asignadas a fos mismos, comparén-
dolos con las caracter(sticas personales
de los empleados que los ocupan. Por
medio de entrevistas con lqs jefes respec-
tivos y estudic de documentos de selec-
cién y contratacién, se procura descubrir
las razones de cualquier incongruencia vy,
a la vez, se aprovecha para iniciar el plan-
teamiento de alternativas de solucion. {Ver
Anexo 2). Este anélisis permite determi-
nar como estd la organizacion en cuanto
al subsistema administrative, principal-
mente en relacion a la definicion de obje-
tivos, funciones y actividades; la existencia
de manuales de organizacidén y procedi-
mientos; las polrticas de administracién
de personal, y, en general, la estructura
organizacional y funcional.

Con respecto al grupo motivacién, se
profundiza en el andlisis del subsisterna
administrativo, en virtud que se trata de
establecer que tanto afecta, a la baja dis-
posicion del empleado hacia su trabajo,
aspectos como las deficiencias de comu-
nicacion, lo engorroso de los tramites
administrativos, la dualidad de mando, la

indisciplina y otras situaciones similares.:

Al extender el estudio al subsistema so-

17.Robert Blake v Jane Mouton,
133,
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Op. cit. p.

cial, se trata de identificar situaciones y
problemas de relaciones interpersonales
gue estén afectando el comportamiento
del empleado, y en el subsistema estraté-
gico, se analizan aspectos como el estilo
de gerencia que practican los jefes y cé-
mo éste afecta el grado de disposicion
del personal hacia el trabajo. En este
subsisterna también se logra percibir la
situacion de la organizacion en cuanto
a la existencia de politicas, directrices,
planes, programas e instrumentos téc-
nicos para dirigir fa institucién y cémo
la carencia o deficiencia de los mismos
influye en la buena o mala disposijcion
gue manifieste el personal. EI anélisis
realizado a nivel de los grupos capacita-
cidn y motivacion, es valido para el gru-
po marginal. (Ver Anexo 3).

Por lo expuesto, no es dif(cil percibir
que el diagnéstico de los subsistemas ad-
ministrativo, social v estratégico gira inf-
cialmente alrededor del subsistema tecni-
co que, en fin de cuentas, es la razén de
la existencia de la organizacton. Sin em-
bargo, cuando se analiza la clasificacion
en grupos del personal correspondiente
a los subsisternas administrativo y estra-
tégico, es posible descubrir situaciones
insospechadas: por ejemplo, si del total
del personal administrativo el mayor por-
centaje clasifica en el grupo capacita-
cién, el andlisis de causas puede revelar
que los problemas manifestados en el
subsistema técnico tiene su origen en la
calidad del personal del subsistema ad-
ministrativo. De igual forma, si un con-
siderable porcentaje de jefes clasifica en
el grupo motivacidn podria significar un
estilo de gerencia indiferente del tipo
7/1 de la grilla gerencial de Blake v
Mouton!” lo que explicaria problemas
de motivacion o de alguna otra naturale-
za en los subsistemas técnico y adminis-
trativo.

El Diagnostico Organizacional a nivel
de grupos del NERP, se hace mas comple-
to, pero méas compiejo, a medida que se
realice en funcion de los niveles del ren-
dimiento produccidn, aceptacién e im-
pacto. O
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ANEXO 1

INDICADORES DE DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL
BASADO EN EL MODELO NERP

Organizacion:

Nimero de empleados: _ . —
Total Gerencial Técnico Admtivo
Anélisis: Global 0  Gerencial (1 Técnico d  Administrativo O
No. de % | Clasificacian Andlisis indicativo
Empleados

enero-junio/ 1985



o "~~~ ]
ANEXO 2

ANALISIS DEL PERSONAL CLASIFICADO EN EL
GRUPO “CAPACITACION"

Puesto: Nombre del empleado:
Unidad Admtiva: ____ Calidad: _ N _
Gerencial Técnica Admtiva
Requerimientos Calidaldes Diferencias Razones Afterna-t'was
Puesto Ofrecidas Soluclon

enero-junio/ 1985 33
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Teoria Z y circulos de calidad:
uns nueva dimension del

Armando Melg'ar‘

desarrollo de los

recursos humanos

EL PRESENTE ARTIGCULO DE3CRIBE LAS CARACTEA ISTICAS RELEVANTES DE LA CUL-

TURA JAPOMNESA,

LA CUAL DA ORIGEN A LA TECHIA Z DE OUCH|,

E INTRODUCGE LA

PARTE TECNICA OUE UTILIZAN LOE CIRCULOS DE CALIDAD EM EL ANALISIS DE PRO-
BELEMAS. $E ESTAHLECE EN ESA DESCRIPCIKIN UNA CONFRONTACION CONSTANTE
ENTRE DOS AMBIENTES: JAFON ¥ AMERICA LATINA.

Introduesldn

En los dltimas afios, especialmente
después de ta publicacién del Best Jeller
La Teorfs Z, como los magoclor smerfce-
nos pusden sofrentar sf degafio faponds el
tema de lz Tearfa Z ha sido camsiderado
como uno de los Tavoritos, aspecialments
para aquellos téenicos especlalistas en el
daserrolle de los racursas humanos y para
squellos directores gue ven an las perso-
nas, &l alamento més valioso an la boisgus-
da de los objetivas arganizacionaies.

Su creador, William Quchi, un gon-
notado cawedritico de Iz Uiniversfdad de
Califormia de ics Angefes UCLA, realmen:
te pensd que |a descripeidn dez dicha teo-
ria qua representa a una cultura con ca
racteristicas suf génerie comao la japoness,
causaria un efecto verdaderamentes impag-
tante an la cultura coccidental, sspecial-
ment2 en.astos tismpos, en gue el indivi

* Licondadn an Adminlstracibn da Emprasas
an la Universidad da San Coerlos da Guate-

mala ]
Marstar sn Admnitkracl&n Pabllca, Univer-

sidad del Sur da Qalifornia (UG}, Lo
AngelaL

Dirnctar da Furmll:lﬁn y Capmeltacion del
Ingtitutn Naolansl de Mmlnntﬂubn Pabdi-
o da Guatamala.

Revista Centroamericana de Administracion Piblica (8): 35-51, 1985

dualismo vy el materdilisrnng ton oy valo-
ras estinclar da esp socledead

Tal come lo habi'a prevista QGuechi, las
cbjeciones no se hicieron asparar ante los
intentos de adaptacion da las connotacio-
nes inmersas on dicha-teor(s. Da 2l qus,
muchos sscritores hayan crithcsdo los in-
tentos de instalatién de progrermas espesl-
ficos en las inclustrizs amerlcanas, adu-
ciando que la modzlidad de un estilo gru-
pgl de trabalo con tasles connotacicnes,
sfilo pueds ser llevado a caba en & Japén
y [amds podria ser adaptadc en los Esta-
dos Unidos.

A detir verdad, loz comentarios
enuntiados en cantra de |z adeptaclén de
la Tearia £ a través de los efrvulos da cafi-
dad, 5e han visto resquebrajados, pues dia
a dia, el tema ¢obra mas importancia an
tocdos los sectoras productlves sstadount-
densas, al extramo de haberse formada
azociaciones ¥y organizacionss dedicadas
exclusivaments a {a proliferacibn v anse-
fianze da los conocimientos técnicos enia
materla,

En la sctualidad, mds de cuatro mil
negoclos mantienen progremas de sircu-
fos de calidad en los Estados LUinides.
Otros cientos més, astin attualmente ex-
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perimentando programas pilotos para de-
terminar la conveniencia de su uso como
una herramienta administrativa.

Los circulos de calidad, basados en
las caracteristicas sociolbgicas de la Teo-
ria Z, no sontuna herramienta de aquellas
organizaciones instrumentales encargadas
de producir bienes al menor costo posi-
ble. No, la versatilidad de la instrumenta-
cién y conducta en su aplicacidon, hace

gue ésta pueda ser adaptada a todos los’

sectores de la-produccién de bienes y ser-
vicios, Asi, se ha reportado excelentes
experiencias en los Oltimos diez afics pro-
venientes del sisterma bancario, de la-in-
dustria de seguros, entidades financieras,
industria de fundicién, agencias de publi-
cidad, cadenas de supermercados, el sis-
tema edudativo, no solo de los Estados
Unidos, sino también de Europa y algunos
pafses de América Latina.

El propodsito del presente artfculo, no
es Unicamente expresar él colorido de esta
teoria que llama la atencidon por sus valo-
res, sino también, reflejar en cierta forma,
cudl podria ser el contraste con las cultu-
ras latinoamericanas respecto a ciertas
concepciones tradicionales, tanto desde
el punto de vista administrativo, como so-
cial. Ademas, poner en blanco y negro,
algunos aspectos de caricter sustantivo
cuando se critica el tradicionalismo lati-
no del aparato publico, vy, finalmente,
proponer opciones de cambio, que vistas
desde la 6ptica del ser humano, abrigan
la esperanza minima de la semilla de don-
de brota el desarrollo de las naciones.

¢Quees la Teoria Z?

Muchos son los autores gque han escri-
to acerca de la Teoria Z, pero ninguno se
ha atrevido a eshozar sobre ella, una defi-
nicidon concreta. Resulta bastante dificil
definir, en unas cuantas lineas, a una teo-

1. William Quchi. Theory 2, How American
business can meet the japanese Challenge,
Reading Massachusetts, Addisson Wesley Pu-
btishing Company, 1981,

36

rfa con rasgos tan variados e interesantes,
en donde muchos son los aspectos por
considerar. Después de todo, esto no se
rfa un factor de preocupacion. Lo més
importante es poder localizar esos rasgos
relevantes contenidos en su esencia y lle-
varlos a la reflexion.

La Teoria Z, se identifica general-
mente, como la fiel expresibndelacultura
de Japbn. Esta cuftura muy bien tipifi-
cada por Quchi, muestra el estilo original
de codmo los japoneses enfrentan y resuel-
ven sus problemas en sus actividades dia-
rias sociales y empresariales. En ese con-
texto, son muchos los aspectos que fa cul-
tura japonesa deja entrever cuando se es-
tudia de cerca.

En primer lugar, se puede mencionar
fa confianza. Esta, podria decirse, es la
primera leccion que la Teoria Z profesa
hacia otras culturas y constituye la base
psicolégica de todos sus ramales. Produc-
tividad y confianza dice Quchi, van de la
mano y no en contraposicidbn como po-
dria pensarse normalmente en el corte ca-
pitatista®

Este nivel de confianza inyectado por
los japoneses en su accionar, es algo.gene-
ralizado a todo nivel; no necesariamente
adquirido de otras culturas como podria
parecer. En verdad, debido.a los aconte-
cimientos sufridos por ese pais después
de la Segunda Guerra Mundial, en donde
el hambre y la humillacidon laceraron el
orgullo nacional, la unién de sus esfuer-
zos fue la Unica alternativa para poder so-
brevivir. De alli que, hoy en dia, el mas
minimo de los actos de decisién requiere
la participacién de todas aqueilas perso-
nas involucradas en el contexto.

Teoria Z, significa, dentro de ese am-
biente de confianza, acercamiento, parti-
cipacién, identificacidn, sutileza, sensibili-
dad, intimidad, humildad v desburocrati-
zacion, E| concepto, visto asi, va mas alfa
del tradicional compafierisrno fatinocame-
ricang, el cual se limita a mantener un re-
lativo grado de fidelidad que un grupo de
personas conservan en un érea afin. Al
entrar en el analisis de esta cultura desde
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cualquier angulo, uno podra darse cuenta,
que sus interrelaciones no representan ac-
tos frios o calculados, propios para satis-
facer intereses, sino, por el contrario, sus
acciones representan un comportamiento
natural, producto de una educacion indu-
cida desde muy temprana edad.

Para comprender
esencia que profesa la Teoria Z, es nece-
sario estudiarla en abstracto, pues de otra
forma, las reflexiones estarfan un tanto,
si no bastante, orientadas hacia un solo
campo de estudio,

En el plano de lo social, por ejemplo,
y, tomando uno de los rasgos caracteristi-
cos de su sociedad, los japoneses dan una
demostracién del significado de la intirni-
dad en su expresion pura. La intimidad
se da entre las personas de un vecindario,
entre los trabajadores de una empresa, en-
4re los miembros de un club privado, o,
simplemente, entre amigos. En un vecin-
dario, por ejemplo, la tendencia general
entre ellos, es de que no existan descono-
cidos. Con esto, se desea reflejar el senti-
miento de amistad y acercamiento enrai-
zado en su cultura, el cual no permite la
existencia del individualismo. Esto Giti-
mo, es casi visto como un delito. Los pa
dres de familia estan en plena libertad de
educar a sus hijos inculcandoles esos prin-
cipios. Sin embargo, ellos seran los Uni-
cos responsables de los resultados desas-
trosos de tal educacion. La intimidad, en-
tonces, refleja un sentimiento comunal de
reacciones e interrelaciones grupales, que
la sociedad occidental encuentra dificil
de entender 2.

Pasando al plano laboral por ejem-
plo, otras caracteristicas importantes en
este campo, salen a luz. Es bien conocido
el nivel de identificacién de los trabajado-
res hacia las organizaciones para las cua-
les prestan sus servicios.  El sentimiento
de pertenencia de un trabajador promedio
en el Japdn, comparado con un trabaja-
dor promedio en América Latina, no tie-

2. Ibid., p. 9.
3. Jon Woronoff. JAPAN: The coming econo-
mic erisis. Tokyo, Lotus Press, 1879,
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ampliamente la-

ne parangdn. En efecto, el trabajador
promedio en el Japdn no piensa de su re-
lacién con la compafifa para la cual traba-
ja en términos de compromisos contrac-
tuales. Esto es mas como pertenecer a
una familia, la cual serd la parte mas im-
portante de su vida y a la cual se dedicard
por entero®.

La identificacién a la cual se aludird
en este articulo, no es la de la satisfaccién
personal que representa para uno, el pres-
tar servicios a la empresa, Lo anterior,
tenderia mas a manifestar los intereses in-
dividuales en si. Todo lo contrario. En
este punto, se juegan elementos mas pro-
fundos. La fidelidad, por ejemplo, refle-
ja un sentimiento de pertenencia del em-
pleado hacia su organizacion, expresada

.tacitamente con el respeto y apoyo a las

normas de ésta, pero, por sobre todo, el
orgulle de reconocer su identidad, ya no
hacia una corporacién, sino hacia una fa-
milia con un nombre comercial.

La refacion empresa-trabajador como
pasa en cualquier parte del mundo capita-
lista, se ve resquebrajada en determinados
momentos de la vida cotidiana. El Japon
no podrfa contarse como una rara excep-
cion a esta realidad. Lo que si es caracte-
ristico, es la forma como los trabajadores
negocian sus peticiones. Para ellos, en
ninglin momento se debe poner en peligro
la seguridad de ta empresa, De alli que, a
pesar de entrar en un conflicto laborat
con la organizacion, las operaciones de la
empresa no son, en ningin momento de-

‘tenidas, como pasa comiinmente en esta

parte del globo. Para un japonés, esta ac-
titud es cuestibn de principios morales.
Serfa un desprestigio y deshonra para la
comunidad laboral, el que su empresa no
pudiera cumplir con las obligaciones pac-
tadas con otros organismos.

Ubicados siempre dentro del campo
laboral, la empresa privada, considerada
como una de las céluias méas importantes
para el progreso social, nos lega varios
mensajes bastante extraios para algunos,
pero dignos de imitar. El empresario con-
sidera, sin lugar a dudas, el factor humano
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como el mas valioso de todos los recursos
gue entran en juego en la produccion de
bienes y servicios. Tanto los grandes co-
mercios —Zaibatsu— como las pequenas
carporaciones, buscan conceder benefi-
cios a sus empleados, Estos van desde el
orden de los servicios especiales, tales
como alojamiento para aquellos trabaja-
dores gue se desplazan del interior def
pais a las ciudades principales, servicio
especial de transporte, lugares de recrea-
ciébn, hasta la venta de articulos de con-
sumo diario v otros, a precios favorables.

Podria parecer que la lista de benefi-
cios mencionada anteriormente, represen-
ta una especie de intercambio por la iden-
tificacion y fidelidad manifestada por los
trabajadores hacia sus empresas. Adicio-
nalriente, podria decirse también, que la
razdn principal, gue mueve a estos empre-
sarios en el otorgamiento de beneficios,
obedece més a la ejecucidon de una moti-
vacién manipuiada, la cual realza los
factores higiénicos —descritos asi por
Herzberg— como pilares de la conducta
humana”. Afortunadamente, nilaprimera
ni la segunda aseveracién pueden confir-
marse por completo en este caso.

Quizé, para entender mejor este fe-
némeno, vale la pena traer aqui algunas
de las originalidades atribuidas a los japo-
neses en el estudio de sus organizaciones.
Ademas, para poder entender mejor, es
conveniente  establecer comparaciones
con aguellas pertenecientes al contexto
latinoamericano.

En principio, para ellos, el ingreso a
las empresas, no es cosa facil, El sistema
de reclutamiento de personal, practicado
en la gran mayoria de sus comercios,
constituye involuntariamente un factor
de blogueo para aquellos interesados en
ofrecer sus servicios. . Dicho sisterna, esté
basado en la antigliedad de los trabajado-
res en la empresa, mas que en su experien-

4. Frederick Herzberg, Work and the nature of
man. Cleveland, Word Publishing, 1966.

5. William Quchi. Op. cit., p. 25,

B. Jon Woronoff, Op, cit.: p. 63,
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cia o habilidades. De acuerdo a Quchi,
una persona goza de una promocién des-
pués de diez afios de trabajo continuo®.
Asimismo, tal sujeto deberi antes de ser
promovido, haber sido trasladado a todos
los demds puestos de trabajo de la empre-
sa, asi como a sus subsidiarias en otros lu-
gares del pais. Otros socidlogos como
Woronoff, han determinado en sus inves-
tigaciones, que después de dos afios de
trabajo continuo, un empleado serd ob-
jeto de su primera rotacidn de trabajo®.

Comparado con los sistemas latinoa-
mericanos, esto podria considerarse como
un serio defecto de la sociedad oriental.
Sin embargo, habria de escudrifiarse v sa-
ber cuales son las razones para gue tal sis-
tema se encuentre bastante institucionali-
zado. En primer lugar, en el Japbn las
empresas no son consideradas solamente
como centros organizados suministrado-
res de una oportunidad de trabajo para lo-
grar un sustento. Su-vision es mucho mas
humana. Las organizaciones representan
una oportunidad de desarrollo para los
empleados las cuales serdn sus primeros y
Gnicos eslabones de toda una vida de
constante dedicacion. Se perciben las or-
ganizaciones como familias, quizds mas
importantes que aquellas que se cimentan
en el seno del hogar.

En las empresas latinas, tales caracte-
risticas son dificiles si no imposibles de
encontrar. En contraposicién a lo dificil
que resulta el ingreso a las empresas en
el Japdn, en América Latina bastara, si
hay un puesto disponible, con el excelen-
te curriculum presentado por el postulan-
te y con las cartas de recomendacion gue
se adjunten al expediente. Aqui es en
donde la efectividad del sistema japonés
se hace evidente frente a aquél ejecutado
por los latincamericanos. Mientras este
Gltima invertird tiempo y dinero para ca-
pacitar al nuevo empleado, el japonés no
hard mas que mover una pieza interna-
mente sin que esto le represente costos
por tiempo y capacitacién. La capacita-
¢iGn en ese sistema, es un Proceso Mixto
de rotacion de puestos y participacion en
las actividades de la empresa que se carac-
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teriza con el sistema de aprender hacien-
do. Asi, es como nacen los expertos,

En lo relativo a las promociones, si
bien es cierto que para cualquier trabaja-
dor latino, el sistema oriental podria apa-
recer como descorazonador y falto de
motivacién, aquéllos no dejan de tener
sus bases morales dentro de si. Si el in-
greso a esas empresas resulta bastante di-
ficil de lograr, se debe aclarar también,
que el elegido estard ganando el ambiente
propicio para desarrollar una tarrera exi-
tosa, complementada por beneficios sus-
tanciales y ain mas, en donde tendrd la
oportunidad de participar en las decisio-
nes de la empresa. Por eso, despedir a un
empleado en el Japdn no es cosa facil. En
la mayorfa de los casos, esto se considera
como desperdicio y pérdida de un bien
invaluable. '

Para los latinoamericanos, y especifi-
camente en Centroamérica, esto es dificil
de concebir. Cuando un trabajador in-
gresa por primera vez a una empresa, ja-
méas podrd imaginarse que su participa-
cién pueda ser considerada y respetada
en el proceso de toma de decisiones. Pen-
sando optimistamente, se dirfa, gue la
mejor de las disposiciones de ese trabaja-
dor, setd la de trabajar con dinamismo
y corazdn, ya que pondrd en préctica
todos los conocimientos a su alcance
y en beneficio de esa entidad. Sin embar-
go, nadie asegura, que este excelente y
honrado trabajador, de un momento a
otro pueda renunciar para irse a otra em-
presa, que le ofrece mejores ventajas eco-
ndmicas por sus servicios.

En el contexto del sector plblice, la
situacion es alin mas dificil, ya que, de
por si, en América Latina existen marca-
das diferencias entre laborantes del sector
publico y privado. En muy bajo porcen-
taje, las promociones en el sector piblico
obedecen a grados elocuentes de eficien-
cia y eficacia comprobada en el trabajo.
Regularmente, éstas obedecen maéas, a
acuerdos emitidos por los altos mandos
gubernamentales en turno, o bien, muy
sencillamente, por las presiones de las an-
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tiguamente (lamadas élites, hoy en dfa
denominadas roscas del sector pGblico.

Tanto el nivel de confianza existente
entre empresarios y trabajadores, asf co-
mo el grado de identificacién hacia las or-
ganizaciones por parte de los empleados
manifestada por la fidetidad que le guar-
dan, la rigidez del sistema de reclutamien-
to y promocion; todos estos son factores
gue conjuntamente con otros no menos
importantes, se amalgaman para lograr
quizd el més grande de los objetivos per-
seguidos por los japoneses en sus accio-
nes, cuat es la cafidad,

El concepto calidad inducido en su
contexto social, no es un privilegio de las
organizaciones privadas per se. La calidad
como un ideal por alcanzar, es un precep-
to contenido en todas las actividades so-
ciales. Existe calidad en la educacidn, en
los servicios prestados por las entidades
plblicas a los usuarios, en los seguros, y
hasta en los planes de retiro de los traba-
jadores. Comienza esta calidad a arraigar-
se en los principios morales desde muy
temprana edad. Al nifio por ejemplo, se
le hace conciencia de que hacer las cosas
bien hechas, es bueno para el pais, El
trabajador y el funcionario publico se au-
to-concientiza de esa importancia gue re-
presentard grandes |aureles para su em-
presa, orgullo para sus familias y la sub-
sistencia de la nacion, Un articulo elabo-
rade bajo normas de excelencia pobre-
mente establecidas, dard como resultado
la verglienza de sus fabricantes, con el
consecuente desprestigio. La calidad se
antepong a la cantidad dentro de su fi-
losofia.

-Para mantener o mejorar ¢sos estan-
dares de calidad serd necesario aplicar
estrategias administrativas que aseguren el
éxito de sus objetivos. La forma de llevar
a cabo esta gestion necesitara del aporte
de conacimientos de todos los emplea-
dos. Se presupone en la Teor/a Z, que el
concurso de los demés, alrededor de un
proceso productivo, asegurara el éxito
buscado. Aguf nace la participacién que
el empresario japonés inyecta en su gjecu-
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cion. Para él, es importante contar con el
apoyo de sus empleados.y para eso, les da
la oportunidad de participar en las accio-
nes decisivas de la organizacién,

Es, en este ambiente organizacional,
en donde la idea de los Crreulos de Cali-
dad comienza a nacer. La participacion,
confianza, identificacion, fidelidad, cali-
dad y normas de excelencia, no son fac-
tores superpuestos, sino paralelos, en un
constante accionar y en donde se busca la
realizacion y desarrollo del trabajador.

Circulos de calidad

Después de la Segunda Guerra Mun-
dial, en la cual Japén fue devastado bru-
talmente por el efecto de dos bombas
atomicas, los Estados Unidos, por inter-
vencion del General Douglas McArthur
iniciaron un ptan de ayuda, cuyo fin prin-
cipal fue la reconstruccion del pais en to-
da su dimensién econdémica. Como resul-
tado de esta accidén, muchos profesionales
y especialistas de diferentes disciplinas,
comenzaron a llegar a ese pais, para pres-
tar la ayuda técnica necesaria y asi coad-
yuvar a la consecucion de tales propési-
tos. En una accién inversa, también co-
mo producto de la ayuda brindada por el
pueblo americano, muchos jovenes japo-
neses viajaron a los Estados Unidos con el
propdsito de adquirir conocimientos espe-
cificos para que al retornar a su parls, és-
tos pudieran ser puestos en prictica. Se
supone que es en este intercambio huma-
no, en donde muchos conocimientos fue-
ron transplantados de un lugar a otro,
especialmente, hacia el Japén, el pafs
afectadq en ese entonces. :

Los autores intelectuales de los ¢freu-
los de calidad, sostienen que fug agui en
donde nacio |la idea de formacién de gru-
pos de trabajo que buscaban optimizar la
calidad de los productos v servicios de las
empresas, afirmando que los principios
humanos en [os que éstos se fundamenta-
ban, eran sobre las teorfas del comporta-
mignto de los autores ¢lasicos americanos
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de aquel entonces, tales como Abraham
Maslow, Frederick Herzberg, Douglas
MacGregor, David Maclelland y otros
maés, i

Los cireulos de calidad se dieron a
conocer en 1961 en el Japdn y muchos
acontecimientos previos se suscitaron
para que tal movimiento se tornara en
una realidad. En primer lugar, se mencio-
na el Dr. Edward W. Deming quien intro-
dujo el control estadistico de calidad. Las
actividades de Deming fueron avaladas
por la Unioh de Cientificos Japoneses,
guienes mas tarde trajeron al Dr. Joseph
M. Juran para impartir conocimientos so-
bre administracién del control de calidad.
Ambos profesionales, con sus conoci-
mientos, contribuyereon mucho al mejora-
miento de la calidad de los productos de
Japon, los cuales hasta ese entonces, eran
considerados como de muy baja calidad.

Como contraparte, aparece la figura
del Dr. Kaoru Ishikawa, un prestigiado
ingeniero, profesor de la Universidad de
Tokyo. El Dr. Ishikawa, bajo los auspi-
cios de la Unidn de Ingenieros Cientifi-
cos Japoneses juntd las teorias del com-
portamiento descritas anteriormente, con
las técnicas de control de calidad imparti-
das por Deming y Juran. El resultado fue
un sistema denominado circulos dg con-
trol de calidad.

Definicion

Los eirculos de calidad son grupos de
personas provenientes de una misma drea
de trabajo, quienes bajo condiciones vo-
luntarias, deciden juntarse y formar -un
circulo para discutir y analizar problemas
afines. Estos grupos de trabajo, pueden
estar constituidos por tres a siete miem-
bros idealmente; sin embargo, con rmas de
siete personas, es aconsejable-que se for-
men dos grupos en una misma area. Se
re(inen normalmente, de una a dos horas
por semana, o cada quince dias, segin lo
decidide por los miembros del circulo.
En muchos casos, el tiempo y frecuencia

enero-junio/ 1985



de las reuniones, estard detefminado
por la naturaleza del o los problemas por
analizar. .

Los objetives buscados por los circu-
los de calidad son de diferente orden. Bé-
sicamente, pretenden realzar la importan-
cia del género humano en las operaciones
normales de la empresa, Por eso, se hace
necesario, que el trabajador esté plena-
mente convencido de ia importancia que
representa para el grupo, la aportacién
de sus conocimientos. La participacion
es una condicidn intrinseca en la blsque-
da de |a efectividad del circulo, condicion
gue se evidencia mas, en el analisis de las
tareas trazadas por ellos mismos. Sin em-
bargo, para poder tener una participacién
espontanea, tal como se requiere, debe
existir un cfima de confianza, favorable
a las acciones que se pretendan realizar.
En este caso, se estard hablando de la ade-
cuada confianza qué_debe prevalecer en
las relaciones |nterpers<)na|es de una orga-
nizacién; de arriba hacia abajo, lateral-
mente, y de abajo hacia arriba; esto UGlti-
mo se manifiesta con el grado de credibi-
lidad que el subordinado le profesa al su-
perior.

Dentro de la importancia atribuida al
recurso human® por la oportunidad de
participacion en las decisiones de su drea
de trabajo, estdn implicitas otras venta-
jas, las cuales hacen crecer su personali-
dad, tanto técnica como moralmente. En
primer lugar, se logra su /dentificacion
con el trabajo.

Esta identificacion hace que el traba-
jador, no sdlo logre el conocimiento ple-
no de sus labores técnicas, sino también
se dé cuenta que éstas representan una
parte importante dentro del proceso gene-
ral de las operaciones de su unidad, y por
qué no decirlo, de la empresa en general.
Esto brinda seguridad y orgullo a las per-
sonas por la labor realizada.

Seguidamente, es necesario resaltar la
importancia de la motivacién. Este aspec-
to, crucial en el desarrollo de los circulos
de calidad, esta identificado como la auto-
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rrealizacibn de las personas en relacion
a sus objetivos individuales emanados de
su ego. Un empleado, satisfecho por las
tareas realizadas, las cuales obedecen a
sus sentimientos vocacionales, estard mas
en disposicion de poder aportar, que
aquél desorientado y desubicado en su
posicion actual.

Debe mencionarse la ventaja que re-
presenta para la contunicacién, la implan-
tacion de un programa’de circulos de cali-
dad; y aqui, habrian den_deflmrse dos as-
pectos relevantes en el pfoceso de comu-
nicacién., Estos son: el aspecto técnico y
el aspecto humano. En cuanto a la parte
técnica, es importante que cada uno de
fos trabajadores de una seccidon conozcan
las tareas de sus compafieros y saber cé-
mo contribuir para que ellos puedan rea-
lizar su labor. Muchos de los errores en
un departamento, se originan por la poca
comunicacidn técnica existente entre los
trabajadores, enfrascdndose elios en tareas
individuales, Aunado a esto, la carencia
de confianza en lo que con él pueda com-
partir su vecino, hace que la brecha entre
unc y otro sea mucho mas grande, Y
aqui entra el factor humano. El trabajo
en equipo, propicia el intercambio de opi-
niones y sugerencias para superar los pro-
blemas que, de otra forma, serfa muy di-
ficil aceptar. Muchas personas aceptan
més las sugerencias dadas en un ambiente
de entendimiento grupal, y no en forma
individual, en donde ja mayoria de las ve-
ces se llega a personalizar y por ende, a
crear competencia entre ambas partes.
También, como producto de la buena co-
municacion, los ¢irculos de calidad logran
mejorar y crear relaciones armoniosas en-
tre trabajadores y gerentes. Esto se obtie-
ne cuando el jefe desciende los peldaiios
ubicados entre él y el trabajador comin,
con el propdsito de escuchar sus valiosas
opiniones en relacion al enfoque de pro-
blemas. Pero, por sobre todo, estas rels-
ciones se mejoran cuando el primero lo-
gra reconocer consciente y maduramente
la importancia de la participacién del em-
pleado en el proceso de andlisis de deci-
siones de fa empresa. Si esto no fuera
asf, lo Gnico que se obtendrfa seria la
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decepcion vy ofensa del trabajador. Por
eso, el mejorar la comunicacién en los
diferentes niveles, inspira, de hecho, un
mejor trabajo de equipo en el cual, com-
pafieros, supervisores y gerentes actuardn
en un mismo nivel y con los mismos ob-
jetivos por alcanzar,

E! cuarto aspecto relevante en el de-
sarroflo de un plan de trabajo usando
circulos de calidad, se refiere a la reduc-
cién de errorgs con el consecuente ele-
vamiento de la calidad de los bienes o ser-
vicios producidos. Para poder reducir
errores, serd necesario analizar los proble-
mas presentados y aln mds, prevenir
aguellos gue puedan ocurrir en el futuro.
He aqui, una de las extraordinarias carac-
teristicas, muy particulares por cierto,
contempladas en esta disciplina. El énfa-
sis primordial dél trabajo de los cifculos
de calidad, recae en la capacidad de ana-
lizar los problemas. Hoy en dia, la idea
que prevalece en las organizaciones es la
austeridad y la racionalizacién; para po-
der aplicarlas, se debe poseer un adecua
do nivel de anélisis y togica. Ohmae sus-
tenta este argumento y afirma que en fa
actualidad, la cultura de la mayor parte
de las corporaciones exalta la 10gica v Ia
racionalidad, por ello, gquienes tienden a
sobresalir, son los analistas y no los in-
novadores’ .

Estructura de fos
Circulos de Calidad

Dependera en gran parte de la estruc-
tura formal de la organizacion. Se debe
aclarar, desde un principio, gue esta es-
tructura informal en ninglin momento
debe ir en contra de la estructura formal.
Esta Gitima, lo Gnico que hace es facilitar
al programa de cfrculos de-calidad, su ins
talacién y adecuamiento a las diferentes
areas de la.organizacion. En principio, un

7. Renichi Ohmae. La mente del estratega.
México, McGraw Hitl, 1983,

8. Don Dewar. The Quality Circle Handbook,
Red Bluff C.A., The Quality Circle Institu-
te, 1980. )
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programa de circulos de calidad estd en-
cabezado por un comité de comando, in-
tegrado por los niveles altos de la organi-
zacidon o sea gerentes, directores, secreta-
rios, de acuerdo con la estructura organi-
zacional definida. Su funcibn principal
es promover politicas que institucionali-
zardn ef programa de circulos de calidad.
Asimismo, darle respaldo y apoyo a la
idea vy a las personas encargadas de su
coordinacidon. El comité de comando,
asignara a los circulos de calidad operati-
vos, los problemas por analizar, aungue
se debe permitir la autosuficiencia de los
propios miembros de {os circulos.

Dentro de la estructura estdndar que
proponen algunos autores (Dewar, Ingle)
existe otro cormando que actGa como un
cuerpo de retroalimentacion, denomina-
do cfrculo de fideres®. Dependiendo de
la empresa, asi seran los circulos en pers-
pectiva. Un circulo estard siempre com-
puesto por un fider, quien regularmente
es el supervisor de un departamento,
aunque también, podria estar represen-
tado por un- trabajador ordinario, de
acuerdo al consenso de los miembros del
circulo. Estos lideres, se aglutinan en
otro circulo, dirigido por otro lider, elec-
to por ellos mismos, Su proposito serd
compartir informacion y obtener criticas
y sugerencias en relacion a lo que se esta
gjecutando en su circuio. No es aconseja-
ble incluir lideres de otros ¢irculos, quie-
nes por su naturaleza laboral, estén bas-
tante distanciados.. Esto podria dar como
resultado, pérdidas de tiempo al ejecutar
y analizar acciones sin ningln sentido rea-
lista, Y agui una importante considera-
cion. No se deben formar circulos para
discutir problemas, los cuales no refleja-
rdn en ningdn momento resultados visi-
bles que puedan poner en entredicho la
efectividad del trabajo realizado.

Inmediatamente después, sin que por
elfo se reste importancia, se encuentran
los eirculos de calidad operativos, en don-
de se agruparan las personas mas cercanas
a las tareas puras de Ja empresa. Su fun-
cion principal, es la de analizar los proble-
mas gque se les presenten o les sean trans-
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feridos por el comité de comando. Para
eso, utilizarén varias técnicas, algunas
muy sencillas y otras mas complejas, gue
serviran de mucha ayuda en el anélisis y
discusién de problemas. Este es el circu-
lo de calidad en esencia, sobre el cual ver-
san muchos autores, Dicho de otra for-
ma, es el motor principal del programa en
general.

El programa de Cilrculos de Calidad,
estard coordinado por un facilitador,
guien regularmente es escogido y nom-
brado por el Comité de Comando. No
cualquiera puede ser seleccionado como
tal. La persona escogida, deberd reunir

varias caracteristicas personales gue. ins-
piren la confianza y atraccion de los de-
méas. Sera alguien, quien en primer tér-
mino, conozca y manegje el argot profe-
sional implicito en las teorias del com-
portamiento humano, asi como la parte
especifica de la teoria en juego. Su labor
debe estar ortentada a la asesorfa cons
tante de los diferentes circulos, asf co-
mo también, hacia el clrculo de lideres,
y al comité de comando. Es considerado
como un consultor interno que actla
como fuente de ayuda, impartiendo y
brindando la orientacién adecuada, espe-
cificamente a los lideres en la conduccién
de los circulos a su cargo. A pesar gue en

FIGURA 1

ESTRUCTURA ESTANDAR DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD
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FIGURA 2

PROCESO DE OPERACION DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD, SEGUN DEWAR
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la figura 1, éste aparece como un ente ase-
sor en un nivel aparte, el facilitador estara
integrado al comité de comando del cual
forma parte, aungue su labor serd siempre
de asesoria.

Operacion

L.a informacidn hasido siempre consi-
derada, como la mas grande fuente de po-
der en fa conduccion de organizaciones y
personas. Para los circulos de calidad, a
pesar que no es usada con fines politico-
organizacionales, es fa herramienta esen-
cial de su trabajo. Dicho de otra forma,
la informacién representa la sangre que
da vida al procese de analisis de proble-
mas. Sin ella, no pueden existir mecanis-

9. Don Dewar. Op. cit,, p. F4-1.
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nios de control y seguimiento para ayu-
dar a verificar y detectar las causas de
problemas,

Dentro del proceso de operacion del
circulo, la informacion puede provenir
de dos fuentes principales segin Dewar®.
Una fuente externa al circulo, tipificada
por sugerencias o asignaciones provenien-
tes de! comité de comando, o del mismo
facilitador. También podria ser u4no o va-
rios especialistas allegados a la organiza-
cion. Y otra fuente interna, generada por
los miembros del circulo mismo. En cual-
quiera de los casos, esta informacion se-
guird un proceso como el descrito en la fi-
gura 2, en el cual cada cuadro significa un
enfoque logico de discusién.

Una vez identificados el o los proble-
mas por cualgquiera de las dos vias, se hace
una priorizacion de acuerdo con el grado
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de incitiencia que é&stos tengan en las ope-
raciones de la organizacion. Este proceso,
se lleva a cabo en forma abierta, con la
participacién de los miembros del eirculo.
Podria suceder gue alguno de los miem-
bros desee en forma personal, que un pro-
blema en especial sea ilevado al proceso
de analisis para su esclarecimiento. La
reaccion del cfreulo en este caso, debera
ser [a de anteponer el interés general ai in-
terés particular. Actitudes de (ndole indi-
vidual deben ser eliminadas, y evitar, a to-
da costa, lamanipulacién del grupo por el
bien de la mayoria.

Metodologia del
andlisis de problemas

Los problemas que se asignan a los
circulos de calidad para su anélisis, son de
diferente {ndole y dependerin del tipo de
organizacion. Estos van desde el anélisis
de circulos y sus componentes en un apa-
rato de television, hasta el entorpecimien-
to que se forma en ung ventanilla pablica
para el pago de impuestos. En la selec
cion de los problemas por analizar, se re-
quiere un pensamiento l6gico, que no per-
mita el uso indebido del tiempo por parte
del circulo. Hay problemas, gue, por su
naturaleza, podran ser resueltos en forma
sencilla. A veces con una simple orden,
otras veces, con el empleo de unas cuan-
tas horas extra, y en otras ocasiones, bas-
tard con la contratacion de otra persona.
En estos casos, es innecesario el uso de
circulos de calidad,

Para llevar a cabo, con verdadera
efectividad, el proceso de analisis de pro-
blemas en un circulo, existen varias he-
rramientas que facilitan virtualmente este
proceso. Estas, no representan un proce-
so sofisticado de andlisis, dificil de apli-
car. Por el contrario, cualquier persona
con el menor grado de escolaridad, puede
participar con confianza. Lo importante
es tomar practica y disciplina en sus usos.

Dentro de fas técnicas mas usuales de
andlisis, se encuentran: la lluvia de ideas,
el andlisis de causa y efecto y las gréaficas
enero-junio/ 1985

de Pareto. Existen otras mas, bastante
avanzadas. Pero para los propositos de
este artfculo, las enunciadas, son suficien-
tes para entender la esencia de las activi-
dades de los ¢frculos,

Liuvia de Ideas

Esta técnica, como su nombre lo in-
dica, representa el enunciado de ideas sin
Ifimite por parte de todos |os miembros
del circudo. El lider del grupo, sera el en-
cargado de normar, la participacion de
parte de todos. La gran ventaja de este
proceso, consiste en que todas las perso-
nas tendran la oportunidad de expresar
sus ideas, neutralizando la posibitidad, de
acaparar la discusién por una o varias per-
sonas. Muchas personas, por falta de ca-
racter, no se atreven a exponer sus puntos
de vista en las discusiones de grupo. Unas
veces por temor a ser juzgados de impru-
dentes, y otras —muchas méas— por temer
que sus ideas puedan ser consideradas
tontas o estupidas. Es importante recal-
car que, en las actividades de los circulos
de calidad, no deben existir los genios.
Cada quien es un experto en su especiali-
dad y en su drea, experiencia que debera
ser puesta al servicio del grupo, sin enta-
blar competencias personales con ios de-
mas. Dependerd entonces, de las accio-
nes ejecutadas por el lider para provocar
un clima benevolente, que estimule la dis-
cusion. Muchos programas de circulos de
calidad, se ven bloqueados por la desaten-
cidn de los [ideres de este aspecto. Ello
ha llevado a algunos circulos al fracaso.
Lo critico en este caso, es la desconfian-
za qgue surge dentro del conglomerado
con |a consecuente falta de credibilidad
hacia las bondades que reflejan las acti-
vidades de los circulos de calidad.

Andlisis de Causa y Efecto

Quiza el método mis usado en el pro-
ceso de analisis sea el de Anélisis de Causa
y Efecto. Este se vale de la informacion
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recopilada a través de cuadros estad(sti-
cos, hojas, listas de chequeo de los fend-
menos bajo estudio. Es sumamente senci-
Ho v fécil de explicar. Sugiere, en primer
término, que el problema por discutir, sea
definido lo més claro posible. Es necesa-
rio sefialar que mucha de la confusidn en
la aplicacién de este método, se origina
por la falta de claridad y precisién en la
definicién del problema por discutir. Pa-
ra eso, no se debe confundir, el problema
con las causas que 1o originan. Una vez
que el problema esti perfectamente deli-
mitado, se analizan ias causas gue pueden
estar provocando, en una u otra forma, el
origen de éste. Existen elementos genera-
les, conjugados en el proceso de produc-
cion de un bien o la prestacién de un
servicio, los cuales representan puntos de
referencia de bastante ayuda para el anali-
sis requerido. Estos elementos se organi-
zan de tal forma en este método, que la
localizaciéon de las causas, por parte de
los miembros del circulo, se hace bastan-
te clara. {Ver figura 3). Por gjemplo, el
aspecto humano, es un elemento bastante

importante en el estudio de localizacion
de causas. Desde este punto de vista, se
pueden considerar ciertas causas como el
ausentismo, la faita de motivacién y el
sabotaje para mencionar unos cuantos, los
cualgs pueden ser factores determinantes
gue incidiran en la calidad de un servicio.

A ia par del elemento humano, po-
dria considerarse la calidad del equipo
con el cual éste estd operando. No se de-
ben confundir, las reacciones humanas co-
mo producto de un proceso psiquico pu-
ro, con aguéllas provocadas por el males-
tar que representa la carencia de facilida-
des para la adecuada implementacidn de
los procedimientos. Un equipo inadecua-
do puede provocar reacciones negativas,
reflejandose estas Gitimas como la princi-
pal causal del o los problemas.

Dentro del mismo criterio, habrian
de considerarse las causas que puedan ori-
ginar el estudio de los materiales como
otro elemento mas del método. 'La cali-
dad de éstos, asi como su nivel de obso-

FIGURA 3

DIAGRAMA DE ANALISIS DE CAUSA Y EFECTO

ELEMENTO HUMANO

ANEAN
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PROCEDIMIENTOS

MATERIALES
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lencia, pueden ser causas existentes de
creacién de problemas. Y, finalmente, se
contempla dentro de este andlisis, la in-
clusién de los procedimientos como otro
glemento mas de estudio. Procedimientos
inadecuados y antiguos, originan trastor-
nos en el servicio, que las entidades pdbli-
cas prestan a sus usuarios.

Para lograr el adecuado desarrolio
del andlisis de causas usando el método

de-causa y efecto, es necesario utilizar el
métado de fluvia de ideas como factor de
ordenamiento en la discusion. E!l Ifder
orienta la discusion atrayendo la atencidn
del grupo hacia cada uno de los elementos
de! grafico. En cada uno, el Iider provo-
card una lluvia de ideas anotando todas
ias posibles causas que los miembros men-
ciohen hasta agotarse éstas. Se finaliza el
proceso de andlisis y aportacién de ideas,
usandeo el sistema democratico de vota-

]
FIGURA 4
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cibn, para determinar, cudl es la causa
que, de acuerdo a la mayoria, es la que es-
td auspiciando el problema, Después de
haberse definido la causa, el cfrculo inicia
un proceso de investigacidbn que tiene co-
mo fin principal comprobar la veracidad
de ésta. “En ningdn momento el circulo
procedera a tomar o a recomendar accio-
nes correctivas a los altos mandos, antes
de comprobar los hechos.

Esta investigacidon requerird la obser-
vacion constante de la causa escogida, por
lo cual, podria demandarse la colabora-
cién de uno o varios elementos del cfrcu-
lo, quienes en un perfodo considerable,
puedan ejercer esa observacion. Para eso,
se debe disefiar cuadros especiales que sir-
van para vaciar informaciéon, También, si
el caso o demanda, podrin hacer cilcu-
los estadisticos que faciliten su compren-
sion y asi determinar si [a causa escogida,
era |a verdadera.

Analisis de Pareto

Esta técnica separa los problemas
mads importantes de los mas triviales. Su
representacion se hace graficamente a tra-
vés de columnas arregladas en orden des
cendente. Cada columna representa un
probiema, localizando el mas importante
al principio de la grafica. Su uso se com-
plementa con e! andlisis de causa y efec
to al cual le traspasa informacién, Tam-
bién se vale de la informacion provenien-
te de hojas v listas de chequeo gue estu-
dian el comportamiento de un problema
cualguiera.

Presentacion a la Gerencia

Este paso reflejado en el diagrama de
la figura 2, representa la puntada final al
trabajo minuciosamente elaborado por los
circulos de calidad. Su elaboracién es tan
importante como aquel proceso de andli-
sis de causas propuesto; aqul el objetivo
serd la demostracibn y convencimiento de
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los argumentos que soportan sus hipote-
sis. Pero, para lograr ese conocimiento, se
necesita que el circulo esté altamente ver-
sado en lo que va a exponer completando
con una exitosa presentacién, Es, en este
proceso de demostracién, en donde |a sa-
tisfaccioén personal que santifica el esfuer-
20 humano, se hace presente para darle su
justo valor a la participacion del.emplea-
do. Los circulos, deben estar madura-
mente preparados para aceptar las cFiticas
del caso de parte del gerente, y éste, debe-
rd tener la suficiente sutileza para expre-
sar sus puntos de vista sin menospreciar el
trabajo de los circuios. De Jo contrario,,

su efecto puede ser altamente negativo. '

Para lograr una presentacidon exitosa,
se necesita no s6lo conocer plenamente
lo que se va a exponer, sino saber actuar y
equipar esta presentacion. En primer lu-
gar, la filosofia del trabajo en equipo de-
be afianzarse. Todos deberdn participar
colaborando cada uno con sus cualidades
y experiencias personales. La actividad
de un circulo no necesariamente termina
con una presentacién a la gerencia. En al-
gunas ccasiones, los problemas se reasig-
nan nuevamente al mismo circule enco-
menddndose que ciertos puntos sean estu-
diados mas minuciosamente. Al margen
de esto, los circulos deben funcionar
constantemente buscando asi mantener el
espiritu con el que fueron creados. Estos |
representan un hébito de trabajo que vale
la pena mantener y actualizar de acuerdo,
no sblo con las politicas que al respecto
emita la organizacién, sino también de
acuerdo con las necesidades ingentes den-
tro de su ambito.

Conclusiones

Hemos descrito hasta aguf las pecu-
liaridades atribuidas a una cultura desa-
rrollada, que se sobrepuso a las vicisitu-
des presentadas en aguel entonces. Pro-
ducto de ese esfuerzo titnico, el compor-
tamiento original se fue creando poco a
poco hasta llegar a ser tomado como mo-
delo para la enunciacion de una teoria, la
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cual expone dentro de su esencia las con-
diciones fundamentales para poder ser
considerada como tal. Los efrculos de ca-
fidad, tomados como fiel reflejo de las
interioridades implicitas en dicha teorfa,
describen claramente las ventajas que se
obtienen de la adopcién del marco nor-
mativo, apoyado basicamente en el con-
senso de sus participantes.

Es menester reflexionar como la asi-
milacion de! comportamiento descrito,
puede coadyuvar a la superacion de los
problemas que aquejan a la administra-
cidn publica de nuestros parses, especrfi-
camente, en lo relacionado a los recursos
humanos. Por tradicién vy, muy especial-
mente en los Oltimos afios de |la presente
década, en la cual varios paises del conti-
nente se estdn viendo envueltos en graves
crisis econdmicas, a los funcionarios pu-
blicos, atados por naturaleza a la gestion
gubernamental, se les ha tildado de inefi-
cientes e incapaces en la ejecucién de las
labores que demandan los puestos enco-
mendados. Grupos de presion basados en
estos argumentos, exigen que ese vacio
sea considerado por los gobernantes en
turno, y aln més, apuntalan gue los re-
sultados nefastos de esas situaciones eco-
ndémicas de los paises, son el producto
de la carencia de conocimientos técnicos,
que los funcionarios adolecen, adicionan-
do algo maés delicado alin, como es la co-
rrupcién administrativa.  También los
polfticos partidistas toman {0 suyo en es-
ta coyuntura. Estos retoman el tema, se-
fialandolo como el mas urgente en la solu-
cion de fos problemas, y pretenden en-
tonces, impresionar y ganarse adeptos,
bajo promesas de mejoramiento apoyadas
regularmente en acciones demagdgicas vy
eclécticas que se apoyan en criticas seve-
ras hacia los gobernantes.

Dentro de este contexto, es preciso
sefialar las actitudes caracteristicas que
generalmente {os empleados pGblicos ma-
nifiestan con su comportamiento en las
tareas gque se les asignan; comportamien-
to que errbneamente se ha identificado
como la burocracia del sector publico,
sin pensar que tales actitudes no son mas
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que el resultado patoldgico estimulado y
amparado por la complacencia de los fun-
cionarios a cargo,

Evidentemente, el tema es de suma
importancia y se manifiesta mas cruciai-
mente cuando se observan las actuacio-
nes de los gobiernos en la blsqueda de la
eficiencia de los recursos humanos. Gran-
des cantidades de dinero se invierten para
las reas de formacién y capacitacién del
sector ptiblico, algunas con fondos pro-
pios, y otras valiéndose de la coopera-
cidn gue prestan los organismos interna-
cionales,

Si los circulos de calidad sugieren no
solo la participacion de las personas en los
asuntos importantes de la organizacién,
sino también, la identificacion de sus sen-
timientos vocacionales, con el trabajo, la
actividad de equipo, y como producto de
st aportacion, al enfoque critico en el
anélisis de problemas, que se presentan.
Visto asi, se dirfa que se hace imperante
su estudio y reflexion,

Cuando se habla de ineficacia e inefi-
ciencia del factor humano en el sector pu-
blico, por reflejo inmediato, se le atribuye
también, el estereotipado argumento gue,
a través de los aiios, ya se ha convertido
como parte del folklore administrativo, vy
este es, el desinterés total por la funcion
que realiza y por la misién de fa institu-
cidn, Este desinterés se hace més agudo,
cuando se comprueba el desconocimien-
to que el éempleado plblico tiene en rela-
cion con el entorno de la organizacién,
al excepticismo de conocer mas alld del
umbral de su puesto de trabajo, al indivi-
dualismo, y aln mds, al cinismo refleja-
do en las tipicas oficinas pablicas, con la
poca sensibilidad en la atencién a los
usuarios.

¢{Es obligacion del elemento humano
emprender unos cuantos pasos hacia ade-
lante en el interés de mejorar su situacién
afectiva? o ées ésta una tarea que compe-
te més a los altos mandos? Los paterna-
listas, se inclinardn por la segunda alter-
nativa, aduciendo que si los jefes desean
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un cambio en los empleados, deberédn ser
ellos los primeros en cambiar, y esto es
muy comn, Se acepta gue efectivamen-
te sea el jefe gquien dé el ejemplo de to-
dos los actos en la organizacidn, confindn-
dolo a un estado de presidn para que de-
muestre sus buenos habitos. ‘Del otro la-
do de la moneda, muchos jefes esperan
{quiza lo mas dificil} que los subordina-
dos sean lo mejor, a pesar de que como
jefes. no actian al nivel que ellos mismos
estdn requiriendo. En ninglin momento
la adopcién de nuevos conocimientos que
representan un cambio en el comporta-
miento de los individuos, por €l proceso
de ensefianza-aprendizaje, debe ser un ac-
to cordicionado. Todo lo contrario: en-
marcado dentro del aspecto eminente-
mente humano, que profesan los circulos
de calidad, los esfuerzos deben ser en con-
junto y convergentes hacia un mismo ob-
jetivo por el bien de las personas y de la
organizacion. Se dirfa entonces que se
evidencia un conflicto latente. El emplea-
do apunta hacia el poco interés del jefe en
cuanto a su persona, y- por ¢l otro lado,
este Gltimo, reciama la poca identifica-
cion y participacién del subordinado en
los asuntos de |la organizacion. Pero, a de-
cir verdad, el problema-es a nivel general.
Tanto .en niveles altos, como los mandos
intermedios y los niveles bajos de las ins-
tituciones publicas, en general adolecen
del mismo defecto: no participan. Por lo
tanto, para detener, este cauce de indife-
rencia y poca identificacion, se debe ac-
tuar bajo el criterio global en el cual to-
dos tienen la obligacion moral de tomar la
iniciativa, no sélo por el bien de la insti-
tucion, sino por el beneficio personal y de
ja nacidn en general.

Los efreulos de calidad, conceptuali-
zados como el esfuerzo voluntario realiza-
do en forma grupal, transfieren otro in-
grediente contenido en la formula que se
requiere para el inicio de un desarrollo in-
tegral, y muy necesario para las socieda-
des latinoamericanas, especialmente en es-
tos momentos de crisis: e/ trabajo en
equipo, Como producto. del desinterés
enunciado en pérrafos anteriores, las so-
ciedades latinoamericanas no quieren re-
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conocer los beneficios que representa el
trabajo asociado. Muchas son las causas
para que esto suceda. Primero, y esto es
el punto de vista de los pragméticos, quie-
nes argumentan gue los problemas politi-
cos-econdmicos que sufren las naciones
hoy en dia, son aspectos de mas impor-
tancia, que aquellos que exigen la motiva-
cidn de las personas con el propésito de
iniciar cambios, y por lo tanto, la motiva-
cibn no podria estar a la altura de los es-
fuerzos requeridos, limitdndose unica-
mente a concebir la idea de sobrevivir por
todos los medios a su alcance. Por otro
lado, los pesimistas dirfan —tal como lo
dijeron en los Estados Unidos— que, ha
cer cambiar las costumbres a estas socie-
dades resulta de suyo una tarea imposi-
ble de realizar; y sus argumentos se afian-
zan en los patrones culturales caracterfs
ticos de. estos pueblos, identificados co-
mo individualistas y competitivos. Lo
que los pesimistas no han logrado enten-
der, es que tales caracter(sticas no fueron
en un principio propias de estas culturas.
Las culturas mesoamnericanas del pasado,
mantuvieron siempre un concepto claro
de agrupacion de esfuerzos descritos cla-
ramente en sus escrituras. Estos valores,
se vieron gravemente distorsionados por
los efectos de la conquista y fueron desa-
pareciendo poco a poco, hasta obtener fos
efectos de hoy, herencia de esa influencia.

Los optimistas utopicos, [lamados asi
por algunos, abogardn por el empuje de
las fuerzas que restringen el cambio y
creeran en éste, como creyeron los pione-
ros del desarrollo de aquel pueblo japo
nés, que de la nada pasd a convertirse en
uno de los paises mas industrializados del
mundo. Diran entonces, a pesar de los
argumentos pragmaticos y pesimistas, que
la situacidn vivida por los recursos huma-
nos en Latinoamérica, puede ser mejor.
Unicamente necesitardn aportar y partici
par mas, expeliendo de su interior, todo
sentimiento individualista, anteponiendo
para ello, valores emergidos de sentimien-
tos claros y puros, eminentemente huma-
nos, que los obliguen a ser més transpa-
rentes en el diario accionar de su‘organi-
zacién, S
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Es necesario pues, meditar un poco
acerca de una estrategia adecuada que
permita aportar opciones de cambio en el
campo del desarrollo de los recursos hu-
manos, y que tal opcién no se abstraiga
de la realidad que viven los pafses latinoa-
mericanos, Se diria entonces, que los
analisis previos a la proyeccién de estos
c¢ambios dentro de la problemética citada,
no deberfan ser de caricter extremista.
Mas bien, tendrf{an gue estar balanceados
de tal forma que las acciones a seguir, ten-

gan un matiz practico y realizable para
cualguiera que se embarque en la intro-
duccion del cambio.

Par lo expuesto, los anélisis pragma-
ticos no tendrian que ser sindnimo de
indiferencia o conformismeo, ni mucho
menos pesimismo, sinc mds bien como
puntos de referencia que sirvan para
reflexién acerca de la situacion anquilo-
sada que viven los recursos humanos en
América Latina. [}
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Circulos de calidad:

Gerardo Sénchez S*

la. experiencia
costarricenss’

LOS CIARCULOS DE CALIDAD CONSTITUYEN UN PAROGRAMA FOR Y PARA EL HOMBRE,
FORA LO QUE, INDIETINTAMENTE DEL CONTEXTO CULTURAL, 5U APLICACION ES FAC-
TIBELE EN TODO EITIO DE LARGA COMO SE MUESTHA EN LOS EJEMPLOS PRESENTA-
DOS. LUEGC 5E REALIZA Uk ANALISIS DEL PASADD, PAESENTE ¥ FUTURO DE LOS
CIRCULOS EN COSTA RICA. FINALMENTE, SE PRESENTA UN COMJUNTO DE CONCLU-
BIQNES ¥ PROPUEBTAS QUE SERAN DE UTILIDAD PARA LAS EMFRESAS EN PARTICU-

LAaR Y ELPAIE EN GENERAAL.

Las experiencias empresaridles con
cfvculos de calidad en- Costa Rica, son an
verdadl sstasas. Son muy pocas |as com-
paffas que cusntan con ellos y an g3os car
gos, las matlveciones han sideo de diferen-
ta indole, predominands el deseo de brin-
dar & los empleados un medla de supera
cibn v un medio de participacién mas ac-
tivo en ol quehacer de sus emprasse:,

Es bestanta notable que los esfuerzos
£n esta sentido han sido totalments aisla-
dos, esto =5, no han obedetide a urn as-
fuerzo integrade de algin sector organize-

1. Este witfeulc geun axiracto de la tesls Cireu-
lor de Caligiad: ol Japiin 8 Latincamidrica,
/8 EXpWRTICE CORBARTG, Qui presEntt el
Eutor, en spoMs da 1385, para obtaner el
grado de Meestris &n Administraskn de
Megocios iM. B.ALL

* Gesduzde como Inganisro an Computaciin
an ol Instituto Teonologico ds Corta HAice,
obtuve i grado de Masstria sn Adminirtre-
cibn da Negoclas an ln Natlonal University
da San Diogy, Californis, e 2u ssde an San
Josk, Costs Rica, Confaaneista an warios
sarninerion, he akermado s debor da dires-
alén de pweonal ticico en diversas cambros
da obmputa, con Ix lobor docants #n unives-
sidade » Instltuolones parounheersitarce

Reviata Centroamerlcana de Adminiviracion FildbHea (8): £3-64, 1985

do como podria ser la industria, el comer-
cio o cualquier ofro.

Cada empresa, por su propis cusnts,
ha tenido gqua ir creando y viviendo ml
propia experiencis, cada una por separado
ha tenido que tropezar y superar obsticu-
los que ya otres habian tenido. Mo ha he-
hida un zentido de hacer en conjundo, no
sa ha Buscado la unibn ¥ ta mutue colabo-
racldn.  Cuando g8 ha efectusdo algln
acercamiento, &ste ha sido damasiado leve
v muchyas veces efectuade hastacon rece-
la. Resuita puss paragdi]ico gue empresas
que imroducen un programa de trabajo
tendiente a aunar esfuerzos, gue proclama
las borddade: del trezbajo grupal, que tien-
de, sunque indlrectamente, a una digmi-
nucidn en los costos de operagion propics
de cada eompafiia, no Muestran una pre-
disposicidn similar cwando se trata de in-
teractuar con . otras, inciuso ubicadas en
sectores totalments diferentes, con to
cual se cbwia una posibte competencia di-
recta o indirscta

En la actualidad y haste donde fue
posible indegar, 58 tienen circulos de cali
dad en una cooperativa, en una institw
clén estatal, en algunas industriazs y an
una compalfiia comen:ial.
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A continuacidn veremos, y ejempiari-
zando a sus respectivos sectores, los ras-
gos que de algunas de ellas nos fue posi-
bie recoger, dada la reserva y confidencia-
lidad mostrada por las empresas.

Sector cooperativo

ENCOOPER R.L.>

Vision de la Cooperativa

ENCOOPER R.L. nacid por iniciativa’

expresa del Presidente de fa Republica
deon Luis Alberto Monge Alvarez, quien la
conceptualiza como un ente que contri-
buiria en la estabilizacién de 1os precios
de los productos horticolas.

{.a idea del Presidente se concretd
mediante un decreto v a través de una
norma presupuestaria se dotd a ENCOO-
PER de un capital de trabajo inicial de
¢ 140.000.000.00, lo que de hecho con-
virtio al Estado en socio de la Coopera-
tiva, en igualdad de condiciones con
los otros socios, y por ello, con derecho
a .velar por el buen uso de los fondos
aportados.

E| consorcio, también por recomen-
dacién del Presidente Monge, estd cons
tituido por tres instituciones a saber: una
del sector cooperativo, una representante
de los pequeiios y medianos agricultores y
por el Consejo Nacional de Produccién
{CNP). Cada una de ellas representa a su
respectivo sector y ademas, el CNP actla
como fiscal del grupo.

Besde su nacimiento, la actividad de
la Cooperativa ha estado destinada nica-
mente al mercado nacional. Su estrategia
es incrementar el volumen de ventas, que
implicara incrementar las siembras v la
produccién vy, eventualmente, lograr un
nivel de produccién tal que permita la
exportacidén de productos.

2. Las referencias se obtuvieron mediante en-
-trevista realizada por el autor a Alvaro Mu-
ritlo, Director de Mercadeo, 25 de julio de
1985,
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Hoy dia, ENCOOPER es proveedora
de hospitales, RECOPE, el ICE, las univer-
sidades, el Patronato Nacional de la {nfan-
cia y el CNP.  El siguiente paso serd la
captura de hoteles, mercados cooperati-
vos y sodas de empresas.

La actividad y atencién de la Coope-
rativa no implica el uso de ninguna tec-
nologia avanzada, siendo efectuada por
40 empleados distribuidos en tres nive-
les: el nivel operative cuyos miembros
tienen un nivel académico de tercer afio
de secundaria, el nivel medio constituido
por funcionarios con dos afios de estudios
universitarios en promedio y el nivel eje-
cutivo, en que todos los funcionarios.son
profesicnales. .

Segtn palabras del Director de Mer-
cadeo, ENCOGPER €5 una empresa casi
Gnica en el pafs, pues sélo una cumple
con una actividad similar, razdn por lo
que existe poca experiencia y un know-
how bastante raquiticos. Estas limitacio-
nes se piensan eliminar o minimizar me-
diante la firma de convenios de colabora-
cibn con cooperativas extranjeras, princi-
palmente europeas.

Circulos de Calidad en ENCOOPER:
origen y desarrollo

Los circulos de calidad en ENCQO-
PER nacieron en diciembre de 1984 por
iniciativa del Director de Mercadeo, quien
se sintié atrafdo por los principios y obje-
tivos de los circulos a raiz de la charla
que sobre el tema impartieron un grupo
de estudiantes en National University.
Amplid su panorama mediante {a lectura
del libro C{rculos de Calidad de los auto-
res Inoue, Murray y Blanco, mediante el
cambio de impresiones con otras perso-
nas y, mas recientemente, asistiendo a un
seminario sobre circulos. de calidad d|r|-
gido a gerentes. -

Seqln el Director de Mercadeo, quien
funge como Coordinador de los circulos,
la Cooperativa mostraba en aquellos mo-
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mentos unas caracter(sticas que requer{an
urgente atencion: falta de comunicacioén,
no se trabajaba en equipo, se presentaban
severos problemas operacionales, ademas
de los de indole organizacional gue en-
frentaban los funcionarios técnicos,

E! Director de Mercadeo, contando
con la anuencia del Gerente, forma el
primer circulo: un cfrculo de alto nivel,
constituido por los Directores de 4rea, sin
incluir al Gerente. Este circulo, en algu-
na forma, aparece como sustituto del Co-
mité Ejecutivo gue era inoperante. Este
comité o constituran los miembros dei
primer circulo y el Gerente.

Cabe recalcar que ningln Director te-
nia coneocimiento alguno de los cfrculos
de calidad. Fue obra del Coordinador el
motivarlos y explicarles el funcionarien-
to parcial de los circulos, como llevar a
cabo las sesiones, qué herramientas utili-
zar, qué problemas atacar y cudles no.
Hoy, no se utilizan las técnicas en su for-
ma ortodoxa y otras ni siquiera se han
mencionado porque se consideran dema-
siado ingenieriles.

Este primer circulo estd compuesto
por los directores de Mercadeo, Adminis-
tracion y Produccién, por los asistentes
de Mercadeo vy Produccién v por el Jefe
de Control'de Calidad. -

Tras varias reuniones, se decide que
cada director formaria un c¢irculo en su
4rea y se convertiria en su |{der, pero an-
tes, se corregirian algunas situaciones que
a juicio de los miembros, podrian atentar
contra el éxito esperado, sea, en la resolu-
cion de los problemas que presentaba
ENCOOPER. Se establece asi, que ¢l obje-
tivo fundamental del circulo, en primera
instancia, seria resolver problemas.

Disminuidos algunos factores negati-
vos como capacitacidn, bajo nivel salarial,
inadecuadas condiciones ambientales y
ausencia de Incentivos, nace el segundo
circulo: el del 4rea de Mercadeo, consti-
tuido por nueve miembros, ruteros en su
mayoria. Dos ineses mas tarde nace el
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circulo administrative compuestc por
doce miembros y recientemente el de pro-
duccion, constituido por diez miembros.

En cada circulo, mediante votacion
secreta de sus miembros, se establecieron
y jerarquizaron cinco problemas propios
de su area, a cuyo estudio y solucidn
se abocarian, yendo de lo mas simple a
lo mas complejo. A la fecha, se han re-
suelto cerca de doce problemas, siendo
uno de sus principales logros el haber dis-
minuido la devolucién de productos, por
no cumplir con una calidad aceptable, en
aproximadamente un setenta por ciento,
gue en términos monetarios representan
@ 45.000.00 (colones} mensuales. Enla
solucién del caso se dieron varios ele-
mentos: la concientizacion hecha entre
los ruteros para que se diera un mejor
trato a los productos y para gue agotaran
las posibilidades de colocar el producte
en lugares alternos cuando el destinata-
ric no se encontraba o no aceptaba el
producto. Esto es atribuible directamen-
te a la labor del circulo. El otro elemen-
to fue el incentivo econdmico que se esta-
blecié para aquellos.ruteros que menos
devoluciones efectuaran.

Regularidad de las sesiones y
disciplina del grupo

Los circulos se redinen todos los lunes
una hora y treinta minutos, en tiempo la-
boral. Sin embargo, no existe todavia
una mistica verdadera entre los miembros
de los circulos para asistir disciplinada-
mente a las reuniones. Frecuentemente,
el lider haciendo valer su autoridad jerar-
guica, debe presionarlos para lograr su
asistencia. Incluso, buscando ejercer una
mayor presidn y a la vez tratando de in-
troducir un elemento motivacional, las se-
siones s¢ aprovechan, ademés de la labor
del cfreulo, para transmitir instrucciones
generales y otorgar los incentivos econé-
micos a que los ruteros se hayan hecho
acreedores.

También se observa poca disciplina
en la manera poco formal en que se pre-
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sentan ios problemas, que el Director de
Mercadeo atribuye a falta de motivacion
por parte del grupo. lgual sucede con el
registro historico de las sesiones, por
cuanto sbélo se lleva una hoja de control
qgue hace referencia a los probiemas y sus
posibles soluciones, entre los gue estdn
prohibidos cualesquiera referentes a sala-
rios o personal,

En términos generales y segin crite-
rio del Coordinador, el circulo de directo-
res es 100 por ciento exitoso, no asf los
restantes donde su éxito lo cifra en un
75 por ciento, habiéndose recibido, en
alguna oportunidad, felicitaciones de par-
te del Gerente.

Apoyo gerencial

Pese a que el Gerente no ha puesto
obsticulos evidentes que impidan el de-
sarrollo de los circulos, la verdad es que
tampeoce ha brindadoe un apoyo real a
ellos, segln se desprende de la conversa-
cion con el Coordinador de los circulos
de calidad.

El apoyo recibido ha sido simplemen-
te permitir la asistencia a las reuniocnes y
el envic de dos funcionarios al seminario
de Circulos de Calidad para Gerentes, or-
ganizado por CACIA y CINDE durante ef
mes de junio de 1985,

La razdn quese aduce con més fuerza
para que se dé tal actitud por parte del
Gerente, es que éste practica un estilo de
administracién autocratico, gque, con la
aparicién de los cfrculos, ha modificado
ligeramente.  Esta actitud, en algunas
oportunidades, enfria los dnimos de los
miembros de [os circulos.

Beneficios derivados por los empleados

Los empleados, en términos genera-
les, se encuentran mas motivados con su
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labor v mas identificados con ENCOOPER
R.L., pues sienten que, junto a sus jefes,
se les ha brindado la oportunidad de opi-
nar v participar abiertamente y sin temo-
res en la resolucion de problemas que,
en una u otra forma, son también sus
problemas.

A través de los planteamientos he-
chos en los circulos, se ha hecho concien-
cia acerca de los requerimientos de capa-
citacion vy se les ha enviado a cursos diver-
s0s. Pero,-quiza, lo mas importante es
que se considera que se ha institucionali-
zado la sinceridad, se ha contribuido a en-
riquecer la personalidad de los miembros,
se ha acicateado el espiritu de superacion
y se ha comprobado lo ventajoso del tra-
bajo en grupo,

Observacion final

L os circulos de calidad en ENCOOPER
presentan caracteristicas sumamente par-
ticulares que los apartan del concepto cia-
sico de los mismos.

Su nacimiento relativamente precipi-
tado, la falta de conocimientos profundos
del tema que presentan sus |{deres y
miembros, la falta de seguimiento a las
soluciones implantadas para ciertos pro-
blemas, la no participacidn activa de la
Gerencia y su estilo administrativo, son
factores que incidirdn definitivamente
en la buena marcha de los mismos y en su
permanencia a través del tiempe vy que a
la postre, de mantenerse tal situacidn, da-
ran al traste con este intento.

Una mencibn especial merece el he-
cho de gue todo gira alrededor de una
persona: el Director de Mercadeo. Si él
faltara, no hay, al menos de momento,
quién pueda sucederle en la coordinacién
y guia de fos circulos, lo que representa
otra seria amenaza para los circulos.
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Sector estatal
RECOPE?
introduccion

En Refinadora Costarricense de
Petrdleo, RECOPE, quien ha temdo a su
cargo la direccién, impulso y desarrollo
de los Circulos de Calidad es el Director
de Desarrollo Organizacional de la empre-
sa, contando con el apoyo de otros profe-
sionales.

Se manifiesta que a través de los afios
se han experimentado diferentes mode-
los de cambio como .el modelo de Cero
Defectos o el modelo de Administracion
por Objetivos, gque en general son buenos
y se han llegado a poner de moda en dife-
rentes paises pero luego desaparecen vy
dan paso a uno nuevo.

En RECGPE, se buscd un meétodo que
permitiera la identificacion del individuo
alrededor de un objetivo y a la vez satis-
faciera algo que califican como natural enr
el ser humano: su inclinacién a trabajar
en grupo. Esto lo proporcionan los Cir-
cuios de Control de Calidad.

Proceso de introduccion de los
circulos de calidad

RECOPE se enfrenta a una situacion
interesante: la motivacién del personal
en un medio donde el dinero no es un fac-
tor motivacional, ya que en general los
salarios son bastante altos y donde, ade-
mds, se cuenta con otros elementos adi-
cionales de motivacion.

Por lo indicado, se ilevd el mensaje
a los empleados de que se buscaba pro-
veerlos de un método de trabajo que
les produjera bienestar, que les diera
oportunidad de manifestar todo su po-

3. Las referencias se obtuvieron mediante en-
trevista realizada por el autor a Johnny Or-
tega, Director de Desarrollo Organizacional,
18 de abril de 1985,
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tencial como seres humanos y que, con-
iuntamente, les permitiera hacer del tra-
bajo un lugar hermoso y no una cdreel,

Se les hizo ver a los empleados que
no se buscaba un método de explotacidn,
sino un medio de realizacién, un medio a
través del cual fluirian mejor los pensa-
mientos de los superiores y una forma de
reconocer gue nadie, mejor que los mis-
mos empleados, podrian solucionar los
problemas que enfrentan y que esto
podrian lograrlo en los cfrculos de
calidad.

La preparacidn gerencial

Obviamente que previo a conversar,
motivar y hacer conocer a los empleados
las bondades de los cfrculos de calidad, se
tuvo gue llevar a cabo un proceso ten-
diente a venderle la idea al Gerente.

Por ello, desde hace cerca de un afio
iniciaron las conversaciones con la Geren-
cia, se le comunicaron los objetivos gue
se perseguian, qué eran y como funciona-
ban los circulos y qué se esperaba del
Gerente.

El proceso de preparacién implicod la
lectura de muchos articulos sobre el te-
ma, mucho cambio de impresiones con
gente que ya tlviera experiencia con cir-
cuios de calidad y ademads, se contratd un
conferencista internacional, quien tuvo a
su cargo la imparticion de todo un con-
junto de charlas dirigidas a los niveles de
direccion.

El nacimiento de los ¢irculos

Terminado el proceso de persuasion,
de los mismos niveles de direccion partié
la peticion peor organizar los circulos. Es
asi como a fines de 1984 nace el primero
de eilos v ya hoy funcionan seis, preten-
diéndose llegar prontamente a tener 28,
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A fin de no asustar a la gente, sdlo se
explican a los miembros de fos circulos
las técnicas bdsicas de trabajo, no asi
aquellas que a juicio de los directores se-
ran de dificil comprension, caso de las
mediciones y andlisis estadisticos. Inclu-
$0, No se crea un ambiente demasiado for-
malista que pudiera inhibir el comporta-
miento de algunas personas.

Posicion ante los lideres informales

El grupo facilitador, constituido por
un grupo interdisciplinario de profesio-
nales, estd consciente de la importancia
de los lideres informales en los grupos.
Por esta razon, siempre observan con gran
atencion cuél es el comportamiento de
los individuos donde pretenden introducir
los circulas.

Con los lideres informales se conver-
sa mas profundamente acerca de los bene-
ficios que generan fos circulos vy de cdmo
ellos podrian colaborar en la consecucion
de su éxito. Esta labor de persuasién es
ain mayor y llevada a cabo con mayor
tacto cuando el lider es negativo. En to-
do caso, el objetivo es convertirlos en co-
laboradores y no en antagonistas.

Perspectiva futura

Aln no se han implantado proyectos
en RECOPE, mas que todo por lo reciente
de la formacion de los circulos. Sin em-
bargo, hay gran optimismo acerca de su
futuro, por la buena acogida y entusias
mo con gue los empleados han recibido
el programa.

Ademas, se considera que por las ca-
racteristicas propias del costarricense co-
mo son su grado de educacién, ingeniosi-
dad vy creatividad, aunado a las condicio-

4. Las referencias se obtuvieron mediante en-
trevista realizada por el autor a Flor de Ma-
ria Artavia, Coordinadora de Circulos de Ca-
lidad, 12 de abril de 1985.
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nes que proporciona fa empresa como:
estabilidad laboral, proteccion y un ade-
cuado nivel salarial, hardn exitosos los
circulos ya en funcionamiento vy los gue
se inicien en el futuro.

Sector industrial

Industria Firestone de
Costa Rica, S.A.*

Vision de la empresa

La empresa Industria Firestone de
Costa Rica, 8. A, es subsidiaria de una
transnacional y se dedica fundamental-
mente a la elaboracién de llantas; proceso
semimecanizado en el que se utiliza tec-
nologfa bastante compleja.

En general, se considera que las rela-
ciones obrero-patronales son muy armo-
niosas v se desarrollan en un ambiente de
total y mutua colaboracién, 1o gue se ha
puesto de manifiesto en diversas oportu-
nidades.

Circulos de calidad en Industrias
Firestone de Costa Rica, S.A.: Origen

La idea de introducir circulos de cali-
dad partié de la casa matriz, gue impulsa-
ba la puesta en marcha de este modelo
japonés entre 'sus subsidiarias latinoa-
mericanas.

Asi, en Costa Rica se escogieron dos
personas para que, sin compromiso algu-
no, asistieran a Sao Paulo, Brasil, donde,
en Firestone de aquella nacién v junto a
representantes de México, Venezuela, Ar-
gentina, Uruguay y Brasil, recibirian un
seminario  formativo de facilitadores.
Esto ocurrié en marzo de 1983.

A su regreso, y con el apoyo geren-
cial debido, imparten una serie de charlas
al personal y en noviembre de 1983 se ini-
cia el programa con tres circulos pilote,
en uno de los cuales la escolaridad prome-
dio era apenas de 50 de primaria.
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Quedd claramente establecido desde
un inicio, que no existirian recompensas
econdmicas y que cada quien pertenece-
ria al circulo sin presidon de ningdn tipo vy
que la Gerencia, como ha ocurrido desde
entonces, brindarfa todo su apovo ideo-
l6gico y material para que la labor fuera
fructifera. Sin embargo, los requerimien-
tos de produccion prevalecen y ello, en
cierto grado, afecta eventualmente a los
grupos.

Desarrollo

La motivacion, mistica e .identifica-
cion de los miembros de los ¢circulos pio-
neros con su labor, répidamente contagid
al resto del personal y se hizo frente a
una avalancha de peticiones para que se
formaran nuevos circulos.

Hoy dia, se cuenta con cuatro nuevos
circulos v se han presentado formalmente
a la Gerencia dos proyectos, uno de ellos
bastante sofisticado, los cuales merecie-
ron los mas sinceros elogios de la Direc-
cidbn Superior que, para conmemorar tan
grato acontecimiento y como estimulo y
reconocimiento a los miembros de los
circulos, decididé grabar dos placas empo-
tradas en madera, las cuales, junto con un
certificado para cada miembro, tes fueron
entregadas durante un almuerzo organiza-
de en su honor.

La empresa, aungue estd consciente
de haber obtenido beneficios cuantitati-
vos, no se ha preocupado por ellos, ya
que su real preocupacion son los cualitati-
vos, habiéndose observado significativos
progresos en la disposicién que muestran
los funcionarios al realizar su trabajo, va
de por s positivo, la comunicacién entre
los diferentes niveles, la calidad de los
productosy otros,

Otro elemento significativo es que,
aunque inicialmente se dictd que los su-
perviscres serian los lideres, fue tal ef
gradc de involucramiento de los otros
funcionarios y el conocimiento de los
enero-junio/ 1985

problemas y sus posibles soluciones que
tenian, que uno de tales lideres optd-por
un discreto retiro, y otro lo hizo aducien-
do que los miembros de los cfrculos te-
nian la suficiente capacidad como para
trabajar eficazmente sin su participacion.

Esta opinidn acerca de la capacidad
de los trabajadores vy el potencial gue pue-
den desarrollar cuando se les brinda la
oportunidad, se hizo mas vélida cuando
resolvieron un serio problema icon el
cual convivieron durante dieciocho afios!

Beneficios derivados por los
miembros de los circulos

A fin de conocer la opinidn de fos
miembros de los circulos, gracias a la
anuencia de la Direccidn y al esfuerzo y
colaboracién de la Coordmadora de los
cfrculos, se llevd a cabo una sesién con
los miembras del Circulo ‘inteligencia en
accidn. Este circulo estd formado por
mecénicos, torneros, soldadores y elec-
tricistas.

Es opinidn generalizada que el éxito
de los circulos en Firestone se debe en
gran parte al apoyo total gue en su ges-
tion han recibido por parte de la Geren-
cia, de su Coordinadora, para quien la
motivacion del personal y los circulos de
calidad son aspectos totalmente arraiga-
dos en su forma de ser, y de los Gerentes
de Planta.

Los miembros de los circulos consi-
deran que el ser parte de elios, les ha be-
neficiado en su trabajo, pues sienten que
se les reconoce su capacidad siendo em-
pleados de base, les ha proporcionado un
mayor grado de identificacién con sus
companfieros v el apoyo de la Gerencia les
imputsa a superarse cada vez méas. Como
uno de los miembros del grupo indicaba:
ya no se siente que se es un simple mecd-:
nico, sino un funcionario realmente im-
portarnte.

En el plano familiar |los circulos tam-
bién han hecho sentir su influencia segin
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el grupo, por cuanto les ha ayudado a eli-
minar parte del machismo caracteristico
én los latinoamericanos, Les ha permiti-
do tener una convivencia més armoniosa
al reconocer que los problemas son de to-
dos, que la solucidon conjunta es mejor y
que toda persona es capaz de aportar
magnificas ideas cuando se crea el clima
propicio para ello.

Sector comercial
MAS X MENOS, S.A.°
Vision de {a empresa

Mas X Menos, S.A. es un conjunto de
sociedades, entre las que destacan dos
grandes cadenas de supermercados, exten-
didas practicamente por todo el pafs.

Se cuenta con aproximadamente
1.600 empleados y por la (ndole de su
actividad, ta compaiiia dirige todos sus
esfuerzos a la atencidbn del mercado
nacional.

La Presidencia de Mas X Menos prac-
tica un estilo administrativo autocrdtico,
pero siempre preocupado por el bienestar
de sus funcionarios, a los que trata de fa-
vorecer a través de diferentes programas.

En general, se considera que el am-
biente laboral es bastante bueno, lo que
origina una relativamente baja rotacién
entre el personal.

Origen de los circulos de calidad

La Presidencia de la empresa conocid
del programa de circulos de calidad en sus
visitas a los Estados Unidos, donde tuvo
la oportunidad de verios trabajar en dife-
rentes compariras, y a través del intercam-

5, las referencias se obtuvieron mediante en-
trevista realizada por ef autor a Edgar Po-
rras, Coordinadoer de Circulos de Calidad, 26
de marzo de 1985.
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bio de informacion con los directores de
una cadena de supermercados amiga de
Guatemala, que habia introducido con
éxito un programa similar.

Estando la Presidencia asi motivada,
se aprovechd el seminario sobre clrculos
de calidad organizado por el Instituto
Técnolégico de Costa Rica en 1982 y
que fuera impartido por el Dr. Michael
Inoue, para que asistieran dos funciona-
rios que eventualmente tendrian asu car-
go la implantacion del programa en Més
X Menos, S.A.

La experiencia fue satisfactoria y con
un presupuesto de & 500.000.00 se dio
inicio a la instauracién de los circulos en
Mis X Menos, S.A.

El primer circulo nacid en noviembre
de 1982, sin embargo, sus primeros pasos
no fueron como se pensaba, por cuanto
habfa aln mucha inexperiencia en quie
nes debian dirigir et destino de los circu-
los. Ademas, la situacion se agravd con la
partida del Coordinador del programa.

Este estado de cosas no desanimo a la
Presidencia. Se nombré un nuevo coordi-
nador, se consiguit literatura de apoyo,
ayudas audiovisuales y el programa, que
se habia suspendido, renacid con nuevos
brios. En el afic 1984 se contd con la
presencia de un conferencista de gran
prestigio, quien imparti6 una charla
sobre el tema a los ejecutivos de la
empresa.

Bajo su nueva direccidn, se decidid
llevar a cabo dos nuevos programas de
apoyo. El de induccién permanente que
consiste en la divulgacién general de los
circutos dirigido a todos los niveles, y el
de adiestramiento que consta de und se-
rie de unidades didacticas gque com-
prenden temas como: relaciones huma-
nas, comunicacion, liderazgo y funcio-
namiento de los circulos. Ademas, se
incluyen dindmicas individuales y gru-
pales.
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Desarrollo de los circulos

Hoy se cuenta con nueve c¢irculos,
los cuales cuentan con todo el apoyo de
ia Presidencia y ya empiezan a producir
frutos positivos, que han significado aho-
tros y mayores ingresos para la empresa.

El personal participante se muestra
muy motivado con su actuacién en los
circulos, pues consideran que se les ha
brindado la oportunidad de participar,
les confiere estabilidad laboral y Jes aca-
rrea el reconocimiento de sus superiores.

Pasado, presente y futuro de los
circulos de calidad en Costa Rica

La aparicién de los circulos de cali-
dad en Costa Rica, como ya hemos podi-
do observar, se sitlia entre los afios 1982
y 1983, debido a diferentes causas, las
més notorias, la orden recibida por al-
gunas subsidiarias de transnacionales en
el sentido de impulsar este tipo de progra-
ma, y el entusiasmo provocado por el
seminario gue impartiera el Dr. Inoue.

El pasado de los circulos de calidad

Practicamente no puede hablarse de
un pasado, sino mas bien de un presente
marcado por una serie de esfuerzos par-
ticulares y de altibajos, producidos entre
otras razones por la restriccidn del co-
mercio con Centroamérica, que ha hecho
sentir su influencia en las industrias nacio-
nales y por ende en el normal desenvolvi-
miento de algunos c¢irculos.

Por el impacto que tuvo el semina-
rio de 1983, por la relevancia del exposi-
tor y por la actitud que en ese momento
asumf(a el Instituto Tecnoldgico de Costa

6. Entrevista realizada por el autor a Jorge
Acufia, Director del Departamento de Pro-
duceidn Industrial del Instituto Tecnolégico
de Costa Rica, 14 de mayo de 1985,
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Rica, ITCR, conversamos con el Director
del Departamento de Produccién Indus-
trial, para conocer sus impresiones sobre
¢l evento, pero mas que todo, las razones
por las cuales el ITCR abandond su em-
pefio respecto a los Circulos de Calidad®.

A la sazdn manifesté que con la llega-
da al ITCR de nuevos especialistas y dada
su inclinacién hacia los circulos, el tema
se puso de moda en la Institucion. Apro-
vechando esa circunstancia vy la amistad
existente entre ellos e Inoue, se organizd
el seminaric y la venida del expositor.

En el seminario, segln registros del
ITCR, se inscribieron 52 personas, de las
cuales 16 (30.77%) eran del ITCR, 29
(66.77 %) provenian del sectgr industrial,
2 (3.85%} del sector comercial, 4 (7.69%}
del sector publico {excluido el ITCR) y
1{1.92%) no identificé el sector.

El evento fue todo un éxite. Muchos
de los participantes salieron euféricos, pe-
ro, con raras excepciones, 1o aprendido
no fue puesto en practica en sus respecti:
vas compaiiias. Se adujo que las compa-
fifas no tenfan suficiente tiempo para
desarrollar un programa de esa indole.

Otros, no creyeron que el programa
fuera aplicable en Costa Rica y se olvida:
ron del tema,

El ITCR intentd dar seguimiento a
los participantes, con el fin de motivar-
los y colaborar en el desarrollo de los ¢ir-
culos en sus empresas, Para ello intenté
en repetidas oportunidades reunir al gru-
po participante, pero no tuvo una adecua-
da respuesta a las reiteradas invitaciones,
El personal del ITCR se desmotivd y aban-
dono todo intente-por proseguir.

\\\. ‘\k_'

Ademds del intento indicado, en
1983 un grupo de funcionarios del Depar-
tamento de Asistencia Técnica, Unidad de
Educacion Continua, se organizaron para
recopilar, procesar, analizar y registrar in-
formacién sobre las experiencias empresa-
riales con cfrculos de calidad.,
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Lamentablemente el grupo se desin-
tegrd sin rendir frutos. Junto con’este
grupo, termind la participacion del ITCR
en la historia de los circulos de calidad
en Costa Rica.

El presente de los circulos de calidad

Muchos de los circulos existentes ya
estan suficientemente estabilizados, logra-
ron superar los dificites afios de 1982-

#1983 vy, como. en el caso de los circulos
de calidad de Firestone, la casi devocion
de sus miembros por el grupo y los logros
obtenidos, le confieren una enorme soli-
dez al programa asegurando su continui-
dad.

- Otros, los de reciente formacién,
cuentan con una persona al frente, cuya
conviccion y fe en el programa deja ver
que se luchard con ahfnco por sacarlos
adelante. Del grado de involucramiento
de las gerencias, de la permanencia de es-
tas personas en sus empresas actuales y
de los resultados que produzcan, depen-
deré su futuro.

El futuro de los circulos de calidad

Los cfrculos existentes probablemen-
te se fortaleceran aln mas por la necesi-
dad evidente de los miembros por seguir
integrados, por el grado de optimizacion
de los recursos que buscan alcanzar las
compafiias y por la gran contribucién que
a su logro pueden ofrecer los circulos de
calidad.

Respecto a la aparicidn y consolida-
cion de otros, es importante observar co-
mo, Ultimamente, se ha desatado una ver-
dadera ansia por la calidad y por la parti-
cipacién activa de los empleados en la so-
lucidn de los problemas que aquejan a su
empresas. .

Vemos, casi a diario, qgue la prensa
nos anuncia seminarios, cursos o charlas
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atinentes a los dos temas de interés: cali-
dad y circulos de calidad.

Este bombardeo pronto dara sus fru-
tos. Se esta preparando el terreno propi-
cio para que germine en la mente de los
empresarios la idea de introducir estilos
administrativos participativos en sus com-
pafiias. De ello al establecimiento de los
circulos de calidad solo hay un paso, con
la ventaja de que ahora se estd mucho me-
jor informado y habra mas y mejores ex-
periencias que cornpartir.

Conclusiones vy propuestas

Conclusiones

Tanto a nivel latinoamericano en ge-
neral como costarricense en particular, se
ha demostrado que los circulos de cali-
dad, un programa de extraccion netamen-
te japonés, pueden tener éxito en contex-
tos culturales bastante diferentes, pues,
dondequiera que se desarrollen, serdn un
programa dirigido al hlombre. Sin embar-
go, en cada contexto, se dan situaciones
propias.

Veamos en Costa Rica:

O E| Estado de derecho, democracia
y alto nivel educativo que disfruta la po-
blacién favorecen el desarrollo de los ¢ir-
culos de control de calidad.

Careciéndo de un ejército, se ha pre-
servado la paz social, amando la democra-
cia v el Estado de derecho, se ha aprendi-
do a respetar la opinidn de todos, aunque
difiera de la nuestra. No pudiendo ofre-
cer un empleo vitalicio, si se puede ofre-
cer paz y seguridad vitalicia.

Este clima ha forjado el espiritu cos-
tarricense, haciéndolo compatible con el
espiritu de los cfrculos de calidad, Mien-
tras otras naciones deben ain educar a su
pueblo, Costa Rica ya lo hizo, y esto crea
un ambiente muy favorable para el desa-
rrotlo de los circulos de calidad.
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O El espiritu humanitario y de afilia-
cion del costarricense constituyen una
buena base para el desarrollo de los cfrcu-
los de control de calidad.

El costarricense manifiesta una mar-
cada inclinacién a la afiliacidn en todas
sus manifestaciones, maxime si existe un
motivo humanitario de por medio.

~ Ambas inclinaciones, con ta motiva-
cién adecuada, pueden verse satisfechas a
través de los circulos de calidad.

O La mentalidad conformista puede
atacarse desde los cfrculos de calidad.

Aunque algunas empresas luchan por
vencer la crisis en que se encuentra Costa
Rica, otras no reaccionan y muestran una
mentalidad conformista y hasta fatalista
ante elfa. No se ha hechs una real con-
cientizacion de las graves consecuencias
que esto traera.

Se pide, se demanda y hasta se exigen
protecciones al Estado, en vez de fuchar
por salir adelante sin ellas, optimizando
el uso de los recursos, mejorando proce-
dimientos, asumiendo una actitud agresi-
va ante la ¢risis y explorando alternativas
que, como los circulos de calidad, han de-
mostrado su efectividad en tales circuns-
tancias.

O El sistema educativo puede contri-
buir mas eficazmente en el desarrollo de
los circulos de calidad.

Aunque Costa Rica debe mucho de
lo bueno que hoy tiene a sus permanen-
tes esfuerzos en el campo educativo, lo
cierto es que en muchos campos, como el
universitario, existe una notoria falta de
actualizacién en algunos de sus programas
v a nivel escolar y colegial, practicamente
no se hace énfasis en algunos conceptos
fundamentales para el desarrollo nacio-
nal como son: responsabilidad y discipli-
na, elementos esenciales para el progreso
también de los circulos de calidad.

© El desarrollo de los circulos de ca-
lidad no chedece a un plan.

El esfuerzo aue hasta shora han reali-
zado fas empresas con circulos de calidad
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ha sido un esfuerzo individual vy por con-
siguiente aislado,

Salvo pocas excepciones, no se ha he-
cho uso de los recursos y experiencias
creados por quienes nos precedieron con
estos programas,

Se observa una proliferaciéon de invi-
taciones a charlas, cursos y seminarios
sobre el tema, pero no se coordinan es-
fuerzos entre las entidades que los impar-
ten, ni se proclaman objetivos, ni se dice
a donde y como se quiere Hegar. En casos
se podrfa hasta llegar a pensar que éstoc no
€5 Mas que un nuevo negocio puesto de
moda.

Se observa la necesidad imperiosa de
que exista un ente coordinador de los ¢ft-
culos de calidad, que oriente el desarrollo
de los clrculos noveles, permita consoli-
dar los existentes y se constituya en una
fuente de actualizacidén para todos sus
miembros. En este sentido encontramos
altamente encomiable el proyecto que im-
pulsz el Instituto Latinoamericano de
Educacién Continuada.

Propuestas

© Aprovechar las caracter(sticas esta-
tales e individuales para promover el desa-
rrollo de los circulos de calidad.

Consideramos que las caracteristicas
civilistas y académicas del pueblo costa-
rricense hacen propicio el desarrollo de
los cfreulos de calidad —basados en una
filosofia democratica y de respeto—. Tan-
to el sector publico como el privado de-
ben aprovechar estas ventajas comparati-
vas y explotarlas en un proyecto que ird
en beneficio del pais.

O Desarrollar tos circulos de caifdad
basados en el espfritu humanitario v de
afiliacidn del costarricense.

Consideramos que el esprritu huma-
nitario y de afiliacién propios del costa-
rricense deben explotarse, a través de los
circulos de calidad, por los sectores pu-
blico y privado gue hoy desarrollan un
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movimiento nhacicnal para aumentar fa
produccién y las exportaciones a terceros
mercados.

Consideramos que Estado y empresa-
rios deben favorecer. la introduccion de
los circulos de calidad, divulgando que
jos logros que alcancen no sélo irén en be-
neficio directo de sus miembros, sino que
indirectamente favoreceran a las clases
de menores recursos y en alguna forma
marginadas.

O Introducir en fas empresas los cir-
culos de control de calidad gérenciales.

Consideramos que es fundamental
iniciar una campafia que promueva el
cambio de mentalidad gerencial. El con-
formismo e sindnimo de mediocridad v
gsta'no tiene cabida en la Costa Rica de
hoy.

Se ha demostrado que los circulos
significan optimismo y determinacion pa-
ra solucionar problemas y que por consi-
guiente, pueden convertirse en una fuer-
za vital que ponga en movimiento a las
empresas nacionales gue aln no lo hacen.

Consideramos que en este sentido los
circulos de control de calidad gerenciales
pueden ser una {til herramienta de moti-
vacion y andlisis gerencial.

o Consideramos que las universida-
des deben asumir la responsabilidad so-
cial que les compete, formando profe-
sionales con las caracteristicas que el
pals requiere, formados con una menta-
lidad de servicio al pr6jimo, a la sogie-
dad v a la nacion.

En este caso, deberdn impartirse, a
nivel de estudios generales en algunas ca-
rreras y a niveles mas avanzados en otras,

los conceptos y fundamentos de los cir-
culos de calidad y ver en ellos un ele-
mento que puede utilizarse, por parte
de los estudiantes, desde su formacién
como profesionales y que contribuird a
facilitarles muchas de sus labores.

Consideramos que a niveles no uni-
versitarios debe iniciarse un proceso de
orientacion hacia el trabajo responsable,
disciplinado, grupal y de calidad que, in-
culcado en los individuos desde nifios,
forme parte integral de eflos como
adultos.

Este procesp de educacion debe es-
tar acompaiiado del trabajo en pequefios
circufos, atendiendo problemas de facil
solucibn, para que el nifio y el adoles
cente comprueben, por eflos mismaos,
las ventajas de hacerlo asi.

o Organizar y planificar los esfuer-
zos de desarrolio de los circulos de cali-
dad en el pais.

Consideramos que es urgente aunar
esfuerzos y planificar el desarrollo de los
circulos de calidad en el pais.

Llegd la hora de crear una institu-
cidn capaz de asumir la responsabilidad
de coordinar los circulos existentes y pro-
mover y velar por los que nazcan. Capaz
de acabar con la ignorancia que existe
alrededor de ellos.

Consideramos que hay buena predis-
posicion entre diferentes profesionales pa-
ra colaborar con una institucion de tal
indole. So6lo se requeriria que alguien
tomara la iniciativa. El Instituto Latino-
americano de Educacién Continuada lo
ha hecho y ahora seré responsabilidad de
todo costarricense ayudar en su consoli-
dacidn.

15 SO,
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Jdentificacion de

necesidades de capacitacién
en el Sector Pblico

Santiago Ruiz G*

centroamericano

EL AUTOR HACE UN COMENTARIO GENERAL SOBRE EL DAIGEN DE LAS DEFICIEN-
CIAS DE CAPACITACION ¥ LA SUPERACICN DE LAS MISMAS, PRESENTA ALGUNOS ME-
TODOE BE IDENTIFICACION DE NECESIDADES DE CAPACITACION, ¥ PEROFONE UNA
TECNICA SIMPLIFICADA CON ESE MISMC OBIETIVO.

El origen de las deficiencias
da capacitacién

En todas las instltucianes -pdblicas
del Istmo Cantroemaricana, tante del Go-
bierno Ceptral como del Soctor Diegesn-
tralfzado, existe une gran cantidad de fun-
clonarlos que no satisfacen los requerl-
mientos de conorimientos, destrezas y ac-
titudes necesaries para desempefiar eff
cianternente las funciones adminfstrativas
corrgspondientes 2 lot pusstos de trabajig
fque ocupan. Esta deficiancia de capacis-
tidn s un ghsticuis para el cumplimien-
to de fos abjetivos y metas de las depen-
dencizs gubarnamentalss y un permanen-
te factor de frustracibn pars los mismos
trabajadores

La felte de correspondencia entre ia
capacidad del trabajador v los requisitos
del puesto, ez tanto el resultada de las de-
ficiencias def Slstersa Educacionsl, asl co-
me products de tna serie de imperfeceio-
nes de la administracién de personal sn
dreas come las sigulentes: andlisis y des-

* Egonomists agricol egrasadyp de ESCOLA-
TINA, Chils, con sxpecislided en Administre:
cidn i Proyortos Agrapecusrins. En of ejor-
izisia e wi profesitn se hr Imteresadn an ol
drom de ln capacitesiGn ds ﬂmflnnmim pi-
hlices:

Profesor del Post-grado an Administreckin
Piblioa y constiltor an’ Ins drect e Proysctos
¥ Capmottaciin del 1CAP,

£ripgidn de puestos, salectibn ¥ promo-
ion de personal, suparyisibn, svaluacibn
del desemnpefio v capacttacion de personal.

Dieflclencias del Sistema Edugacional

Los productos que ofrece el slstama
educativo national & nivel medio v supe-
rior. no satizface las necesidades del sec-
tor pOblico ¥ privado. La actividad gu-
bernamantal se he diversificado v moder-
nizade més ripidaments que ef sistema
sducative, tenlendo que aceptar un cierto
grado de ineficiencia por tratar de formar
(o deformer} su propio. perscnal an el
ejercliaio de sus funciones,

Deficisncias en ol andllsls r-
daseripeiin da puastos

Son muy pocas las instituclones po-
blleas an denda se mantienen actuallzadas
les descripciones de los tareas correspon-
dlentas a cada puesto de trabajo; de tai
marera di tener siempra presemte las res-
pansabilidedes del puestn, recaonocer los
riesgos del mismo v determinar los raqul
sitos de selectidn de personel an término -
de conocimientos, habilidadas v actitu-
des que debe paseer ef trabajudor para
Gcupar ese puesta, Esta deficlencla an fo
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relativo al andlisis y descripcion de los
puestos de trabajo, hace que no se dis-
ponga de criterios adecuados para la se-
lecciébn o asignacion de personal, que se
dificulte la evaluacidon del desempefio y
la identificacién de las necesidades de ca-
pacitacion.

Fallas en la seleccion y promocion
de personal

Los requisitos de seleccion de perso-
nal para ocupar determinados puestos en
las instituciones publicas, generalmente
no ha estado en correspondencia con las
funciones y responsabilidades asignados a
los mismos; esta situacion se presenta de-
bido a varios factores, tales como: defi-
ciencias en el andlisis y descripcion de los
puestos de trabajo, restricciones financie-
ras para ofrecer salarios que correspondan
a las funciones vy responsabilidades de los
puestos, asi como presiones para colocar
personal con atributos casi exclusivamen-
te de tipo politico.

En la mayorfa de instituciones pabli-
cas no se cumple satisfactoriamente con
el principio de la promocién de personal
en base a méritos laborales; normalmente
los criterios utilizados siguen siendo el
tiempo de servicio, las relaciones perso-
nales y la filiacién politica. Se utiliza el
criterio de los afios de servicio como un
medio indirecto de valorar la experiencia
adguirida, pero se corre el riesgo de arras-
trar formas de trabajo burocratico y dise-
minarlas en otfos puestos de trabajo.

Insuficiente supervision de personal

Uno de los problemas mas graves de
la administracidn plblica centroamerica-
na, es la forma deficiente en que ios jefes
realizan la supervisién del trabajo de sus
subalternos; esto se expresa en retrasos en
los tramites, deterioro o deformacién de
los procedimientos de trabajo y conflictos
en las relaciones laborales.
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Una parte esencial de la supervision
es la evaluacion del desempefio, se trata
de un control de calidad y cantidad del
trabajo realizado en término de la asigna-
cidn de tareas y los patrones establecidos.
El jefe debe indicar y explicar las defi-
ciencias encontradas y ayudar al subalter-
no a superar las mismas. La identifica-
cién de [a mayor parte de las necesidades
de capacitacion se realizan en este proce-
50 de supervisidn, ejecutando parte de la
capacitacidon en servicio durante este mis-
Mo proceso.

Desgraciadamente muchos jefes no
ponen la debida atencién al desempefio
de la funcién de supervision, se limitan a
observar algunos aspectos formales del
trabajo. Posiblemente algunos jefes no
poseen {osconocimientos y destrezas nece-
sarias para ensefiar a trabajar a los subal-
ternos y no son capaces de dar instruc-
ciones o solicitar que otra persona realice
esta tarea.

Descuido en la capacitacién de
personal

La actividad de capacitacion ha sido
descuidada por muchas instituciones pl-
blicas en el Istmo Centroamericano, tan-
to la que se realiza en servicio, o fuera del
mismo. Normalmente las actividades de
capacitacidon administrativa, no responden
a las necesidades especificas que enfrenta
el personal en sus correspondientes pues-
tos de trabajo, mas bien se trata de darle
al funcionario una cierta cultura adminis-
trativa, desconectada de la préctica con-
creta de ia institucién.

Superacion de las deficiencias de
capacitacion

Las necesidades de capacitacion se
detectan en el puesto de trabajo, por tal
razdn se requiere una adecuada especifi-
cacion de las responsabilidades inherentes
al mismo. Los requisitos de capacitacion
de un puesto de trabajo dependen de va-
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rios factores, tales como: la naturaleza y
alcance de las funciones y objetivos de la
dependencia gubernamental, la distribu-
cibn de las tareas, los procedimientos vy
técnicas utilizadas, la intensidad y calidad
del trabajo a realizar, la delegacién de
funciones, las formas de supervision y de
control. En Gltima instancia, los requisi-
tos de capacitacion de los funcionarios
plblicos dependen de la forma y calidad
en que la institucién pretende ofrecer los
servicios piblicos a la comunidad.

La capacidad de trabajo de un fun-
cionario se puede mejorar significativa-
mente cuando se introducen mejoras en
los tiémpos y movimientos, cuando se
logra aumentar la dedicacion y concen-
tracion del irabajador, cuando se mejo-
ran ias relaciones con los compafieros de
trabajo, y por supuesto cuando participa
en actividades de capacitacibn. Pero tam-
bién la capacidad de trabajo puede dis-
minuir cuando se deterioran las normas
de trabajo, cuando se descuida la supervi-
sibn 0 no existe la motivacidon adecuada.

La falta de correspondencia entre las
capacidades, habilidades y destrezas de
los trabajadores, en relacién a las funcio-
nes y tareas que ejecutan en sus puestos
de trabajo, no es solamente una necesi-
dad de capacitacion de ese personal ; exis-
ten otros factores administrativos que se
interponen entre el trabajador y el pro-
ducto de su trabajo, los cuales tienen que
ser detectados y corregidos en el marco
de un proceso de desarrollo organizacio-
nal para mejorar la eficiencia y eficacia de
cada institucion pablica.

Tomando en cuenta lo anterior, la
identificacién de necesidades de capacita-
cién en servicio, es el proceso mediante
el cual se detectan las carencias y defi-
ciencias de conocimientos, destrezas y ac-
titudes indispensables para que los funcio-
narios plblicos cumplan eficientemente
las responsabilidades inherentes al puesto
de trabajo que ocupan o que ocuparén en
el futuro. Estas carencias y deficiencias
tienen que ser de tal naturaleza, que pue-
dan realmente superarse a través de la ca-
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pacitacion. Es bastante frecuente el caso
de funcionarios cuyas deficiencias de ca-
pacidad en un puesto de trabajo, se supe-
ran con un simple traslade hacia otro
puesto de trabajo que pueda desempefiar
eficientemente.

Tipos de necesidades de
capacitacion

Las necesidades de capacitacién pue-
den ser de varios tipos: inherentes al car-
go; emanadas de nuevos programas o de
cambios organizacionales; resultantes de
variaciones de técnicas, de modificacio-
nes de procedimientos o de incorporacion
de nuevos equipos; originadas por accie-
nes de personal o de superacion del mis-
mo; asi como necesidades de capacitacion
por problemas de comportamiento.

Las necesidades de capacitacion inhe-
rentes al cargo son las mas frecuentes, co-
rresponden a ia diferencia entre los cono-
cimientos, habilidades y destrezas requeri-
das por el puesto y el total de tales atribu-
tos poseidos por la persona que lo desem-
pefia,

Las necesidades de capacitacion ema-
nadas de nuevos programas, tienen que
ver con la diferencia entre los conoci-
mientos, habilidades y destrezas que re-
guieren los nuevos programas o activida-
des y las caracteristicas especificas de
capacitacion de las personas que tienen
que desempefiar las tareas correspondien-
tes. Lo mismo sucede con tas necesida-
des de capacitacion provenientes de cam-
bios organizacionales, técnices o de pro-
cedimientos y de la incorporacién de nue-
VO equipo.

Las acciones de personal normal-
mente generan necesidades de capacita-
cidn; es el caso de la asignacion de nue-
vas funciones, la promocién a una posi-
cién diferente, la incorporacidn de nue-
vos empleados. Ciertas aspiraciones indi-
viduales de mejoramiento existentes entre
los funcionarios de una institucién, re-
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quieren ser atendidas para mantener una
sana politica de perscnal.

El comportamiento de los funciona-
rio depende de muchos factores y siempre
existe tendencia a una desviacién del mis-

‘mo en relacién a los objetivos de la insti-
tucion y las necesidades de los usuarios;
algunas de esas desviaciones pueden con-
siderarse como necesidades de capacita-
cion.

Algunos métodos de ideritificacién
de necesidades de capacitacion

Existen varios métodos para determi-
nar las ngcesidades especificas de capaci-
tacion, los més conocidos son los siguien-
tes: andlisis de una ocupacion o actividad,
analisis del equipo utilizado, evaluacion
del desempefio, anélisis de problemas ope-
rativos, analisis del comportamiento de
los individuos o grupos, analisis de la or-
ganizacion y necesidades sentidas por los
trabajadores.

Andlisis de una ocupacién o actividad

Pretende . conocer las caracteristicas
especificas de la actividad que tiene que
realizar el trabajador, identificando aque-
llos aspectos claves para conseguir fos ni-
veles deseados de productividad y calidad
del trabajo; este tipo de andlisis es muy
Gtil para aquelias clases de puestos admi-
nistrativos u operatives de tipo genérico,
desempefiados. por muchas personas, sin
diferencias sustanciales entre ellas, por
ejemplo: un tipo especffico de secreta-
rias, analistas presupuestarios especializa-
dos en un area de la administracion pabli-

1. Una de las publicaciones que no pierde vi-
gencia para el tratamiento de este temaes F,
Puy Herndndez Andlisis de Tareas, Editorial
index, Madrid, 1969. Existe una publica-
cion sin fecha del Ministerio de Educacion
del Perd, titulada Manual de andlisis Ocupa-
cional, disponible en la Biblioteca det INA
en Costa Rica,
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ca, oficiales de presupuesto, enfermeras
de cierto tipo y especialidad, biblioteca-
rias, etc.!. -

El andlisis ocupacional o de tareas
consiste en la descomposicion de una ocu-
pacidén en sus elementos principales y se-
cundarios (tareas y operaciones}; analiza
los conocimientos, habilidades, destrezas,
responsabilidades y riesgos para su eje-
cucion, asi como las caracterfsticas gue
debe reunir ta persona para desempefar
la ocupacion. Los resultados del andlisis
sirven de patrén de comparacion para es-
tablecer las deficiencias de capacitacion
gue tienen las personas gue ocupan un
puesto de trabajo,

El método de analisis se desagrega en
ocho aspectos: las tareas y operaciones,
el perfil del trabajador, el nivel de destre-
zas y de precisidn, las responsabilidades y
el equipo o herramientas que se tiene que
utilizar, las condiciones de aplicacién
mental, los conocimientos requeridos, el
esfuerzo flsico necesario y las condicio-
nes fisicas de trabajo.

La descripcién de las tareas y opera-
ciones pretende responder a las pregun-
tas: qué se hace, cémo se hace, por qué y
para qué se hace.

Para hacer el perfil del trabajador, se
seleccionan varios factores (esfuerzo fisi-
co, habilidad manual, ritmo de trabajo,
uniformidad, presencia, adaptabilidad,
sociabilidad, iniciativa, funciones de man-
do, etc.) vy se determina el grado y las
caracteristicas especificas deseables.

La identificacion del nivel de destre-
zas y precisibn, requiere caracterizar las
destrezas especificas (por ejemplo la ra
pidez y habitidad en el manejo de corres-
pondencia), los aspectos en que se requie-
re precisidn (manipuleo de los documen-
tos, compaginado, operacién de maqui-
nas, uso de accesorios de oficinas, uso de
codigos y archivo) y calificar el nivel re-
querido, asi como cualquier observacion
que se considere necesaria.
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La especificacidn de las responsabili-
dades vy del equipo a utilizar, requiere co-
nocer el tipo de responsabilidad (supervi-
sidn, ejecucidon, toma de decisiones, etc.),
el caracter temporal de fa misma {perma-
nente o rutinaria), as{ como el tipo de
equipo y herramientas utilizadas para
cumplir con esa responsabilidad.

En la determinacion de las condicio-
nes de aplicacidn mental se establece la
forma como se expresa la misma (iniciati-
va, adaptabilidad, utilizaciébn de criterio
o razonamiento, agilidad mental, etc.).

La estipulacion de los conocimientos
para vealizar el trabajo, se hace en forma
desagregada {uso de maquinas y equipos,
tipo de materiales, procedimientos y téc-
nicas de trabajo, aspectos administrativos,
etc.).

El esfuerzo fisico se especifica en tér-
mino de los movimientos y acciones que
tienen que realizarse {caminar, mantener-
se de pie, sentarse, levantarse, volverse,
oir, palpar, ver, etc.}.

Las condiciones fisicas de trabajo se
establecen haciendo una descripcion del
ambiente laboral {lugar, temperatura, hu-
medad, ventilacién, ruido, iluminacion,
aislamiento, etc.).

Una de las técnicas espec(ficas mas
difundidas es el andlisis v la evaluacién
de puestos; |la cual se basa en una entre-
vista que tiene por objetivo la localiza-
cion del puesto, los requerimientos del
mismo, la experiencia necesaria, el tipo
de capacitacidén, la responsabilidad, las
condiciones de trabajo vy el perfil de quien
debe ocupar el puesto®.

Para establecer las deficiencias de ca-
pacitacion, una vez que se ha realizado el
anélisis de la ocupacion o actividad, se
puede seguir distintos procedimientos, ta-

2. Para un ratamiento introductorio sobre es-
ta técnica se puede consultar a Fernando
Artas Galicia Administracién de Recursos
Humanos, Capitule 7 {Anilisis de Puestos),
Editoriat Trillas, México, 1979.
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les como:-utilizar cuestionarios ¢”entrevis-
tas en donde el trabajador responde cier-
tas preguntas sobre sus conocimientos,
destrezas y aptitudes; también se puede
hacer un examen préctico al trabajador o
bien someterlo a un perfodo de prueba.

Anélisis del equipo utilizado

En este caso el objeto de analisis son
las caracteristicas del equipo utilizado y
las técnicas operativas del mismo; aunque
los sintomas del problema comienzan por
detectarse en el producto de la actividad
laboral y en las deficiencias de utilizacidn
del eguipo (grado de utitizacion, rapidez
de manejo, calidad del producto obteni-
do); este tipo de analisis es Util para el
caso de operadores de equipo especializa-
do {microcomputadoras, maquinas de
contabilidad, conmutador teiefénico,
equipo cinematografico, equipo de carto-
graffa, etc.), en donde el problema prin-
cipal consiste en que el equipo no es uti-
jizado en toda su capacidad y posibilica-
des, por falta de conocimiento de sus ca-
racteristicas especificas.

Para este tipo de andlisis se requiere
contestar preguntas tales como: cudl es
el equipo, cuéles son sus caracterfsticas
especrficas, qué operacicnes realiza, cué-
les son sus comandos, como se prepara
para su funcionamiento, como se inicia
su operacidén, como se hace para que
realice determinadas operaciones, como
se detectan errores o defectos de opera-
cion, cdmo corregir esos defectos sobre la
marcha, cémo se finaliza cada operacidn,
como se finaliza el funcionamiento de!
equipo, cuales son las acciones de mante-
nimiento basicas.

Normalmente cuando se adquiere el
equipo, este trae su propio manual de
operacion. Sin embargo, estos manuales
se extravian por falta de cuidado {nor-
malmente van a parar a la casa del primer
operador) o no tienen todas {as indica-
ciones para conseguir una operacién ade-
cuada del equipo en la ejecucién de las
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tareas institucionales. Es verdaderamen-
te doioroso ver como las instituciones
tienen equipo que ningiin miembro del
personal puede operar eficientemente;
para subsanar esta deficiencia es condi-
¢ion indispensable revisar los manuales de
operacion de la maquijna, asi como otros
documentos en donde se especifiquen los
cambios o ajustes realizados para ejecutar
las tareas espec(ficas de la institucidn,
También es esencial contar con informa-
cion sobre las dificultades encontradas
originalmente para conseguir que los ope-
radores |ograran adquirir los conocimien-
tos y destrezas requeridas.

Evaluacion del desempeiio

Se analiza el producto del trabajo en
sus aspectos cualitativos y cuantitativos,
asi como el cumplimiento de los proce-
dimientos de trabajo y la actitud del tra-
bajador. En esta forma se establece en
qué medida se estd realizando la actividad
en funcion de las normas o patrones esta-
blecidos, se premia el trabajo sobresalien-
te y se subsana las deficiencias encontra-
das, ya sea con capacitacidn en servicio o
resolviendo los otros problemas que se
hubiere identificado como causas del ba-
jo rendimiento del trabajador. Esta acti-
vidad debe considerarse como la mas im-
portante dentre del trabajo cotidiano rea-
lizado por las personas con funciones de
jefatura.

La evaluacion del desempefio puede
hacer uso del andlisfs de récords o de ex-
pediente, mediante el cual se trata de co-
nocer el comportamiento del trabajador
(fricciones internas, rotacidn, absentismo,
desperdicio de materiales, etc.). También
puede hacer uso del anélisis cualitativo y
cuantitativo del trabajo realizado por el
funcionario, utilizando diversas técnicas
de informacion. El anélisis cualitativo
pone el acento en el control de calidad
de los productos del trabajo, para deter-

3. Se puede consultar Fernando Arias Galicia,
opus cit, capitufo 13 {medicién del desem-
pefio),
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minar el porcentaje de trabajo defectuose
que realiza el funcionario v las razones
que determinan ese resultado, (especial-
mente las deficiencias de informacion, de
materiales, de capacitacién, de condicio-
nes de trabajo, etc.). Paraanalizar la cuan-
tia del trabajo realizado se utiliza gene-
ralmente promedios de produccién, estu-
dios de tiempo y movimiento, asi como
indices de productividad.

El andlisis cualitative y cuantitativo
del desempeiio del trabajador, debe tomar
en cuenta la opinidn calificada del jefe o
supervisor, la llamada calificacion de mé-
ritos. Esta técnica pretende que la opi-
nion del supervisor sea lo més objetiva po-
sible, que los juicios de valor sean consis-
tentes y que la lOgica para llegar a conclu-
siones sea correcta. Normalmente la ca-
lificacidn de méritos se refiere a factores
tales como: criterio, iniciativa, prevision,
cantidad y calidad del trabajo, responsa-
bilidad, entusiasmo, conocimientos v sen-
tido de colaboracion. Esta técnica se uti-
liza para cada una de las personas que
ocupan un puesto determinado, el cual a
su vez puede haberse sometido al corres-
pondiente analisis y evaluacién. Los mé
todos utilizados para la calificacion de
méritos pueden ser: comparacion, escalas,
lista de comprobacidn, cumplimiento de
objetivos y metas programadas®.

Andlisis.de problemas operativos

Se identifican los problemas que se
presentan en la prictica administrativa y
se consideran como sintomas de proble-
mas o de causas mas profundas, las cuales
determinan en Gltima instancia la calidad
y cantidad de produecion de la dependen-
cia o institucién. Uno de los casos mas
frecuentes es el bajo rendimiento de los
subaiternos por la ineptitud del jefe o
porgue el comportamiento del misme
obstaculiza o desorganiza el trabajo.

Segin el Sistema ARMO de México,
las etapas a seguir para este tipo de an&
lisis son las que se presentan en el cua
dro 1.
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S
CUADRO 1

ETAPAS EN EL ANALISIS DE
PROBLEMAS OPERATIVOS

C Identificacion de los problemas operativos.

O Estimacién de las repercusiones de esos pro-
blemas en los costos, metas y objetivos de la
dependencia.

O |dentificacion de las causas de los problemas.

O Determinacion de las causas que pueden ser
eliminadas total o parcialmente con activida-
des de capacitacion,

C Identificacion de las personas que requieren
capacitacion (para remover las causas de los
problemas o para implantar las soluciones a
Jas ‘mismas), asi como ia especificacion de los
aspectos o dreas de necesidad de capacitacion
y la determinacidn de las prioridades corres-
pondientes.

El anilisis de problemas operativos
es realizado por un equipo de investiga-
cion, preferiblemente con la participacién
activa de los jefes de las unidades investi-
gadas; se trata de un estudio de caso cuya
realizacién requiere relativamente mucho
tiempo y esfuerzo, es muy Gtil cuando se
trata de problemas muy complejos que
abarcan procesos integrados, tales como
problemas de productividad en plantas
procesadoras y servicios al publico en
donde participan varias unidades organi-
zacionales®.

4, Nava Camacho, V. M. y Figueroa 8anchez,
Q. L. Determinacion de Necesidades de
Adiestramiento, Pedagogia para el Adiestra-
miento, vol, VI, No, 30, Enero-Marzo
1978.

5. Este tema es tratado en forma sencilla por
Alfonso Palacios Echeverria /ntroduccién al
Andlisis Administrativo, Editorial Universi-
taria de Costa Rica, San José, Coste Rica,
1984,

6. Para una introduccidn al tema se puede con-
sultar el trabajo de Roif P, Lynton and Udai
Pareek Training for. Development, Kumarian
Press, lllinpis, 1967, En el ICAP, Warren
{Win) Crowther, consuttor del PNUD, ha ve-
nido desarrollando una metodologia especi-
fica de investigacién-accién para propdsitos
maltiples, ver Clencia, Relevancia y Viabili-
dad en el Andlisis Administrative: Una Me-
todologia experimentada en Centroamérica,
ICAP, Documento Interno, 1982.
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Analisis administrativo

Aungue se trata de una investigacién
para identificar cualquier tipo de proble-
ma administrativo, es uno de los instru-
mentos mas poderosos para identificar ne-
cesidades de capacitacion, cuando se plan-
tea como uno de los objetivos del analisis.
£n términos generales, las etapas del ana-
lisis administrativo son las sigufentes: de-
finicidn del problema o situacién que sera
objeto de anélisis, elaboracién de la hipd-
tesis inicial de solucién, reconocimiento
practico del problema, elaboracién de la
hipétesis final de solucién o de trabajo,
formulacion del proyecto pilote, ejecu-
cion de la investigacién propiamente di-
cha, recopilacidn y estructuracion de los
datos, revision de la informacion obteni-
da, presentacion del informe, implanta-
cibn y seguimiento ®.

Andlisis del comportamiento de
individuos o grupos

El objetc de estudio en este caso, es
el comportamiento de los individuos o
grupos para realizar determinadas activi-
dades, especialmente aquellas que tienen
que ver con la seleccion de alternativas,
proporcionar informacion, toma de deci-
siones, cumplimiento de érdenes o regla-
mentos, atencién al pablico, etc. Dentro
de esta perspectiva se ha aplicado la in-
vestigacion-accion, como una forma de
acercarse 3 los problemas y sus solucio-
nes, siguiendo la siguiente secuencia de ta-
reas: identificacién y enfoque de! proble-
ma, diagndstico de las posibles causas, se-
lecciébn de una o varias relaciones causales
para la formulacién de hipétesis, formula-
cidon de una hipdtesis de accibn (para po-
nerla en préctica y observar el comporta-
miento del problema que se pretende re-
soiver), hacer un plan de accion basado en
esas hipotesis, ejecucion de la accién (a
cargo de la institucion), evaluacidon de la
accién y generalizacidn de la experiencia
o formulacién de nuevas hipotesis®.
1



Analisis de la organizacién

Aqui se buscan los problemas que en-
frenta la organizacion, los cuales repercu-
ten en la moral organizacional, en {a utili-
zacibn de los recursos, en la comunica-
cidén, etc. v que en definitiva afectan el
cumplimiento de los objetivos y metas
establecidas. El anilisis de la organiza-
cion debe responder a preguntas tales co-
mo las siguientes:

O {8on los recursos humanos los adecua-
dos para las operaciones presentes y
futuras?;

O {Existe en todos los niveles de la insti-
tucion ef mejor funcionamiento posi-
ble en lo relativo a los recursos fisicos,
productividad del persenal, calidad del
producto, relaciones con el pablico,
etc.?;

© (Elclima de la organizacion es adecua-
doal cumplimiento de las tareas de los
trabajadores? 7

Andlisis de necesidades de capacitacion
sentidas por tos trabajadores

Esta metodologia pretende identifi-
car aquellas necesidades de capacitacion
refacionadas con las funciones desempe-
fiadas por el trabajador, en las que el mis-
mo cree gue tiene deficiencias o estd in-
teresado en conocer o profundizar.

Esta metodologia normalmente sigue
los siguientes pasos: identificacion a prio-
ri de las dreas, campos y actividades de ca-
pacitacion especificas en las que la insti-

7. Entre los primeros autores que le dieron im-
portancia al andlisis de la crganizacién para
detectar necesidades de capacitacion y cu-
y0s planteamientos no cambian de moda,
se encuentran William Mc. Gehee v Paul W,
Thaver Adiestramiento y Formacién Profe
sional, Editorial River, Madrid, 1962,

* Esta metodologia ha sido probada experi-
mentalmente por el autor con los partici-
pantes en cursos de administracién de la ca-
pacitacion, impartidos en Nicaragua, Hondu-
ras y Guatemala, durante los afios 1981 vy
1982.

tweidn estuviere interesada en promover o
aprovechar; disefio del cuestionario o gufa
de entrevista para identificar las necesida-
des sentidas por cierto tipo de funciona-
rios o trabajadores; administracién del
proceso de obtencién de datos y anélisis
de informacién.

Propuesta de una técnica
simplificada para identificar
necesidades de capacitacion *

Marco de referencia

Los cambios en el medio ambiente
institucional o social que exigen un-mejo-
ramiento 0 ampliacién de las funciones
de las dependencias pablicas, asi como
las restricciones en la disposicion de re-
cursos financieros, materiales y huma-
nos, generan problemas de funcionamien-
to de las dependencias pablicas, se suman
a los problemas crénicos gue éstas arras-
tran del pasado. Las instituciones se es-
fuerzan por solucionar esos problemas,
pero generalmente |as acciones de mejora-
miento no son suficientes para superar-
los; de todas maneras estas acciones afec-
tan distintos -aspectos de la administra-
cion de las mismas. La identificacion y
superacion de estos problemas y necesi-
dades, aunque no formen parte de un pro-
ceso racional de desarrollo organizacional,
revela o genera una serie de necesidades
de capacitacion.

La identificacidn de estos problemas,
necesidades y procesos parciales de mejo-
ramiento, es propio del Anélisis Adminis-
trativo, pero puede sustituirse aungue sea
imperfectamente por un proceso de re-
flexién y andlisis sistemdtico -realiza-
do con los jefes de unidades de una ins-
titucion.

Se parte del supuesto que los jefes
de unidades {con mas de un afio en el car-
go} conocen la probleméatica que afecta a
las distintas actividades que se ejecutan .
en su correspondiente unidad administra-
tiva, aungue sea en una forma deformada
y parcial; ademas se cree que éstos tienen
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un cierto conocimiento de la forma en
que se realiza y sobre cémo se deberra
realizar el trabajo por cada uno de los su-
balternos inmediatos: que conocen las de-
ficiencias mas evidentes que se podrian
superar con capacitacion.

Se cree que s6lo algunos jefes de uni-
dades realizan esa labor de identificacion
de necesidades de capacitacion; la mayo-
ria no fo hace, consciente o inconsciente-
mente, por no contar con la oportunidad
propicia y no disponer de un instrumen-
to metodoldgico que guie su proceso de
reflexion y anélisis.

La entrevista de reflexion y analisis

Esta entrevista que se-realiza a los
Jefes de Unidades de una institucion, es
un medio para identificar necesidades
especificas de capacitacién, en un perfo-
do relativamente corto y con un cierto
grade de confiabilidad, No sustituye al
analisis administrativo, mas bien puede
complementarlo o ser un punto de parti-
cda para un andlisis de este tipo.

Se trata de una entrevista dirigida,
que dura entre 30 a 60 minutos, segdn
sea la compiejidad de los problemas que
enfrenta la unidad analizada, la experien-
cia y capacidad analitica del entrevistado
y el grado de entrenamiento del entrevis-
tador. Lo mas recomendable es que el
entrevistador sea un funcionario de la
misma institucién, relacionado con la fun-
cion de capacitacién o de andlisis admi-
nistrativo.

Para realizar la entrevista se utiliza
una gusa de entrevista, en la cual apare-
cen consignadas las preguntas bésicas, en
un orden lbgico, de tal manera de inducir
al entrevistado a pensar (analizar y refle-
xionar} sobre distintos problemas, que
pueden estar incidiendo en el cumpli-
miento de los objetivos v en la eficiencia
con que trabaja la unidad administrativa
y que directa o indirectamente pueden
superarse a través de la capacitacion,
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Las variables que se analizan y se re-
lacionan durante la entrevista son las si-
guientes: actividades que realiza la de-
pendencia, cambios que se han producido
en esas actividades en los GQltimos doce
meses, problemas de funcionamiento que
viene arrastrando la dependencia, posibles
causas de esos problemas, acciones de me-
joramiento gue se podrian realizar en los
proéximos doce meses, mejoras en el traba-
jo que espera como resultado de cada una
de las acciones de capacitacién, caracte-
risticas de las acciones de capacitacion.
Se pueden agregar otras variables signifi-
cativas para orientar el proceso de anali-
sis, asi como para caracterizar mejor las
condiciones en que se realizan las tareas
de la unidad administrativa analizada.

Cuando el entrevistador gestiona |a
entrevista, debe aclarar los objetivos de
la misma y que su duracidn es aproxima-
damente cuarenta minutos.

La entrevista se debe iniciar con una
introduccién en la cual se debe aclarar al
entrevistado lo siguiente:

oque el Jefe de la Unidad es el responsa-
ble de resolver los problemas gue en-
frenta la misma, -especialmente los rela-
tivos a la capacitacién en servicio de sus
subatternos;

Ola entrevista es parte del servicio de
apoyo que proporciona la unidad de
personal y que la informacién resultante
serad de utilidad principalmente para el
entrevistado;

Cla entrevista, ademas de ayudarle a
identificar las necesidades de capacita-
cion, le puede servir para orientar sus
tareas de direcciébn y para especificar
mejor sus demandas de apoyo a las uni-
dades de capacitacion, de anélisis admi-
nistrativo, de mantenimiento, de admi-
nistracién de personal, etc. ;

Clas necesidades que se pretenden iden-
tificar son principalmente aquellas que
se pueden superar con capacitacion en
servicio, por tanto deben ser de tipo es-
pecifico {prorrateo de costos, valora-
cidn aduanera, velocidad de mecano-
graffa, manejo de Kardex, control de
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repuestos, reparacién de motores diesel
marca Pegaso, etc.), aungue no se des-
carta la posibilidad que sea necesario
identificar necesidades genéricas {tales
como administracién de compras, and-
lisis presupuestario, mantenimiento, re-
laciones plblicas, etc.);

oque para hacer una mejor indentifica-
cion de esas necesidades de capacita
cién, se le pide que haga un esfuerzo de
reflexion y anélisis de las funciones de
ta dependencia, de los principales pro-
blemas que enfrenta, de las causas de
esos problemas, de las posibles acciones
de mejoramiento, y que a partir de estos
elementos de juicio se identifican las
necesidades de capacitacion;

E| entrevistador debe c@nseguir mo-
tivar al entrevistado a realizar este esfuer-
z6 mental, guiar la entrevista y registrar
Jos aspectos fundamentales de las refle-
xiones del entrevistado. El entrevistador
debe hacer un esfuerzo de sintesis, para
extraer de !a conversacion los elementos
necesarios 0 antecedentes para identificar
{as verdaderas necesidades de capacitacién.

Explicacion de la guia de entrevista *

Mombre de la dependencia analizada.
Se refiere al nombre de la unidad adminis-
trativa, va sea departamento o seccion.

Actividades o funciones que realiza la
dependencia. Se refiere a los procesos de
produccidn que se realizan dentro de la
dependencia. Es interesante especificar

* El formulario de la guia de entrevista aparece
al final del artfculo como Anexo. Los
interesados en aplicarla pueden hacer una
prueba de productividad de la misma, pre-
guntando directamente a un jefe de depar-
tamento cudles son sus necesidades de capa-
citacion, después de un tiempo prudencial
{una a dos semanas) se le hace la entrevista
de reflexion vy anélisis y se comparan los re-
sultadas. El autor def articulo ha compro-
bado que con la entrevista se detectan nece-
sidades que no parecen evidentes a simple
vista y pierden importancia agquellas supues-
tas necesidades que son producto de las mo-
das tecnoldgicas del momiento.
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los productos intermedios o finales que se
consiguen o que salen de la dependencia.

Cambios que se han producido en
esas actividades. Se refiere a las modifica-
ciones que se han introducido en los diti-
mos doce meses en los procesos o proce-
dimientos, en los formularios, en la tecno-
logla, etc.

Problemas principales que afectan la
produccion de bienes o servicios que pro-
porciona la dependencia. Interesa identi-
ficar los principales problemas, dificulta-
des u obstaculos que estarfan afectando la
calidad de los servicios o la cuantia de los
mismos. En caso de identificar mas de
tres problemas se pueden copiar en el dor-
so de la hoja.

Causas de cada uno de esos proble-
mas. Se trata de identificar los determi-
nantes o factores que explican el porgué
existen o se mantienen esos problemas.
Estas causas pueden ser de diferente tipo
(personales, técnicas, politicas o de capa-
citacién). Debe evitarse que la entrevista
pierda profundidad en esta etapa, ya que
ta superacion de las causas distintas de
tas deficiencias de capacitacion, puede
generar necesidades de capacitacion que
no son evidentes.

Acciones de mejoramiento para en-
frentar esos problemas. Se refiere a la
forma que el entrevistado estd superando
o cbmo espera resolver cada uno de los
problemas indentificados. Estas acciones
pueden ser de procedimientos, supervi-
sion, capacitacion, etc.

Areas de trabajo, actividades o tareas
que deben fortalecerse a través de capaci-
tacion. Se pretende identificar claramen-
te las etapas del proceso de produccién
en donde hay deficiencias de capacita-
cidn o que se generan como requisito de
mejoras que pretenden implementarse.

Objetivos de la capacitacion, Aquf
interesa especificar el mejoramiento en la
cantidad vy calidad del producto que se es-
pera conseguir en el desempefio de la ta-
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rea o actividad, como resultado de la ca-
pacitacion del personal relacionado con la
misma, En el cuestionario se especifica
las areas prioritarias identificadas en ia
pregunta anterior para no perder de vista
el trabajo concreto que se pretende me-
jorar.

Actividades de capacitacién. Debe
tomarse en cuenta que el mejoramiento
de un &rea de trabajo puede significar la
realizacion de varias actividades de capa-
citacion en servicio o fuera de servicio,
Cada una de estas actividades debe iden-
tificarse con un nombre tentativo que ex-
presa su contenido especifico, indicar si
se trata de una actividad en servicio o
fuera de servicio, el nimero posibie de
participantes {este nimero puede ir des
de un funcionario hasta la totalidad del
perscnal del departamento) y la fecha
tentativa en que podria realizarse.

Apoyo para realizar cada una de las
actividades de capacitacion. Como se
menciond anteriormente, la responsabili-
dad de la capacitacion eés propia del Jéfe
o Supervisor, especialmente la capacita-
cibn en servicio, entonces interesa cono-
cer ¢l tipo de apoyo que requiere para
realizar las actividades de capacitacién,

tales como reproduccion de manuales,
motivacibn, instructor especializado, o
administrar completamente la actividad.

Procesamiento de ia informacion

La informacién proporcionada por ta
entrevista es especffica del departamento
o unidad orgéanica analizada, no se puede
agregar para todos los departamentos de
la institucién, mucho menos hacer un
agregado multi-institucional.

Las necesidades de capacitaciéon, ex-
presadas en término de objetivos y activi-
dades especificas, s6lo pueden ser agrega-
das cuando se trata de actividades de ca-
pacitacién fuera de servicio y los objeti-
vos de las mismas son mas o menos simi-
lares. Las actividades de capacitacién en
servicio son casas (nicos, no obstante que
el nUmero de participantes sea sdlo una
persona,

El procesamiento de la informacion
consiste en hacer un listado de activida-
des de capacitacion por departamento,
direccion e institucion, siguiendo el for-
mato del cuadro 2,

CUADRO 2

LISTADO DE NECESIDADES DE CAPACITACION

Unidad Orgénica y Actividades  Objetivos de la Actividad Namero  Fecha En Fuera
de Capacitacibn de Capacitacién Partic. Realiz. Serv., Sarv.
Direccién: . .. .. .. .....

Departamento: . . .. .. ...

enero-junio/1985
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Para efecto de identificar la magnitud  tacién identificadas, se debe elaborar un
del apoyo que debe proporcicnarse a los listado de necesidades de apoyo a la ca
jefes de departamente o de seccion, para pacitacion, tal como aparece en el cua
la realizacién de las actividades de capaci- dro 3.

L
CUADRO 3

LISTADO DE NECESIDADES DE APOYO PARA LA REALIZACION
DE ACTIVIDADES DE CAPACITACION

INSHITUGION: . . . o . o ot ot e e e e e e e e e e e

Tipo de Apoyo y Actividades Departamanto gue requieres apoyo Facha

Meatodologia

Materiales

Instructor

Administracién

....................... e
ANEXOQO
GUIA DE ENTREVISTA PARA IDENTIFICAR NECESIDADES DE
CAPACITACION

® Nombre del departamento o dependencia analizada:. . . . . . .. ..o o oo
® Funciones o actividades que realiza el departamento o dependencia:. . ... ... .. ... . ...
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® Cambios que se han producido en esas actividades en los Gltimos docemeses: . . ... ... ...

® Problemas principales que afectan la produccion de bignes o servicios que proporciona la de-
pendencia:

® Causas de cada uno de esos problemas:
Causasdel Problema A: . ... .. .. .......... e e e e e e e e e e
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Actividades de capacitacion:

En el area de primera prioridad:

Fuera
Serv.

® Apoyo que necesita para realizar cada una de las actividades de capacitacion:

78

Actividad

Tipo de apoyo
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Frustracién y estimulo

en el trabajo:

consideraciones sobre el

Henry Solis B. ##*

enfoque de Herzberg »

ESTE ESCRITO PRESENTA LA TEOARIA DE MOTIVACION-HIGIENE OE F. HERZBERG Y

SIGUIENDD S5 EXPRESIONES GHAFICAS,

SE ENEAYA UNA REJEAARQUIZACION DE

BIOS DE ACTITUD EN EL TRAHAJC, ACENTUANDO LA ESTRATEGIA DE GESTION DE
LOS AECURSOS HUMANDE A SEGUIR EN LAS ORGANIZACIONES.

Frederick Harzberg! planteé en su
Taaris de Metivacitn-Fiylans un esfuerzo
concrelc por Conocer en sentido pragmié
tico |a patursfers humans a través de sus
muotivacionss vy recesidades. Desde luego
que lograr tal conocimiento significa una
llise magstra para 1a direccién de organi-
zociones. No es el objetive de este brave
irabajc el someter a tenslén, en el sgnt-
do de Karl Popper®, las hipbtesis de
Herzberg. Més bien ge trata de presentar
una evolutién en tres momentos, de los

*  Con gl propdeita de alcanzar el opistlvo
da pitg ertlcula s ravisd la literature de
Horzbhmpg, ascclada al tama, pora luepd
plantes AUAstra tag]s.

as  Mwatria an Admmpatiin Pobllca-CIDE,

Mivirn Cat-Investipodor CIDE, Mixico.

Profene-investippdor Programa de Poxgres-

do ant Formalmoiim y Administracidn dn

Priyattas de Daverrollo 1CAP-BID.

RAECrocemas gqud 81 dinare gdta naesros

alscter o 35lo un medio s pago como Lo

concaptusllze |8 economis; ¥ no noe inti-
raca su cardcter residunl fetichista,

1. Frederlek Herzberg, Work end Marurs of
Mﬂquqé World Puklishing Co., MNew “York,
T :

2. Korl Popper, citado por Abpegnend, M.,
Dicelonavio o8 Fifosoffs, F.C.E. Méxica,
1883, p. 1687, .

a, Abrehem H, Maslow, MMothasfan and
Persorafity, Harpar B Aow Fublishers,
Mow York, 1954,

EX L
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factores frustrantes y estimulantes en &l
trabajo: intensidad, intensidad-duraclén,
v repriorizecitn, del conocide prifice en
ol que se resurmen los resuitedes de vidrios
proyectos de investigecian sobre las variz
bles que afectan les actltudes en ol traba
jo. [Ver grfico 1.

Iniclermos ¢stas consideraciones e
cordando |a diferencia entre motlvar e
incentivar: la primera se rafisre & ilberar
¢l potencial que toda persona posee por
naturaleza, mediante las circunstancias
apropiadas, para que afirme su yo, desa-
rrolle ®u creatividad y eisrza el autocon-
trol. O sen gue s impulse potencial es
Internu y permanznta. Se trata de que
Henemos lo que Abraham Maslow?® llama-
ba necesidadas superionss.

En cambio la incentivacibn 3 axter
na, es decir, 65 algo que cfrecemas, direc-
ta o indirectamente para que [a persona
se mueve hacia los objstivos organizacio-
noles {castige, aplauso, buen trate, ali-
mentacion, candiciones  ambientales,
ete)*** En consecuencia, al incentivo hay
que aplicarlo permanentamente para lo-
grar la accién que dessamcs. Ademis se
caracteriza .por satisferer les necesidades
78



GRAFICO 1

FACTORES QUE AFECTAN A LAS ACTITUDES EN EL TRABAJO, SEGUN SON
REFERIDAS EN INFORMES PROCEDENTES DE 12 PROYECTOS DE
INVESTIGACION, SEGUN HERZBERG

Factores carsctaristicos de 1844, hachos ocu- Factores caractaristicos de 1753, hechos ocu-
rridos durante el trebajo y que produjeron ex- rridos durante el trabajo y que produjeron ax-
trema insatisfaccion, trema satisfaccion,

50% 40 30 20 10 9 10 20 30 40 80%

1
Logro

[ o LD
QDO MDA, JAEH
R R S S oAt et

Reconocimiento

[
I

X _:a Responsabilidad

Progreso
RL LBRLOAR glr

% 2 Desarrolio
G Sy [ |

gestion de la Cia,

con iguales

% Relaciones con subordinados

Todos los factores Todos los factores
que contribuyen a oue contribuyen a
a la insatisfaccibn la satisfaccion en
en ol trabajo. al trabajo.
100% 80 60 40 20 o 20 40 60 80  100%

ol
[ I OO

20 o0
Superiores [prRmeesee
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bdsicas, es decir, que sélo opera con indi-
viduos gue tengan deficiencia parcial o
total de dichas necesidades {fisiolbgicas,
de seguridad, y sociaies).

Frederick Herzberg partid de Mas-
low para ubicar fos factores que determi-
nan las actitudes en ef trabajo*, ver gra-
fico 1; la definicion de tales factores
constituye un paso importantistimo para
¢l estudfo de la motivacién en el trabajo.
L.a hipbtesis principal de Herzgberg es la
de que les personas se motivan por lo
que hacen, mds gque por lo que reciben® .
El concepto de recibir lo entendemos en el
sentido de /incentivacién, que ya hemos
sefialado. Analizando el grafico 1, lo pri-
mero que se obhserva es que: fos factores
que son frustrantes en el trabajo, no son
fos mismos que aquellos que son estimu-
lantes®. FEsta afirmaciéon, a su vez, se
corresponde respectivamente con el con-
cepto de necesidades basicas y necesida-
des superiores de la escala Maslowiana,
habiéndose seleccionado variables organi-
zacionales relevantes para cada une de los
niveles.

Esto es vital, ya que la idea entonces
dominante en base a la Teorfa X y ala Es-
cuela deRelaciones Humanas, era de gue
por ejempio, si en una empresa con pro-
blemas salariales y de condiciones de tra-
bajo {higiene, iluminacién, etc.) se que-
ria resolver el problema de motivacidn,
el asunto era tan sencillo como subir
salarios, y mejorar el ambiente. La expe-
riencia ha demaostrado que en personas
que ya tienen satisfechas sus necesidades
del drea de incentivacion, el mejorar las
condiciones bdsicas {(mediante administra-

4. Mersey & Blanchard, Management of Organi-
2ational behavior: utilizing Human Resour-
ces, Sec. Edit,, Prentice-Hall, Inc., New Jer-
sey, 1972, p. 56.

5. Herzberg, F., et al,, The Motivation to Work,
Sec. Edit, John Hitey 7 Sons, Inc., 1959,
pp. 59-83. Y Lawer, E,, Motivation in Work
Ovrganizations, Brooks/cole Publ., California,
1973, pp. 34-38.

8. Herzberg, F., en filmes: Motivacién para el
Enriquecimiento del Trabajo, BNA films,
A division of the Bureau of Nationals Af-
fairs, Inc., 5615 Fishers Lane, Rockville,
Maryland,

enera-junio/1985

cién, salarios, supervision, seguridad, etc.)
es condicidn necesaria pero no suficiente
para lograr un ambiente de alta producti-
vidad, creatividad y armonfa. Los estu-
dios recientes sobre la Administracién a
la Japonesa confirman la necesidad de
contar con equipos de trabajo protegidos;
una especie de feudalismo industrial, To-
da vez que asi sea, s¢ puede y debe pasar
entonces y de lleno al drea motivacional,
centrando la atencién en las variables del
nivel superior.

O sea que es necesario que los traba-
jadores tengan un sueldo justo, se sientan
seguros, se desenvuelvan en un medio
idoneo, sean tratados como personas, etc.

Pero esto no garantiza que ellos-se
sientan realizados en su trabajo. El cua-
dro inserto en el grafico 1, nos muestra
que el estudio encontrd que sélo el 19
por ciento de los factores de higiene (basi-
;0s) fueron estimulantes, mientras que ge-
nerd el 89 por ciento de los casos de frus-
tracion.

En oposicion, ias variables motivado-
ras fueron las que aportaron el 81 por
ciento de los casos de satisfaccion en. el
trabajo, y sblo un 31 por ciento de las
frustraciones. O sea que la carencia de lo-
gro, reconocimiento, trabajo en si, res
ponsabilidad {participacion responsable),
progreso y desarroiloc mental, no causa
grandes problemas de frustracion, pero si
de satisfaccion. Lo opuesto sucede con
las necesidades bésicas (factores de higie-
ne}; si se satisfacen provocan poca y mo-
mentanea satisfaccién y si no agresividad,
baja produccion,- desperdicio, propensién
a huelgas, boicoteo, etc.

El logro, el reconocimiento, el traba-
jo en si, la responsabilidad, el progreso y
el desarrollo intelectual son los motivado-
res fundamentales y todos ellos de un
profundo caracter individual; benéfico
también para el grupo. Esto insistimos
no implica descuidar los factores higiéni-
cos, todo lo contrario, se requiere que es-
tén satisfechos como ya lo citamos, para
que los motivadores actGen a plenitud.
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GRAFICO 2

FUNCIONES MOTIVACIONALES
FACTORES QUE APARECEN

- coMOo >
FRUSTRANTES ESTIMULANTES
Causando actitudes laborales negativas Causando actitudes laborales positivas
¥ bajo rendimiento v buen rendimiento
40C 30 20 i 9 10 20 30 40 30 Frecuencia de
- la opinion
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S S R R

Reconocimiento

SRIR)

W
g Trabajo e
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Supervision técnica

I AAN _._-.-_-.'i.'m

Salario

DTN

Supervision y relaciones
interpersonales g

Condiciones de trabajo

Necesidades Bésicas (necesarias no suficientes)

Explicacién: .. Longitud de la barra mide el porcentaje de frecuencia.
Ancho de la barra mide fa duracién del cambioc de actitud.
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GRAFICO 3

FUNCIONES MOTIVACIONALES EN BASE A LA RELACION
INTENSIDAD-DURACION

FACTORES QUE APARECEN

-+ CoMo —i
FRUSTRANTES ESTIMULANTES
Causando actitudes laborales negativas [ Causando actitudes laborales positivas
¥ bajo rendimiento v buen rendimiento
20 [[+] J} 10 20 30 40 50 60 70 80
— T T
Responsabilidad

$atet et ates

Progreso

Necesidades Superiores
A

. Reconocimiento

1

Balario
sy | ®
Politica v administracién de la institucion
EER | |
Supervision téenica

Supervisién v relaciones interpersonales @

Necesidades Basicas
A

Condiciones de trabajo @

40 60 80 100%

100% 80 60

I o e S o |

| B R T e |

L J\ )

v Y
Factores . Factores
Frustrantes Estimulantes

NOTA: Longitud de la barra: mide el producto de la intensidad por 1a duracion {derivado de
Rringshein),
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En el grafico 2, Herzberg et al”, fun-
ciones motivacionales, se presenta el mis-
mo grafico anterior pero con una variante
que lo enrigquece: se mide no sdlo la in-
tensidad, sino que también |a duracidn de
los estimulos. ’

La importancia de introducir el tiem-
po en las variables motivadoras para la de-
finicidbn de estrategias administrativas en
la gestibn de recursos humanos, resulta
obvia y podemos darnos cuenta de que
v.gr. si bien el lograr éxito en el trabajo
es causante de la méaxima intensidad de
satisfaccion, no es menos cierto gue su
duracion es relativamente corta. En
cambio en el caso de la responsabilidad,
que consideramos asociado al concepto
de participacién responsable, resulta que
el asumirla no es tan notorio como en el
caso de alcanzar un logro, en cambio su
duracién es mucho mas sostenida.

En el grafico 3, le adicionamos al
esquema 2 una rejerarquizacion de los
factores en base a la relacion intensi-
dad-duracién expresada unidimensional-
mente en términos de su valor como
area®, variante que considerames de im-
portancia, sobre todo porque constituye
una prueba de que la asuncitn de respon-
sabilidades; es decir, el hecho de partici-
par directa y responsablemente en nues-
tro trabajo, resulta ser el principal factor
motivacional. Esta situacion puede con-
siderarse comeo un apoyo principal para
la teoria y los enfoques de administra-
cion participativa, administracién partici-
pativa por objetivos, y altn para formas
de organizacion socio-politica. En el gré-
fico 3, Funciones motivacionales en base

a la relacion intensidad-duracion, se re-
fuerza la tesis anterior al reordenarse los
graficos originales de Herzberg v sus co-
laboradores. La lectura del gréfico resul-
ta lo suficientemente elocuente como
para hacer innecesaria una mayor inter-
pretacién del mismo. Solamente incerta-
remos una matriz comparativa entre los
resultados del gréfico 1 y del 3, en el
que se visualiza sobre todo la acentuacion
del papel critico de los factores superiores.

Si se estuviera en lo correcto, pode-
mos encontrar en Herzberg -—en la /nsa-
ciabilidad de los factores motivadores—
una confirmacién de la idea filosofica de
que ef ser humano es una entidad en per-
manente transformacion, un ser-en-ef-
tiempo, que siempre, en cualguier am-
hito, organizacional o no, reclama un tra-
to de persona.

CUADRO 1
Necesidades
Higiene Supervision
Factores
Frustrantes 69(701 3i%l
8%  ° 12%>
Motivadores 19%1 81%1
5% 95%3
1. Grafico 1.
3. Grafico 3.

7. Herzberg, et al, The Motivation to Work,
Sec. Edit., John Hiley & Sons, 1959, p.81.
*La jerarquizacidn del Cuadro 2 se hace en
funcién de la intensidad —aunque incluya
duracion, La rejerarquizacion fo que hace es
precisamente ponderar ambas variables, reorde-
ndndolas en base a esos nuevos valores (dreas)

34
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ciffras

Recursos humanos
Rethelny Figuersa* de los sectores ptablicos

J. Francisco Pinto**

centroamericanos

LOS AUTORES PRESENTAN ALGUNQES DATOS CONCERMIENTES A LA CAPACITACION
¥ ADMINISTRACICN DE LOS RECUASDS HUMANGE DEL BECTOR PUBLICO CENTROA-

MERICAND.

El dazempeno aficianta de los recur-
sof humangs, en todos los tipos dae organi-
FAciongs constituys una necesicdad cada
vez mds sentida ¥ un asunte mds impor
tarte. Por lo tamto, durante ias Qltimas
décedas s ha dado un impulse notable a
la capacitzeidn def persone que isbora gn
las institucione: pablicas de fps pafses
centroamericanos. Se ha puesto en pric-
tica la actividad de capacitaclén en varfes
dependenclas dei Estade, abarcando asl a
un namero considearable da sarvidorss
piklicos con el fin de mejorar los servi-
clos v de capacitar a su personal, parn &
mefor desemnpefio de 3u trebajo por madio
da |z integacitn de lox recurses humanos.
D= asta marera 58 considera que {3 capack
taciin es una herramienta que conduce g
la integrcion de estox recursos. Sin
embargo, 5i s ls amplea como medida
aislada, dnlcamente servird de palistivo a
log problemas de la organizacién.

" Adminirtracora Pablioa
1 Esoemmiictn da Fa Unhwaryided de San Carfor
g Quatemsia. Posgrade en Adminigrecian
para ol Craarrolle, INAD, Gustamala. Maat-
trin #n Adminisraclén Phblica, Cerloton
Univartity, Canadd, Cofundador, Téonkao y
Suhdiractor del Ssrviels Ciril da Guatamals.
Diractar de Daswrrolla Adm inkitrative, Sece
tarfe de Planifkeolén Exonbmice, G eaternala.
Profeiar y Coardinacior da la Fasuliad da Exe-
nomia de l Unlvarsidad ca San Cerkos de
Guatamala, Frofmor del Posgrado an Admi-
nistraclbn Phbdlica ¥y Canmultcr en ol Arsa do
Racaryos Humenoo del ICAP.

Por atra parte ¢ desempefio eficlen
te de lok recurios humanot incide an loy
logros e los asuntas pdblicos, |os que por
y propla neturaleza, parecen mas yulne
tables precizapiente sn el momento en
que lg cantidéd v 13 magnitud de los pro-
blamas nacionales que surgen v las solu-
ciones a estos problemes inclden en la
formacion de la opinian pablica sobra al
rol que dabe dessrnpsfiar al gobierno en la
vida da |3 soeisdad.

Sobre el particular, los gobiernos cen-
Toamericanos han emprendidoc nirmaro-
w05 y varfedos esfuerzos en 9xe sentico
en |es edmfnistrecioness poblicas centroa-
mericenas.  Algunos de estos esfuarzos
pugdan axpragarse en cifras como las gue
presentamcs A contlhaaclén en forma
comparada:
alnsthucionss rectores de {3 administrs
ckin de recursos humanos v les instio-
cipnes rectores de la capacitacidn admi-
nistrnt[v_a de los seciorss plbilcoz can-
thoinericancs

*lngiucibn da les sectore: pOblicos
centroamerlcancs qua  cuentan  ¢on
unrdades da capatitacibn,

®Nimero de pusstes del sector phblieo
centroarmercana,

#*Nimera da pusstos del goblerna central
para Costa Rica 1834-1985.

siNomere de puestos del sector piblico
de Guetermals 1980 1985,

® G estos por sarvicio de personal del sector
poblico de Guatemala 1880- 1686,

Revista Centroamericana de Ad ministracion Priblica (8): 35-94, 1985 35
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Instituciones que integran
el Sistema Nacional de
Capacitacion de Guatemala
(SINACAP) - 1984%

OSecretaria General del Consejo Nacional
de Planificacién Econdmica
{SEGEPLAN}

OQfigina Nacional de Servicio Civil
(ONSEC)

OMinisterio de Relaciones Exteriores

OMinisteric de la Defensa Nacienal

OMinisterio de Finanzas Publicas

OMinisterio de Economia

CMinisterio de Gobernacidn

OMinisterio de Comunicaciones,
Transporte y Obras Pdblicas

OMinisterio de Trabajo y Previsidon Social

OMinisterio de Educacion

CMinisterio de Agricultura, Ganaderia y
Alimentacién

CMinisterio de Salud Pablica v
Asistencia Social

OMinisterio de Energia y Minas

OMinisterio PUbtlico

OContraloria General de la Replblica

O Registro General de la Propiedad

OBanco de Guatemala

OBanco Nacional de Desarrollo Agricola
(BANDESA)

OBanco Nacional de ta Vivienda (BANVI)

COBanco de los Trabajadores

OComité Permanente de Exposiciones
(COPEREX}

OConfederacion Deportiva Autdnoma
(CDAG)

CConsejo Macional para la Proteccion de
Antigua Guatemala (COPANTIGUA}

CCorporacién Financiera Nacional
(CORFINA)

OCrédito Hipotecario Nacional (CHN)

O Cuerpo Voluntario de Bomberos (CVEB}

OEmgresa Eléctrica de Guatemala
(EEGSA)

OEmpresa de Ferrocarriles de Guatemala
{FEGUA)

OEmpresa de Fomento y Desarrolio
Econdmico del Petén (FYDEP)

O Empresa de Productos Lacteos de
Asuncién Mita (PROLAC)

OEmpresa Guatemalteca de Aviacion
{AVIATECAL}

O Empresa Guatemalteca de
Telecomunicaciones (GUATEL}

CEmpresa Portuaria Nacional
Champerico

OEmpresa Portuaria Macional Santo
Tomds de Castilla

* Este sistema de capacitacién lo integran
casi la totalidad de las instituciones del
sector plblico aungue no estd formal-

mente institucionalizado.

OFlota Mercante Centroamericana
{FLOMERCA)

OGremial Nacional de Trigueros

Clnstituto de Ciencia y Tecnologia
Agricola (1ICTA}

Olnstituto de Electrificacién (INDE)

Olnstituito de Fomento de Hipotecas
Aseguradas (FHA)

Olnstituto de Fomento Municipal
{INFOM}

Clnstituto de Previsién Militar (IPM)

Otnstituto de Recreacidn de los
Trabajadores {IRTRA)

Olnstituto Guatemalteco de Seguridad
Social (1GSS)

Olnstituto Guatemalteco de Turismo
{INGUAT)

Olnstituto Nacionat de Administracion
Publica (INAP)

Olnstituto Macional de Comercializacion
Agricola (INDECA)

Clnstituto Nacional de Cooperativas
{INACOP)

Olnstituto Nacional de Transformacion
Agraria (INTA)

O Instituto Nacional Forestal {INAFOR)

Qlnstituto Técnico de Capacitacion y
Productividad {INTECAP)

OMunicipalidad de la Ciudad de
Guatemala

OQficina Reguladors de la Importacién
de Trigo

OSuperintendancia de Bancos

CUniversidad de 8an Cartos de
Guatemata (USAC)

CZona Libre de Industria y Comercic
{ZOLIC}

Fuente: ICAP, Elaborado en base a docu-
mentos oficiales,

Instituciones de El Salvador
que cuentan con unidades
de capacitacidon - 1985

OMinisterio de Hacienda

OMinisterio de Agricultura y Ganaderia

CMinisterio det Interior

OMinisterio de Salud Piblica

OMinisterio de Economisa

CMinisterio de Planificacion y
Cpordinacion del Desarrollo
Econdmico y Social

OMlinisterio de Obras Pdblicas

O Administraciaon Nacional de
Telecomunicaciones

QComision Ejecutiva Portuaria
Autdnoma

QOCorte de Cuentas de |a Replblica

Qlnstituto Salvadoredfio del Seguro Social

O Administracidon Nacional de

Acueductos v Alcantarillados




CComision Ejecutiva Hidroeléctrica
del Rio Lempa

O nstituto Salvadorefio de Turismo

CFinanciera Nacional de Tierras
Agricolas

OBancao Central de Reserva

O Federacidn de Caja de Crédito

O Instituto Nacional del Café

OBanco Hipotecario de El Salvador

O Alcaldia Municipal de San Salvador

QCruz Roja Salvadorefia

Fuente: Ei Salvador, Ministerio de Ha-
cienda. Centro de Capacitacién -
CECAMH.

instituciones que integran

el Sistema de Capacitacion
del Régimen de Servicio Civil
de Honduras - 1984*

CPresidencia de la Repiblica

OMinisterio de la Presidencia

CMinisterio de Relaciones Exteriores

CMinisterio de Gobernacién y Justicia

OMinisterio de Defensa y Seguridad
Pablica

OMinisterio de Educacion Piblica

CMinisterio de Hacienda y Crédito
Piblico

CMinisterio de Economia y Comercio

CMinisterio de Comunicaciones, Obras
Piblicasy Transporte

OMinisterio de Salud Plblica y
Asistencia Social

OMinisteric de Recursos Naturales

OMinisterio de Cultura y Turismo

O Ministerio de Trabajo y Previsién Social

OSecretaria Técnica del Consejo Superior
de Planificacion Econémica
{CONSUPLANE)

OContraloriz General de la Repdblica

ODireccién General de Servicio Civil

OProcuraduria General de la Rep(blica

Fuente: ICAP, Elaborado en base a docu-
mantos oficiales,

Instituciones de Nicaragua
que cuentan con unidades
de capacitacion - 1985

O lInstituto Nicaragiiense de
Administracién Publica (INAP)

CMinisterio de Desarrollo Agropecuario
y Reforma Agraria (MIDINRA}

Olnstitute Nicaragiense de Energia (INE}

Olnstituto Nicaragiiense de Acueductos
y Alcantariilados {INAA)

* El Régimen de Servicio Civil cubre
solamente al Gobierno Central.

Qlnstituto Nicaragiense de
Telecomunicaciones y Correos
{TELCOR)

CMinisterio de la Vivienda y
Asentamientos Humanos {MINVAH)

Clnstituto Nicaraglense de la Mineria
{INMINE)

OMuinjsterio de |a Construccién
{(M{CONS)

Onstituto Nicaraglense de Recursos
Naturales y del Ambiente (IRENA)

OMinisterio de Saftud (MINSA}

OCorporacidn Forestal del Pueblo
(CORFOP)

O Fondo Nicaraglense de Inversiones
(FiN1)

CMinisterio del Interior (MINT}

CAgroindustria de Reforma Agraria
{AGROINRA)

OMinisterio de Finanzas (MIFIN)

OUnién Nacional de Agricultores y
Ganaderos (UNAG)

G Junta de Reconstruccion de Managua
(JRM)

OCentro Nacional de ta Educacion
Superior (CNES)

GSecretaria de Planificacion y
Presupuesto {SPP}

Clnstituto Nicaragiiense de Turismo
(INTURISMO)

OMinisterioc de Educacion {(MED)

CBanco Nacional de Desarrollo (BND)

CBanco Nicaraguense (BANIC}

OBanco Inmobiliario {BIN)

OBanco de América (BAMER)

OBanco Popuilar {(BCP)

OMinisterio de Industrias (MIND)

OMinisterio de Fransporte (MITRANS)

OMinisterio de Comercio Interior
(MICOIN}

CMinisterio Agropecuario v Reforma
Agraria - V Region, Boaco-Chontales
{MIDINRA}

Fuente: Replblica de Nicaragua, Institu-
to Nicaragliense de Administra-
cién PUbtica {INAP).

Instituciones que integran

el Sistema de Capacitacion
del Régimen de Servicio Civil
de Costa Rica - 1985*

CPresidencia de !a Republica

OMinisterio de 1a Presidencia

CMinisterio de Gobernacion

CMinisterio de Relaciones Exteriores y
Culto

CMinisterio de Seguridad Pblica

OMinisterio de Hacienda

OMinisterio de Agricultura y Ganaderia




OMinisterio de Economia y Comercio

OMinisterio de Obras Pablicas y
Transportes

CMinisterio de Educacién Pablica

CMinisterio de Satud

CMinisteric de Trabajo vy Seguridad
Sccial

CMinisterio de Cultura, Juventud v
Deportes

OMinisterio de Justicia y Gracia

OMinisterio de Planificacidén Nacional
y Politica Econtmica

OMinisterio de Industria, Energiay Minas

* El régimen de Sexvicio Civil cubre
sclamente al Gohiermno Central,

Fuente: Replbtica de Costa Rica. Direc-
cidn General de Servicio Civil.
Departamento de Planeamiento.
Ley de Presupuesto QOrdinario vy
Extraordinario de la RepUblica,
Fiscal y por Programas para
el Ejercicio Fiscal de 1985
{No. 6982 del 18 de diciembre
de 1984).

Instituciones que integran

el Sistema Nacional de Capacitacion
para la Administracion Pablica
Panameiia (SINACAAP) - 1984

OMinisterio de Planificacién y Poiftica
Econdmica

OMinisterio de Trabajo vy Bienestar Social

QBanco Nacional de Panama

OMinisterio de Educacién

OUniversidad de Panama

OUniversidad Tecnoldgica

O|nstituto para ia Formacion y
Aprovechamiento de los Recursos
Humanos (IFARHU}

OFuerza de Detensa Nacional

OMinisterio de Gobierno v Justicia

Qlnstituto Panamefio de Habilitacion
Especial

OMinisterio de Hacienda y Tesoro

OMinisterio de Comercio e Industrias

COficina de Regulacién de Precios

O Instituto Panamefic de Turismo

O Empresa Estatal de Cemento Bayano

OCorporacién Azucarera la Victoria

OContraloria General de la RepUblica

QCasinos Nacionales

OHipédromo Presidente Reman

CGobernation de Panami

QOCuerpo de Bomberos de Panamad

OMinisterio de Vivienda

OMinisterio de Relaciones Exteriores

OMunicipio de Panama

OBance Hipotecario Nacional

Olnstituto de Recursos Hidrdulicos v
etectrificacion

Olnstituto de Acueductos y
Alcantarillado Nacionales

Oferrocarril de Panama

O |nstitute Nacional de
Telecomunicaciones

CMinisterio de Obras Publicas

O Direccién Nacional de Recursos
Maturales Renovables

CMinisterio Publico

CTribunal Electoral

ODireccibn de Aerondutica Civil

OCorporacion Financiera Nacional

CCaja de Ahorros

Olnstituto de nvestigacion Agropecuaria

O Direccién General para el Desarrollo
de la Comunidad

OMinisterio de Salud

CDepartamento de Aseo

OCaja de Seguro Social

CDireccién Ejecutiva de Desarrollo Local

Cinstituto.Panameiio Auténomo de
Cooperativas

O Asambiea Nacional de Representantes

OZona Libre de Colon

Qlnstituto de Seguro Agropecuario

QAutoridad Portuaria Nacional

OMlinisterio de la Presidencia

Olnstituto de Mercadeo Agropecuario

Cinstitute Nacional de Deportes

Olnstituto Nacional de Cultura

O L.oterfa Nacional de Beneficencia

OICASE

CMinisterio de Desarrollo Agropecuario

OCruz Roja Panamefa

O Hospital del Nifto

OCitricos de Chiriqui

OComisién de Defensa y Seguridad

OCorte Suprema de Justicia

OTribunal Tutelar de Menores

OBanco de Desarrollo Agropecuario

Fuente: Repulblica de Panama. Ministerio
de Planificacién y Politica Eco-
némicea (DPDI}, Programa de
Capacitacién 1984, Panamd,
1983,




CENTROAMERICA: NUMERO DE INSTITUCIONES DEL SECTOR PUBLICO
CON UNIDADES DE CAPACITACION

—1984—
Palses No. Instituciones No. thstituciones Porcentaje
del Sector Pabtico con unidades de capacitacibn de cobertura
Guatemala® 56 65 100.0
El Salvador 42 22 51.0
Nicavagas 53 5 237
icaragua .
Costa Rica 1273 16 * 12.5
Panamd 61 61 100,0

* Incluye solamente las instituciones que estdn bajo el Régimen de Servicig Civil,

1. Las instituciones del sector piblico guatemalteco cugntan en su totalidad con unidades de capa-
citacién, aunque no existe un sistema de capacitacidn formalmente institucionalizado.

2. Los datos correspondientes a Nicaragua son cifras estimadas.

3. Tomado de Julia de /a O. Administracién plblica y desarrolio en el caso costarricense: sus impli-
caciones, RCAP (6) 1984. pp. 81-121.

Fuente: ICAP, Elaborado en base a documentos oficiales,

CENTROAMERICA: NUMERO DE PUESTOS DEL SECTOR PUBLiICO
—Absolutos y Relativos—

-~1984—
Sactor Gobierno Entidades

Paises Piiblico % Central % Descentralizadas %
Total Centroamérica 629.618 100 436.704 100 259,923 100
Guatemala 161.401 25.6 123.367 28.2 38.043 14.6
El Salvador 110.217 17.5 T73.146 16.8 37.071 14.2
Honduras 84.000 13.3 47.391 10.9 37.609 14.6
Nicaragua * n.d, — 66,000 151 n,d. —
Costa Rica 130.000 20.6 60.000 13.7 70.000 26.9
Panami 144.000 22.9 66.800 15.3 77.200 29.7

* Los datos corraspondientes a Nicaragua son cifras estimadas.

Fuente: ICAP. Elaborado en base a documentos oficiales.
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CENTROAMERICA: NUMERO DE PUESTOS
DEL SECTOR PUBLICO

CIFRAS ABSOLUTAS Y RELATIVAS POR PAISES

—1984—

Concepto Absoluto Porcentaje
Guatemala
Sector Plablico 161.401 100
Gobierno Central 123.367 6
Entidades Descentralizadas 38.034 24
El Salvador
Sector Piblico 110.217 100
Gobierno Central 73.146 66
Entidades Descentralizadas 37.071 34
Honduras
Sector Pablico 84.000 100
Gobierno Central 47.391 ER)
Entidades Descentralizadas 36.609 44
Nicaragua *
Sector Pablico — 100
Gobierno Central 66.000 =
Entidades Descentralizadas n.d. -
Costa Rica
Sector Pablico 130.000 19_9
Gobiemo Central §0.381 47
Entidades Descentralizadas 69.619 53
Panama
Sector Publico 144.000 100
Gobierno Central 66,800 46
Entidades Descentralizadas 77,200 54

* L os datos correspondientes a Nicaragua son datos estimados.
Fuente: ICAP. Elaborado en base a documentos oficiales.
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docuImMEmtoss
Recursos humanos: su capacitacion
e instituclonalizacién en el
régimen de Servicio

Sidney Brautigam J**

Civil de Costa Rica*

ESTE ENBAYD PAETENDE DAR A CONOCER LOS FUNDAMENTOS FILOSOFS COS-ADMI-
MNISTRATIV0OS DEL 3EAVICIO CIVIL EN COSTA RICA. SE ENFATIZA EL PAPEL DE LA
CAPACITACIDN EN LA ADMINISTRACION DE FERSONAL DE LOS SECTORES PUBALICOE
¥ LA RELACION QUE GUARDA COW EL IMPULSD DEL DESARRCLLO NACIONAL. SE Fl-
MALIZA CON.UN _DIAGNQSTICO RESUMIDO DEL SERWVICIO CIVIL COSTARAICENSE EN

MATERIA DE ADIESTRAMIENTO.

Introdugeidn

El presante trabajo es una exposicin
descriptiva de [a administracion e los re-
curges humangs an el Sector Plblico de
Costa Rlca en general vy enfatiza refiexi-
vamente su capacitacién e institucionali-
zacibn 2n ol Régiman da Sarvicio Civil.

Los tretadistas ¢ Investigadores de la
Administraclén insisten en considerar sl
recurse humano de una smpresa ¢ institu-
gién, como ol de mayor impartancla v
trascendercia. Dicho aserto s¢ hace mis
svidate cuando se analiza y estudia af
Sector Pabllco de nuestros paises, en don-
de ¢l aparato del Estada vy la bhuracracia
hah crecikdo enormemente, &n razon e
miltiples factores de cardcter social, eco-
némico, palftico y ultaral,

La Administracion de Racursos Ho-
manos, como parte de la discipllng edml

*  Este docmmanto gabi hotado sn a8 vheancias
del gutor, piorard dal Sarvicia Civil an Cone
troamérics, fundedor dal Barvicic Civil an
Costa.Alca con amplla experiencla en 2l érea
de recurscE humanas.

** Dipctor Gansral de la Diracciin Gansral da
' Boryicio Civit da Coste Rica, Atingadn, con
amplin expariencin an ol planeam jemia, diree-
alén ¥ mupsrvidlin de programes ¥ prayectos

da adminiitrecibn de recurscs humonos

nlstrativa, comprends upa serie de funclo-
nes, procasos, thenicas, mbtodos y practl
cas entre los gua 3@ pusden enumerar co-
mo bdsicos los siguientes: anélisis v clash
ficacion da puestos, adminittreclon de sa-
tariog, reciutemiento y seieccibn de perso-
nal, capecltacién, promoclones y garrera
v relaclones humenas y laboreles.

Dada la importancia que actualmen-
te reviste la capacitacibn de log funciona
rics en ol Sector Plblica, el presents tra-
bajo destaca sste aspectn de la adminls
tracién de tos recursos humenos, particu-
larmente en lo que atafie a las instinucio-
nes, crganismes, Largos ¥ servidoras o
hiertos por ¢ Régimen de Servicle Civl.

El Servicio Givil

El Servicio Clvil, que en un sntido
gengral es la aplicacién da los principios,
técnlcas v précticas clant(ficos de la Ad-
ministracién de Recursos Humanos o Ad-
ministracién de Persoral a los organis-
mos e instituciones pibdicos, estd en inti
ma relacion con ot postulados democrd-
ticos de los estados republicanos y cone
titucionalegs modernos, a la vez qua con
las trediciones cuiturales, econfmices,
soclales, politicas e histéricas de los dife
rantes pueblos en que se ha dessrrollado.
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Por la importancia que tiene la Ad-
ministracion de Recursos Humanos en ¢l
Scctor Publico vy la relacién tan (ntima
que guarda con ¢l Servicio Civil, es conve-
niente destacar que algunos técnicos con-
sideran que, entre otras, algungs de ias
caracteristicas de todo Servicio Civil de-
ben ser las siguientes: contar con un mar-
co legal adecuado que ie asigne el respal-
do necesario; que existan adecuados mé-
todos, técnicas y practicas de Adminis-
tracién de Recurscs Humanos; que se
brinde un servicio de carrera, basado en
la capacidad, eficiencia y eficacia de los
funcionarios y que se inspire en los pos
tulados de todo régimen democréatico {as-
tabiiidad de tos funcionarios, igualdad de
oportunidades, sistema de méritos, espe-
cializacton de los funcionarios, etc.).

E! Régimen de Servicio Civil en
Costa Rica

Ei Servicio Civil Costarricense nacié
con la expedicidon de la Constitucion Po-
Iitica de 1949, vigente. Efectivamente,
la Carta Magna, en su Titulo XV, estable-
ce lo siguiente:

“Art. 191, Un estatuto de servicio
civil regulara las relaciones entre ef
Estado y los servidores piiblicos, con
el propésito de garantizar la eficien-
cia de la administracion.

Art. 192, Con las excepciones que
esta Constitucion y el e.tatuto de ser
vicio civil determinen, los servidores
publicos serdn nombrados a base de
idoneidad comprobada v sélo podrén
ser removidos por las causales de des-
pido justificado que exprese Ia legis-
lacion de trabajo, o en ef caso de re-
duccién forzosa de servicios, ya sea
por falta de fondos o para conse-
guir una mejor organizacion de fos

sl

mismos’ " .

1. Herndn G, Peralta, Las constituciones de
Costa Rica, 1962, p. 650.
2. Hernin G. Peraha, Op. cit., p. 656,

98

Por otro lado, la Disposicion Transi-
toria No. 10 de la citada Constitucién
Politica, delimitaba el periodo durante el
cual deberia redactarse el mentado estatu-
to, a saber:

“X. La Ley de Servicio Civil no en-
trard en vigencia antes del ocho de
noviembre de mil novecientos cin-
cuenta, ni despuds del primero de ju-
nio de mil novecientos cincuenta y
tres, segun lo acuerde la Asamblea
Legisiativa, | "2,

La inclusidn de los Articulos 191 vy
192 en la Constitucion Politica que nos
rige, asi como las otras disposiciones in-
herentes al Servicio Civil, puso de mani-
fiesto la gran importancia gue dieron los
constituyentes a la instauraciéon de una
administracion de personatl cientifica en
el Sector Pablico costarricense, opuesta al
botin politico, el compadrazgo y otros
defectos administrativos similares.

El Estatlto de Servicio Civil, Ley No.
1581 del 30 de mayo de 1953, constaba
de 11 Caprtulos, 51 Articulos v 6 Dispo-
siciones Transitorias. Posteriormente,
por Ley No. 4665 de fecha 4 de mayo
de 1970, se aciciond al Estatuto de Ser-
vicio Civil el Trtulo I, de la Carrera Do-
cente. Finalmente, por Ley No. 6155
de 28 de noviembre de 1977, se ampfid
el Estatuto con el Titulo 111, del Tribunai
de Servicio Civil.

Mediante Decretos Ejecutivos nlime-
ros 21y 2235-EP, de fechas 14 de diciem-
bre de 1954 y 14 de febrero de 1972, res-
pectivamente, se reglamentd el Estatuto
de Servicio Civil,

De conformidad con el inciso b) del
Articulo 48 del Estatuto, se promulgd la
Ley de Salarios de la Administracién Pu-
blica, No. 2166 de 9 de octubre de 1957,
que constituye el marco de referencia del
sistema salarial del Régimen de Servicio
Civil.

"Con la Ley de Servicio Civil, su Re-
glamento y otros instrumentos legales

enero-junio/ 1985



complementarios, se cred la Direccion
General de Servicio Civil, encargada de
tlevar al mundo de los hechos los princi-
pios, postulados y filosoffa del Régimen
de Personal o de Recursos Mumanos en
el Poder Ejecutivo.

Si bien el Articuio 191 de-la Consti-
tucion Politica se refiere a un Estatuto de
Servicié Civil gue cubra a todos los servi-
dores del Estado, la Ley 1581, ya men-
cionada, restringe e dmbito del Régimen
al Poder Ejecutivo; v dentro de éste, no
contempia a las instituciones auténomas
o descentralizadas.

En resumen, el Régimen de Servicio
Civil en Costa Rica comprende buena par-
te de los cargos de los ministerios, de las
instituciones adscritas a éstos y del Insti-
tuto Nacional de Aprendizaje (INA), Uni-
ca institucion autdnoma bajo la cobertura
del Servicio Civil.

En la actualidad, de tos 150.000 ser-
vidores publicos con que cuenta el Sector
Publico costarricense, mas de 60.000 se
encuentran comprenhdidos por el Régimen
de Servicio Civil, y por tanto, sujetos a
las normas legales, técnicas vy procedi-
mientos que dicha Institucion aplica,

Administracion Publica
costarricense para el desarrollo

A partir de la segunda mitad de la
presente centuria, nuestro pais ha tenide
un cambio sustancial en todos tos drdenes
de la vida. Efectivamente, de un Estado
al estilo siglo X1X, del faisser faire laissez
passer, se ha llegado a un mayor interven-
cionismo estatal en la satisfaccidon de las
demandas sociales. Costa Rica ha experi-
mentado cambios sustanciales en todos
los campos: un gran desarrollo econdmi-
co, social, politico y cultural; la consoli-
dacion del régimen democrédtico median-
te un sufragio universal que ha restableci-
do la paz; la ampliacion de los servicios
del Estado en procura de satisfacer las
necesidades de la poblacion {educacion,
vivienda, salud, etc.). )
enero-junio/1985

Una de las caracteristicas que ha asu-
mide la configuracion del Estada costa-
rricense, es el gran crecimiento del apara-
to del Estado, tanto en instituciones y
organismos, como en puestos, servidores,
gastos, etc. En sintesis, se cuenta, hoy en
dia, con una Administracién Pablica in-
mensa, con gran ndmero de instituciones
y organismos destinados a cumplir obje-
tivos y funciones de interés plbiico, con
un contingente de funcionarios que con-
forman una burocracia cada dia mayor.

La Administracion Publica, el Estado
y sus instituciones y organismos, deben
satisfacer los objetivos y funciones para
los que han sido creados, a la vez que
remozarse y adaptarse a las nuevas situa-
ciones. Todo ello hace que la capacita-
cién de los funcionarios ptblicos se con-
vierta eri una necesidad sentida, priorita-
ria. dentro de todo plan, proyecto o pro-
grama de Administracion de "Recursos
Humanos o Administracion de Personal.

- A través de la capacitacion de los
funcionarios phblicos, entre otros aspec-
tos, se pretende: superar las deficiencias
de la capacitacion técnica formal (uni-
versidades y demas centros docentes) ; do-
tar a los funcionarios de los conocimien-
tos, habilidades vy destrezas necesarias
para cumplir con el desempefio de sus
puestos; permitir la innovacion en el esta-
blecimiento de métodos vy técnicas que
faciliten la eficiencia vy eficacia; que se
adapten mejor a los nuevos tiempos y a
las demandas sociales y del sector pabli-
co; se hagan realidad los objetivos y fun-
ciones de los organismos e instituciones;
lograr una mayor efectividad en la organi-
zacion; obtener un mayor espiritu de
cuerpo, mMas motivacidon vy elevada satis-
faccion de parte de los miembros de la
organizacidn; facilitar la carrera adminis-
trativa vy el sistema de méritos; anticipar-
se a las necesidades presentes y futuras
de " las instituciones publicas, tanto a
corto como a mediano y largo plazos,
seglin el caso.

Es evidente la enorme importancia
gue tiene la capacitacion de los funciona-
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rios publicos en el perfeccionamiento de
la Administracion Pablica, lo cual se tra-
duce en una influencia directa en el de-
sarrollo econdmico y social del pais.

Capacitacion y Servicio Civil

Una de las funciones esenciales de la
Direccion General de Servicio Civil, es la
de atender |o relativo a la capacitacion de
funtcionarios pUblicos, en el ambite de ios
organismos e instituciones gue compren-
de el Régimen de Servicic Civil.

Para cumplir con ello, en febrero de
1954 se cred el Departamento de Entre-
namiento, que en la actualidad aun existe
bajo la denominacion de Cepartamento
de Adiestramiento de Personal.

El Reglamento Autonomo de Traba-
jo de la Direccién General de Servicio Ci-
vil, indica entre otras, tas siguientes fun-
ciones del citado Departamento: estable-
cer politicas generales en materia de capa-
citacion; promover programas de esta in-
dole; planear, organizar, gjecutar y con-
trolar el programa de divulgacién; aten-
der lo relativo a licencias para estudio;
ejercer una coordinacion de los progra-
mas de capacitacidon a nivel del Régimen
de Servicio Civil.

Desgraciadamente nos hemos enfren-
tado con muchos obstaculos en la realiza-
cton de las imporiantes funciones gue la
Ley confiere a la Direccion General de
Servicio Civil, algunos de los cuaies son
los que se resefian seguidamente: la dis-
penibilidad de recursos financieros insufi-
cientes ¢ inexistentes para atender la mag-
na empresa de la capacitacion en el Régi-
men de Servicio Civil:} lo mismo ocurre
en torno a los recursos fisicos, pues mien-

* Esta excelente idea fue del Lic. Aimando
Arauz Aguilar, entonces diputado a la Asam-
blea Legislativa y actual Segundo Vicep esi-
dente de la Replblica.

** Estas inquietudes yva se habian 1ratado de lle.
var o la practica durante las administracio-
nes de los ex Presidentes José Figueres Fe-
rrer y Daniel Oduber Quirds.
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tras algunas instituciones y organismos
cuentan con los necesarios © minimos,
otros carecen de ellos; realmenie no se ha
contado con el apoyo politico ni técnico-
administrativo, en los altos niveles de la
Administracibn Pablica, para echar a an-
dar un sisterna completo de capacitacion;
en términos generales, ha existido preocu-
pacion mayormente por los sistemas de
clasificacion de puestos, administracion
de satarios, seleccidbn de personal, etc., vy
se ha dejado un poco lo atinente a la ca-
pacitacion.

Por Ley No. 6362 de 18 de setiembre
de 1979, se declard de interés publico la
formacién profesional y la capacitacion
del personal de la Administracion Publi-
ca, vy se cred la Comision Nacional de For-
macion y Capacitacion”™,

No obstante el buen paso que signifi-
co la expedicion de la citada Ley, muchos
factores han contribuido a obstaculizar su
aplicacion, a saber, entre otros: la Comi-
sibn se integrd con funcionarios de alto
nivel que en muchas oportunidades no
podian asistir a las reuniones; se tuvo di-
ficultad en la interpretacion de la ley, en
cuanto a la cobertura de la labor de ia
Comisidon; no se contd con el apoyo po-
[itico requerido.

En mayo de 1982 ia capacitacion
fue una de las preocupaciones funda-
mentales de la Direccibn General de Ser-
vicio Civil. De ahi que se revivieran mu-
chas inguietudes™™ las cuales junto con
algunas de las actividades, puntos de vis-
ta y criterios que se han gestado, son, en-
tre otros, los gue se indican sequidamente:

® En mayo de 1982 se inicid la revi-
sion del Manual de Clasificacidon del Régi-
men de Servicio Civil, que, en ese enton-
ces, contaba con 832 clases de cargos. Di-
cho Manual, como es obvio, obstaculiza-
ba todos los procesos de la administracion
de personal del Poder Ejecutivo, inciuyen-
do los programas de capacitacion. Por
motivo de la revision técnica que se hizo
de dicho instrumento técnico, se rehizo
totalmente el sistema y se redactd un nue-
vo Manual que comprende 80 clases de
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puestos, organizade de manera genérica,
agil, funcional, El establecimiento de di-
cho Manual mediante Decreto Ejecutivo
det mes de diciembre de 1982, constituy6
una revolucion copernicana administrati-
va que, de seguro, ha facilitado todas las
acciones de la administracion de los recur-
so$ humanos. Tan importante instrumen-
to técnico ha sido adaptado, optativa-
mente, por la mayoria de las institucio-
nes descentralizadas no cubiertas por el
Régimen de Servicio Civil. . Dicho Ma-
nual de Clasificacion ha facilitado el di-
sefio de programas de capacitacién, por
lo sencillo de su aplicacidn, la gran sinte-
sis que ostenta, el equilibrio que guarda
dentro del sistema educativo formal
del pais, la uniformidad de su estruc-
tura, etc.

® Desde mayo de 1982 se han man-
tenido conversaciones con varios funcio-
narios del Gobierno vy de la Escuela de
Administracion  Plblica (Facultad de
Ciencias Econdmicas de la Universidad
de Costa Rica), que han fructificado en
un Convenio conjunto para establecer un
ptan general de formacién y capacitacion
profesional para los empleados del Go-
bierno Central y las entidades descentra-
lizadas, cuyos principales objetivos son,
entre otros:

O “Transmitir conocimientas vy expe-
riencias con respecto a las reafidades
estructurales v procesos administrati-
vos de los arganismos pdblicos costa-
rricenses.

O Sensibilizar a los empleados pibli-
cos con respecto a los problemas na-
cionales en materia administrativa,
econdmica y financiera, asf como las
politicas gubernamentales e institu-
cionales correspondientes,

O Difundir informacién sobre las ca-
racteristicas y operaciones de orga-
nismos ptblicos de otros pafses, pa-
ra que sea aprovechada criticamente

3. Convenio del Gohierna de Costa Rica v la
Universidad de Costa Rica, para Formacién
y Capacitacion de Funcionarios Pabblicos,
1954,
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en beheficio de las instituciones na-
cionales.

O Establecer contactos con organiza-
ciones extranferas e internacionales
que ofrecen apoyo a proyectos pu-
blicos, desde el punto de vista finan-
ciero y técnico, para transmitir co-
nocimientos sobre su estructura, ope-
racién y recursos™?,

l.a legislacién sobre Servicio Civil,
particularmente la Ley No. 6362, del
20 de agosto de 1979, provee el marco
juridico al Convenio citado.

® A raiz del trabajo conjunto con la
Universidad de Costa Rica, la Direccion
General de Servicio Civil ha puesto en
marcha un trabajo de investigacion sobre
los perfiles ocupacionales de los cargos
del Régimen de Servicio Civil, actividad
que se ha visto enormemente facilitada
con ocasion del establecimiento del Ma-
nuat Descriptive de Clases. Ello ayudé
en mucho a la sistematizacion de la nue-
va estructura de las carreras que ofrece
la Escuela de Administracion Pablica.

® Como una investigacion colateral,
también la Institucion ha emprendido
otro trabajo de investigacién en torno a
los sistemas de certificacion, ¢omo ins-
trumento valioso complementarioc en la
labor de capacitacion.

® Por Decreto Ejecutive No. 15302-P,
del 12 de marzo de 1984, publicado en
La Gaceta No. 61 del 27 de ese mismo
mes, se ha dictade el Reglamento de
Adiestramiento de Personal para los
ministerios e instituciones bajo el Régi-
men de Servicio Civil. Los objetivos del
Subsistema de Adiestramiento de Perso-
nal son [os que se indican:

C “Desarrollar el adiestramiento me-
diante un subsistema cooperativo,
basado en el esfuerzo vy colaboracion
interinstitucional,
O Estimular a los funcionarios que
buscan la superacién personal, me-
diante el perfeccionamiento de sus
conocimientos, habilidades y destre-
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zas, otorgando al adiestramiento el
reconocimiento debido.

O Lograr un mejor y mayor aprove-
chamiento de los recursos humanos y
materiales existentes en ef Poder Eje-
cutivo, y demds instituciones bajo el
Régimen de Servicio Civil,

© Uniformar las politicas y métodos
de adiestramiento en el Régimen de
Servicio Civil"*,

Por otra parte, los drganos del Subsis-
tema son: el Departamento de Adiestra-
miento de Personal de la Direccién Gene-
ral de Servicio Civil, el Cons¢jo de Adies-
tramiento de Personal vy las unidades de
adiestramiento de los diferentes ministe-
rios e instituciones.

El Consejo de Adiestramiento de Per-
sonal estd integrado por cinco miembros
elegidos entre los jefes de unidades de
adiestramiento, en reunidn gue se efectla
en el mes de enero de cada afio, con los
jefes de dichas unidades de los diferentes
ministerios e instituciones bajo el Régi-
men de Servicio Civil.

Perspectivas futuras de la
Capacitacion en el
Régimen de Servicio Civil

Seialados los antecedentes que exis-
ten en adiestramiento, en especial en ser-
vicio y el sistemna actual que se rige por el
Decreto No. 15302-P de 12 de marzo de
1984, debemos hacer hincapié que desde
hace tres afios, la Direccion General de
Servicio Civil no cuenta con suma alguna
en sus presupuestos para esa actividad. Se
ha mantenido organizando y supervisan-
do los cursos gque brindan otros ministe-
rios y entes, en especial del Gobierno
Central, que .curicsamente, si cuentan
con presupuesto para esos menesteres.
Todo esto es producto de la falta de pla-
nes serios y técnicos para elaborar los Pre-
supuestos, ya sean éstos ordinarios o ex-

4. Estatuto de Servicio Civil, Reglamento del
Estatuto de Servicio Civil, Leyes y Decretos
Conexos, 1984, pp. 166-167.
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traordinarios, ello sumado a la compla-
cencia y la intervencidn, con caracter
definitivo, de los diputados, quienes en su
mayoria proceden con criterio politico y
no técnhico. En el fondo de esto, y eso
se refleja en todo el desarroilo del pafs, y
en el caso especifico, en cuanto a las pre-
visiones que se deben tomar para adies-
trar y capacitar a servidores pablicos, apa-
rece el gran vacio: la ausencia de un Plan
Nacional de Desarrolio a corto, mediano
y largo plazos. No sabemos qué clase o
tipo de técnicos y profesionales necesita-
remos en lo§ proximos afios, ya gue tam-
poco sabemos hacia donde vamos. Cada
nueva Administracidon, tiene y trata de
ejecutar nuevos planes.

Ante ese panorama, nuestro sistema
formal, al no tener exigencia de cumplir
con determinados objetivos, navega sin
rumbo vy se limita a producir egresados,
unas veces bajo programas poco experi-
mentados, y otras veces aceptando com-
placiente o resignadamente, influencias
extrafias trafdas por extranjeros, lo que
en parte, nos ha conducido a la pérdida
de la excelencia en la educacion, Para
agravar lo anterior, se otorgan becas para
estudiar en el pais y en e} extranjero {so-
bre todo en éste), de algunas disciplinas
que no estamos necesitando para cumplir
con el deber de desarrollar conveniente-
mente al pafs. Los pafses que nos las
ofrecen estdn pensando en lo que les ser-
viria a elles y no en lo que nosotros nece-
sitamos verdaderamente. Asimismo y por
no existir un Plan Nacional de Desarrollo
a mediano y largo plazos, las universida-
des y otras instituciones de esa categoria,
siguen produciendo técnicos y profesio-
nales en especialidades que ya nos satu-
ran. Tenemos una gran cantidad de pro-
fesionales que no se desenvuelven en su
campo y han de buscar medios de vida en
otros sectores gue no exigen determina-
dos requisitos 0 que aceptan todos, Mu-
cho me temo que, dentro de poco, este-
mos sufriendo el fendémeno de algunos
palses en que sus técnicos y profesiona-
les se tienen que dedicar a realizar labores
manuales gue No necesitan ninguna prepa-
racidon académica, sintiéndose en conse-
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cuencia, terriblemente frustrados, amén
del gasto innecesario en gue se ha incurri-
do al mantenerlos durante varios afios de-
dicados a formarse académicamente, afios
que quizds podrian haber sido empleados
en actividades productivas. Aunque algu-
nos afirman que ojald todos poseyéramos
un titulo, lo cierto es que las economias
fragiles de estos pafses no lo soportan, y
por la falta de profesores bien preparados
y con experiencia —que no permite la
masificacion de la educacion—, cada
dfa nuestros egresados, en todos los cam-
pos, son de inferior calidad.

Todo lo anterior, més algunas otras
causas, y consecuencias que dejaremos pa-
ra exponer en otra oportunidad unas, y
otras més adelante, nos impulsan para
presentar una serie de ideas que facilmen-
te, con la decision politica v el debido
financiamiento, podrfan conducir a todo
un programa nacional de adiestramiento o

‘capacitacion en servicio, que se podria

iniciar con los 60.000 servidores ya cu-
biertos por el Régimen de Servicio Civil,
can miras a extenderlo al resto del Sector
Plblico.

Previo a continuar, debe recordarse
que nuestro sistema de clasificaciéon —el
del Servicio Civil— es por funcién o des-
cripcién del puesto —norteamericano— y
no por rango, y que debido a circunstan-
cias muy especiales hubo de ser combina-
do paulatinamente, por efecto de la pre-
sion de universidades vy colegios profesio-
nales, con el rango que se emplea bésica-
mente en Europa. Esto ha producido un
sistema sui-generis, que ha funcionado y
estd funcionando de manera idénea para
nuestras necesidades y exigencias.

Manteniendo presente y muy claro
el panorama descrito, el programa o siste-
ma de adiestramiento en servicio que pro-
pondremos, se basa en los siguientes princi
pios elementales que deben ser considera-
dos por su orden y que son: uno, la selec-
cibn estricta, incluyendo escogencia del
mejor calificado y dos, el impulso a la ca-
rrera administrativa por: a) Banco de Re-
cursos Humanos, b} adiestramiento en
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servicio, c) calificacién de servicios,-y d)
empleo de una serie de métodos experi-
mentados —certificacion inglesa— v mo-

dernos --enseftanza moduilar. Todo lo an- -

terior implica un cambio sustancial de le-
yes, reglamentos y procedimientos, pero
sobre todo de mentalidad.

Seleccion

Ingresar a la Administracion PGblica
debe llegar a considerarse un verdadero
honor, no sblo por la posibilidad de ser-
virle al pafs y sus habitantes, sino que,
para lograr estar dentro de ella, deben su-
perarse estrictas pruebas técnicas y pro-
fesionalmente disefiadas para escoger el
mejor. En otras palabras, no Gnicamen-
te porque se ha demostrado ser compe-
tente, sino e} mejor de todo un grupo de
aspirantes. Ha de eliminarse el sistema de
ternas, que mantiene hasta cierto punto
el botin polftico, ya que entre las tres
personas gque se ofrecen es muy dificil
que no vaya una amiga polftica del fun-
cionario de turno que escoge y todavia
més, que no sea escogida por esta razén.
Asimismo, limitar al maximo el nombra-
miento de servidores interinos vy hacerlo
por excepcion, cuando no existan elegi-
bles. .

Los exdmenes para seleccionar, de-
ben ser tedrico-pricticos, a quienes por
ley deben aplicérseles. A todos se ha de
someter a pruebas sicologicas para deter-
minar entre otras: inclinaciones, niveles
de inteligencia v vocaciones, sobre todo
para cargos de direccién.

Los perfodos de prueba tienen que
variar de acuerdo con la actividad v espe-
cialidad, desde un mes hasta mds de un
afio. Esto se debe determinar de previo
al concurso © ascenso, en cada caso.

Carrera Administrativa

El espiritu de un sistema de Servicio
Civil, incluye el impulso y proteccién de
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una verdadera carrera administrativa. Es-
ta se inicia con el ingreso mediante con-
curso abierto y concluye con un régimen
de retiro apropiado y justo y de ser posi-
ble el mismo para todos. Intermedio de-
be existir: a) un Banco de Recursos Hu-
manos; b} eliminacién de los concursos
abiertos para llenar vacantes de nivel in-
termedio; ¢) adiestramiento adecuado,
que facilite el ascenso; d} empleo de la
certificacion estilo inglés y la ensefianza
modular aprobada por el CINTERFCR.
Lo anterior para comenzar la nueva ex-
periencia.

Banco de Recursos Humanos. En él
deben estar incluidos todos los servidores,
por especialidad y clase, indonegos para as-
cender. Sirealizando un concurso interno,
no se halla la persona con los necesarios
requisitos para ascender, el Jefe de Per-
sonal de la unidad empleadora, se presen-
ta a una ventanilla de ese Banco y entrega
una especie de cheque que en realidad es
un pedimento, incluyendo todos los re-
quisitos y caracteristicas que debe tener
el servidor que se pretende ascender. Uti-
lizando una minicomputadora, se le entre-
gan los nombres y expedientes de los po-
tenciales candidatos y de ellos debe esco-
gerse obligatoriamente el que ha de ascen-
derse. Uno de los elementos basicos de
este procedimiento es considerar a la Ad-
ministracién Pablica como un todo vy al
impulso de la carrera administrativa como
un deber.

No llenar vacantes mediante concur-
sos abiertos. En obvia relacion con el
punto anterior y para evitar que llegute
gente sin experiencia pero si con requisi-
tos académicos, a estorbar ¢ interrumpir
la carrera de un eficaz funcionario, por el
simple hecho de que éste no laborare en
la unidad en donde se produzea la vacan-
te. Primero el concurse interno y después
el Banco de Recursos Humanos. Unica-
mente agotadas estas dos fuentes {lo que
es casi imposible) se producira el concur-
so abierto.
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Adiestramiento adecuado. Esto, para
cada especialidad y clase y con los objeti-
vos principales de buscar la eficacia e im-
pulsar {a carrera administrativa mediante
el ascenso directo.

Deben incluirse, en el Presupuesto Na-
cional y dentro del correspondiente a la
Direccion General de Servicio Civil, las
partidas necesarias y suficientes para cum-
plir con un programa anual, que se debe
elaborar después de determinar las nece-
sidades y establecer las prioridades corres-
pondientes. Asimismo se emplearan los
mejores métodos para rebajar el costo y
aumentar la cantidad de egresados de ca-
da curso, manteniendo su excelencia. Un
medio es el empleo de la ensefianza mo-
dular {por médulos}, que luego expondre-
mos con mas amplitud,

Podrian estudiarse las posibilidades
legales de descender o degradar a quien
no apruebe este tipo de curso, y lade no
ascender a guien no asista a los gue son
especificos para incrementar su producti-
vidad.

Mucho se habla, de manera perma-
nente, v a veces por algunos de los altos
jerarcas de la Administracién Publica, de
la ineficiencia de la burocracia y algunos
culpan de ello al Régimen de Servicio
Civil y no toman en cuenta que, ademas
de una muy buena seleccidn y escogencia,
que existe, debe adiestrarse debidamente
al servidor plblico, mediante los cursos
en servicio correspondiente, no sdlo pa
ra mantener sus conocimientos vigentes
sino para agregar otros que le permitan
incrementar su productividad y le ayuden
a ascender, todo en beneficio de la Admi-
nistracion.

Certificacidon y ensefianza modular.
Para ciertas clases de puestos como traba-
jador especializado, oficinista, técnicos y
algunos técnicos y profesionales, siempre
que no se necesite estar colegiado y para
efectos de ingreso y ascenso a una serie
diferente © no al paso inmediato supe-
rior, podriamos aceptar, utilizar y conce-
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der, un tipo de certificacion similar en
mucho a la que emplean los ingleses en el
sector privado {lleva en vigencia mas de
tres siglosh; mediante la aplicaciéon de es-
trictas pruebas tedrico-practicas, en el
curso de las que se demuestre fehaciente
mente estar plenamente capacitado para
desempefiar apropiadamente una fun-
cién.

El total de la materia que debe domi-
nar el presunto servidor, se divide en mo-
dulos o partes y se le examina sobre todas
y cada una de ellas.

En caso de fracasar alguno parcial-
mente, se le ofrece la oportunidad de
aprenderlas mediante cursos modulares y
recibiendo o asistiendo (nicamente a reci-
bir lecciones o enseiianza sobre los modu-
los que no aprobd y no respecto los apro-
bados.

El curso o materia dividida en médu-
los que suman un todo, se imparte’ corrien-
temente; lo que varfa es la clientela o asis-
tentes a cada modulo. Cuando aprueba
en los que habia fracasado, se le extiende
la certificacidon que lo autoriza para de-
sempediar determinado puesto.

Aparte de lo anterior y para todos los
servidores que ingresaren, debe darseles
un curso de adiestramiento inicial dictado
y supervisado por sus jefes, en el que se
les indiquen sus deberes especificos, la
mejor manera de cumplirlos, amén de
las -funciones, derechos y deberes de la
unidad en la que ha de desempefiarse y su
ubicacion dentro de toda la estructura
estatal, indicandole los procedimientos de
comunicacion usuales y los métodos de
trabajo. Para guiar su actividad posterior
y siempre en busca de la mayor producti-
vidad, es conveniente designirsele un pa-
drino; nombramiento que debe recaer en
un compadfiero de igual categorfa pero de
mucha experiencia altamente calificada,
Sblo después de supefar positivamente es-
ta etapa puede dejarsele laborar sin esa
asistencia estricta, pues ya ha pasado el
verdadero periodo de prueba.

Para concluir, el adiestramiento o ca-
pacitacién del personal, no termina sino
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con el retire. En tanto el servidor esté
activo, debe seguir aumentando sus cono-
cimientos especificos y generales, por to-
dos los medios existentes: educacion for-
mal, cursos dirigidos, adiestramiento en
servicio, mddulos, etc.

Conclusiones

"OA partir de ia segunda mitad de |a
presente centuria, nuestro pals ha tenido
un cambio sustancial en todos los 6rdenes
de ta vida, a saber: un gran desarrollo eco-
nbmico, social, politico y cultural; la con-
solidacion del régimen democritico me-
diante el sufragio universal; la ampliacién
de los servicios del Estado en procura de
satisfacer las necesidades de la ciudada-
nfa {educacién, vivienda, salud, ete.).

OUng de las caracterfsticas que ha
asumido gl Estado costarricense, es la de
sU gran crecimiento, tantc en organismos
¢ instituciones, como en puestos, servido-
res, gastos, etc. Como consecuencia de
estos cambios notables que han tenido lu-
gar en nuestro pars, se ha hecho mas com-
pleja la administracién de los recursos hu-
manos del Estado costarricense.

© La. Administracion de Recursos Hu-
manos, come parte de la Ciencia de la Ad-
ministracidn, comprende una serie de fun-
ciones, procesos, técnicas, métodos vy
practicas, tales como, entre otros; analisis
y clasificacion de puestos, administracién
de salarios, reclutamiento y seleccion de
personal, capacitacién, promociones y ca-
rrera, etc.

O EI Servicio Civil, que en un sentido
general es la aplicacidon de los principios,
técnicas y practicas cientificas de la Ad-
ministracién de Recursos Humanos o Ad-
ministracién de Personal a los organismos
e instituciones piblicos, requiere contar
con un marco legal adecuado que le asig-
ne el respaldo necesario; que existen ex-
celentes métodos, técnicas y practicas de
la administracion del personal (clasifica-
cibn de puestos, salarios, capacitacion,
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etc.); que se base en un sistema de méri-
tos; que se inspire en los postulados de
todo régimen democratico; estabilidad de
los funcionarios, igualdad de oportunida-
des, especializacidn de los funcionarios,
etc. :

O Ei Servicio Civil costarricense nacid
con la expedicidn de la Constitucion Poli-
tica de 1949 (Titulo XV, articulos 191y
192). Seguidamente, gracias a los esfuer-
zos de muchos funcionarios responsables
y con gran éspiritu democratico, se redac-
16 y expidid el Estatuto de Servicio Civil,
el 30 de mayo de 1953.

© Con la Ley de Servicio Civil, su Re-
glamento y otros instrumentos legales
complementarios, se cred la Direccion Ge-
neral de Servicio Civil, encargada de llevar
al mundo de los hechos los principios,
postutados y filosofia del Régimen de
Personal o de Recursos Humanos en el
Poder Ejecutivo. En la actualidad, 1a Di-
reccion General cuenta con los siguientes
Departamentos: Clasificacion y Valora
cion de Puestos, Seleccion de Personal,
Adiestramiento de Personal, Legal, Pla-
neamiento, Asesoria, Registro y Control,
Docente, Auditorfa Administrativa y Or-
ganizacion.

CEl Régimen de Servicio Civil en
Costa Rica comprende buena parte de los
puestos y servidores de los ministerios, de
las instituciones adscritas a éstos y del
Instituto Nacional de Aprendizaje (INA),
unica institucién autbnoma cubierta por
el Servicio Civil.

© En la encrucijada del desarrollo na-
cional, sujeto a los adelantos de las cien-
cias y de la tecnologia en todos los cam-
pos del saber y, desde luego, en las dreas
diversas de la Administracion, la Adminis-
tracién Plblica v la Administracién de
Recursos Humanos, cobra gran importan-
cia fa capacitacién de los funcionarios pu-
blicos. A través del adiestramiento se pre-
tende, entre otras cosas: superar las defi-
ciencias de la capacitacion técnica formal
{universidades, etc.); dotar a los funciona-
rios de los conocimientos, habilidades y
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destrezas necesarias para cumplir con el
desempefio de sus puestos; permitir el
establecimiento de nuevos métodos y téc-
nicas que faciliten la eficiencia y la efi-
cacia; que se adapten mejor a los nuevos
tiempos vy a las demandas sociales y del
Sector Publico; facititar fa carrera admi-
nistrativa y el sistema de méritos; antici-
parse a las necesidades presentes y futuras
de las instituciones publicas; etc.

O Una de las funciones esenciales de
la Direccidn General de Servicio Civil, es
la de atender lo relativo a a capacitacion
de funcionarios pablicos, en el ambito de
los organismos e instituciones que com-
prende el Régimen de Servicio Civil. Para
cumplir con ello, en febrero de 1954 se
cred el Departamento de Entrenamiento,
que en la actualidad aln existe bajo la de-
nominacion de Departamente de Adies-
tramiento de Personal. Sus funciones se
encuentran detalladas en el Reglamento
Auténomo de Trabajo (Anexo 2).

O Desgraciadamente se han confron-
tado muchos cbstaculos en la realizacion
de las importantes funciones gue la Ley
confiere a la Direccidén General de Servi-
cio Civil en materia de capacitacién: re-
cursos - financieros insuficientes o inexis-
tentes y falta de apoyo politico en los
altos niveles de la Administracidon Pablica.

© Algunos antecedentes de importan-
cia en torno a la capacitacion en Costa
Rica, ademas de los ya mencionados: Ley
No. 1810 de octubre de 1954, de Licen-
cias para Adiestramiento de Servidores
Pablicos; Ley No. 6362 de setiembre de
1979 por la que se cred una Comision Na-
cional de Farmacién y Capacitacion; De-
creto Ejecutivo No. 15302-P de marzo de
1984, Reglamento de Adiestramiento de
Personal para los ministerios e institucio-
nes bajo el Régimen de Servicio Civil,

O Ante el panorama que se describe
en este trabajo, se propone un programa
o sistema de adiestramiento «£n servicic
gue se base, entre otros principios y crite-
rios, en los siguientes: la escogencia del
mejor calificado: impulso a la carrera ad-
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ministrativa mediante un buen banco de desempefic y empieo de una serie de mé-
recursos humanos, adiestramiento en ser- todos experimentados y modernos {cer-
vicio, efectivo sisterna de evaluacion del tificacién inglesa y ensefianza modular}

ANEXO 1

DEPARTAMENTOS DE QUE CONSTA LA DIRECCION GENERAL DE SERVICIO CiVIL
(Reglamento del Estatute de Servicio Civil)

CAPITULO I
La Direccibn General de Servicio Civil

_ Artjeulo 10.—El Director General tendrd las siguientes atribuciones y deberes: a) Actuard en
debida coordinagidn con el Presidente de la Repiblica —de quien depende directamente— y con los
Ministros de Gobiernc; y deberd ajustarse en lo que respecta a la administracién de personal del
Poder Ejecutivo, a los dictados del Estatuto y del presente Reglamento; b) Cumplird con lag funcio-
nes que el artfculo 13 del Estatuto le encomienda expresamente, organizando a este efecto la Direc-
cién General con los departamentos y personal técnico que sean indispensables,

La Direccidén General, para el desempefio de su cometido ¥ sin perjuicio de que puedan ser
ampliades, tendrd los siguientes Departamentos con las funciones que determine el Reglamento
Auténomo de la dependencia: Lega Planeamiento, Clasificacion y Valoracion de Puestos, Selee-
cion de Personal, Carrera Docente, Registro y Control, Adiestramienio de Pexsonal, Asesoria, Audi-
toria Administrativa vy Organizacién. (Ver organigrama de la Direccidon General de Servicio Civil).

ANEXO 2

FUNCIONES PEL. DEPARTAMENTO DE ADIESTRAMIENTO DE PERSONAL
{Reglamento Autdnomo de Trabajo de la Direccién General de Servicio Civill

Artfeulo 11.—Al Jefe del Departamento de Adiestramiento de Personal le corresponde, por
delegacion del Director General:

a) Establecer las&:on‘ticas generales para la capacitacion del personal del Régimen de Servicio Ci-
vil ¥ los procedimientos e instrumentos necesarios para que ella se realice en forma técnica;

b} Promover programas de adiestramiento y participar en el planeamiento, organizacion, ejécu-
cion y control de tales programas; )

¢) Planear, organizar, ejecutar y controlar el programa de adiestramiento para el personal de la
Direccion General; .

d) Administrar el sistema de evaluacidon y calificacién de los servidores regulares y el de evalua-
cion del perfodo de prueba; ) .

e) Planear, organizar, eJecutar ¥ controlar el programa de divulgacién de la Direccion General;

£} Establecer normas técnicas y administrativas relacionadas con licencias para estudio y adies-
tramiento; recibir v tramitar los documentos correspondientes, efectuar el tramite de los con-
tratos firmados y velar por el fiel cumplimientc de los mismos;

g) Coordinar la capacitacidn que en su cargo brinden los Departamentos de la Direccidn General
al personal de otras instituciones; .

h) Reconocer el adiestramiento que los funcionarios reciban fuera del sistema de capacitaciop del
Régimen de Sexvicio Civil;

i) Administrar los servicios que presta la Biblioteca de la Institucién;

i) Promover y realizar estudios'y andlisis que sirvan de orientacion para programas de adiestra-
miento;

k) Representar a la Direccién General en reuniones, conferencias, seminarios y otras actividades
relacionadas con la capacitacién en el servicio ptiblico;

1} Brindar asistencia técnica en la especialidad a instituciones excluidas del Régimen de Servicio

Civil;
mg Coordinar las labores de! Departamento con las otras dependencias de la Institucion,
n) Asignar, coordinar y supervisar las labores del personal técnico, asistencial y de oficina, de
acuerdo con las exigencias del servicio y segin sus capacidades, habilidades y nivel de los pues-

tos:y . s 3
fi) Las demis funciones que le asigne el Director General en materia propia de su especializacidn,

enerc-junio/ 19856 107



ANEXQ 3

No. 1810 (*)
LA ASAMBLEA LEGISLATIVA DE LA REPUBLICA DE COSTA RICA,
DECRETA:

La siguiente
LEY DE LICENCIAS PARA ADIESTRAMIENTO DE SERVIDORES PUBLICOS

Articulo 19—Faciltase al Poder Ejecutivo para gue aproveche las becas u otras fagilidades que
otorguen gobiernos e instituciones extranjeras v organismos internacionales de reconocida solvencia
meral ¥ econdmica, para adiestramiento de su pérsonal,

Articulo 29—Los Ministros respectivos tendrdn a su cargo la adjudicacién de las becas o de las
otras facilidades que otorguen las entidades aludidas en el articulo 19, ¥y deberan mantener infor-
mada a la Direccion General de Servicio Civil de las ofertas que reciban v de cualesquiera gestiones
que hagan ante dichas entidades para obtenerlas.

_Arxticulo 3%-—Para la adjudicacion dicha se deberdn tomar en cuenta las necesidades de la Ad-
ministracion Pablica y las condiciones personales de los scrvidores que puedan beneficiarse con
ellas, a efecto de que se garantice el mayor beneficio para el servicio piblico al regreso del servidor,
mediante la aplicacion al trabajo de los conocimientos adquiridos y el adiestramiento de otros servi-
dores, de acuerdo con €l articulo 9° de esta ley.

. Articulo 49—La adjudicacion de cada beca o facilidad se hard mediante contrato que suscribi-
ran el Ministro de la Caxtera respegtiva ¥ el beneficiario, ante la Direccion General de Servicio Civil,
la cualllevaraun registro de contratos y supervigilard el fiel cumplimiento de los mismos. Se excep-
tian de esta disposicién las adjudicaciones que se hagan a los que estén sirviendo interinamente un
puesto en la Administracién Publica, quienes firmardn su contrato con el Ministro unicamente.

Articulo 59—El adiestramiento no podra ser por mis de dos afnos.

Articulo 6°—E]l Poder Ejecutivo le garantizard al bencticiario la continuidad de su contrato de
trabajo ¥ le concederad licencia por el tiempo gue dure la beca o facilidad, con goce de sueldo total
o parcial, o sin goce de sueldo, a juicio del Ministro. El sueldo se le podra girar de la partida corres-
pondiente de gasios variables, ¢n los casos en que sea necesario nombrar un sustituto interino.

Articulo 79—El heneficiario deberd obligarse a seguir prestando sus servicios al Estado, en el
ramo de su especialidad, una vez completado su adiestramiento, como sigue:

a) Si su licencia para adiestramiento fue sin goce de sueldo, los prestara durante un tiempo igual
al de la licencia otorgada para disfrute de la beea;

b) Si su licencia fue con goce de sueldo completo, los prestard durante un tiempo tres veces ma-
vor al de la licencia; v

¢} Si su licencia fue con goce de una parte de su sueldo, los prestard durante un tiempo propor-
cicnal a la parte de sueldo de gue gozd, en relacidon con el tiempo durante el cual habria teni-
do que prestarlos si hubiese gozado de su suelde completo;

No obstante, dicha obligacidon no sera por mas de tres anos,

Articulo 8°—F] beneficiario deberd prestar los servicios de que habla el articulo anterior en el
Ministerio que para la realizacion de sus estudios le otorgd las facilidades, salvo convenio de las par-
tes para que los preste en otra dependencia del Esta'do, la cual asumira por entero las obligaciones v
responsabilidades contraidas por el Ministro, sin que por ¢l traslado del servidor cesen las obligacio-
nes contractuales contraidas por éste, El Estado deberd reconoeerle por sus servicios un sueldo no
ir.lf;eriocir a la asignacion presupuestiaria correspondiente al puesto gque con anterioridad venia desem-
pefiando.

Articulo 99—También se obligara ul beneficiario a impartir los conocimientos por €l adquiri-
dos, mediante el trabajo practico ¥ la ensefianza tedrica, a otros servidores piblicos, segin to re-
quieran sus superiores.

Articulo 10.—Los servidores que havan disfrutado de becas o facilidudes de adiestramiento, de
acuerdo con esta ley o con la No, 1302 de 14 de junio de 1951, durante nueve 0 mas meses, por pe-
riodos consecutivos o intermitentes, no podran . obtener licencias para esludios con goce de sucldo,
por un termino de c¢inco anos, salvo ¢asos muy calificados que, a juicio del respective Minisiro v
de la Direceion General de Servicio Civil, justifiquen la concesion de nuevas facilidades antes de que
haya transcurrido el periodo dicho. .

Articulo 11.~No se regularin por las disposiciones de esta ley la participacion en seminarios
o congresos internacionales ni las visitas de observacion no mavores de tres meses que lleven a ca-
bo los servidores pablicos, para las cuales el respeciivo Ministro podrd conceder licencia con goce
“de sueldo, si asi lo justifica la conveniencia del servicio pablico.

Artfeulo 12.—Facultese a los otros Poderes del Estado v al Tribunal Suprema de Elecciones
para aprovechar, de acuerdo con las disposiciones de esta ley, en cuanto fueren aplicables, las becas
u otras facilidades que otorguen gobiernos, instituciones extranjeras u organismos internacionales
de reconocida solvencia moral ¥ econdmica, para adiestramiento de su personal,

{Reformado por ley No, 3002 de 18 de julio de 1962).

(*) El texto de esta ley fue reformado v reproducido integramente por la ley No. 3009 de 18 de
julio de 1962,
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Articulo 13.—Queda reformada‘en lo conducente la ley No, 27 de 22 de noviembre de 1945,
Articulo 14,—8e¢ deroga la ley No. 1302 de 14 de junio de 1951,

Esta ley rige desde su publicacion,

Comuniquese al Poder Ejecutivo.

Dado en el Salon de Sesiones de la Asamblea Legislativa.—Palacio Nacional.—San José, a los

trece dias del mes de octubre de mil novecientos cincuerta ¥ cuatro,

OTTO CORTES F.,
Presidente

ML, A, QUESADA, ESTELA QUESADA H.,
Primer Secretario Segunda Secretaria

Casa Presidencial.—San José, a los quince dias del mes de octubre de mil novecientos cineuen-
ta ¥y cuatro.
Ejecitese,
JOSE FIGUERES
Et Ministro de Gobernacion,
FERNANDOQ VOLIO SANCHO.

ANEXO 4

No, 15302-P

EL PRESIDENTE DE LA REPUBLICA
Y EL MINISTRO DE LA PRESIDENCIA,

En usc de las faculiades que les confieren los incisos 3) y 18) del articulo 140 de la Constitu-
cion Politica v a solicitud de la Direccidn General de Servicio Civil,

Caonsiderando:

10—Que Ia situacién econémica del pafs ha obligade a introducir importantes economias en el
gg_stodpvlibhcp._afccténdose en esta forma el ingreso de nuevos funcionarios v, por ende, la presta-
cion del servicio.

20—Que 1o expuesto en el considerando anterior puede ser contrarrestado en parte, aumentan-
do Ia eficiencia v eficacia en el servicio publico, mediante el desarrolio de actividades de adiestra-
miente de persenal.

39-Que la administracién priblica costarricense cuenta Jeon recursos humanos y materiales
que, utilizados racionalmente, permiten desarrollar dichas actividades sin ncurrir en nuevas cargas
presupuestarias.

- Por tanto,
DECRETAN:
El presente

REGLAMENTO DE ADIESTRAMIENTO DE PERSONAL
PARA LOS MINISTERIOS E INSTITUCIONES
BAJO EL REGIMEN DE SERVICIO CIVIL

CAPITULO |
Def Subsistema de Adiestramiento de Personal

Articulo 19—Con fundamento en el articulo 13, inciso e) del Estatuto de Servicio Civil, créase
¢l subsistema de adiestramiento de personal para funcionarios del Gobierno Central y demas insti-
tuciones cuvo personal esté cubierto por el Régimen.

Articulo 2°—El subsistema de adiestramiento de personal curnplird con los siguientes objetivos:

u) Desarrollar of adiestramiento mediante un subsistema cooperativo, basado en el esfuerzo ¥ co-
laboracion interinstitucional.

b) Estimular a los funcionarios que buscan la superacién personal, mediante el perfeccionamien-
to de sus conocimientos, habilidades v destrezas, otorgando al adiestramiento el reconoci-
miento debido,

¢) Lograr un méjor v mayor aprovechamiento de log recursos humanos y materiales existentes en

el Poder Ejecutive, y demas instituciones bajo el Régimen de Servicio Civil.
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d) Uniformar las politicas y métodos de adiestramiento en el Régimen de Sexrvicio Civil,

Articulo 39—Operarin como Organos del subsistema, el Departamento de Adiestramiento de

Personal de la Direccidén General de Servicio Civil, el Consejo de Adiestramiento de Personal y las
unidades de adiestramiento de los diferentes ministerios e instituciones.

. Articulo 49--El Departamento de Adiestramiento de Personal de la Direccion General de Ser-
vicio Civil, actuard como oOrgane central del subsistemna y ejercerd las funciones emanadas del Esta-
tuto de Servicio Civil y de su Reglamento, ley No. 6362, Ley de Licencias para Adiestramiento de

Servidores Pablicos v las consignadas en el presente Reglamento,

_ Articulo 5°—E! Consejo de Adiestramiento de Personal estard integrado por cinco miembros
elegidos enire los jefes de unidades de adiestramiento, en reunion que se efectuard en el mes de ene-
ro de cada ano, con los iefes de dichas unidades de los diferentes minjsterios e instituciones bajo el
Régimen de Sexvicio Civil.

. Articulo 6°0—El Consejo de Adiestramiento de Personal dictard su propio reglamento de fun-
cionamiento interno, estara presidido por el jefe del Departamento de Adiestzamiento de Personal
de la Direccién General de Servicio Civil 0 su representante y sus miembros podran ser reelectos,

CAPITULC I

De la Competencia de los Diferentes Organos

. _Articulo 79—El Departamento de Adiestramiento de Personal tendrd entre otras, las siguientes
unciones:

a} Conjuntamente con el Consejo de Adiestramiento de Personal establecer las politicas generales
para el adiestramiento del pemonal del Régimen de Servicio Civil,

b) Promover programas de adiestramiento y participar en la investigacion, planificacién, Admi-
nistracion y desarrollo de tales programas, .

¢) Preparar formularios, tarjetas de registro y manuales que orienten y uniformen los procedi-
mientos y demads acciones a cumplir en este campo de actividad.

d) Coordinar y supervisar las actividades de adiestramiento de personal, a los efectos de garanti-
zar un adecuado desarrollo de las mismas. .

e) Estudiar y recomendar acciones tendientes a promover el adiestramiento v a estimular a los
funcionarios que participen en estos eventos, otorgandole a la capacitacion el reconocimiento
necesario con fines de rechutamiento de personal, seleceidn y carrexa administrativa.

i} Reconocer el adiestramiento que los funcionarios del Régimen de Servicio Civil reciban fuera
del pais: o dentro de éste, euando se trate de cursos impartidos por organismos internacionales,

g} Investigar v desarrollar procedimientos y técnicas para determinar necesidades de capacita-
cion, la metodologia didactica a utilizar ¥ la evaluacion del adiestramiento.

Articulo 80—El Consejo de Adiestramiento de Personal tendrd como funciones principales las
siguientes:

a) Asesorar en la determinacién y a licacitn de politicas de adiestramiento.

b} Recomendar estrategias orientadas hacia un adecuado desarrollo del Subsistema de Adiestra-
miento de Personal. i X

¢} Colaborar en la bisaueda de soluciones para coxreglr las deficiencias que pueda presentar el

subsistencia en aplicacion.

Articulo 99—Son funciones de las Unidades de Adiestramientos

a) Planificar, organizar, supervisar ¥ evaluar programas de adiestramiento en sus respectivos mi-
nisterios o entidades, )

b) Organizar y mantener actualizados los registros de recursos humanos para Ia instruccién y el
de personal capacitado.

¢) Llevar el archivo de programas y evaluaciones de cursos y cualesquiera otros que se consideren
necesarios,

d) Estudiar ¥ recomendar procedimientos que permitan un adecuado aprovechamiento de las be-

cas y de las facilidades de capacitacion ofrecidas por organismos internacionales y gobiernos

extranjeros. -

e) Tramitar concursos para la concesion de becas y velar por la correcta aplicacion de la Ley de
Licencias para Adiestramiento de Servidores Publicos y de los articulos 37 ¥ 38 del Reglamen-
to del Estatuto de Servicio Civil. i i .

f)} Colaborar con los servidores en el trimite de contratos de licencias para estudio y para adies-
tramiento.

g) Coordinar, supervisar y otorgar el apoyo téenico administrativo necesarios para el desarrollo
de provectos especificos de capacitacion, suscritos entre el ministerio y organismos nacionales
e internacionales. ) . A

h) Realizar actividades de seguimiente que permitan evaluar los resultados del adiestramiento y
velargorque se cumplan en todos sus extremos las obligaciones contrafdas por los funcionarios.

i) Coordinar las labores de adiestramiento y capacitacion con el Departamento de Adiestramien-
to de Personal de la Direccion General de Servicio Civil.

CAPITULO HI
Del Desarrollo de las Actividades de Adiestramiento

~—

Articulo 10.—Las actividades de adiestramiento constitu Iven un derecho y un deber para todos
los funcionarios comprendidos en el Régimen de Servicio Civil.

Articulo 11.—En el tltimo trimestre de cada afto, las Unidades de Adiestramiento de los dife-
rentes ministerios e instituciones amparadas al Régimen de Servicio Civil, con la participacion del
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Departamento de Adiestramiento de Personal, procederdn a realizar los estudios que estimen perti-
nentes, a los efectos de detectar deficiencias y otros aspectos que sirvan de base a la programacion
de las actividades de adiestramiento y capacitacion.

. Artfculo 12.—En el primer irimestre de cada afio, deberd efectuarse la reunion con los jefes de
Unidades de Adiestramiento, con el proposito de conocer la programacion a desarrollar por cada
una de las instituciones que conformen el subsistema, completar el faltante de recursos para el desa-
rrello de las actividades, y aprovechar los cupos disponibles que se ofrecerdn en cada eurse o semi-
nario para la capacitacion de funcionarios de instititciones que, por su naturaleza, no puedan cum-
plir con determinado tipo de adiestramiento,

Articulo 13.—La institucién patrocinadora y la Direccién General de Servicio Civil, otorgaran
certificados de aprovechamiento o de participacion a aquellos funcignarios que durante el periodo
de adiestramiento, cumplan con los requisitos minimos fijados mediante resolucién, por la Direc-
cion General de Servicio Civil.

CAPITULD 1V
De los Reconocimientos y Estimulos

Articulo 14,—Los cursos de adiestramiento en las modalidades de aprovechamiento v partici-
paclén, serin reconocides por la Direccién General de Servicio Civil con fines de reclutamiento de
persenal, seleccion y carrera administrativa. Lo anterior, siempre y cuando la actividad de adiestra-
miento guarde relacién con las tareas del puestc para el que se ofrecen 10s servicios, o para el que
se propone el ascenso,

Articulo 15.—Para el reconocimiento de cursos de adiestramiento y capacitacion realizados
fuera del’pais, se requerird de parie del interesado, 1a presentacion del programa de curso, el certifi-

cado obtenido y cualesquiera otros documentos que permitan avalar la capacitacién recibida,

. Articulo 16.—Los cursos de adiestramiento imipartidos en el pafs con la participacién de orga-
nismos internacionales, serdn reconocidos para los fines indicados en el articuio catorce de este re-
glamento, siempre que la actividad sea coordinada y supervisada desde el inicie por la respectiva
unidad de adiestramiento y por el Departamento de Adiestramiento de Personal de la Direccion Ge-
neral de Servicio Civil,

Articule 17.--Los funcionarios %‘e a solicitud de la unidad de adiestramiento respectiva, o del
Departamento de Adiestxamiento de Personal participen en calidad de instructores, en las diferen-
tes actlividades de adiestramiento y capacitacidén, tendran derecho en sus respectivas oficinas, a que
se les conceda el tiempo necesario para la preparacion de la materia a impartiy,

Articulo 18.—Todos aquellos instructores evaluados con calificacién de muy bueno como mi-
nime, por los asistentes al curso, se haran acreedores a un certificado de reconocimiento, que serd
tomado en cuenta con fines de reclutamiento de personal, seleccidn v carrera administrativa, en
los casos en que ¢l tipo de instruccion impartida, tenga relacién con las tareas del puesto al que se
aspira.

TRANSITORIOS

.. 19—Los ministerios e instituciones que a la promulgacion del presente Decreto no cuenten con
unidad de adiestramiento, deberin organizarla en un plazo no mayor de treinta dias, con recursos
humanos y materiales existentes en la organizacion.

20—La primera reunién para designar a los miembros del Consejo de Adiestramiento de Perso-
nal, debera realizarse treinta dias después de la publicacién del presente Decreto,

Rige a partir de su publicacién.

Dado en la Presidencia de la Repiiblica—San José, a los doce dias del mes de maxzo de mil no-
vecientos ochenta y cuatro.

LUIS ALBERTO MONGE

El Ministro de la Presidencia,
FERNANDO BERROCAL SOTO.

m
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E1 ICAP en Cenircamérica

Asocincién de egresados de cursos
de proyectos del ICAP

Introduccidn

La sjecucion aportunag v eficiente de
proyectas de joversibn en Costa Rica y
toda & drez centrosmericana, ha tenido
severas limitaciones bdsicamente por lg
falta de recurso humano capacitado parg
asumnir astas responsahilidades.

El icar he tomade conclencia de ex
ta problema v teniendo en cugnta ia opor-
twnided que sa e brinda 2 la regidn cen
troamaricany de imipilgar el desarrollo, a
través du pragramas de cooperacidn, v de
préstamos regulares que los bancos inter-
nacionales  proporcionan para la ejecu-
clan de provectos, ha disefadao dos valio-
g08 cursos por afio, para capacitar perso-
nal def sector plblico centroamerkanc en
Evaluacibn y Administracibn de Proyec-
tos.

LAecientements 52 hize un saminario
_con. el propbsito de actualizar 05 conaei-
mientos que en 85tos CaMpos se han veni:
do impartiendo & travéa de tos menciona
dos cursos,

Una de las Importantes conclusiones
que tuvo ¢l seminario, fue la netesidad
de formar una asooiecidn costarricense de
agresedos de AP, an el dreg de Evalus-
gion y Adminlstraclén de Proyectos, con
los siguientes objetivas:

@ Colaborar con &l KCaF en la atencldn
de demanda de cepecltaclén donde
gea necesario y promaver la expan-
gldn de esta formacién a todos los
sectores posibles del pals.

Revisia Centroamericana de Administrecion Piblica (8): 113-114, 1985

O Mantener una relacin mdas directa
con las profesionales egresados de
1cAPR en los curses del frea de Prayec-
1ot fque se encuentran ubivados em
ciferentes instituciones def Sector
Piblico.

©  fntercambiar experiencias, conaock
mientos y capacitscion, entre todos
los miembros de la asocias n.

©  Utilizar la experiendia adquirida, pe
rz asesorar a las instituciones del Sec-
tor PlOhblice, an la escogencis da fos
partcipantess a curtos de ICAP, esta
con el propdsito de capacitar &l per-
sonal mas iddneo de ecuerdo con las
necesidades de ies organizaciones.

2 Promover la formacitn de este tipo
de asocfaciones en toda el rea cen-
troamericana, <on & fin Jde aplicar
los antericres ohjetivos en cads pals
y antre asociaciones.

Formacidn de fa Asociacion

Duratte &l desarralla del Seminario
de Revisidn, Ssgiimisnto y Actuslizzcion
e Egrasadics de Cursos de Proyectos, rex
lizado det 2 al 10 de mayo e TOHE, 3%
gsoncrett la idoa do formar la Asockcidn
de Egressifos de ICAF Bn Bite campo an
Costa Rica

En esta oportynidad s nembrd unz
Jurta Directlve provisional con las siguian-
tes raspanzabliidedes Inmedlatas:
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4 Redactar los Estatutos de la Asocia-

cibn. Dentro de estos aspectos es-
tablecer ciaramente las finalidades y
las responsabilidades de la asocia-
cion; los deberes y derechos de los
miembros asociados, asf como-todos
los aspectos administrativos relacio-
nados ‘con la inscripcion v el nombra-
miento de los miembros directivos.

Convocar a una reunibn general de
egresados para el 21 de junio de
1985, cop el propdsito de conocer
esos estatutos, nombrar la Junta Di-

rectiva definitiva e inscribir a todos
los egresados como miembros de la
asociacion.

Las metas propuestas se cumptieron
y en la Asamblea General del dfa 21 de
junio de 1985, quedd debidamente com
solidada la Asocmcmn de Egresados de
cursos de Proyectos del ICAP, -Capftulo
Costa Rica, AEICAP.

La Junta Directiva General quedé
integrada por los siguientes miembros;

Cargo en la Junta Diractiva

de la Asociacion Nombre de los integrantes Institucibn

Presidente Lieda. Gladys Chaves Gutiérrez IFAM
Vicepresidente Lie, Rafael A. Campos Porras ICE
Tesorero Ing. Julieta Benavides Gamboa MOPT
Secretatic ‘Ing., Jorge Castro Gamboa MOPT
Vocal I Ing. Roberto Marizca Collajos UCR
Voeal I Ing. Luis Navamro Garita - INVU
Fiscal Ing. 1DA

Roberto Fuster *

Consideraciones finales

Es importante que todos los miem-
bros de la Asociacién contribuyan al cum-
plimiento de las metas futuras, que los
objetivos planteados se hagan una reaji-
dad lo antes posible, para bien de nuestro

pals, de la Asociacion y de todos los
miembros.

Cualquier informacion adicionai o ia
inscripcién en la Asociacion, la puede ha-
cer a través de los miembros de [a Junta
Directiva, que pueden ser localizados en
el teléfono 23-37-14.

114
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refferemeias

ESTA SECCION MICLUYE INFORMACION CONCERMIENTE AL ESTADD ¥ DESARROLLO
DE LA ADMINISTRACION DE RECURSCS HUMANOS EN CENTROAMERICA COMN EL
PFROPOSITC DE ESTRECHAR VINCULOS ENTRE LOS FUNCIONARICE PUBLICOE, LOS

ACACEMICOS Y LOS INVESTIGADORES.
Investigaciones

®“Parfiles ocupacionales de.los car
gor<lel-Rigimen de Servicio Civil de’
Coate Rioa™,

Esta Inwestigscln s reslizd como
parte del programa da Investigaciones ded
Departamento de Plangamiento de la Di-
reccidn General de Servicle Civil, an con-
jumto con la Escuela de Administrecion
Plblica de la wCKR., finalizandn ¢n ¢l afio
de 1584,

__ Lafinalidad de esta investigacidn fua

coneter con exhaustividad las caracteris-
ticas de los puastos del Régimen de Servl-
¢l Civil, de tal mansera que sirviera de ba-
8 O ¢de apoyo a una serie de invastigacio-
nes colaterales propias de la administra-
cién del tector pibilco. Comprendit
puestos técnloos, técnico-prafusionales,
en varlas reas de especlaiizacln, 5S¢ re-
oumrid en muche al andlisis’ ocupeaional
ah g3 varisdos enfoques, tanto metedo-
lbgicos comoa Instrumantalas.

Los frutos de esta investigacikn se
han utllizada pare analizar ia reiacién en-
tre lps tareas gue desempeiia el adminis
trador giblico v el curriculum de forma
cibn en admipistracidn pdblice’ d¢ |a
UCR.  Adicionalmanta se utilizd como

Revista Controamerleana de Adminiviracion PiibHea (8): 115-119, 1985

insumo pare efaborar ef nuevo manus de
clesificacion de pusstos, producto del De-
pariaments de Clasificacibn y Valoracidn
cde Puestos de la Direccibn General de Ser-
vlcio Civil da Costa Rica

Para mayor Infermacibn comunicarse
con:

Coparternentc de Planaantiants,
Direaclon Gansral de SBarvicia Civil,
San Jazh, Costa Rlcs.

o~ Adminlctracidn de personal v de
sarvlclo civil an Costa Rics™.

Esta investigackdn se inlcla con ur en-
fogque erftico de la zonceptualizecian del
Survicio Civil, sus bases demqcriticns, sus
fundemantos  filosbfico-administrativis,
para continuar ¢con un andlisis de los ante-
cedentes ded mismo, tanto a nivel de His-
toria Universal comm du Costa Rica. Ana
liza la' trayectoria del Servicle Givil costa-
rricense en los campos técnlens, de estrue-
tura organizacional, etx. v las perspectives
de la frstHuckin,

FPara mavyor informaclin comunicarse
COir:

Sidray Brautigam,
Oirsecin Genaral de Serviclo Glvil,
San Jash, Cactn Rlea.
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Referencias

4+ LaRCAP vy la administracion de re-
cursos humanos,

® RCAP 3 — Julio-Diciembre — 1984,

La capacitacion de cuadros para la admi-

nistraciéon estatal y la planificacion y di-

reccion de [a economia en Nicaragua.
Miguel de Castilla Urbina

Caracteristicas y experiencias prelimina-

res de un programa de capacitacidn en ad-

ministracion municipal en Panama.
Fernando Fuentes Mohr

¢ Otras referencias

®  Tesis que sobre el tema se encuentran
en el Centro de Documentacion del
ICAP, elaborados por los graduados
de la Maestria en Administracién Pu-
blica U.CR-ICAP.

©  La relacién entre los resultados de la

capacitacion y el nivel de desempefio en -

el puesto de trabajo. (El caso de Nica-
ragua).
Delfina Malespin Gurdidn

O ---Deteccion de necesidades de capaci-
tacion en el Sector Piblico Centralizado
de Nicaragua: Una propuesta metodolé-
gica.

Violeta Pallavicini Campos

©  Diagnostico de evaluacién de la capa-
citacidon de funcionarios del Sector Pa-
blico de Nicaragua y propuesta de crea-
cion del subsistema de evaluacion,
Agnes Aldano Centena

O Anidlisis administrative del recurso
humano en el sector publico agropecua-
rio salvadorefio,

Ana Carolina Vidales Gregg de Vidal

116

©  La formacion y la capacitacion geren-
cial y sus contribuciones en el desempe-
fio de los funcionarios en cargos de di-
reccion de programas productivos en el
Ministerio de Agricultura y Ganaderia

de Costa Rica. :
José Antonio Guzman Chivez

C Anilisis de la problematica adminis-
trativa del programa nacional de capaci-
tacion a distancia en Nicaragua.

Mear/ia fsabel Cornejo Arévalo

©  El reclutamiento y la seleccion del
personal en el sector pablico de 1a Re-
plablica de Panama.
Yolanda E, Bayard J. de Castafioda

©  Un sistema de capacitacion para los
funcionarios del Régimen de Servicio
Civil de Costa Rica.
Gloria E. Chicas de Mérquez

O Perfeccionamiento de los cuadros su-
periores de la administracibén del Insti-
tuto de Recursos Hidraulicos v Electri-
ficacidon. IRHE - Panama.

Angel Mario Atencio Urefia

®  Tesis gue sobre el tema se encuentran
en el Centro de Documentacion del
INAP de Guatemala, elaboradas por los
graduados de |a Maestria en Administra-
cion Pblica de la Universidad de San
Carlos-INAP.

G Motivacion y su adaptacion en la do-
tacion de recursos humanos para la ad
ministracién piblica, INAP, Guatemala,
1981.

O Evaluacidon de la efectividad del pro-
grama de adiestramiento en el servicio
del Instituto Nacional de Administra-
cién Pablica. INAP, Guatemala, 1982,

O Diagnéstico de necesidades de capaci-
tacion para secretarios raunicipales.
INAP, Guatemala, 1982,

O Analisis de las actitudes del personal
administrativo en su relacién directa
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con el usuario de los servicios pliblicos.
INAP, Guatemala, s.f.

©  Diagnostico de necesidades de capaci-
tacion del personal en ia administracion
de centros de salud. INAP, Guatemala,
s.f.

O Perfil del comportamiento gerencial
del ejecutivo guatemalteco. INAP, Gua-
temala, s.f.

Libros y autores

Gingras, André

® [ os fundamentos de la
administracion en la historia

San José, C.R., 1983,
301 p. 23 x 16 cms.

{Cuiles son las practicas administra-
tivas?.--&¢En-cudles esferas-de-la-actividad
humana se manifestaron por primera vez?
{Cuiles son los autores méas importantes
que se interesaron pof estos temas? Es
dentro de estas interrogantes que André
Gingras emprendio la redaccion de este
texto como producto de un trabajo de in-
vestigacion, E} objetivo manifiesto de es-
te libro es Hlenar un vacio en las publica-
ciones sobre administracion en lengua
francesa y espafiola y permitir al mismo
tiempo a los estudiantes e investigadores
encontrar en un solo documento algunos
de los fundamentos historicos de las teo-
rias modernas de la administracién, EI
libro consta de cuatro partes: [as tres pri-
meras corresponden a las grandes vias de
investigacion historica elegidas: panocrama
historico de las organizaciones sociales y
politicas; panorama histérico de los tipos
de ‘organizacibn administrativa, y por Gl
timo, las principales contribuciones indi-
viduales a la teoria de la gestibn, La par-
te cuarta es dedicada a dos enfoques es-
pecificos en la tearia de la gestion: pri-
mero la contabilidad desarrcollada como
instrumento financiero en el curse de la
historia; segundo el nacimiento y evolu-
cion de la economia politica.

enero-junio/ 1985

Bergeron, Jean-Louis y otros

® [ os aspectos humanos de fa
organizacién
San José, C.R., 1983.
350 p. 23 x 16 cms.

Compilacién que contiene temas que
se tefieren a los diferentes aspectos de lo
gue en los paises de habla inglesa se llama
comportamiento organizacional y que en
los paises de lengua francesa se conoce
bajo la expresién de psicosaciologia de las
organizaciones. Por lo tanto se refiere al
comportamiento burocratico y al com-
portamiento en organizaciones formales e
informales. La ciencia del comportamien-
to coincide con varias disciplinas por lo
que trata desde las teorfas de la personali-
dad vy la percepcion, las actitudes v la mo-
tivacion en psicologla hasta las teorfas
sociologicas del poder, el fenémeno del
liderazgo pasando por campos interme-
dios como la teoria de grupos v concep-
tos basicos de la teorfa de la comunica-
cion, En sfntesis, permite reconocer el
conjunto de factores pertinentes a la des-
cripcion y comprension del comporta-
miento humano en las organizaciones y
destacar las interdependencias o inter-
relaciones que existen entre esta multi-
tud de factores.

Documentos que han servido de
apoyo, como material didactico en
los Cursos de Capacitacion del
Instituto Centroamericano de
Administracion Piblica 1car)

Naciones Unidas

® Guia prictica para mejorar de
forma programada el rendimiento
de las organizaciones publicas
23 p. 27 x22 cms,

La presente gufa se centra en la eva-
luacion de experimentos para programar
la mejora de rendimientos que fueron rea-
lizados en cuatro grandes corporaciones
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de la Comunidad del Africa Oriental den-
tro del marco de un proyecto de las Na
ciones Unidas. Se procurd obtener pautas
para programar unos resultados mejores
en las organizaciones pablicas en genéral.
La utilidad del instrumento asi como sus
posibles limitaciones quedan claramente
explicadas.

La guia compila una multiplicidad
de fuentes de donde se abtuvieron ideas
para desarrollar ese proceso y escribir
coémo se debe utilizar este instrumento.
Esta guia permite orientar al administra-
dor publico en la. bisgueda de mejores
rendimientos organizacionales.

r -
Ramirez Cardona, Carlos

® Algunas variaciones metodoldgicas
para la capacitacion y
adiestramiento
San José, C.R., 1976,
26 p. 27 x 21 cms.

Se incluyen en este trabajo comenta-
rios relacionados con la metodologia de
la ensefianza en programas de capacita-
cion. No se tiene el dnimo de tratar a
fondo este tema. Se intenta dar una bre-
ve idea a fin de que aquellos que Adminis-
tran programas de Capacitacion, se infor-
men de 1as posibilidades y requerimientos
de técnicas de ensefianza para-que puedan
dar una correcta orientacion en los pro-
gramas y el apoyo necesario a los profeso-
res e instructores seglin el método que se
vaya a utilizar.

A cualguier nivel de enseflanza-apren-
dizaje, sea operativo o .de alta direccion,
tas normas generales de la pedagogfa y de
la metodologla son aplicables. Enlos ca
sos particulares aquellas normas deben
adaptarse a la modatidad especifica,

En general, este trabajo orienta sobre
algunos de los aspectos metodolbgicos a
manera de introduccion de un programa
de adiestramiento para instructores.
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Ramirez Cardona, Carlos

® £n busca de estrategias para el
mejoramiento de la capacitacién
administrativa y técnica de
funcionarios ptiblicos

San José, C.R., 1976,
13 p. 27 x21 cms,

Este documento fue presentado en la
I}] Reunidn de Directores del Servicio Ci-
vil v Jefes de Personal de los paises del
Istmo Centroamericano. Enfoca este do-
cumento la Capacitacion y/o el Adiestra-
miento en Centroamérica. La diferencia
de significado de estas dos palabras (ca-
pacitacian / adiestramiento) esmuy sutil.
Capacitar es hacer a uno, apto para algu-
na cosa. Adiestrar es desarrollar en uno,
ta habilidad para hacer algo.

Ambos términos vienen usdndose en
una y otra parte para indicar aquella acti-
vidad, aprendizaje o complementacion de
los conocimientos v de desarrollo de habi-
lidades y aptitudes que los empleados de-
ben aplicar en las tareas que ejecutan. Es-
te tema desarrollado por el sefior Carlos
Ramirez Cardona enfoca con gran pro-
piedad los contenidos de las politicas, pla-
nes, programas y acciones del sector pl-
blico, encaminados al desarrollo de los re-
cursos humanos que estan en servicio.

Ramirez Cardona, Carios

® Orientaciones para la administracion
de los procesos de capacitacion

San José, C.R., 1976.
51 p. 27 x22 cms.

Este trabajo se ha preparado para
orientacion vy guia de los funcionarios
encargados de dirigir, promovet, coordi-
nar o supervisar las actividades de capaci-
tacidn y adiestramiento que se desarro-
llan en las instituciones publicas. Aborda
aspectos sobre la necesidad de la capacita-
¢cién, su importancia, los tipos de progra-
mas y su contenido, los métodos de la
ensefianza-aprendizaje, 10s aspectos peda-
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gogicos y sicologicos envueltos en el pro-
ceso, la vinculacion de la capacitacién con

" la sucesién de desarrollo, la transferencia
y aplicacion de tecnologia, la formacion
de adiestradores docentes, etc,

Contempla enfoques, procesos, técni-
cas que pueden ser (tiles y aplicables tan-
to por los funcionarios que trabajan en
los grandes sistemas y centros de capaci-
tacion como en las unidades mas simples.
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