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Presentacion

El libro blanco Desarrollo y Formacion de los funcionarios publicos que fue
presentado por el Canciller del Ducado de Lancaster , ministro con responsabilidades
en materia de Administracién Piblica en julio de 1996 , es un documento
imprescindible para, la comprensién de las propuestas del Gobierno conservador en
materia de funcién piiblica y al mismo tiempo, una singular atalaya para vislumbrar
los problemas que aquejan a la funcién publica britinica, ejemplo histérico de
profesionalidad y paradigma de una funcién publica al servicio del Gobiemo que en -
cada momento ha obtenido la victoria en las elecciones generales.

El interés del Instituto Nacional de Administracion Piablica por la funcién
piiblica del Reino Unido tiene ya algunas décadas : en 1958 , en uno de los primeros
nimeros de Documentacion Administrativa una nota informativa describe el Civil
Service britanico , sus clases y categorias y el numero de funcionarios de este colectivo
en 1947 (683.000).Desde entonces, en el LN.A.P., se han publicado numerosos
articulos, estudios y monografias sobre la funcién publica del Reino Unido ,
incluyendo estudios concretos sobre las peculiaridades de la formacién de los
funcionarios. '

Este nuevo libro blanco , que continia una arraigada tradicién en la
Administracién publica britanica, pretende complementar el dedicado a la
Administracién Pablica en 1994 (Continuidad y Cambio) y al Cédigo de la
Administracion Publica que editado en 1996, contiene las normas de referencia a todos
los funcionarios piblicos y asi como los valores de aplicacién. La apuesta esencial del
documento es a favor de los Investors in People o Inversores en Personal ,
denominacién que engloba a las organizaciones que promueven en sus empleados el
cumplimiento de sus objetivos generales. En este sentido, se establece el objetivo, a
lograr en dos etapas, de que todos los funcionarios estén empleados en organizaciones
reconocidas como Investors in People para el afio 2000.

Ademas, el documento establece otros dos objetivos esenciales relacionados
ambos con la gestién de la formacién de los empleados piblicos. Se determina que
debera hacerse un esfuerzo para aumentar el nivel de cualificacién y concienciacién
del personal en un plano global en toda la Administracién Publica. Para ello, se plantea
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.cccidon mas acentuada, formar un niimero cada vez mayor

.0 conocimientos especializados o profundos en ciertas areas y

o ..uchi.al 132 formacién sobre concienciacion del personal ,con el fin de mejorar su
conocimiento del entorno.

Este esfuerzo de los Departamentos en relacion con el personal se combina en
el caso de los responsables de la funcién piblica britdnica en 1996 con un incremento
de la flexibilidad en la contratacién externa : se disponen varias medidas
(probablemente no exentas de problemas internos)consistentes en la combinacién entre
sacar a oposicion libre las vacantes del nivel superior e incorporar personal externo en
los cuadros medios que permitiese alrededor del afio 2000 la incorporacion de 500
cuadros medios anuales. Igualmente , el documento se declara partidario del
incrementos de las oposiciones de via rapida (especialmente para especialistas ,
cientificos e ingenieros), manteniendo el sistema de oposicidn general para los
licenciados en carreras técnicas y cientificas.

El tercero y ultimo de los objeﬁvos del ambicioso plan consiste en dar a los
funcionarios mas confianza y capacidad para ser responsables de sus propias-carreras
, dentro de un marco de colaboracion entre los funcionarios, sus responsables y los
altos directivos de la Administracion. La meta a conseguir, dice el informe, no es otra
que lograr que todos los funcionarios trabajen en organizaciones que fomenten el
aprendizaje , dar a los funcionarios formacion especifica, acceso a la informacién y
asesorarniento y apoyo para llevar a cabo un plan de desarrollo dirigido a mejorar su
rendimiento en linea con las necesidades de la organizacidon.

En este marco, el Instituto de Administracion Pablica del Reino Unido esta,
segin el documento, llamado a desempeiiar un relevante papel en la prestacion de
programas de formacion y desarrollo para la Administracién , en competencia con otras
Instituciones, incluyendo algunos centros de formacién de caracter privado e, incluso,
en alianza con otras sociedades de caracter privado en las que participa.

El documento contiene ademas, referencia a los programas de formacién y otras
actuaciones en la materia de algunos organismos ,departamentos y agencias de Gran
Bretafia donde el desarrollo de estas actividades ha conseguido resultados de interés
como la Oficina de Irlanda del Norte, las Oficinas de Contribuciones y de Empleo.



Finalmente, merece la pena destacar la iniciativa realizada por la autoridades
britdnicas en esas fechas de creacion de un MBA del sector pablico destinado a
preparar a los funcionarios més capaces para futuros puestos de alta gestion. Los
funcionarios seleccionados siguen el programa basico de las escuelas de negocios ,
mezclados con otros estudiantes no funcionarios y esta ensefianza se completa con una
especializacion en el sector publico, en gestion publica, dirigida por el Instituto de
Administracion Pablica britanico.

Madrid, 13 de octubre de 1997



PROLOGO

por el Canciller del Ducado de Lancaster

El personal que trabaja en la Administracién Piiblica es singular. Elegidos en
todos los niveles en base al mérito y por su capacidad, desempefian un papel
fundamental en el aumento de la prosperidad y el bienestar del pais.

El Gobierno deposita en vosotros elevadas exigencias y espera resultados.
Estan en lo cierto. El deber de Ministros y el vuestro propio consiste en aprovechar
al maximo el dinero de los contribuyentes. Sin embargo, inicamente podéis tener
éxito en esta tarea, y mejorar los niveles de rendimiento en la Administracion, si
disponéis de las herramientas adecuadas para trabajar.

Como Ministro con responsabilidades sobre la Administracién Publica, pongo
todo mi interés personal en los recursos de formacién y desarrollo disponibles para
el funcionariado. Dichos recursos deben ser rentables y orientados a satisfacer las
necesidades de los departamentos y oficinas, pero por encima de todo deben estar
a vuestra disposicién.

El presente Libro Blanco se dirige a los departamentos y oficinas ofreciendo
apoyo, donde se necesite, para fomentar un mayor profesionalismo y pericia en el
desempeiio de vuestro trabajo, y una conciencia y conocimiento mas amplios de
vuestra zona competencial. A cambio, se espera de vosotros un compromiso con un
programa de desarrollo continuo.

A partir de entonces estaréis en disposicién de enfrentaros a los retos que os
esperan en la Administracién Piblica y, espero, ganaréis una auténtica confianza en
vuestras propias capacidades y aptitudes que os resultard muy 1itil en el futuro.



Capitulo 1
PERSPECTIVA GENERAL

1.1 La prosperidad de este pais y, en ltima instancia, nuestro nivel de vida,
dependen del éxito del Reino Unido en un mercado global en continua expansién. A
medida que aumenta la sofisticacién en el mundo de la comunicaci6n, el capital, la
tecnologia y el trabajo se desplazan a cualquier pais que ofrezca ventajas competitivas.
Para competir necesitamos utilizar de la mejor manera posible los avances cientificos y
tecnol6gicos en el sector empresarial y €l comercio;asi como en la prestacién de servicios

en ambos sectores piblico y privado.

1.2 La presi6n para responder de manera satisfactoria al cambio se siente cada
vez con mds intensidad en la poblacién activa del Reino Unido, en todos los niveles,
incluyendo los puestos de alta gestién. La necesidad de aumentar la base de aptitudes y
capacidades del pais es un elemento crucial en el esfuerzo para mejorar nuestra
competencia en el plano internacional. Todo ello se refleja en el reconocimiento por parte
del Gobierno de la necesidad de un aprendizaje continuo y permanente para aquellos
trabajadores empleados en los diversos sectores de la economia, asi como para los que
buscan empleo. Esto incluye también a la Administracién Piblica.

1.3 La Administracién Pudblica desempefia un papel fundamental en la
promocién de la prosperidad de este pais y el bienestar de sus ciudadanos. Aconseja a los
Ministros sobre las politicas a desarrollar, es la responsable de garantizar que dichas
politicas se lleven a cabo, y proporciona una amplia gama de servicios al pablico. Es
reconocida y respetada mundialmente, no s6lo por su alto grado de integridad e
imparcialidad, sino también por la gran cantidad de reformas e iniciativas que se estdn
poniendo en marcha para mejorar la eficiencia y la eficacia y aumentar su rendimiento.

14  En su Libro Blanco sobre la Administracién Piblica titulado Continuidad y Cambio
(Cm2627), publicado en 1994, el Gobierno reiteré su compromiso con el mantenimiento
de los valores que secundan dicha reputacién. En enero de 1996, publicé un nuevo Cédigo
de la Administracién Pdblica, cuyas normas son de aplicacién a todos los funcionarios, en
el que se resume el marco constitucional en el que desempeiian su trabajo y los valores que
se espera que contemplen. También se ha reforzado el papel de los Comisionados de la
Administracién independientes. '

1.5  Continuidad y Cambio disefi6 también un exigente programa de cambio. Hacer
hincapié en los recursos y exigir unos servicios piblicos de mejor calidad requiere una
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continua mejora en el rendimiento de cada organizacién pertencciente a la Administracion
Piblica: una mejora que hay que perseguir a medida que acelera el ritmo y la escala del
cambio en un entorno global cada vez mas competitivo.

1.6 El objetivo del Gobierno es garantizar que disponemos de una Administracion
Puablica equipada y formada para cumplir con este reto: en palabras de Continuidad y
Cambio:

“Hacer un mejor uso del recurso mds importante de la Administracion - el personal de
los departamentos y oficinas — ofreciendo la perspectiva de una carrera con un buen
empleador, ofreciendo un desafio y una recompensa; desarrollando sus capacidades para
cumplir con los retos competitivos, técnicos y de gestion que tienen que afrontar; y
garantizando la igualdad de oportunidades para todos los miembros del personal,
independientemente de su origen social, sexo, raza o discapacidad.”

1.7 La Administracién Publica debe aunar la experiencia y conocimientos con una
visién de futuro. Algunas de las oportunidades mas apasionantes para el futuro residen en
el aprovechamiento por parte del Gobierno de las nuevas tecnologias. La tecnologia de la
informacién estd haciendo posible prestar servicios gubernamentales de formas
radicalmente nuevas, a menudo dirigidas a individuos o empresas, y este proceso se
acelerara con el aumento de las transacciones electrénicas.

1.8  Pero esios cambios s6lo tendran lugar si la Administracién Pidblica es capaz de
reconocer su potencial. Esto significa que los funcionarios no sélo tendran que mantenerse
al corriente de los avances en ciencia, tecnologia y otros campos relevantes, también deben
profundizar en sus conocimientos. Por lo tanto, los departamentos y oficinas deberan hacer
mejor uso de sus cientificos, ingenieros y otros especialistas. Mds atin, los funcionarios
necesitan una mayor competencia matemadtica para manejar los datos asociados con dichos
avances y los importantes cambios introducidos en practica contable. Una mejor capacidad
de gestion garantizard que el cambio necesario se llevard a cabo con prontitud y eficiencia.

19  La Administracién Piblica ha reconocido siempre la importancia de la formaci6n
y desarrollo y cuenta con un buen historial de éxitos en dichos aspectos, la mayor parte de
los cuales se refleja en el presente Libro Blanco. Pero el Gobierno considera que se
necesita un cambio cualitativo en el rendimiento para que la Administracién Piiblica
satisfaga el desafio de la mejora continua en un mundo que cambia cada vez més aprisa.

1.10  El presente Libro Blanco establece un nuevo programa de accién sobre formacién
y desarrollo en toda la Administracién Puablica. Es tarea de los departamentos y oficinas
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ponerlo en prictica. Estas operan en un contexto comin de administracién publica y
valores compartidos. Pero, cn el plano préctico, corresponde a los cientos de organizaciones

que componen la Administracién Piblica llevar adelante sus propios planes para mejorar

su inversién en formacién y desarrollo de acuerdo con sus propias necesidades

organizativas. Es mas, las difercntes organizaciones se encuentran en distintas etapas de
respuesta a los desafios establecidos en el Libro Blanco.

1.11

A primeros de noviembre de 1996, los departamentos y oficinas desarrollaran sus

propios planes de actuacién para poner en marcha la politica establecida en el
presente Libro Blanco. Cada organizacién evaluard entonces los resultados
obtenidos, actualizara sus planes y fijard nuevos objetivos, segiin corresponda, como-
parte del ciclo de planificacion empresarial anual.

El programa de accién cuenta con tres elementos claves, descritos con mds detalle

en los siguientes capitulos:

Compromiso con la categoria de Investors in People (Inversores en Personal
- IIP en sus siglas inglesas), (Capitulo 2), que representa la Categoria nacional -
homologada para una organizacion bien dirigida que promueve en sus empleados
el cumplimiento de sus objetivos generales. Desde 1994, todos los departamentos
y oficinas se han comprometido a llevar adelante planes para convertirse en

~ Investors in People. Hasta hora, 58 organizaciones, que cubren un 12 % de los

funcionarios, han logrado esta Categoria; y, en general, un 35 % de los funcionarios
estan trabajando en organizaciones que ya la han logrado, o se han comprometido
a lograrla en un calendario convenido. El Objetivo Nacional para Educacién y
Formaci6n para el afio 2000 es que el 70 % de todas las organizaciones que den
trabajo a 200 empleados 0 mds, y el 35 % de las que cuenten con 50 o mds
empleados, deben tener la categoria de Investors in People. El Gobierno ha decidido
disponer un objetivo sectorial aparte para la Administracién Pablica, objetivo que
supone un mayor desafio: '

- Para el ano 2000, todos los funcionarios estarian empleados en organizaciones
reconocidas como Investors in People.

En apoyo de este objetivo el Gobierno ha fijado dos acontecimientos intermedios:
Para el 12 de abril de 1997, el 65 % de los funcionarios estardn trabajando en

organizaciones reconocidas como Investors in People o comprometidas a lograr la
categoria siguiendo un plan de actuacién formal.
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Para el 12 de abril de 1998, todos los funcionarios publicos estarin trabajando en
organizaciones reconocidas como Investors in People o comprometidas a lograr la
categoria siguiendo un plan de actuacién formal.

Un nuevo esfuerzo para aumentar el nivel de cualificacion y concienciacion del
personal en un plano global en toda la Administracién Piblica, (Capitulo 3), que
se lograra principalmente mediante acciones de los departamentos y oficinas con
el fin de:

- promover una cultura de direccién mas acentuada, utilizando los marcos de
competencia de que disponen muchos departamentos y oficinas, pero con mds
formacion de gestion y habilidades profesionales;

—~ formar un nidmero cada vez mayor de funcionarios con conocimientos
especializados o profundos en ciertas areas y, a la inversa, incrementar el numero
de especialistas en funciones mas amplias;

— aumentar la formacién sobre concienciacién y las oportunidades de desarrollo del
personal con el fin de mejorar. su conocimiento del entorno internacional, social,
econémico, legal y constitucional en el que trabajan y mantenerse al tanto de los
cambios relevantes en comunicacién, ciencia, ingenierfa y tecnologia.

Los departamentos y oficinas establecerdn objetivos anuales, cuantificados cuando
sea posible, para mejorar su propio rendimiento en dichas z{rcas, y supervisar el
progreso. Estos cobjetivos reflejaran, de manera adecuada, las diferentes funciones
y prioridades de los departamentos y oficinas. No obstante, el Gobierno observara
los departamentos y oficinas para garantizar, mediante sus planes de actuacién, que
estin abordando los campos necesarios, y ha identificado una variedad de
indicadores comparando los cuales intentara supervisar el progreso en las areas
claves de la Administracién Piblica, extrayendo informacién de los planes de

actuacién y de los organismos centrales acerca del Nivel Superior de la
Administracion.

El otro elemento clave de este esfuerzo es una politica flexible de contratacién. Los
departamentos y oficinas supervisardn y revisaran anualmente su utilizacién de la
contratacion abierta y los traslados internos en comisién, y disefiardn planes para
nuevas medidas. Mas especificamente:
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Cada vez que quede una plaza libre en el nivel superior de la Administracion
Piblica se contemplard una oposicion abicrta; y los resultados del departamento
seran supervisados v revisados desde los organismos centrales.

Gracias a una nucva iniciativa interdepartamental que comenzara este otofio, se
producird un nucvo esfuerzo para aumentar las incorporaciones externas en los
cuadros medios. El objetivo es atraer hacia la Administracion Pablica al menos un
nimero adicional de 50 directores de cuadros medios en el primer afio del proyecto,
y 80 para finales de marzo de 1998. Al Gobierno le complaceria contemplar para
el afio 2000 un aumento de la contratacién externa a nivel general de al menos 500
empleados al ano.

Para los aiios 1996-97 y oposiciones subsiguientes, se ampliard y reforzara el
atractivo del proyecto de incorporacidn por la via rdpida a la Administracion
Pidblica. Cada vez mds departamentos procederdn a la incorporacion de personal a
través del sistema de oposicién de via rdpida para especialistas, cientificos e
ingenieros, y se perseguiran incrementos anuales en el nimero general de
incorporaciones a cada proyecto. Mediante oposicién general se incorporardn
también mds licenciados en carreras técnicas o cientificas , siendo el objetivo un
incremento del 5 % en 1996-97 y un aumento de 33 % en la cuota de
incorporaciones totales de estas carreras para el cierre de las oposiciones de los
afios 1998-99. '

Dar a los funcionarios individuales més confianza y capacidad para ser responsables
de sus propias carreras y su propio desarrollo (Capitulo 4) en un nuevo impetu de
colaboracién que involucre a indivivuos, sus responsables de area y altos directivos.

Todos los funcionarios pueden contar con las siguientes expectativas:

~trabajar en una organizacion que fomenta el aprendizaje y ofrece igualdad
deoportunidades;

~formacion laboral especifica y desarrollo adicional necesario para desempefiar
sutrabajo actual de la mejor manera posible.
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—acceso a la informacién y asesoramiento que les permita establecer prioridades y
tomar decisiones contrastadas sobre su desarrollo y futura carrera;

~apoyo para redactar, llevar a cabo y actualizar un plan de desarrollo dirigido a
mejorar su rendimiento en linea con las necesidades de la organizacién y sus
capacidades y preparaci6n para aprovechar plenamente las oportunidades de la

carrera.

La alta direcci6én debe proporcionar el marco estratégico para posibilitar el
cumplimiento de estas expectativas.

Los responsables de drea deben ejercer las medidas necesarias en conjuncién con
los miembros individuales del personal y dar cuenta de ellas a la alta direcci6n.

El personal individual debe aceptar la obligacién similar de planificar su propio
desarrollo y aprovechar plenamente las oportunidades disponibles.

Los departamentos y oficinas informardn en sus planes de actuacién del
cumplimiento de dicho compromiso. De nuevo, el Gobierno esperari el liderazgo
de los altcs niveles de la Administracion Piblica; y una serie de iniciativas, con
cuyo contraste se supervisard el progreso desde los organismos centrales.

1.12 Todas estas medidas requieren que los departamentos y oficinas contemplen la
inversién en la formacién y desarrollo del personal como una prioridad. Asi, las actividades
de formacién y desarrollo dirigidas de forma adecuada hacia los objetivos generales de una
organizacion son, en la préctica, esenciales para el cumplimiento de dichos objetivos y han
de ser provistas en consecuencia. Esto, en algunos casos, exigird la toma de medidas por
parte de los departamentos y oficinas para disponer de algo més de margen ‘tanto en
recursos humanos como financieros, a pesar de que el Gobierno reconoce que ello es dificil
en una época de restricciones de costes operativos y reduccién de equipos de direcci6n.
Ciertamente hay una recompensa en la bisqueda de politicas rentables y mejor
encaminadas a la formacién y desarrollo, de las cuales el presente Libro Blanco ofrece
varios ejemplos vélidos. '

1.13  El Gobiemo también reconoce que el impacto de las reducciones de personal en la

Administracion Piblica, asi como los otros cambios de gestién que se estin introduciendo,
hacen dificil la creacién de un clima en el cual promover un compromiso claro hacia la
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* formaci6n y desarrollo. Sin embargo, como muchas organizaciones que se han enfrentado
a cambios de esta envergadura han podido comprobar, dicha politica no sélo es
fundamental para lograr las mejoras necesarias en el rendimiento mediante unos
trabajadores mejor formados y capacitados, sino que puede ser un factor importantisimo
a la hora de estimular al personal y mejorar la moral. En el Capitulo 2 se citan pruebas
directas de los beneficios derivados de invertir en recursos humanos de esta manera.

1.14 El Gobierno considera que se deberia alentar a los departamentos y oficinas a
redactar sus propios planes de actuacion, para formular propuestas dirigidas a evaluar sus
actividades de formacién y desarrollo y aprovechar las oportunidades para contrastar su
rendimiento con otras organizaciones dentro y fuera de la Administracién Pdblica. El '
Departamento para la Igualdad de Oportunidades y Desarrollo tomara la iniciativa
apoyando el trabajo en este campo. Los departamentos y oficinas incluirdn también en sus
planes de accién el presupuesto anual para formacién y desarrollo y, posteriormente, el
gasto real, expresado en porcentaje de coste de personal. El Gobierno reconoce que asi no
se proporcionard un cuadro completo de las medidas adoptadas en formacién y desarrollo,
ya sea cuantitativa o cualitativamente. Algunas de las mejores medidas de desarrollo del
personal, por ejemplo, la preparacién en el propio empleo, son dificiles de cuantificar. Sin
embargo, el Gobierno considera que esto constituye un instrumento adicional que los
mismos departamentos y oficinas deberian imponerse y supervisar.

1.15 Los departamentos y oficinas seguirdn recibiendo el apoyo de los organismos
centrales para formular y cumplir con una formacién y desarrollo eficaces’ para el personal
mediante lo siguiente: ”

° El Instituto de la Administracion Piblica desempeifiard un papel continuado en la
prestacién de programas de formacién y desarrollo para la Administracién en
competencia con otras fuentes. Actualmente ya ha conseguido un alto nivel de
reputacién como centro de calidad en la prestacién de un amplio éspectro de
formaci6n relevante a la Administracién Pidblica. Ha estado a la vanguardia en la
prestacién de formaci6n sobre reformas en el sector piblico; y continuara creando
cursos adicionales y programas en respuesta al presente Libro Blanco. Ademis, el
Instituto fomenta en la actualidad varios convenios con el sector privado que
mejorardn su status en la prestacion de cursos para trabajadores en los sectores
piblico y privado.

° El Departamento para la Igualdad de Oportunidades y Desarrollo continuard su
trabajo con los departamentos y agencias para promover las mejores practicas a
través de:
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1.16

~identificar las 4reas en las que las prioridades actuales de los departamentos y
oficinas requieran nuevas técnicas y politicas;

—disefiar y gestionar proyectos cooperativos de tal manera que los departamentos
y oficinas puedan adaptar los resultados a sus propios usos;

-apoyar los logros de IIP (Investors in People) y promover los Objetivos
Nacionales de Educacion y Formaci6n, especialmente en relacién a las
cualificaciones vocacionales; y

~divulgar informaci6én sobre las politicas que den buen resultado y querepresenten
una buena relacién calidad -~ precio, y alentar a los departamentos y oficinas a

compartir las mejores practicas.

La Oficina del Gabinete Ministerial (Cabinet Office - OPS) tendrd la

responsabilidad de supervisar el progreso general comparindolo con los objetivos
establecidos en el presente Libro Blanco y confeccionard un informe anual para los
Ministros sobre el rendimiento colectivo de la Administracién Piblica, que serd publicado.
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Capitulo 2
INVERSION EN PERSONAL

2.1  Investors in People (IIP) es la categoria nacional que identifica una
formacién y desarrollo eficaces en cualquier organizacién de empleados. Es la categoria
en la que el Gobierno desea que trabajen todos los departamentos y oficinas debido a que:

° es una manera practica y demostrada de fijar los objetivos de las actividades de
formaci6n y desarrollo de una organizaci6n en linea con sus objetivos generales;

. ha sido disefiada por los empleados y se basa en las mejores practicas existentes,
con las cuales pueden evaluarse las organizaciones (tanto piblicas como privadas).
Ofrece a las organizaciones de la Administracion Piblica la oportunidad de obtener
reconocimiento objetivo de su compromiso con la formacién y desarrollo de su

personal.

INVESTORS IN PEOPLE
Los cuatro principios

1. COMPROMISO: invertir en personal para lograr los objetivos de Ia orga;nizacién.

2. PLANIFICACION: c6mo desarrollar las capacidades de los equipos e individuos para
lograr tales objetivos.

3. ACTUACION: para desarrollar y utilizar las capacidades necesarias en un programa
continuo y bien definido.

4. EVALUACION: del progreso hacia los objetivos, los valores conseguidos necesidades
futuras.
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invertir en personal para
lograr los objetivos de la
organizacién

del progreso hacia los
objetivos, los  valores capacidades de los equipos e
conseguidosy necesidades individuos para lograr tales
futuras objetivos.

para desarrollar y utilizar
las capacidades necesarias
en un programa continuo y
bien definido

Los beneficios de Investors in People

2.2  Como ya sabemos, desde 1994, todos los departamentos y oficinas se han
comprometido a llevar adelante sus planes para convertirse en Investors in People. Ya
estaba en marcha el progreso hacia una mayor integracién entre las actividades de
formacién y desarrollo y los objetivos de la organizacién; y muchos departamentos que
todavia no habian alcanzado la categoria de Investors in People ya contaban con politicas
de recursos humanos progresistas y eficaces. Por ejemplo:

° gran parte de los departamentos y oficinas han creado sistemas de gestién de
resultados que integran una planificacion eficaz, identificacién de criterios, examen
de resultados, priorizacién de necesidades de desarrollo y verificacién de mejoras.
En el pasado la gestion de resultados se contemplaba habitualmente en términos de
valoracién anual 0 como un sistema de revisién, poniendo demasiado énfasis en el
pasado y realizando una evaluacién de resultados basdndose en factores irrelevantes
y que apenas contribuian a las metas de la organizacién o a los resultados
corporativos. Este enfoque estd cambiando en la Administracién Piiblica.
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GESTION DE RESULTADOS
Oficina de Irlanda del Norte

La OFICINA DE IRLANDA DEL NORTE (Northern Ireland Office — NIO)
introdujo un nuevo sistema de gestién de resultados como consecuencia de un estudio sobre
la opinién del personal conducido como parte del programa de desarrollo de recursos
humanos. Ademés de reflejar las contribuciones del personal en todos los grados y
disciplinas administrativas y especializadas, recurre a las mejores précticas en gestién de
resultados en ambos sectores, el pablico y el privado. El nuevo sistema: |

° enfatiza la relaci6n entre los resultados y objetivos individuales, y los objetivos de
la sucursal, divisién y, finalmente, el departamento. También pone de relieve la
importancia de lograr resultados evaluando el rendimiento

seglin objetivos prefijados y segin la competencia requerida para cumplirlos; y

° sirve de aliento al personal y garantiza mayores oportunidades para el desarrollo
completo de su potencial y futuras carreras.

A principios de 1996, se cre6 un sistema revisado y més eficiente, construido de nuevo
sobre las opiniones de los empleados recogidas como parte del programa continuo de
recursos humanos. Hay que destacar en este nuevo proceso un refrendo por parte del
funcionario pertinente en las primeras fases del mismo como medio de garantizar que los
objetivos (y la competencia necesaria para cumplirlos) estén en consonancia con las
necesidades empresariales.

° Se ha necesitado un gran esfuerzo e inversion para mejorar la calidad en toda la
Administracién Pidblica. Se ha producido un enfoque constante en conseguir los
criterios conocidos, ofrecer un mejor servicio a los clientes, y aumentar la eficacia
y eficiencia. Esto se ha conseguido, principalmente, relacionando gestién de
recursos humanos, mejora de procesos, cumplimiento de servicios y una buena
relacién calidad precio. En lo que conciemne a los frutos obtenidos, los trabajos
realizados recientemente por la Oficina del Gabinete Ministerial con 12
organizaciones de la Administracién han demostrado que para conseguir una
verificacién efectiva, las mejoras en la calidad individual han de ser integradas en
el contexto de resultados empresariales.
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Se ha reconocido cada vez més la importancia de una comunicacién efectiva con
los empleados; el fomento de un didlogo genuino y productivo dentro de la
organizacién. Una comunicacién eficaz dentro de la propia organizacién garantiza
que todos los empleados comprenden los valores de la organizacion, las prioridades
y los objetivos, y contemplan c6mo se adaptan a ellos. Esto se refiere a algo mas
que una politica controlada desde la direccién y s6lo existente sobre el papel.
Incluye métodos de comunicacién ascendente (altos puestos), como grupos
centrados en ciertas dreas, grupos de trabajo constituidos por personal extraido de
toda la Administracién, y proyectos de sugerencias.

Varios departamentos y oficinas han ideado estrategias de recursos humanos para
hacerlas coincidir con los objetivos estratégicos de la organizacién. En los lugares

en los que esto se estd produciendo la estrategia de recursos humanos se centra
principalmente en:

-mejora de las capacidades y aptitudes base;
—mejora del rendimiento;
—cambio cultural y de comportamiento;

—mejorar el compromiso y motivacién de los empleados.

Se da una gran prioridad a la hora de buscar una formaci6n rentable, mejor dirigida,
que ofrezca una buena relacién calidad - precio. Esta politica incluye:

—evaluacion de las necesidades individuales;

—ofrecer informacion actualizada para que los directivos y el personal dispongan
de los elementos necesarios para tomar decisiones adecuadas;

—consejo sobre las opciones mas rentables una vez que se identifica la necesidad
de formaci6n.

21



CALIDAD

OFICINA DE CONTRIBUCIONES: Una vez reconocida la necesidad de centrar y
coordinar los esfuerzos en la gestién del cambio, la Oficina de Contribuciones ha adoptado
el programa “Camino hacia el futuro”, que se centra en cinco principios clave, uno de los
cuales es prestar calidad de servicio. El objetivo general es ayudar a la gente a comprender
lo que necesitan hacer de forma diferente y garantizar que las politicas, sistemas y procesos
estdn en completa sintonia con los valores de la Oficina. La Oficina de Contribuciones se
uni6é a un proyecto de la Oficina del Gabinete Ministerial sobre " Verificacién de mejoras
de la calidad" con la idea de poner a prueba un aspecto de cuantificacién en el marco de
uno de sus Consejos Operativos de grandes dimensiones y de ayudar a tomar una decisi6n
sobre los marcos més adecuados para llevar adelante la calidad en toda la Oficina.

Pronto se hizo evidente que el objetivo principal deberia consistir en identificar un
modelo que ayudaria a las Unidades Empresariales individuales a establecer una "linea de
fondo de calidad” que contase con una "mejora continua” como caracteristica principal e
impulsora. Esto dio lugar a un ejercicio piloto para explorar el Modelo de Calidad Europeo
y del Reino Unido como una manera de relacionar los planes empresariales y los planes
de acci6n en un ciclo continuo de mejora. Los resultados obtenidos hasta la fecha sugieren
que el personal se siente cémodo con ese modelo, utilizdndolo como medio para enfocar
las actividades de mejora en consonancia con las necesidades de la organizacion,
culminando en medidas planificadas que son supervisadas y cuantificadas.

COMUNICACION

SERVICIO DE EMPLEO: Ademés de una utilizacién cada vez mayor de grupos de
estudio que ayudan a la creacién de estrategias para el desamrollo individual y de la
organizacién, el Servicio de Empleo (SE):

—dirige acontecimientos de participacién a gran escala con una muestra
representativa de distintas categorias administrativas que discuten un amplio
espectro de materias relacionadas con el Servicio de Empleo;

—celebra talleres denominados "Impulsando el SE" que retinen durante una jomada

a 150 miembros del personal para conocer el SE y debatir sobre los temas a los que
se enfrenta la organizaci6n;
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—organiza talleres semanales y comidas de trabajo (invitando a veces a reconocidos
expertos ajenos a la Administracién) para comunicar mensajes a los empleados.

ESTRATEGIA DE RECURSOS HUMANOS

SERVICIO DE ADUANAS DE SU MAJESTAD: El Servicio de Aduanas de Su
Majestad ha ideado un acercamiento integral en cuanto a la estrategia de recursos humanos.
Tomando como base un Estudio sobre Gastos Fundamentales, el departamento ha ideado
un programa de cambio estratégico. Constituye parte de esta idea un documento
denominado Marco de Gestién del Personal, que describe la cultura de gestién del
Departamento y pone un énfasis particular en el trabajo en equipo asi como en el desarrollo
del personal. Esto a su vez se apoya en sistemas de gestién de resultados integrados que
cubren evaluaci6n, competencias, desarrollo y formacién y un nuevo sistema de pago y
categorias.

RECURSOS / FORMACION RENTABLE

UNIDADES DE GUIA EN LA COMPRA: El Departamento para la Educacién y el
Empleo ha establecido la llamadas Unidades de Guia en la Compra para conseguir una
buena calidad - precio en los presupuestos de formacién. La unidad ofrece una amplia
gama de servicios a los clientes incluyendo consejo sobre empresas de formacién,
indicadores de costes posibles de formacién y desarrollo, supervisién y evaluacién de la
formaci6én encargada.

TALLERES DE DESARROLLO: El Departamento de Transporte estd disefiando un taller
de desarrollo para evaluar las necesidades del mismo. El taller estard disponible a todos los
miembros del personal por debajo del Nivel Superior de la Administracién y serd dirigido
por consultores que trabajarén conjuntamente con directivos especialmente formados con
las capacidades necesarias de evaluacién. Este enfoque conjunto establece un equilibrio
entre la pericia externa y los recursos internos.

CONSEGUIR LA FORMACION ADECUADA: En la Oficina de Escocia se estd dando
mas importancia a casos seiialados en vez de a cursos estdndar para ayudar a los directivos
a cumplir con sus objetivos. Consejeros de Desarrollo trabajan en conjuncién con los
responsables de drea para disefiar el caso. Normalmente generan una especie de acuerdo
de sociedad que consigna quién hard qué y c6mo serd valorado. Ello alienta la claridad de
pensamiento y es una manera de describir el aspecto de resultados satisfactorios.
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" APRENDIZAJE ABIERTO Y A DISTANCIA: Esta opci6én puede ser mas rentable que
los cursos convencionales y varios departamentos cuentan con centros abiertos de
aprendizaje para facilitar el acceso a diferentes opciones de conocimientos. Por ejemplo,
el Departamento de Salud ha establecido con éxito en Londres un centro de aprendizaje
especialmente construido que cuenta con las dltimas tendencias en materia de formaci6n
con videos interactivos, CD-Rom y paquetes de formacién multimedia. El método de
aprendizaje abierto y a distancia da al personal la libertad de elegir qué, c6mo, dénde y

cuéndo aprender.

BASES DE DATOS DE INFORMACION: La Unidad de Formacién de Personal de la
Oficina Galesa mantiene un catilogo exhaustivo de cursos de formaci6n y desarrollo
ofrecidos por un amplio abanico de organizaciones piiblicas y privadas. El catilogo estd
ordenado por materias y competencias bésicas e incluye informacidn sobre ejercicios de
evaluacién. La mayor parte de la informacién se mantiene como base de datos informatica
para su utilizacién por parte de equipos e individuos para identificar las buenas opciones

de formacion.

EVALUACION: Es una parte importante de la ecuacién de rentabilidad. Pricticamente
todos los departamentos y oficinas valoran la formacién aunque con distinta fortuna. El
Ministerio de Defensa cuenta con una metodologia que incluye: contratacién previa y
posterior a los cursos, reacciones al término del curso, planificacién de medidas posteriores
al curso, informe posterior al curso realizado por el formador, cuestionarios de evaluacién
posteriores enviados a una muestra de alumnos y sus directivos y entrevistas de
seguimiento posteriores a los cursos. Los informes de evaluacién del Ministerio de Defensa
se han utilizado como ejemplos de prictica modelo por el Instituto de la Administracién
Piblica.

BENEFICIOS DE INVESTORS IN PEOPLE

OFICINA DE CONTABILIDAD DE HACIENDA - CUMBERNAULD (Ciudad
escocesa al noroeste de Glasgow de 50.600 hab.): "Nuestros resultados econémicos de los
afios 1991/2 a 1993/4... han demostrado una mejora anual consistente en todas las cifras
bésicas... ello se ha conseguido mediante nuestro personal, la formacién que invertimos en
el mismo, y su determinacién de hacer de nuestra organizacién una de las mejores."
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OFICINA DE PENSIONES DE LA SEGURIDAD SOCIAL: El diagn6stico inicial de
IIP revel6:

falta de identificacién de las necesidades de formaci6én y evaluacién;
mala calidad de comunicacion;

falta de interaccién entre equipos;

carencia de innovacion.

Los beneficios producidos mediante la puesta en marcha del IIP son:

capacidades miiltiples, aumento del trabajo en equipo, interaccién;

una estructura organizativa mas cohesionada;

mayor innovacién;

mejora en la comunicacion;

propiedad de la organizacién por parte de los empleados a través de equipos
autodirigidos.

e & o o o

INSTITUTO DE BOMBEROS: E! .Instituto continda beneficidndose de manera
significativa de los logros del IIP, especialmente:

productividad, mejoras esenciales en el rendimiento del personal;

calidad, conseguida a través de una mejora en la seleccién de objetivos de la
formacion;

satisfacci6n del cliente;

aumento de ventas de las homologaciones para cursos en el exterior;

un uso més cficaz del presupuesto de formaci6n;

sistemas de comunicacién més efectivos.

- brindar opciones de aprendizaje abierto y a distancia que ofrezcan flexibilidad.

23  La ventaja de IIP (Investors in People) es que brinda el marco en el cual se pueden
concentrar y capturar dichos desarrollos progresivos dentro del objetivo general de
relacionar las actividades de formaci6n y desarrollo con los objetivos de la organizaci6n.
En efecto, se ha convertido en una poderosa herramienta de gestién que sirve para
identificar las précticas buenas y ampliar su desarrollo. Al planear y poner en marcha el
plan IIP, los departamentos y oficinas han descubierto que ellos también se han visto
beneficiados por el riguroso andlisis estratégico que requiere de sus operaciones en
procesos comerciales fundamentales, como planificacién, comunicacién, fijacién de
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objetivos, evaluacion y formacién y desarrollo. La puesta en funcionamiento del plan IIP
puede tener valor simplemente como estimulo para un cambio positivo. La necesidad de
homologacién cada tres afios garantiza también una continua mejora, principalmente
manteniendo la formacién y desarrollo a la vanguardia de la planificacién estratégica.

2.4  Por otro lado, parte esencial de la categoria de IIP es la exigencia de abordar la
formacién y el desarrollo de todos los empleados a todos los niveles dentro de la
organizaci6n. Para la mayoria de las organizaciones, los beneficios del plan surgen, no sélo
de examinar el papel y necesidades de los altos directivos, ya que ellos en cualquier caso
es muy probable que atraigan la atencién, sino de la concentracién en los papeles que

desempefian la mayoria del personal, ofreciéndoles oportunidades para que se desarrollen

y crezcan en concordancia con las necesidades de la organizacién.

2.5  Una encuesta llevada a cabo por el plan IIP de 231 organizaciones reconocidas,
_informé que los beneficios mads comunes incluian:

mayor concentracién en formacioén y desarrollo(62 %);
grupos de trabajo motivados (59 %);

mejor servicio al cliente (55 %);

comunicaci6n efectiva (52 %);

mejor imagen corporativa (43 %);

mejor valoracién estratégica (36 %);

grupos de trabajo mejor capacitados (35 %);

mayor productividad (30 %).

(Las cifras entre paréntesis muestran la proporcion de respuestas de la encuesta que
citaban dicho beneficio)
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CUADRO 1

INVESTORS IN PEOPLE EN EL GOBIERNO CENTRAL
Reconocidos, formalmente comprometidos, y no formalmente comprometidos

Octubre de 1995 % Marzo de 1996

Porcentaje de funcionarios

50 % . i

45 &

40

35

30

25

20 _

15

10 .

: E E

0 Ea - '
Decisicn Preparado  Disefiando  Emprender  Formal. Formal, Logré
retrasada para diag. Planacci6n  estrategia comprom. Comprom.  Categorfa

) (Parte) (Todo)

TODAVIA NO COMPROMETIDO RECONOCIDO .
FORMALMENTE O FORMALMENTE COMPROMETIDO

La franja del cuadro muestra la posicién IIP de los funcionarios en inarzo de 1996 comparada con-la de
detubre de 1995. A

El cuadro muestra un progreso evidente en todas las etapas del proceso IIP hacia el reconocimiento de la
categoria en el peiodo de seis meses. .

En especial se ha producido un aumento sustancial en el nimero de funcionarios que trabajan en organizaciones

"que han obtenido la categoria o estin formalmente comprometidas (lado derecho del cuadro) y una cafda
correspondienteen la proporciénde funcionarios que trabajan en organizaciones atin no comprometidas (lado
izquierdo del cuadro).

« La columna de'emprender estrategia’ representa los departamentos y oficinas de grandes dimensiones que
tienen un alto nivel de compromiso para lograr el IIP en sus organizaciones en una unidad de comercio. Las
unidades de comercio, dentro de estos departamentos y oficinas que han sido reconocidas formalmente como
Investors in People, se incluyen en el extremo derecho de 1a columna. :

El cuadro representa una foto instantineade progreso pero serd respaldada mediante supervisién a intervalos
‘regulares compardndose con el 100 7 del objetivo final y los acontecimientos provisionales consignados en
-¢l presente texto. :
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En definitiva, el Gobierno considera que los beneficios del IIP ya son demostrables, tanto
dentro de la Administracién como fuera de ella.

Puesta en marcha del IIP

2.6  Las pruebas realizadas sugieren que el coste de poner en funcionamiento el IIP
varia de manera significativa entre las diferentes organizaciones. Un estudio practicado por
el Instituto de Estudios del Empleo concluyé que "el coste incurrido tomard en
consideracién la posicién en la que la empresa comenz6". Aquellas con una politica simple
en formacién y desarrollo tendrdn més tarea que realizar (y por lo tanto, incurrir en un
mayor coste) para alcanzar la categoria. Del mismo modo, son las que obtendrdn un
beneficio mas inmediato.

2.7  El Gobierno reconoce que la puesta en marcha del IIP puede significar una
inversi6n considerable, no sélo en materia de dinero, sino también en tiempo y recursos.
Sin embargo, confia en que esta inversién traerd aparejados beneficios para cualquier
organizacién; y a medida que continde creciendo el nimero de departamentos y oficinas
que alcancen el reconocimiento IIP, los beneficios especificos se podrdn cuantificar de
maneras diferentes. En los préximos doce meses la Oficina del Gabinete Ministerial
coordinara dos ejercicios, uno sobre la evaluacién de los costes y beneficios en varias
organizaciones, y el segundo sobre el propio proceso IIP como punto de referencia.

2.8  Actualmente existe un compromiso indiscutible y generalizado hacia los principios
del IIP en el seno de la Administracién Publica. Esta circunstancia se empieza a reflejar
en el diferente nimero de organizaciones que han logrado la categoria o se encuentran
formalmente comprometidas para lograrla segiin un plan de medidas convenido. En marzo
de 1996 la situaci6n era la siguiente: ’

. Lograron la categoria: 58 organizaciones , cubriendo un total del 12% de los
funcionarios, en comparacion con 34 organizaciones que suponian el 10% de los
funcionarios en fecha de 1 de octubre de 1995.

° Formalmente comprometidos: 46 organizaciones y parte de once organizaciones
de grandes dimensiones, cubriendo un total del 23% de los funcionarios, en
comparacién con 35 organizaciones y parte de otras ocho que suponian un 16% en
octubre de 1995.
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TRABAJO PROMOCIONAL

Se puede obtener ayuda de los departamentos y oficinas que encauzan su trabajo

hacia el IIP. La Divisién de Desarrollo e¢ Igualdad de Oportunidades de la Oficina del
Gabinete Ministerial estd llevando a cabo un trabajo promocional como parte del trabajo
realizado por Investors in People (IIP) UK Ltd. Este trabajo incluye:

Facilitar 7 redes regionales: fomentar y compartir pricticas modelo encauzadas
hacia el reconocimiento del IIP.

Facilitar la Red de IIP Reconocidas: fomentar y compartir practicas modelo
encauzadas hacia la reevaluacion.

Publicar un boletin trimestral IIP distribuido por toda la Administracién Piblica.

Organizar conferencias y seminarios IIP: por ejemplo, el taller para altos directivos
sobre c6mo llevar adelante el plan IIP en la Administracién celebrado en enero de
1996, dirigido por el Canciller del Ducado de Lancaster.

-

Contactos con IIP UK Ltd.: por ejemplo, dirigir un encuentro de departamentos y
oficinas de grandes dimensiones con IIP UK en marzo de 1996.

Ayudar al Instituto de la Administracién Publica con la creacién de cursos de
formacién y con apoyos en otros aspectos.

Contactos con TECs y LECs en relacién a cursos, seminarios y apoyos en general
disponibles para los departamentos y oficinas.

Preparar publicaciones del IIP especialmente disefiadas para el Gobierno central, por
ejemplo, material de autodiagnéstico.

Planificacién para acometer estudios de valoraci6n y trabajos de punto de referencia
con los departamentos y oficinas, comenzando en 1996/7.

Estas cifras se pueden comparar de manera satisfactoria con las cifras generales

econ6micas, en las que un 5% de la poblacién activa nacional se encuentra empleada en
organizaciones que han logrado la categoria, y un 19% més trabajan en organizaciones
formalmente comprometidas.
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29 No obstante, la determinacién del Gobierno es garantizar un progreso rapido y
extenso. El Objetivo Nacional de Educacién y Formaci6n para el afio 2000 es:

o que sean reconocidas como Investors in People el 70% de las organizaciones que
cuentan con 200 empleados o mds, y el 35% de las que tienen 50 o mads.

Dado el impulso actual que se estd dando en la Administracién Piblica y
constatando €l nivel cada vez mayor de compromiso por parte de los altos directivos, el
Gobierno confia en poder fijar un objetivo mas extenso en la Administraci6n, es decir:

° Para el aiio 2000, todos los funcionarios estaran trabajando en organizaciones
reconocidas como Investors in People.

2.10 Como apoyo para lograr este objetivo, el Gobierno ha sefialado dos acontecimientos
intermedios:

. Para el primero de abril de 1997, el 67% de los funcionarios trabajarin en
organizaciones reconocidas como Investors in People 0 comprometidas a lograr la
categoria aplicando un plan formal de actuaci6n.

) Para primeros de abril de 1998, todos los funcionarios trabajardn en organizaciones
reconocidas como Investors in People 0 comprometidas a lograr la categoria
aplicando un plan formal de actuacion. )

CUMPLIMIENTO

211 Los Departamentos y oficinas informaran acerca de los progresos para conseguir
estos objetivos en sus planes de actuacion; los avances en la Administracién continuarin
siendo supervisados por el Departamento de Desarrollo e Igualdad de Oportunidades de
la Oficina del Gabinete Ministerial. El Departamento continuard promoviendo las practicas
modelo en este campo, en colaboracién con el Instituto de la Administracién Piblica, ITP
UK Ltd., Consejos de Empresas de Formacion, etc.
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Capitulo 3

AUMENTO DE LOS NIVELES DE CUALIFICACION Y
CONCIENCIACION

3.1  Segin se describi6 en el capitulo anterior, Investors in People proporciona un marco
cuyo objetivo es garantizar que todos los departamentos y oficinas mantengan su base de
cualificaciones en continua revisién y adoptar medidas para contratar y formar personal
para cumplir con las exigencias del cambio. Sin embargo, si la Administracién Pdblica ha
de lograr la mejora continua en el rendimiento que el Gobierno esti buscando, serd
necesario aumentar el nivel de cualificaciones, concienciacién y flexibilidad del personal
en todos los niveles de la Administracién. Ello no pretende infravalorar o denigrar la
capacidad y profesionalidad de los funcionarios. Es un desafio que se presenta en todas las
organizaciones, tanto en el sector piiblico como en el privado, debido a la velocidad del
cambio, las cada vez mis sofisticadas técnicas a disposicién de los directivos y la presién
de conseguir resultados a la primera en organizaciones cuyo tamafio es cada vez menor.
El Gobierno confia en que la Administracién Publica tiene la capacidad y flexibilidad para
afrontar este cambio.

32  Hay cuatro areas en particular donde se necesitan adoptar medidas en pos de los
objetivos de departamentos y agencias:

° la continua promocién de una cultura de gestidn mas consolidada, utilizando los
marcos de competencia de que disponen muchos departamentos y oficinas, pero con
cualificaciones y con una formacién de gestién mas profesional;

° un mayor énfasis en la utilizacién y formaci6én de funcionarios con especialidades
o conocimientos profundos en diversos campos, como complemento a unas
cualificaciones de gestion mdis generales y, a la inversa, en el uso flexible de
especialistas en papeles mas amplios.;

) un compromiso continuado en la concienciacién de las oportunidades de formacién
y desarrollo del personal para ayudarles a entender el entorno en el que trabajan y
no perder el tren de los avances externos, por ejemplo, en relacién con los cambios
cientificos y tecnol6gicos;

° una politica flexible de contratacion, construida sobre la idea esbozada en el Libro
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Blanco denominado Llevando adelante la continuidad y el cambio (Cm 2748) y
sobre lo que ya se ha conseguido, especialmente en los niveles superiores de la

Administracién.

3.3  Segiin considera el Gobierno, unas medidas eficaces en estos campos conducirdn
a una Administracién Piblica mas profesional, tanto en el asesoramiento a los ministros
como en el cumplimento de servicios: una Administracién Piblica con un liderazgo fuerte
y un trabajo més flexible, con més confianza en la gestién de la cuantificacién e
informacién, mejor equipada para gestionar contratos y tratar con los usuarios de los
servicios, y con unas capacidades de comunicacion y presentacién mejoradas. El resto de
este capitulo muestra con més detalle algunas de las iniciativas que ya han sido
emprendidas y las politicas que se estdn siguiendo en cada una de dichas areas. También
describe la manera en que los departamentos y oficinas las llevardn adelante mediante
planes de actuacién, que estardn sujetos a supervisién con regularidad.-

Fomentando una cultura administrativa mas acentuada

34 Si se desea lograr una mejora continua en el rendimiento, es fundamental una
cultura administrativa mas acentuada. La naturaleza del trabajo en la Administracién, como
en todas partes, estdi cambiando, orientada a lograr una gran calidad y resultados
convenientes.

Los elementos clave son:

° un mayor énfasis en una mejor gestion de los recursos mediante una mejor
informacién financiera y administrativa. Las reformas financieras propuestas sobre
la forma en que se planifica, se controla y se notifica requerirdn el desarrollo de la
comprensién y la cualificacién para recursos de contabilidad y presupuestos;

. fijar objetivos;
° buena gesti6n de resultados en equipos y unidades;
. las gestién de contratos externos y el uso de mercados internos y acuerdos de nivel

de servicios con otros sistemas implicados en el reto;

) el uso de gestién de proyectos y técnicas de procesos de calidad en la formulacién
¢ implementaci6n de politicas asi como en el cumplimiento de servicios;
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. conformidad con los costes y valoraciones de riesgo como parte integral de una
buena regulacion;

° directivos en constante biisqueda de una buena relacién calidad precio;y
L mayor énfasis en presentaciones orales y visuales.

MARCOS COMPETENCIALES

HACIENDA: Entre 1993-95, se introdujo en el Departamento un sistema de Estudio de
Desarrollo Personal, basado en un Marco de Competencia Basica Departamental dénde se
preparan Perfiles de Competencia de Trabajo individuales o representativos. Los
trabajadores y sus directores deliberan y comparan con regularidad Perfiles de Competencia
de Trabajo con criterios de competencia individual para identificar las necesidades de
formacién/desarrollo en un Plan de Desarrollo Personal. El Marco de Competencia Bésica
se actualiza para reflejar los cambios en las necesidades departamentales, més
recientemente para dar cuenta del programa de reducci6n.

OFICINA DE APOYO DEL MENOR: Esta oficina ha creado un marco de competencia
basico utilizado como base del sistema de valoracién del rendimiento. Estas competencias
se utilizan también para contratacién externa y promocién interna.

OFICINA DE GALES: La Oficina de Gales celebr6 cerca de 150 cursos de formacién
relacionados con la competencia, concebidos para casi 1200 miembros del pcrsonal. Estos
talleres estin dirigidos principalmente a personal hasta el nivel de Oficial Ejecutivo y
cubren cualificaciones bésicas del tipo de gestién del tiempo, trabajo en equipo, escritura
de correspondencia y preparacién de informes, comunicacién y servicio al cliente.

DEPARTAMENTO DE CARTOGRAFIA: Este organismo ha ideado un conjunto de
competencias basicas utilizadas para estructurar los estudios anuales sobre rendimiento de
todo el personal. El resultado consiste en planes de desarrollo ‘propiedad del individuo. Para
propiciar la necesaria transparencia para los planes de desarrollo este proceso se separa de
los estudios de valoracién del rendimiento basados en objetivos.
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EL SERVICIO JUDICIAL: El Servicio Judicial ha creado un marco de competencias
para la categoria de Oficial Administrativo, ideando una serie de médulos para aumentar
la efectividad de dicha categoria, médulos adecuados para ser impartidos por los cuadros
intermedios como formadores a tiempo parcial. Dicha iniciativa se constituyé como apoyo
directo de las necesidades identificadas por los directores operativos de nivel superior.

INICIATIVA FINANCIERA PRIVADA

En respuesta a la importancia cada vez mayor de la financiacién privada en
proyectos pdblicos, Hacienda, junto con el Panel de Financiacién Privada, disefi6 un
programa de dos dias para preparar a los participantes en la implementaci6én de un proyecto
de Iniciativa Financiera Privada. El programa lo dirige un consorcio formado por Price
Waterhouse, el Panel de Financiacion Privada, y el Instituto de la Administracién Piblica.
Cubre todos los aspectos de la puesta en marcha de un proyecto: posibilidades del proceso
de adquisicién, distribucién de riesgos, financiacién, y materias contractuales
fundamentales. El programa comenzé en enero de 1996, hasta junio de ese mismo afio
asistieron 700 funcionarios, estando confirmadas 800 plazas mas para sesiones venideras.

3.5  Estos cambios exigen por parte de todos los directivos y aspirantes a directivos la
adquisicién de cualificaciones nuevas y mejor desarrolladas.

3.6  Esta circunstancia se ha visto reflejada en la creacién de marcos compct;:ncialcs en
toda la Administracién Piiblica. En la actualidad, practicamente todos los departamentos
y oficinas utilizan politicas basadas en la competencia en algin aspecto de la gestién del
personal: contrataci6n, valoracién de personal, evaluacion o desarrollo. Los requisitos de
cada trabajo se pueden delimitar mejor, el personal puede presentarse a puestos que
concuerden con sus capacidades y potencial, y tanto los directivos como los particulares
pueden identificar los déficit de cualificaci6n.

NIVEL SUPERIOR DE LA ADMINISTRACION: Se han ideado criterios bésicos para el
nivel superior de la Administracién. Las siguientes constituyen una exposicion clara del
alto nivel de cualificacién y competencia que se requiere de los altos directivos en areas
claves:

34



DIRECCION Liderazgo Pensamiento Entrega de

estratégico resultados y
planificacién
GESTION Y Gestion de Comunicacién Gestién de recursos
COMUNICACION Personal financieros, entre
otros
CONTRIBUCION Efectividad Inteligencia, Habilidad y
PERSONAL Personal creatividad y competencia
criterio profesional

3.7 Estas capacidades se deben contemplar como fundamentales en la
profesionalidad de la Administracién Piblica. Algunos departamentos y oficinas ya
se estan cambiando para enlazar sus competencias basicas de manera satisfactoria
con los Criterios de Gestién del Management Charter Iniciatives (MCI) que secunda
el organismo National Vocational Qualifications (NVQ) y proporciona acceso a estas
cualificaciones a una seccién amplia del personal. Otros departamentos alientan a
personal seleccionado para que adquieran cualificaciones generales empresariales
mediante titulos como el Master en Administracién de Empresas (MBA). En la
mayoria de los departamentos y oficinas las cualificaciones en gestion son las piezas
fundamentales de los programas de desarrollo administrativo. El Gobierno acoge
favorablemente estas iniciativas y desea contemplar cémo se les da un mayor

impulso.

Cualificaciones especiales y ayudas a la carrera

3.8 Una de las virtudes tradicionales de la Administracién Piiblica ha sido la
flexibilidad y adaptabilidad del personal para trabajar en una amplia variedad de
puestos. Una experiencia amplia es vilida por si misma, tanto al ofrecer
oportunidades para aprender la 'profesion de gobierno' como para desarrollar
capacidad de direccién. Todo ello se refuerza con una politica basada en la
competencia. Esta necesidad de flexibilidad se reconoce en otros sectores ajenos a
la Administracién Piblica donde hay un cambio hacia un enfoque de direccién
generalista, alejado del estrecho funcionalismo.

3.9 El Gobierno cree, sin embargo, que hay signos determinantes de que este
énfasis en las cualificaciones generales, y en los frecuentes cambios de puesto dentro
de las organizaciones que conllevan, puede llegar a inhibir, de manera importante,
el crecimiento de habilidades fundamentales no sélo en especialidades funcionales
como finanzas, contabilidad, adquisicién, y personal, sino también en d&reas
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particulares. También puede tener un efecto adverso tanto en la memoria colectiva
de los elementos claves de una organizacién como en las relaciones con los
contactos exteriores. Esta circunstancia se ha visto exacerbada en el pasado en la
Administracién Piblica debido al énfasis puesto en la promocién como la principal
o tinica recompensa por un buen rendimiento, y por las pruebas de promocién que
consistian en medir la capacidad para rendir bien en varias tareas en niveles
superiores. Esto ha constituido una barrera para algunos especialistas, a la mayor
parte de los cuales no se les ha ofrecido las oportunidades suficientes para ampliar
sus capacidades basicas de gestion general mediante formacién o una experiencia de
trabajo mds amplia., o cuyas capacidades de gestién han pasado desapercibidas
porque han sido etiquetados como especialistas en un campo restringido particular.
Ademis, la especializacién ha supuesto un desincentivo, ya sea en una cualificacién
particular, una habilidad funcional, o en un conocimiento profundo de un campo
particular de politica.

CUALIFICACIONES EN GESTION
MBA y NVQ

MBA DEL SECTOR PUBLICO: Esta iniciativa esta orientada a preparar a los
funcionarios més capaces para futuros puestos de alta gestién. Los funcionarios que
participan en el MBA siguen el programa bisico ofrecido por las escuelas de
negocios mds importantes mezclados con otros estudiantes de MBA. Esto se
completa con una especializacion en el sector piiblico ofrecida por la escuela, o con
opciones del propio sector piiblico dirigidas por el Instituto de la Administracién
Piiblica.

MBA INTER-EMPRESA : En el Departamento de Educacién y Empleo, el
programa denominado Management Fast Track se ha utilizado para identificar,
contratar, seleccionar y desarrollar individuos con un alto potencial para alcanzar
puestos de direccién de nivel superior. Los participantes estudian un MBA Inter
Company con una importante escuela de negocios. Ello supone trabajar en estrecha
relacién con un grupo de empresas lideres del sector privado, asistiendo a talleres
en las instalaciones de la empresa y realizando andlisis comparativos de proyectos
y funciones.

MBA EN GESTION TECNOLOGICA: Esta es una iniciativa conjunta entre la
Open University, el sindicato IPMS y EMA, la asociaci6n de ingenieros y directivos.
El MBA se ajusta a las necesidades de los miembros, la mayoria de los cuales son
funcionarios. Este es el primer MBA de su clase basado en la tecnologia en el Reino
Unido y ofrece a los especialistas la oportunidad de obtener una cualificacién de
gestion a la medida. En Australia, un proyecto similar ha tenido mucho éxito.
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MCI EN EL SERVICIO JURIDICO: En 1992 el Servicio Juridico desarroll6
competencias HEO que estaban relacionadas con el nivel de trabajo 5 NVQ en
gestién. La Universidad de Westminster convalidé los marcos de competencia segiin
los criterios del MCI y concede un Diploma en Gestién a los candidatos que pasen

las pruebas.

CRITERIOS DE GESTION EN MAFF (Ministry of Agriculture Fisheries and
Food): En el Ministerio de Agricultura, Pesca y Alimentacién se esti realizando un
programa piloto interno para que los EO y HEO obtengan el nivel 4 NVQ en
gestién. Se apoya a los participantes de forma individual mediante visitas a las
instalaciones dirigidas por el director de programas que también dirige talleres de
muestras para el grupo. El programa se ampli6 en diciembre de 1995 con la
publicacién de un manual interino. La entrada en el programa se basa en una
declaracién personal y en las opciones de los directivos de trabajar en categoria de

asesor.

NVQ (National Vocational Qualification): En el Ministerio de Defensa el personal
industrial y especializado ha conseguido un progreso significativo en este campo,
logrando la categoria de organismo premiado. Se estd disefiando una estrategia para
ampliar el niimero de solicitudes entre los niveles no industriales. Como preparacién,
se ha realizado un ejercicio de planificacién para alinear las competencias bésicas
del NVQ y del Departamento. ' ‘

CUALIFICACIONES PROFESIONALES Y VOCACIONALES

EL SERVICIO DE INSOLVENCIA: Se requiere que todos los nuevos
examinadores se preparen para conseguir el certificado de la Chartered Association
of Certified Accountants con un proyecto de seguimiento para los que superen las
pruebas que les sirva para alcanzar la cualificacién completa. Se incluyen manuales
de estudio y se ofrecen cursos y permisos de estudio semanales. Los gastos estin
cubiertos. Gracias a este nivel de asistencia el Servicio de Insolvencia ha sido
galardonado con la categoria de Gold Star como formador autorizado.

DTI: La iniciativa de Profesionales del Comercio se dirige a conseguir que el
personal involucrado en Promocién del Comercio aproveche las oportunidades,
formaci6n e incentivos para aumentar su nivel de profesionalidad. ‘Pretende
conseguirlo mediante una combinacién de formacién modular reconocida
externamente y un programa de destinos que incluye experiencia trabajando tanto
en el sector piiblico como en el extranjero. Un elemento clave es desarrollar un
programa de entrenamiento basado en la competencia que conduzca a una
cualificacién reconocida externamente. El objetivo es haber conseguido para

37



septiembre de 1996 una cualificacién en promocién del comercio reconocida
pliblicamente y acreditada en el exterior de la Administracién.

La ROYAL PARKS AGENCYofrece formacién de horticultura para contratar
trabajadores en los parques. La agencia dirige un centro de formacién en Regents
Park que proporciona formacién para diverso personal del servicio de
mantenimiento, garantizando que sean capaces de cumplir con el alto nivel que el
piiblico espera de un Royal Park (parque piiblico). Los aprendices se forman en el
nivel 2 NVQ de Servicios de Horticultura. :

El MINISTERIO DEL INTERIOR ha promovido y fundado un programa de
formacién para el personal de adquisicién y suministros que hasta ahora ha dado
como resultado 22 candidatos que han logrado un certificado de competencia en
Adquisiciones Gubernamentales desde que se lanz6 la especialidad funcional en
1991. Cierta cantidad de ellos ha logrado la categoria de socio de pleno derecho del
Chartered Institute of Purchasing and Supply. Estas iniciativas ayudarin al
. Ministerio del Interior en su empeifio de cumplir con el requisito de que para finales
de 1996 el 75% de los puestos claves en adquisicion sean ocupados por personal

cualificado.

La AGENCIA DE BENEFICIOS se ha unido con la Ford Motor Company y con
la Universidad de East London para crear un curso de IPD. La iniciativa proporciona
una oportunidad dnica para el personal formado en Business Administration de
trabajar con los empleados de una empresa de grandes dimensiones del sector
privado. El curso dura tres afios, durante los cuales se obtiene el certificado en
Gestién de Recursos Humanos, continuando con el de socio graduado del IPD,
logrando finalmente un diploma de Graduado en Gestién de Recursos Humanos. El
curso estd enfocado mediante un aprendizaje a distancia junto con 8 ¢ 10 talleres al
afio en las instalaciones de Ford.

3.10 EIl Gobiemno considera que dicho enfoque ha sido contraproducente. Este tipo
de cultura esti fracasando. Los sistemas de categorias administrativas estin
cambiando; hay més promocién para los puestos y se utilizan mas los anuncios de
trabajo en toda la Administracién Piblica. Es necesario reforzar esta tendencia
mediante un cambio pronunciado en direccién a:

° Un mayor énfasis en el desarrollo de 'apoyos a las carreras' para
complementar las capacidades de gestion/generalistas. Este punto incluiria:
profundo conocimiento de la politica en un campo determinado (como
financiacién de escuelas o procedimientos de procesamiento criminal);
habilidad funcional (como gestién de personal, adquisicién, capital);
capacidades de 'tipo consultoria' (como gestién de proyectos, planificacién
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empresarial); o una especialidad (para los contratados en calidad de
especialista pero que trabajan en dreas generalistas);

° un esfuerzo asociativo para incrementar el mimero de personal con
cualificaciones profesionales y vocacionales relevantes, para utilizarlos en
dichas 4reas de especialidad y, poco a poco, hacer de tales cualificaciones un
pre-requisito o una ventaja para oportunidades de promocién en édreas clave.
La cualificaciones deberédn ser tenidas en cuenta en todos los organismos a
todos los niveles. Para algunos esto significard National Vocational
Qualifications (NVQs), para otros cualificaciones profesionales en las
secciones de personal o contabilidad. El acceso a las cualificaciones deberia
ser abierto para el personal apropiado de todas las edades. Por ejemplo, los
departamentos y oficinas deberian considerar el caso empresarial del
Aprendizaje Moderno en sus organismos, para abrir el camino a nuevas
oportunidades para contratar y promover personal joven y valioso;

o utilizacién mds flexible de especialistas y mejores oportunidades para que
desarrollen sus carreras en puestos de trabajo generales ademds de
especializados.

Formacion sobre concienciacion y desarrollo de oportunidades

3.11 Una mayor concienciacién del contexto en el que trabajan es importante para
el personal en todas las categorias. El personal de los departamentos y agencias
necesita comprender mejor el impacto que tiene sobre los usuarios el servicio que
prestan, ya sea en el sector empresarial y en el comercio, o en otras oficmas
piiblicas, o como ciudadanos individuales.

FLEXIBILIDAD Y ESPECIALISTAS

El CROWN PROSECUTION SERVICE (CPS) lleva desarrollando ideas
innovadoras para atraer a los especialistas hacia el campo general y en particular
para formar equipos multidisciplinarios. La medida de los equipos multidisciplinarios
ha sido apoyada por talleres de trabajo en equipo y cursos denominados
'Gestionando el trabajo' para los lideres de grupo. El CPS ha encargado la
publicacién 'Gestionando el trabajo de equipo' para el Open College.

El PROYECTO DE FORMACION ADMINISTRATIVA PARA
PROFESIONALES DE ALTO NIVEL se fund6 en 1972 como resultado de la
recomendaci6n del Informe Fulton, en el sentido de que los especialistas deberian
tener capacidad de gestién y administrativa. Se ha decidido que seria necesaria una
reforma del proyecto como respuesta al ritmo actual de cambio en la Administracién
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Piblica y la intencién de hacer un uso mis generalizado de los especialistas en el
futuro. El proyecto se hard més flexible, utilizando un formato que responda a
necesidades individuales y organizativas, consiguiendo, de este modo, que mas
especialistas se beneficien del mismo. En la actualidad se estin debatiendo
propuestas con los departamentos. En 1997 se presentard el proyecto modernizado.

PROMOCION DE ESPECIALISTAS EN EL MINISTERIO DE DEFENSA: el
Ministerio de Defensa cuenta con una gran variedad de estrategias para garantizar
el acceso de todos sus especialistas a las oportunidades de desarrollo. Por ejemplo,
los cientificos e ingenieros se han integrado en centros de Desarrollo y Evaluacién
del Ministerio de Defensa, de tal manera que se considere conjuntamente a los
administrativos y especialistas para promocién al nivel G7 (nivel administrativo).
Los centros de Desarrollo y Evaluacion han adoptado de forma explicita la
promocidn y desarrollo como una meta y se alienta a los candidatos a que utilicen
los informes sobre resultados de los centros como herramientas de desarrollo.

AGENCIA DE SERVICIOS ANALITICOS DE DEFENSA(DASA): los estadistas
de este organismo dirigen un curso de capacidades bésicas para traspasar parte de
sus conocimientos y experiencia en el trabajo estadistico a los administrativos de la
Agencia. Esta prictica ayuda a la empresa, desarrolla las capacidades de los
administrativos y ofrece la prictica de los estadistas en las capacidades de

presentacién.

INTERCAMBIO

Desarrollo del sector empresarial y mayor concienciacién

El Grupo WHITEHALL AND INDUSTRY se formd en 1984 para hacer de
intermediario entre adscripciones temporales de largo y corto plazo, nombramientos
no ejecutivos, y grupos de debates conjuntos entre la Administracién Piblica y sus
90 empresas miembros. Hasta ahora se han realizado unas 300 adscripciones. El
trabajo se estd ampliando para incluir adscripciones a corto plazo para los cuadros
medios asi como los nombramientos de niveles mds altos.

El DEPARTAMENTO DE COMERCIO E INDUSTRIA cuenta con un amplio
programa de intercambio con el sector privado tanto en términos de funcionarios del
Departamento trabajando en la industria como empleados del sector privado
trabajando en el Departamento. Esto ha constituido una politica especialmente
efectiva en la promocion de las exportaciones Britanicas.
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PROGRAMAS DE FORMACION CONJUNTA: normalmente consisten en una
mezcla de participantes provenientes de empresas privadas y de la Administracién
Piblica , o una oportunidad para que ponentes de empresas privadas comuniquen su
mensaje a una audiencia compuesta por miembros de la Administracién. Estos
programas incluyen los denominados 'Alta gestién' y 'Nodo'; son programas de
reconocido prestigio, cursos residenciales de gran calidad, agrupando a funcionarios
de alto nivel con sus homélogos en los sectores piiblico y privado, centrindose en
la comprensién, adaptacién y forma del cambio. Desde su inicio, cerca de 1000
participantes han pasado por los programas 'Alta gestién' y 'Nodo'. Una critica
reciente del programa 'Alta gestion' decia que "sigue siendo un programa de gran
calidad y tremendamente satisfactorio... una experiencia que abarca un criterio muy
amplio y altamente valorada, y una oportunidad tnica de aprendizaje".

PRINCE'S TRUST VOLUNTEERS (PTV) es un programa de promocién personal
para jévenes empleados y desempleados de edades comprendidas entre 16 y 25 afios.
El programa tipo dura doce semanas, hay una opcién mis corta de 4 semanas para
los empleados. Proporciona un programa estructurado de formacién que incorpora
proyectos de comunidades locales, humanitarios y medio ambientales. En los iltimos
dos afios se han beneficiado del programa unos 700 jévenes funcionarios, incluyendo
una cantidad importante que provenia de Hacienda, la Agencia de Beneficios y el
Servicio de Empleo. El objetivo del Gobierno es aumentar el nivel de ayudas.
Ademis de beneficiar a las comunidades locales, el programa ofrece beneficios
especificos a los individuos y a sus organismos patrocinadores. Ademads de aptitudes
organizativas bésicas y capacidades personales (del tipo de comunicacién, resolucién
de problemas, toma de decisiones, trabajo en equipo), €l programa proporciona a los
participantes con empleo una concienciacidn y perspectiva mas amplias, mediante
los contactos con los participantes sin empleo y sus comunidades locales. PTV
proporciona también a los funcionarios oportunidades de traslados en comisién como

jefes de equipo.

3.12 En particular, una mejor compresién del sector privado asegura que una
politica de asesoramiento desarrollada puede ayudar en la creacién de riqueza y
competitividad nacional. También dard como resultado una mayor concienciacién y
comprensién de los costes de regulacién en empresas y otras organizaciones y
ayudard a mantenerlos en el minimo necesario. Para lograr este objetivo se estin.
preparando una serie de iniciativas:

° nombramiento de un panel de intercambio de altos ejecutivos del sector
privado para ayudar a promover la expansién de los programas de
intercambio;

) un mayor desarrollo de los proyectos dirigidos por el Grupo Whitehall and

Industry para fomentar el entendimiento entre los sectores y promover
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adscripciones y traslados en comisién de largo y corto plazo;

. un aumento del 10% para primeros de abril en el nimero de traslados en
comisién al exterior de la Administracién Piiblica al sector empresarial y
comercial, fijando nuevos objetivos para los afios venideros; y un incremento
paralelo en el niimero de funcionarios que acepten las oportunidades para no
ejecutivos en el sector privado. El Gobierno espera que para finales de 1998
tales nuevos objetivos puedan dar como resultado un incremento del 25% en
traslados en comisién al exterior y similares oportunidades de intercambio;

° ya hay seis departamentos que cuentan con miembros no ejecutivos del sector
privado en sus juntas principales, y hay otros que estin considerando la
opcién. A finales del presente afio financiero se estudiardn los progresos
realizados;

° un nuevo programa de desarrollo conjunto para contratacién de licenciados
dirigido por BP y NatWest.

3.13 También es importante alentar una mayor movilidad entre los departamentos,
entre departamentos y oficinas y otros organismos piblicos. Nos comprometemos
a:

° aumentar el nimero de anuncios de puestos internos; y

. otorgar un papel més importante a los organismos centrales en la supervisién
e intermediacién de la movilidad interdepartamental en la Administracién
Piblica.

3.14 EIl ritmo del cambio tecnoldgico implica que los funcionarios tienen una
necesidad creciente de ser conscientes de las novedades que pueden tener impacto
en su trabajo presente y futuro. Esto es incuestionable cuando se trata de novedades
en ciencia, ingenieria y tecnologia, incluyendo tecnologia de la informacién y
comunicacién. El conocimiento de los campos cientificos y tecnolégicos hace que
los individuos sean clientes inteligentes, capaces de analizar su potencial para
mejorar sus pricticas laborales y prestacién de servicios, y su contribucién a la
formulacién de politicas.

3.15 La formaci6n en concienciacion también puede mejorar el conocimiento del

entomno constitucional, legal, econémico, social e internacional en el que trabaja el
personal. Especialmente, es fundamental un conocimiento del marco europeo en el
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que se mueve el Reino Unido y aptitud para trabajar de forma competente en
instituciones europeas. Los conocimientos han de ser actualizados continuamente,
mediante cursos de formacién, reuniones informativas y seminarios. Los traslados
en comision a instituciones europeas y a otros gobiernos del planeta pueden tener
un doble beneficio proporcionando experiencia operativa y de desarrollo. Un buen
dominio de otros idiomas promueve el entendimiento y favorece la conciliacién.

3.16 Ademis, los funcionarios deben tener muy presente una apreciacién correcta
de la importancia de los valores bésicos de la Administracién Piblica (la necesidad
de integridad e imparcialidad; justicia y progreso basado en el mérito). Hay que
llamar la atencién acerca de estos valores bésicos a las nuevas incorporaciones de
la Administracién Piblica en todos los niveles, de tal manera que entiendan su
relevancia en su campo particular de trabajo y responsabilidad.

3.17 Los departamentos y agencias identificardn las areas en las que el personal
y la organizacién se beneficiardn de una mejor formacién en concienciacién y
dirigird procesos de formacién de la manera mas conveniente, desde seminarios para
todo el personal o parte del mismo, hasta programas introductorios hechos a medida
de los individuos que comienzan en nuevos destinos. En la prictica ya existen
ejemplos de esta politica funcionando con éxito.

CONCIENCIACION EUROPEA E INTERNACIONAL

DEPARTAMENTO DEL MEDIO AMBIENTE: Reconociendo la necesidad de
los Departamentos Gubernamentales de adquirir un mayor grado de profesionalidad -
en su trato con Europa, en 1993 el Departamento del Medio Ambiente llevé a cabo
un estudio interno sobre la manera en que manejaba sus asuntos europeos. De dicho
estudio surgié una importante recomendacién que consideraba que, con el fin de
asegurar de forma efectiva los intereses del Reino Unido en Europa, existia una
necesidad en el Departamento de mejorar el conocimiento y comprensién acerca de
la manera en que se dirigian los asuntos europeos. Al afio siguiente se establecié la
Iniciativa de Profesionalidad Europea del Departamento con el fin de promover

dicho objetivo.
Los primeros resultados del programa incluyen:

° un informe sobre las cualificaciones del personal desde la categoria de Oficial
Ejecutivo en adelante, que establezca el nivel actual de conocimientos en
términos de experiencia de trabajo europeas, formacién y conocimientos de
idiomas, todo ello con vistas a evaluar futuras necesidades de formacién;
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° la adopcién de un enfoque més estratégico y dirigido hacia el traslado de
funcionarios a instituciones europeas, en particular a la Comision;

° Ia publicacién de un manual prictico de negociacién en la Unién Europea
para funcionarios, que abarque todos los campos desde preparacién y
formacién de alianzas hasta como desenvolverse en Bruselas.

La Administracién Europea respalda activamente el traslado de personal a las
instituciones europeas. Desempefian un papel importante mientras se encuentran alli,
ademds consiguen un conocimiento mas profundo del funcionamiento de dichas
instituciones, que puede ser utilizado y compartido por los departamentos cuando
vuelvan. El niimero de expertos britinicos trabajando en la comisién por periodos
de 1 a 3 afios ha aumentado pricticamente el doble, pasando de 63 en 1990 a
alrededor de 120 en 1996. Esto constituye un 20% del total de todos los Estados
miembros, un niitmero considerablemente mayor que el de cualquier otro Estado.

El Reino Unido también hace uso del programa del Secretariado del Consejo
y la Comisién denominado 'Stage Programme' para ofrecer a los funcionarios
jovenes cortos periodos de experiencia. El niimero de participantes anuales aumentd
de 26 en 1995 a 34 en 1996.

SERVICIO DE ADUANAS DE SU MAJESTAD: ha establecido un programa de
asistencia internacional, que opera sobre la base de un fondo de.comercio, que
proporciona personal experto y cualificado a los gobiemos y organizaciones
internacionales, trabajando a menudo en conjuncién con firmas comerciales en
papeles operativos, de asesoramiento o de promocién. Estas iniciativas ofrecen al
personal involucrado una gama de oportunidades de desarrollo interesantes y de alto
nivel, ademas de ayudar en los objetivos del Departamento, por ejemplo en el drea
de estupefacientes, beneficidndose tanto el Reino Unido como los paises
participantes. '

CONCIENCIACION Y FORMACION

FORMACION CIENTIFICA Y TECNOLOGICA PARA EL NIVEL
SUPERIOR DE LA ADMINISTRACION: Las series de seminarios denominados
"Tecnologia de la Informacién para personal del nivel superior' dirigidas con éxito
por el Instituto de la Administracién Piablica durante los dltimos cuatro afios se estin
ampliando con seminarios de una cobertura mas amplia. Se incluirdn seminarios
sobre los recientes descubrimientos en ciencia y tecnologia (por ejemplo, temas del
tipo de ingenieria genética y robdtica), un uso mds inteligente de las bases de datos
a nivel estratégico y las itltimas materias sobre tecnologia de la informacién
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(Internet, el fraude electrnico). Otra serie de seminarios explorarin cémo el uso de
la tecnologia de la informacién puede mejorar las pricticas comerciales en el seno
de la Administracidn.

OFICINA DEL GABINETE MINISTERIAL - CITIZENS CHARTES UNIT:
este organismo emplea a varios trasladados provenientes del sector privado ademais
de personal de otras dreas del sector piiblico. Se otorga prioridad a los programas
de iniciacién y formacién sobre concienciacidn. Se da la oportunidad al personal de
pasar un dia con los ganadores del Charter Mark. Durante el verano de 1995 ocho
miembros del personal pertenecientes al grado 7 de Asistente Administrativo
realizaron visitas y luego informaron de las mismas en una reunién especial.
También se da la oportunidad al personal junior de acompafiar y ayudar a los
Consejeros del Charter Mark en sus visitas.

HACIENDA PUBLICA: Hacienda ha estado apoyando en los Departamentos
programas de formacién y concienciacién en gestién de recursos y finanzas. El
intercambio de informacidén sobre temas de formacidn, necesidades y previsiones se
coordina mediante una red de formacién financiera. Esta red incluye a representantes
de cada departamento con coordinacion central del Servicio de Desarrollo de

Contabilidad de Gobierno.

LA OFICINA DE ESCOCIA: LDesde 1992, la Oficina ha dirigido una serie de
'Seminarios de alta direccién' para las categorias administrativas 1 a 5, centriandose
en materias como liderazgo, desarrollo organizativo y mejora de las practicas de
comercio. Como resultado de estos seminarios, que han incluido un certamen
especifico sobre estrategia y formacién de equipos para las categorias 1 — 3, se
establecié un Grupo intemo de direccién de gestién para llevar adelante cambios en
materias claves de gestién. Actualmente cuentan con el apoyo de la Unidad de
Gestién del Cambio que trabaja en estrecha relacién con la Unidad de Formacién
y Desarrollo para cumplir con la agenda de cambios del Departamento.

CONCIENCIACION SOBRE IGUALDAD DE OPORTUNIDADES: Un gran ‘
niimero de departamentos y oficinas han ofrecido formacién en éste campo. Por

ejemplo:

° La organizacién Charity Commissioners contrat6é a consultores ajenos a la
Administracién para ofrecer formacién en concienciacién de igualdad de
oportunidades a todo el personal. Como parte del contrato los consultores
transfirieron sus conocimientos a los formadores internos que continuarén el

programa.

° Una serie de seminarios de un dia denominados 'Lideres en diversidad'
organizados por la Oficina del Gabinete Ministerial y a los que asistieron 17

45



Secretarios Permanentes y 63 Jefes Ejecutivos de Agencia ha aumentado la
concienciacién en materia de igualdad de oportunidades en los niveles
superiores de la Administracion.

Una politica de contratacién flexible

3.18 No cabe duda de que la reduccién de personal en todos los niveles va a tener
consecuencias en la contratacion. Pero el Gobierno desea asegurar el sostenimiento
del momento actual dirigido hacia un mayor uso de la contratacion abierta para
satisfacer las necesidades de personal en todos los niveles. Con este fin:

° Cada vez que quede libre un puesto en la Administracién Piblica se
contemplari una oposicién abierta y los resultados se supervisardn y revisarin
centralmente.

° Mediante una nueva iniciativa departamental que se lanzard este otofio, se

producird un nuevo empuje para aumentar €l nimero de contratacién externa
en los niveles de cuadros medios. El objetivo es contratar en la
Administracién al menos un nimero adicional de 50 cuadros medios en el
primer aiio del proyecto y 80 para marzo de 1998. Estos puestos no serdn los
puestos de especialistas que normalmente salen a oposicién, sino que
incluiran asesores politicos y generalistas. Se fijardn nuevos objetivos para los
afios venideros. El deseo del Gobiemo es que la contratacion exterior en este
nivel general aumente del orden de 500 al afio para el afio 2Q00.

° El Gobiemo se compromete a seleccionar a los mejores licenciados mediante
oposicién y ayudarles a comprender su considerable potencial. Los 150
generalistas y 100 especialistas contratados de media a través del proceso
rapido de seleccién cada afio son un grupo clave. Representan algunos de los
mejores licenciados de las Universidades del Reino Unido y una gran
proporcién de ellos pasa a ocupar puestos de alto nivel en la Administracién.
La intencién del Gobierno es privatizar los Servicios de Valoracién y
Contratacién como una empresa, con un contrato que cubra el proceso rapido
de seleccion. Los funcionarios asesores de las juntas de seleccién rapida
permaneceran en la Administracion para garantizar que las decisiones que
afectan a la seleccién permanecen dentro de la misma.

° Son objetivos particulares del proceso de seleccién riapido alentar a los
mejores candidatos de todas la disciplinas y formaciones académicas mediante
la superacién de estereotipos negativos, y mejorar las pruebas sobre
capacidades matemdticas en el proceso de contratacién. El Gobierno
considera que esto conducira a:
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—un aumento de licenciados de 'via rdpida’ en los departamentos y agencias
contratados mediante el proceso rapido de seleccion de ciencia e ingenieria;
aio tras afio se tratard de buscar aumentos partiendo de la base de 12
licenciados en los afios 1994/95, con el objetivo de contemplar un aumento
del 50% para 1998/99;y

—un aumento del 5% en la proporcién de licenciados en carreras cientificas
contratados mediante oposicién general en 1996/97, y un aumento en la cuota
total de contratacién de dichas carreras del 20% al 30% para el cierre de las
oposiciones de 1998/99.

° Se continuaré alentando los traslados y los nombramientos no ejecutivos en
la Administracién Piiblica, lo que incluird la utilizacién de trasladados
procedentes del sector privado en departamentos y oficinas para trabajar en
equipos de proyecto, y s6lo con este propésito. Tales intercambios
contribuirdn a una mejor comunicacién y a una comprensién mutua de las
necesidades del Gobierno y de las empresas. De la misma manera,
proporcionaran nuevas perspectivas, especialidades y actitudes diferentes en
el propio proceso de gobierno.

3 En los departamentos y agencias politicas basadas en la competencia para la
coniratacién continuardn garantizando que se incorporan las cualificaciones
necesarias en la organizacion.

»

Cumplimiento

3.19 Los departamentos y oficinas establecerdn objetivos, cuantificables siempre
que sea posible, para mejorar los resultados en estas areas y supervisar los progresos.
Como se observd en el Capitulo 1, estos objetivos reflejardn de manera adecuada las
diferentes funciones y prioridades de los departamentos y oficinas. E1 Gobierno
observard a los departamentos y oficinas para garantizar que, mediante sus planes
de actuacion, tratan cada una de las dreas cubiertas en el presente capitulo.
Especialmente en las dreas claves de la Administracién Piiblica el Gobieno desea
contemplar mejoras cuantificables en:

° el niimero de funcionarios con cualificaciones profesionales o vocacionales
relevantes;
o el mimero de personal con dichas cualificaciones que trabajan en campos

donde son directamente aplicables, como finanzas (incluyendo auditoria y
contabilidad) compras, derecho, economia, estadistica, personal, servicio al
cliente, tecnologia de la informacién, ciencia, ingenieria y tecnologia;
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e la utilizacién de especialistas para 'ensanchar’ los puestos gencralistas y/o con
planes de desarrollo dirigidos a aumentar sus oportunidades de progreso;

. el nimero de funcionarios en intercambio a corto y largo plazo con
organizaciones cxternas;

o cl aprovechamicnto de otras oportunidades de formacion en concienciacion;

. movilidad entre departamentos y oficinas y con otros organismos piblicos;
y

. la utilizacién de contratacion abierta y de traslados internos.

3.20 EI progreso segiin estos indicadores se supervisara desde los organismos
centrales, recurriendo a informacién de los planes de actuacidén de departamentos y
oficinas y a informacidén recogida centralmente acerca de la Administracién Piblica
. El Gobiemno supervisard con especial celo el progreso en estas areas en los niveles
superiores, no s6lo porque es esencial que asesores politicos claves de los niveles
superiores v los directivos en el nicleo de Gobierno acepten el reto, sino porque se
espera de los directivos de nivel superior que den ejemplo al resto de la
Administracion.
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Capitulo 4

GESTION DEL DESARROLLO Y CARRERA
PROFESIONAL

41 La necesidad de mayor eficiencia y eficacia en la Administracion Piblica
hace recaer responsabilidades mayores y mas claramente definidas sobre miembros
individuales del personal. Las oportunidades de desarrollo descritas en el capitulo
anterior no demostrardn su eficacia hasta que cada individuo reconozca su valor y
relevancia en el cumplimiento de dichas responsabilidades en sus trabajos actuales,
o ampliando sus horizontes de tal manera que puedan aceptar con confianza nuevas
o diferentes responsabilidades. Esto significa que la formacién y desarrollo no sélo
deben estar centrados en cumplir las necesidades de los departamentos y agencias,
también deben cumplir las necesidades de los miembros individuales del personal
con diferentes capacidades, aspiraciones y potencial. A cambio, estos individuos
deben aceptar una obligacién correlativa y comprometerse con un programa de
desarrollo continuo, y deben adoptar los papeles principales a la hora de disefiar su
propia carrera y planes de desarrollo.

4.2  En una Administracién en constante cambio, puede ocurrir que el personal no
comprenda el valor o relevancia de su trabajo en el pasado en relacién con las
necesidades presentes y futuras de la organizacién. Gran parte del personal estd
acostumbrada a trabajar en una organizacion fuertemente jerarquizada donde los
destinos se decidian desde el centro, donde el progreso sélo era posible mediante la
capacidad para desempefiar una gama mas amplia de tareas en el siguiente grado
administrativo, y doénde las especialidades y las capacidades de gestion no se
valoraban mucho. Actualmente el panorama estd cambiando. El modo en que en el
pasado se realizaba la gestion centralizada de las carreras y el desarrollo ha podido
crear una trampa profesional, limitando sus oportunidades futuras. El Gobiemno
considera esencial salir de dicha trampa, y permitir que el personal sea consciente
de su potencial en una Administracion Piblica mds flexible y reducida.

43  El Gobierno desea que los funcionarios tengan confianza en que ahora pueden
desarrollar y dirigir sus propias carreras, ya sea dentro de la Administracién Piiblica
o fuera de ella. Se persigue enfatizar la necesidad de que cada miembro individual
del personal acepte la responsabilidad de su propio desarrollo.
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4.4  El Gobierno reconoce que el personal no puede llevar adelante con éxito su
desarrollo sin ayuda, y que una politica sin ayuda no beneficiard a los departamentos
y oficinas. Se requiere una asociacién efectiva entre la organizacién y cada miembro
del personal, involucrando a los altos directivos, responsables de 4rea y a los
miembros individuales trabajando dentro de un marco cooperativo, cada uno con un
papel definido.

Altos Directivos

4.5 El compromiso de los altos directivos con el aprendizaje y desarrollo es
fundamental.

4.6  Dentro de la asociacién, los altos directivos de cada departamento y oficina
son responsables de: ‘

) garantizar que existe un grupo de trabajo capacitado, flexible y
experimentado, capaz de cumplir con eficacia los objetivos a largo y corto
plazo;

° mediante su liderazgo, proporcionar a los directores y el personal la

motivacién y visién de futuro necesarias para desarrollarse y trabajar juntos
con el fin de hacer los objetivos realidad.

4.7  El papel de los altos directivos es proporcionar estrategias de formacion y
desarrollo para la organizacion; un sistema de comunicacién de dos vias; y direccién
y apoyo a los responsables de drea junto con los recursos que necesitan para
desarrollar sus responsabilidades, todo ello dentro de una cultura que apoye los
valores bésicos de la Administracién Publica y el empuje necesario para una mayor
eficacia y eficiencia. El objetivo de los altos directivos debe ser asegurarse de que
cada miembro del personal se sienta valorado, y tenga la oportunidad de desarrollar
su propio potencial; que se reconozcan los logros; y que el personal se distribuya en
base al mérito de tal forma que su capacidad y experiencia se utilicen de forma
efectiva y se desarrollen en beneficio de la organizacién y de aquellos a los que
sirve.
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COMUNICACION DE LA ESTRATEGIA
Estrategia / comunicacién

LA OFICINA DE ESCOCIA: En este organismo se ha publicado una estrategia
personal y se ha enviado a todos los trabajadores. Se trata de contribuir a una mejor
direccion, liderazgo, delegacidn, gestién de cambio y aprendizaje continuo. Se esté
preparando la siguiente fase de la estrategia que tratard de la capacidad de liderazgo,
la agenda eficiente y el cambio cultural.

SERVICIO DE ADUANAS DE SU MAJESTAD: Ha ideado los 'modelos cascada’
para formacién y comunicacién organizativa. Se pone el énfasis en la comunicacion
de doble via y son los directivos los que comunican la mayor parte de los cambios
organizativos a todos los niveles. Estos mensajes se complementan con una amplia
gama de procesos internos incluyendo la denominada’Business Television' (un
programa televisado de preguntas y llamadas en directo a la Junta que se graba en
video y se distribuye) que el Departamento ha utilizado con éxito para promover un
intercambio interactivo entre los miembros de la Junta y el personal de materias
como revisién de gastos fundamentales, y gestién de resultados. Ultimamente se han
creado dos redes regionales que estan en periodo de prueba.

AHORRO NACIONAL (NATIONAL SAVINGS): Este organismo estd
introduciendo una nueva estrategia que define claramente los papeles comunicativos
y las responsabilidades de la Junta de Ahorro Nacional, directivos e individuales
para apoyar el logro de los objetivos corporativos y planes de empresa. Se enfatiza
la comunicacién persona a persona y €l compromiso que los miembros de la Junta
y los altos directivos contraen para reunirse regularmente con el personal. Se han
introducido criterios de rendimiento claros para las comunicaciones internas y una
nueva competencia en comunicacion para directivos con formacién y desarrollo.

4.8 La igualdad de oportunidades se estd integrando cada vez mis en todos los
aspectos de la estrategia general de recursos humanos de los departamentos y
oficinas. Es especialmente importante que los altos directivos aborden la materia de
igualdad de oportunidades en el campo de desarrollo de personal. La desigualdad
conduciria a obsticulos en el avance y cumplimiento de objetivos y a tensiones en
el ambiente laboral. El éxito en esta materia dard como resultado un aumento del
nivel de cualificaciones, una mayor motivacién y moral y trabajo en equipo.

4.9 Elinterés y la participacion personal de los altos directivos en la formacién
y desarrollo es tan importante en la garantia de resultados en la organizacién como
su papel en el disefio de la estrategia. Pone de relieve la prioridad que esperan que
los responsables de 4rea den al desarrollo de personal. En el pasado, los altos
directivos de la Administracién Piblica han infravalorado el valor y la importancia
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del aprendizaje continuo en su propia concienciacién y rendimiento. El cambio en
esta actitud es un objetivo fundamental de los nuevos altos directivos de la

Administracidn.

FORMACION Y DESARROLLO
Iniciativas en el Senior Civil Service

A partir de abril de 1991se han puesto en prictica una serie de politicas
personales nuevas para los altos directivos de la Administracién. Uno de los campos
fundamentales es la formaci6én y desarrollo. Su importancia recae no sélo en el
desarrollo de las capacidades de la alta direcci6n, sino también en la demostraci6n
mediante su propio ejemplo de un compromiso de los directivos con el aprendizaje.
La nueva politica incluye:

° Centro de desarrollo: todos los nuevos funcionarios que ingresen en el nivel
superior de la Administracién asistirin dos o tres dias a un centro de
desarrollo disefiado conjuntamente por el Instituto de la Administracién
Piiblica y los Servicios de Evaluacién y Contratacién para evaluar futuras

necesidades de formacién y desarrollo.

° Mapa de Ruta: los departamentos y agencias pondran a disposicién de todos
los miembros del nivel superior una guia de formacién y desarrollo,
“disefiando un 'mapa de ruta' que esboce las opciones de los programas de
desarrollo eficaces para altos cargos editados por la Oficina del Gabinete
Ministerial (Cabinet Office).

° Planes personales de desarrollo: todos los miembros del nivel superior de la
Administracién se comprometeran a redactar y ejecutar anualmente un plan
personal de desarrollo, incorporando objetivos para aceptar las oportunidades
de formacién y desarrollo, como complemento a aquellas que se presentan en
el trabajo de cada dia, las cuales estédn claramente identificadas y evaluadas.
El punto de referencia serd por lo menos 40 horas anuales dedicadas a
actividades de desarrollo.

° Seminarios de concienciacién: los departamentos dirigirdn seminarios de
concienciacién de forma habitual para el personal del nivel superior. Serin
mds amplios en los campos identificados como fundamentales para el
desarrollo de la organizaci6n.
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. Revisién de la carrera profesional: se proporcionard la ayuda necesaria para
posibilitar que cada miembro del nivel superior de la Administracién revise
de manera constructiva las oportunidades de su carrera.

° Programa de alta direccién, médulos y seminarios: continuaran los programas
convencionales de desarrollo de los niveles superiores de la Administracidn,
aunque se encuentran en revision para cumplir con las cambiantes
necesidades empresariales.

Ademas de las iniciativas dirigidas desde el centro, algunos departamentos y
oficinas de grandes dimensiones han iniciados programas para su personal del nivel
superior. Por ejemplo, el Ministerio de Defensa ha hecho piblico un contrato
mediante un proceso competitivo para conducir un curso dirigido a los nuevos
funcionarios que ingresan en el nivel superior de la Administracién en asociacién
con un Instituto de direccién internacionalmente reconocido. El curso del nivel
superior de la Administracién consiste en un curso con alojamiento para los
asistentes de siete dias seguido de un proyecto de trabajo de tres dias.

Responsabléé de érea

4.10 El papel de los responsables de area en la asociacién es fundamentai para su
éxito.

DESARROLLO DE LOS RESPONSABLES DE AREA

HACIENDA: ofrece a todos los responsables de drea un curso de formacién de dos
dias. El objetivo principal es la comprensién de su papel en una oficina reducida
jerdrquicamente, asi como las responsabilidades, relaciones y capacidades que estin
en juego, enfatizando su papel en un contexto de equipo.

LA OFICINA DE PATENTES: esti llevando a cabo un ensayo de Proyecto de
liderazgo y direccién que hace posible que los directivos identifiquen capacidades
bésicas y conduce a la construccion de sus propios paneles de desarrollo
personalizados. Ello implica evaluar los niveles actuales de cualificacién,
comunicacién con el personal, compafieros y altos directivos.

DEPARTAMENTO DE SEGURIDAD SOCIAL (Sede central): utiliza un contrato
de desarrollo personal para todo el personal de seleccién por via rdpida y del
programa de desarrollo de gestién. El contrato requiere la colaboracién del
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participante, el responsable de drea y del jefe de personal para identificar las
necesidades de desarrollo en relacién con el marco de capacidades. Sc¢ debaten
soluciones de formacién adecuadas, que van desde seguimiento del trabajc hasta
asistencia a cursos. El resultado de las sesiones de formacién se debate y se graba
al final de la misma. El proceso alienta la participacién activa de las tres partes y
garantiza que el aprendizaje se traduce con €xito en resultados al volver al trabajo.

EL DEPARTAMENTO DE CARRETERAS: iltimamente ha llevado a cabo la
formaci6n de todo el personal para apoyar su reestructuracién. Ello incluye un curso
para el personal de categoria administrativa 7 y superior denominado 'Guiando el
cambio'. Se establecié un curso similar para los cuadros medios y un curso de

adaptacién al cambio para el resto del personal.

411 En la actualidad los responsables de 4rea estin asumiendo las
responsabilidades de la mayoria de las funciones de direccién del personal que antes
se ejercian de manera centralizada mediante unidades de personal. Al mismo tiempo
que se traspasan estas responsabilidades, unas estructuras mas reducidas y sencillas
en las organizaciones de la Administracién estan conduciendo hacia un cambio en
el estilo de direccidn, lejos del control y direccion jerrquicos, hacia un personal con
mas poderes y un trabajo en equipo que requiere unas capacidades de gestién mas
amplias y diferentes. Cada vez mis el trabajo se realiza en equipos
multidisciplinarios, compuesto por personal con diferente experiencia, cualificaci6n,
actividades y formacién académica, aunados para innovar, resolver problemas y
cumplir objetivos con mds rapidez y efectividad. Los responsables de drea necesitan
de Ia direccién y apoyo de los altos cargos, y la formacién y el desarrollo necesarios
para fomentar sus capacidades de liderazgo y gestién que les dé la confianza
necesaria para aceptar esta nada desdefiable responsabilidad de direccién del
personal.

4.12 Es tarea de los responsables de area ofrecer al personal bajo su cargo la
motivacién y las oportunidades para mejorar sus cualificaciones y obtener la
capacidad que necesitan para cumplir los objetivos comerciales de su equipo y para
mejorar el rendimiento. A modo de complemento, cuando sea posible, deberian
también ofrecer oportunidades al personal para desarrollar mayores capacidades y
ampliar sus cualificaciones en linea con las necesidades a largo plazo de la
organizacion.

4.13 Los papeles fundamentales que los responsables de drea deben desempeiiar
de cara al desarrollo son :

. comunicar el plan de desarrollo al personal para que puedan apreciar su

contribucién en el éxito general de la organizacién y ser conscientes de las
contribuciones de otras personas en otros campos de la organizacién;
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. ofrecer una comunicacién abierta, constructiva y sincera para posibilitar que
el personal trate de resolver los defectos y desarrollar las virtudes;

. ayudar a todos los miembros del personal a redactar planes de desarrollo
relevantes y realistas, alentindolos a explorar las amplias posibilidades de
formacién y desarrollo;

° mediante ejemplo y liderazgo:

—cultivar una cultura dirigida al aprendizaje, ayudar al personal a aprender de
los errores, reconocer y recompensar el éxito;

—apoyar el trabajo en equipo eficaz, por ejemplo mediante la distribucién de
las tareas para aprovechar las cualificaciones y capacidades disponibles y
ofrecer oportunidades de desarrollo para mejorar el rendimiento de la
organizacién a corto y largo plazo;

—garantizar la igualdad de oportunidades en el trabajo, y la desaparicién de

barreras injustas en la formacién y desarrollo como consecuencia de sexo,

raza, discapacidad, edad, orientacién sexual, procedencia social (en Irlanda
_del Norte), y otros factores;

® utilizar las fuentes disponibles de la mejor manera, apoyar la formacién en
el trabajo y otras oportunidades de desarrollo, por ejemplo, alentando medidas
de aprendizaje, acceso a centros de aprendizaje asi como a cursos
convencionales fuera del trabajo, educacién a distancia, tutorias, aprendizaje
de otros miembros del equipo, seguimiento de los trabajos, que sean
compatibles con las necesidades de aprendizaje individuales, horarios y
compromisos tanto en el trabajo como fuera de él;

° seleccionar el personal a su cargo en base al mérito, reconociendo que en
muchos casos pasarin a formar parte de un equipo que puede ser reforzado
y desarrollado juntando a aquellos con diferentes virtudes cualificaciones, y
experiencias.

4.14 Los responsables de drea también deben tener la responsabilidad directa de
rendir cuentas a los altos directivos sobre la productividad del desarrollo de personal

en este campo.
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ADMINISTRACION

El MINISTERIO DE DEFENSA: como parte del proceso de delegacién, se estd
pidiendo a las dreas de gestién del Ministerio que informen al Secretario Permanente
de la administracién de sus responsabilidades delegadas. Serdn informes comentados
y estadisticos y ofrecerdn la oportunidad de destacar los éxitos y analizar los
problemas. Dicho informe se publicard para los miembros del personal.

El individuo

4.15 Cada miembro individual del personal puede contribuir al desarrollo general -
de la organizacién en la que trabaja; en caso de que la organizacién deba lograr
mejoras continuas, los miembros individuales del personal deberdn buscar la mejora
de su rendimiento mediante un aprendizaje y desarrollo continuo. Esto exige

automotivacion.

AUTOPERFECCIONAMIENTO
Ayuda al aprendizaje individual

El SERVICIO DE ADUANAS DE SU MAJESTAD: una de las consecuencias de
una estructura de gestion mds reducida y de la reforma de las categorias
administrativas serd un mapa mds claro de trabajos y posibles salidas profesionales
para todo el personal. Se especificaran las cualificaciones y cualidades necesarias
para cada trabajo o grupo de trabajos. De esta manera se posibilitara al piiblico,
mediante sistemas que sean parte integrante de la Gestién de Recursos (valoracién
y competencias) la identificacién de las necesidades de desarrollo de tal manera que
puedan equiparse ellos mismos para trabajos futuros y decisiones relativas a la
carrera profesional.

La AGENCIA DE INVESTIGACION Y VALORACION DE LA DEFENSA:
ha creado el papel del Gestor de Recursos con el objetivo de planear y estimular el
desarrollo de la capacidad del personal a corto y largo plazo en grupos de recursos,
incluyendo asesoramiento interno. En la actualidad el Departamento esta trabajando
en propuestas para desarrollar un servicio que tendrd dos componentes: como
servicio de informaci6én ofrecerd al personal una acceso ripido y sencillo a la
informacién sobre una gran variedad de cursos de formacién, y un servicio de
intermediacién que comparard los requisitos para establecer dénde no se han
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logrado.

El DEPARTAMENTO DE EDUCACION Y EMPLEO: ha lanzado recientemente
Centros de desarrollo para el personal de los Departamentos en varios lugares clave
a lo largo del pais. Su objetivo principal es ayudar al piiblico a evaluar sus
necesidades de desarrollo y formacion.

Los Centros han creado una serie de servicios que incluyen:

° apoyo para ayudar a las personas a evaluar sus necesidades de formacién y
desarrollo, utilizando una seleccién de materiales de autoevaluacion;

° una ventanilla central para acceder a asesoramiento y formas de cumplir con
las necesidades de desarrollo identificadas;

° asesoramiento para utilizar la Lead Buying Unit(oficina de guia que ofrece
info. sobre empleo) ;

° los equipos mas modemnos en tecnologia de la formacién.

La ADMINISTRACION DE DESARROLLO EN EL EXTERIOR: ha aceptado
dirigir el curso abierto de aprendizaje iniciado por la Oficina de Gabinete
denominado 'Descubriendo el Potencial'. Es un programa de eficacia personal que
ofrece una opcién adicional a funcionarios de minorias étnicas y personal con
discapacidades. Se ha introducido no porque el personal necesite ser singularizado
para formacién especial, sino porque la Administracion Piblica reconoce que pueden
existir injustas barreras discriminatorias frente al progreso, y el acceso a la
formacion y desarrollo puede ser una de ellas.

4.16 Ademis, para el funcionario individual, la moderna Administracién Piiblica
conlleva una mayor competencia, y oportunidades potenciales adicionales. Al haber
sido traspasada a los departamentos la responsabilidad de fijar las categorias, el
personal podrd cada vez menos confiar en su categoria y titulo como prueba para
persuadir a los directivos de las cualidades que pueden aportar a un trabajo
determinado. Cada individuo tendrd que elaborar un curriculum vitae (cv) que
siempre serd recibido y comprendido de buen grado. Al aceptar la responsabilidad
de su propio desarrollo y carrera profesional, el individuo serd capaz de aumentar
su grado de confianza con el convencimiento de que puede realizar una contribucién
valiosa dentro de una organizacién cambiante y desafiante y aprovechar las amplias
oportunidades dentro de la Administracién y fuera de ella.

4.17 Durante los programas de trabajo y desarrollo se espera del individuo que
presente pruebas de las diferentes cualificaciones y logros obtenidos relativos a
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competencias basicas que demuestren su flexibilidad y, en muchos casos, potencial
directivo o capacidad. También deberdn perseguir el desarrollo de capacidades en
campos relevantes en los que tengan el mayor interés y capacidad con el fin de
aumentar su valor para la Administracién Pdblica. Se afiadirdn al cv actual del
individuo los logros probados y demostrados y, cuando sea posible, titulos
reconocidos a nivel nacional obtenidos en el curso de su trabajo.

4.18 Para aquellos cuya meta sea progresar dentro de la Administracién, el
objetivo estard en aumentar los niveles de competencia y capacidad; presentarse a
trabajos que aumentardn y ampliardn su experiencia y reforzardn las ayudas a la
carrera profesional; y obtener una mayor concienciacién del campo en el que
trabajan. Todo ello deberia reforzar su sentido de aptitud para el empleo y aumentar
en paralelo su autoconfianza.

419 Sin embargo, el autoperfeccionamiento estard dentro del marco de apoyo
esbozado anteriormente en donde cada individuo trabajard en asociacién con la
organizacién. En particular, los individuos pueden esperar:

) que el departamento u oficina ofrezca una cultura que fomente el aprendizaje
y ofrezca igualdad de oportunidades;

° formacién laboral especifica y cualquier otra mejora necesaria para
desempeiiar los trabajos actuales de la mejor manera posible;

. informacién y asesoramiento, incluyendo marcos de competencia y la
identificacién de cualificaciones y capacidades relevantes, que les permitan
priorizar y tomar decisiones contrastadas sobre su desarrollo y su futuro;

o ayuda para redactar, poner en marcha y actualizar planes de desarrollo que
pretendan mejorar el rendimiento en linea con las necesidades de la
organizacién y sus capacidades, y prepararse ellos mismos para aprovechar
plenamente las oportunidades profesionales de su carrera; esta ayuda puede
incluir, por ejemplo, asistencia en la preparacién de cvs; y '

. reconocimiento de logros en el aprendizaje.

420 Ademais del autoperfeccionamiento, se espera del personal que contribuya al
desarrollo mutuo, por ejemplo, traspasando sus propias capacidades a otros
miembros de su equipo, actuando de manera formal e informal como tutores o
preceptores de otros dentro de la organizacién, y garantizando que las practicas
modelo, y las lecciones aprendidas de los errores, se comunican a toda la
organizacién.
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Cumplimiento

421 Se necesitan medidas transparentes y demostrables a todos los niveles, y
reconocimiento de los individuos y organizaciones con un rendimiento satisfactorio.
Los departamentos y oficinas informaran en sus planes de actuacién acerca de c6mo
se lleva a cabo este compromiso, completamente coherente con los principios de
Investors in People (IIP). De nuevo el Gobierno esperaré el liderazgo de los altos
directivos de la Administracién y supervisard el progreso comparindolo con los
planes de mejora de formacién y desarrollo establecidos en el presente Libro Blanco.

TUTORIAS

El tutor o preceptor pertenece normalmente a otro campo (y por lo tanto no
tiene responsabilidad en la evaluacién de los resultados). Las tutorias pueden
promover una cultura de auto ayuda, alentando a las personas bajo tutela a
independizarse y desarrollar sus propias ideas. A pesar de que la tutoria se puede
utilizar como una herramienta de desarrollo propia, a menudo se utiliza durante un
periodo de tiempo para apoyar otras formas de desarrollo, por ejemplo, programas
de aprendizaje abiertos, proyectos de desarrollos, cursos externos, programas de
iniciacion, etc.

El SERVICIO DE EMPLEO: en abril de 1995 el Servicio de Empleo introdujo un
proyecto de tutoria para ciudadanos pertenecientes a las minorias étnicas. El
proyecto es parte de una serie de medidas disefiadas para promover la igualdad de
oportunidades para los ciudadanos. Los objetivos son:

° aumentar las oportunidades disponibles para los ciudadanos procedentes de
minorias étnicas;

. permitir que estos ciudadanos se beneficien de la experiencia y conocimientos
del personal de la Administracién que no pertenece al nivel superior;

. facilitar el desarrollo de relaciones provechosas entre los tutores y sus
tutelados.

El objetivo de éstas medidas es cumplir los objetivos del Servicio de Empleo
e Igualdad de Oportunidades fijados para el afio 2000.
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DEPARTAMENTO DE EDUCACION Y EMPLEO: se alienta a los participantes
en el proyecto denominado 'Gestidn de via rdpida' a utilizar a los altos directivos
como tutores. Esta opcién ha tenido gran éxito.

DEPARTAMENTO DE SALUD: lleva un programa piloto en el que utiliza tutores,
comunicacién voluntaria en direccién al nivel superior, y médulos de aprendizaje.

SERVICIO OFICIAL DE CARTOGRAFIA: las nuevas incorporaciones a este
Servicio disponen de monitores para ayudarles durante la formacién de continuacién
siguiendo su formacién basica.

DEPARTAMENTO DE MEDIO AMBIENTE: establecié un proyecto piloto para
la tutoria de Oficiales Ejecutivos recién nombrados. El proyecto beneficié tanto a los
participantes como a los tutores y se estd ampliando para cubrir nuevas
incorporaciones.

La BIBLIOTECA BRITANICA: ha introducido programas de tutoria para apoyar
su proyecto de formacién de licenciados. Se les facilitan cuatro destinos de seis
meses cada uno en los primeros dos afios, con lo cual tienen cuatro responsables de
drea diferentes. Uno de los papeles fundamentales de los tutores consiste en ofrecer
un apoyo continuo a los licenciados durante su programa de desarrollo.
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La coleccion Documentos INAP pretende poner a disposicion de
los directivos de las administraciones publicas algunos textos e
informes de especial interés que no hayan tenido la suficiente
divulgacion por otros canales. Su objetivo es enriquecer el deba-
te sobre la reforma del sector publico, la modernizacion de la
Administracion y las politicas de recursos humanos, dando a
conocer experiencias relevantes en estas materias asi como
reflexiones e informaciones de caracter mas global.

Ministerio de Administraciones Publicas
Instituto Nacional de Administracion Publica
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	1972. LA PRÁCTICA DEL SISTEMA DE COMPENSACIÓN. José Maria Busquets Cuevas
	1973. RÉGIMEN JURÍDICO DEL COMERCIO INTERIOR. III Congreso Italo-Español de Profesores de Derecho Administrativo
	1973. LA LEY FEDERAL ALEMANA DE ORDENACIÓN URBANÍSTICA Y LOS MUNICIPIOS
	1973. EL MEDIO AMBIENTE URBANO Y LAS VECINDADES INDUSTRIALES. Tomás Ramón Fernández
	1973. ORDENACIÓN DE LAS CONTRIBUCIONES ESPECIALES. Esteban Gaja Mollst
	1973. SEMINARIO UNIVERSITARIO INTERAMERICANO SOBRE ASUNTOS MUNICIPALES
	1973. PERSONAL DE LAS CORPORACIONES LOCALES. SU ESTATUTO JURÍDICO. Carmelo Abellán
	1973. RÉGIMEN Y ADMINISTRACIÓN MUNICIPAL DE LOS ESTADOS UNIDOS DE NORTEAMÉRICA.. Jewell Cass Phillips
	1973. EL TRANSPORTE COLECTIVO DE VIAJEROS URBANO Y METROPOLITANO.. Emilio A. Hap y Dubois
	1973. LA CIUDAD Y LA URBANIZACIÓN. Jean Remy, Liliane Voye
	1973. LA EXPORTACIÓN. MANUAL DE SU REGULACIÓN JURÍDICO-ADMINISTRATIVA. Justo Hernando Delgado
	1973. LA PLANIFICACIÓN DEL TIEMPO.. Jacques de Chalendar
	1973. CONTRATOS EN LA ADMINISTRACIÓN LOCAL: INVALIDEZ, FIANZAS Y CLASES
	1973. NATURALEZA Y ALCANCE DE LA EXPROPIACIÓN POR RAZONES DE URBANISMO.. Luis M. Enríquez de Salamanca
	1973. EL SISTEMA INTEGRADO DE GESTIÓN. Rafael Barril Dosset
	1973. LA DIMENSIÓN OCULTA. ENFOQUE ANTROPOLÓGICO DEL USO DEL ESPACIO.. Edward T. Hall
	1973. LA DESVIACIÓN DE PODER EN LOS DERECHOS FRANCÉS, ITALIANO Y ESPAÑOL.. Jaime Sánchez Isac
	1974. METODOLOGÍA DEL ESTUDIO ECONÓMICO FINANCIERO DEL PLAN  GENERAL DE ORDENACIÓN. Rafael Barril Dosset
	1974. LA POLICÍA DE CIRCULACIÓN SOBRE LAS VÍAS PÚBLICAS Y LOS CUERPOS DE LA POLICÍA MUNICIPAL. Fernando Albasanz Gallán
	1974. MIS SERVICIOS AL ESTADO. José Calvo Sotelo
	1974. TRATADO PRÁCTICO DE LA ADMINISTRACIÓN LOCAL ESPAÑOLA. Vol. III. Carmelo Abellán
	1974. EL USO HUMANO DE LA TIERRA.. Philip L. Wagner
	1974. LA POLÍTICA DE LA CIUDAD.. Francesco Compagna
	1974. PLANES DE ORDENACIÓN URBANA
	1974. ENTIDAD MUNICIPAL METROPOLITANA DE BARCELONA. DISPOSICIONES REGULADORAS
	1974. EXPOSICIONES DE MOTIVOS DE LOS ESTATUTOS MUNICIPAL Y PROVINCIAL
	1974. ESPACIO Y COMPORTAMIENTO INDIVIDUAL. Robert Sommer
	1974. LOS CONSORCIOS EN EL DERECHO ESPAÑOL. José Luís Martínez Lopez-Muñiz
	1975. LA ACTIVIDAD RECAUDATORIA EN LAS CORPORACIONES LOCALES. MODELO DE REGLAMENTO. Carlos J. Arenas Vicedo , José L. Muñoz Moñux
	1975. METODOLOGÍA PARA LA ESTIMACIÓN DE LA RENTA PERSONAL DISPONIBLE A NIVEL MUNICIPAL, COMARCAL O METROPOLITANO.. Fernando Aramburo Campoy
	1975. PROYECTOS DE OBRAS MUNICIPALES. José A. López Pellicer
	1975. ORDENACIÓN Y GESTIÓN DEL MEDIO AMBIENTE. Stahrl Edmunds, John Letey
	1975. EL PATRIMONIO ARTÍSTICO Y CULTURAL. Eduardo Roca Roca
	1975. PRESUPUESTOS DE EFICACIA DE LA GESTIÓN URBANÍSTICA MUNICIPAL. Vicente Boix Reig
	1975. PRESENCIA Y AUSENCIA DE LA MUJER EN LA VIDA LOCAL ESPAÑOLA. Julián Carrasco Belinchón
	1975. LA PRÁCTICA DE LA PLUSVALÍA
	1975. TRATADO PRÁCTICO DE LA ADMINISTRACIÓN LOCAL ESPAÑOLA. Vol. IV. Carmelo Abellán
	1975. ECONOMÍA DE LOS ESPACIOS DEL OCIO. José López de Sebastián
	1975. NUEVAS TENDENCIAS EN GEOGRAFÍA. Richard J. Chorley
	1975. INDUSTRIA Y PAISAJE. Cliff Tandy
	1975. PLANEAMIENTO URBANO Y CONTROL. J. Brian Mcloughlin
	1975. LA SOCIEDAD SUBURBANA. S. D. Clark
	1975. DIVISIÓN TERRITORIAL Y DESCENTRALIZACIÓN. Aurelio Guaita
	1975. CINCUENTENARIO DEL ESTATUTO MUNICIPAL. ESTUDIOS CONMEMORATIVOS
	1975. LA BUROCRACIA EN LA ESPAÑA DEL SIGLO XIX. Carlos Carrasco Canals
	1976. EL MOSAICO URBANO. HACIA UNA TEORÍA DE LA DIFERENCIACIÓN. Duncan Timms
	1976. ESTATUTOS DE AUTONOMÍA POR MATERIAS. Luis García Hernández y Blanca López-Muñiz de Mendizábal
	1976. LA FUNCIÓN PÚBLICA LOCAL ESPAÑOLA Y SUS PROBLEMAS ACTUALES. Juan Mahillo Santos
	1976. LOS FONDOS FISCALES CON FINALIDAD REDISTRIBUTIVA. Alberto de Rovira Mola
	1976. EL SISTEMA FINANCIERO DE LAS CORPORACIONES LOCALES EN EL DERECHO ALEMÁN. Juan Ramallo Massanet
	1976. DERECHO DE LA PLANIFICACIÓN TERRITORIAL EN LA EUROPA OCCIDENTAL. J. F. Garner, Ll. D.
	1976. LEY DE BASES DEL ESTATUTO DE RÉGIMEN LOCAL
	1976. MANUAL DE CONTABILIDAD DE COSTES PARA LAS CORPORACIONES LOCALES
	1976. ASOCIACIONES DE PROPIETARIOS PARA OBRAS MUNICIPALES. Enrique de Janer y Durán
	1976. CONSIDERACIONES SOBRE LA REGIÓN . Antonio Gómez Picazo
	1976. LA CONCESIÓN ADMINISTRATIVA EN LA ESFERA LOCAL. José A. López Pellicer, José L. Sánchez Díaz
	1976. INTRODUCCIÓN AL PROTOCOLO Y CEREMONIAL DE LAS CORPORACIONES LOCALES. Felio A. Vilarrubias
	1976. ANÁLISIS INTERDISCIPLINAR DEL CRECIMIENTO URBANO
	1976. PERSPECTIVAS EN ECOLOGÍA HUMANA. Georges-Edouard Bourgoignie
	1976. SOCIOLOGÍA Y URBANISMO.. Norbert Schmidt Relenberg
	1976. REGIONALIZACIÓN Y DESARROLLO
	1976. EL PLANIFICADOR EN LA SOCIEDAD. David Eversley
	1976. SOCIOLOGÍA URBANA. Raymond Ledrut
	1976. PROBLEMAS DE LAS ÁREAS METROPOLITANAS
	1977. URBANISMO INTERDISCIPLINAR SANTURCE DOS
	1977. LA VÍA ITALIANA A LA AUTONOMÍA REGIONAL.. Enric Argullol Murgadas
	1977. DOCUMENTOS PARA LA HISTORIA DEL REGIONALISMO EN ESPAÑA. Juan Alfonso Santamaría Pastor, Enrique Orduña Rebollo, Rafael Martín-Artajo
	1977. ASOCIACIONES DE VECINOS. Javier Maria Berriatua San Sebastián
	1977. PROBLEMÁTICA DEL TRANSPORTE TERRESTRE EN LA CEE.. José Vallés Ferrer, Enrique Bech Duró
	1977. DERECHO AMBIENTAL. Ramón Martín Mateo
	1977. MANUAL PARA EL CONTROL DEL RUIDO. Vol. 1. Cyril M. Harris, Ph.D.
	1977. MANUAL PARA EL CONTROL DEL RUIDO. Vol. 2. Cyril M. Harris, Ph.D.
	1977. ANÁLISIS DE ECONOMÍA URBANA. Werner Z. Hirsch
	1977. CENTROS DE CRECIMIENTO EN LA PLANIFICACIÓN ESPACIAL. Malcolm J. Moseley
	1977. LA ECONOMÍA DE LAS ZONAS URBANAS. Brian Goodall
	1977. FEDERALISMO FISCAL. Wallace E. Dates
	1977. ADMINISTRACIÓN LOCAL Y ADMINISTRACIÓN DE JUSTICIA
	1977. LA PROBLEMÁTICA Y POSIBILIDADES QUE OFRECE LA NUEVA LEY DE RÉGIMEN LOCAL.
	1977. LA FUNCIÓN CERTIFICANTE DEL ESTADO. José Esteban Martínez Jiménez
	1977. INFORMACIÓN PÚBLICA EN EL DERECHO ADMINISTRATIVO. José Maria Fortes Engel
	1977. EL INTERÉS DIRECTO EN LOS DERECHOS ESPAÑOL Y FRANCÉS.. Jaime Sánchez Isac
	1977. REVISIÓN DE OFICIO DE LOS ACTOS ADMINISTRATIVOS. Raúl Bocanegra Sierra
	1977. ADMINISTRACIÓN EN LA ARMADA ESPAÑOLA. José Luís de Pando Villarroya 
	1977. DERECHO NATURAL Y CONFLICTOS IDEOLÓGICOS EN LA UNIVERSIDAD ESPAÑOLA 1750-1850. Antonio Jara Andréu
	1977. DETERMINACIÓN DE EFECTIVOS EN LA BUROCRACIA ESPAÑOLA Y EL COMPORTAMIENTO BUROCRÁTICO. Andrés Morey Juan
	1977. FUNCIÓN PÚBLICA ESPAÑOLA Y EL SISTEMA DE RECLUTAMIENTO DE ADMINISTRADORES GENERALES. Atilio Armando Penna
	1978. HISTORIA DEL URBANISMO. 7. SIGLO XX. Paolo Sica
	1978. EL LIBRO DE LOS ALCALDES Y AYUNTAMIENTOS. Manuel Ortiz de Zúñiga
	1978. ASISTENCIA HOSPITALARIA.. José Ortiz Díaz, Antonio Gómez Picazo, Julio Cabrero Ibáñez
	1978. «CASTILLA EN ESCOMBROS» Y «LOS DERECHOS DEL HOMBRE Y LOS DEL HAMBRE». Julio Senador Gómez
	1978. MANUAL DE CONTABILIDAD DE LAS ENTIDADES LOCALES.. Manuel Domínguez Alonso
	1978. EL ESTADO CONTRA LOS MUNICIPIOS. Jean de Savigny
	1978. ORDENANZAS Y REGLAMENTOS MUNICIPALES EN EL DERECHO ESPAÑOL. Antonio Embid Irujo
	1978. CONTAMINACIÓN ATMOSFÉRICA. John H. Seinfeld
	1978. PLANES PROVINCIALES. José Ignacio Trueba Jainaga, Federico García Perrote, Baudilio Tome Robla
	1978. MODELOS EN LA PLANIFICACIÓN DE CIUDADES Y REGIONES. Benjamín Reif
	1978. LA ORGANIZACIÓN URBANA. TEORÍAS Y MODELOS. Antoine S. Bailly
	1978. AUTONOMÍAS REGIONALES EN ESPAÑA. TRASPASO DE FUNCIONES Y SERVICIOS.. Sebastián Martín-Retortillo, Luis Cosculluela, Enrique Orduña
	1978. POLÍTICA PARA CORREGIDORES Y SEÑORES DE VASALLOS. TOMO I (Facsímil). Castillo de Bovadilla
	1978. POLÍTICA PARA CORREGIDORES Y SEÑORES DE VASALLOS. TOMO II. Castillo de Bovadilla
	1978. ADMINISTRACIÓN FINANCIERA DEL ESTADO COMO SUJETO DE RELACIONES JURÍDICO-OBLIGACIONALES. José Manuel Otero Novas 
	1978. EDUCACIÓN PARA LA ADMINISTRACIÓN PÚBLICA EN EUROPA OCCIDENTAL. Klaus Koenig
	1978. INTEGRACIÓN MONETARIA EN LA CEE: ASPECTOS JURÍDICOS E INSTITUCIONALES. Eloy Ruiloba Santana
	1978. JORNADAS ADMINISTRATIVAS DEL INAP
	1978. LEY Y ADMINISTRACIÓN. Dietrich Jesch
	1978. PODER DE LA BUROCRACIA Y CORTES FRANQUISTAS: 1943-71.  Rafael Bañón Martínez
	1978. PODER DE LOS CUERPOS DE BURÓCRATAS EN LA ORGANIZACIÓN ADMINISTRATIVA ESPAÑOLA. María Ángeles Pernaute Monreal
	1978. PRINCIPIOS DE DERECHO ADMINISTRATIVO. V. E. Orlando 
	1979. EL PROBLEMA NACIONAL. Ricardo Macías Picavea
	1979. ESCRITOS MUNICIPALISTAS Y DE LA VIDA LOCAL.. Adolfo Posada
	1979. GESTIÓN, FINANCIACIÓN Y CONTROL DEL URBANISMO.. José Luis González-Berenguer Urrutia
	1979. MUNICIPALISMO Y REGIONALISMO. Gumersindo de Azcárate
	1979. GOBIERNO POLÍTICO DE LOS PUEBLOS DE ESPAÑA. Lorenzo Santayana Bustillo
	1979. TRATADO DE LA JURISDICCIÓN ORDINARIA PARA LA DIRECCIÓN y GUÍA DE LOS ALCALDES DE LOS PUEBLOS DE ESPAÑA. DIRECCIÓN TEÓRICO-PRACTICA DE ALCALDES CONSTITUCIONALES. Vicente Vizcaíno Pérez, Francisco de Paula Miguel Sánchez
	1979. GUÍA PRÁCTICA DEL POLICÍA MUNICIPAL. Manuel Jordan Montañés
	1979. LA PERCEPCIÓN DEL ESPACIO URBANO. Antoine S. Ballly
	1979. DESAFECTACIÓN DE LOS BIENES DE DOMINIO PÚBLICO. José Manuel Sala Arquer 
	1979. JEFATURA DEL ESTADO EN EL DERECHO PUBLICO ESPAÑOL. Ángel Menéndez Rexach 
	1980. LOS ASENTAMIENTOS RURALES EN GALICIA.. José Fariña Tojo
	1980. LA CULTURA Y LOS PUEBLOS DE ESPAÑA.. Manuel Gómez García
	1980. HISTORIA DEL RÉGIMEN LOCAL INGLÉS EN EL SIGLO XX.. Bryan Keiih-Lucas,Peter G. Richards
	1980. TEORÍA DEMOCRÁTICA Y RÉGIMEN LOCAL. Dilys M. Hill
	1980. HONORES, DISTINCIONES Y HERÁLDICA EN LAS CORPORACIONES LOCALES. Felio A. Vilarrubias
	1980. LA SOCIEDAD DE LO EFÍMERO. Jean Paul Ceron, Jean Baillon
	1980. LEY DEL GOBIERNO LOCAL PARA INGLATERRA Y GALES
	1980. AGRICULTURA, GANADERÍA Y RIQUEZA FORESTAL. Ángel Lorenzo García-Viana Caro, José Lara Alen, José Luis García Ferrero
	1980. MANUAL DE CONTRATACIÓN LOCAL. Enrique Castillo Zubia, Alberto Vera Fernández, Pedro Antonio Martín Pérez
	1980. PREVENCIÓN DE INCENDIOS. ANTEPROYECTO DE ORDENANZA
	1980. TEORÍA DE LA CIUDAD. Gabriel Alomar Esteve
	1980. LEGISLACIÓN PREAUTONÓMICA
	1980. LA LIBERTAD COMO MODELO SOCIAL. Hanns Martín Schleyer
	1980. LAS REFORMAS DE LA ADMINISTRACIÓN LOCAL DURANTE EL REINADO DE CARLOS III.. Javier Guillamón
	1980. ANÁLISIS DE LOS PLANES PROVINCIALES DE OBRAS Y SERVICIOS.. José Ignacio Trueba Jainaga
	1980. ORIGEN GEOGRÁFICO DE LOS FUNCIONARIOS ESPAÑOLES. Julián Álvarez Álvarez
	1980. UNA BIBLIOGRAFÍA SOBRE ADMINISTRACIÓN PÚBLICA. Howard E. Mccurdy

	Periodo 1981-1990
	1981. PROYECTO DE LEY POR LA QUE SE APRUEBAN LAS BASES DE LA ADMINISTRACIÓN LOCAL
	1981. HISTORIA DE LA PROPIEDAD COMUNAL. Rafael Altamira y Crevea
	1981. RECONSTITUCIÓN Y EUROPEIZACIÓN DE ESPAÑA. Joaquín Costa
	1981. LAS ACTUACIONES AISLADAS EN SUELO URBANO. Sebastián Grau Ávila
	1981. EL ESTADO AUTONÓMICO Y SUS MATICES FEDERALES. Juan Luis de Simón Tobalina
	1981. GARANTÍA INSTITUCIONAL Y AUTONOMÍAS LOCALES. Luciano Parejo Alfonso
	1981. LA CIUDAD MEDIEVAL. SISTEMA SOCIAL, SISTEMA URBANO. Yves Barel
	1981. LAS MUNICIPALIDADES DE CASTILLA Y LEÓN. Antonio Sacristán y Martínez
	1981. RESOLUCIONES Y ACUERDOS MUNICIPALES: CONTRATACIÓN DE BIENES Y SERVICIOS
	1981. EL CONTROL DEL ESTADO SOBRE LAS COMUNIDADES AUTÓNOMAS.. Leopoldo Tolivar Alas
	1981. MANUAL DE DERECHO ADMINISTRATIVO. Ramón Martín Mateo
	1981. TERRITORIO Y FUNCIÓN. John Friedmann y Clyde Weaver
	1981. LA DINÁMICA URBANA. Claude Challne
	1981. ADMINISTRACIÓN Y CONSTITUCIÓN.. Sebastián Martín-Retortillo Baquer
	1981. ADMINISTRACIÓN PÚBLICA MODERNA. Félix A. Nigro, Lloyd G. Nigro
	1981. DERECHO Y PRACTICA DE LA FUNCIÓN PÚBLICA INTERNACIONAL Y EUROPEA. Alain Plantey
	1981. CONTROL PARLAMENTARIO DE LA ADMINISTRACIÓN. Álvaro Gil Robles Delgado
	1981. CIENCIA ADMINISTRATIVA: ADMINISTRACIÓN PÚBLICA. Charles Debbasch
	1982. EVOLUCIÓN LEGISLATIVA DEL RÉGIMEN LOCAL EN ESPAÑA. 1812-1909.. Adolfo Posada
	1982. HOMENAJE A JOSÉ ANTONIO GARCÍA TREVIJANO FOS
	1982. LAS APORÍAS DE LOS DERECHOS FUNDAMENTALES SOCIALES Y EL DERECHO A UNA VIVIENDA.. Ricardo García Macho
	1982. HÁBITAT: ASENTAMIENTOS HUMANOS EN LA ERA URBANA. Angus M. Gunn
	1982. EL FUNCIONAMIENTO DE LOS ÓRGANOS REPRESENTATIVOS DE LAS CORPORACIONES LOCALES. Alberto Martínez Sánchez
	1982. EL ORDENAMIENTO ESPAÑOL DE LAS COMUNIDADES AUTÓNOMAS.. Luciano Vandelli
	1982. LOS CONVENIOS ENTRE LAS COMUNIDADES AUTÓNOMAS. Ángel Menéndez Rexach
	1982. LA CIUDAD Y EL HOSPITAL. GEOGRAFÍA HOSPITALARIA.. Jean Labasse
	1982. LAS ENTIDADES FINANCIERAS DE DESARROLLO REGIONAL EN LA EUROPA COMUNITARIA.. José Miguel Carcelen Conesa
	1982. NUCLEÓPOLIS. MATERIALES PARA EL ANÁLISIS DE UNA SOCIEDAD NUCLEAR.
	1982. ACUERDOS URBANÍSTICOS MUNICIPALES. Enrique Castillo Zubía, José Antonio López Pellicer, César Otero Villoria
	1982. EL BARRIO DE SALAMANCA. Rafael Mas Hernández
	1982. NUEVO DERECHO ENERGÉTICO. Ramon Martín Mateo
	1982. EL CONTROL DE LAS CORPORACIONES LOCALES POR EL TRIBUNAL DE CUENTAS. Luis Maria Cazorla Prieto
	1982. ORDENANZAS MUNICIPALES IBEROAMERICANAS
	1982. EL VALOR DE LAS SENTENCIAS DEL TRIBUNAL CONSTITUCIONAL. Raúl Bocanegra Sierra
	1982. LOS PUERTOS FRANCOS Y EL RÉGIMEN ESPECIAL DE CANARIAS. Luis Pablo Bourgon Tinao
	1982. DOS ESTUDIOS SOBRE DERECHO ADMINISTRATIVO COMUNITARIO. Carlos Francisco Molina del Pozo 
	1982. DOS ESTUDIOS SOBRE HISTORIA DE LA ADMINISTRACIÓN: LAS SECRETARIAS DEL DESPACHO. Prado y Rozas, Anonimo 1824
	1982. ESTUDIOS HISTÓRICOS SOBRE ADMINISTRACIÓN Y DERECHO ADMINISTRATIVO. Alejandro Nieto
	1982. PENSAMIENTO ADMINISTRATIVO DE P. SAINZ DE ANDINO: 1829-1848. Pedro Sainz de Andino
	1982. REFLEXIONES SOBRE UNA RECONSTRUCCIÓN DE LOS LIMITES FORMALES DEL DERECHO ADMINISTRATIVO ESPAÑOL. Fernando Garrido Falla 
	1982. VENTA DE OFICIOS EN INDIAS. Francisco Tomás y Valiente
	1982. ESTRUCTURA DE LA ADMINISTRACIÓN CENTRAL, (1808-1931). José Maria García Madaria
	1983. EL ORIGEN DEL MUNICIPIO CONSTITUCIONAL: AUTONOMIA y CENTRALIZACIÓN EN FRANCIA Y EN ESPAÑA. Javier García Fernández
	1983. PRESUPUESTOS, CONTABILIZACIÓN Y FISCALIZACIÓN EN LAS CORPORACIONES LOCALES.. Manuel Domínguez Alonso
	1983. CÓDIGO DE LOS ESTATUTOS DE AUTONOMÍA DE LAS CC.AA.. Martín Bassols Coma
	1983. DOGMA Y REALIDAD EN EL DERECHO MORTUORIO ESPAÑOL. Leopoldo Tolivar Alas
	1983. LEYES DE LAS COMUNIDADES AUTÓNOMAS. 1980-1982.. Francisco Sosa Wagner, Enrique Orduña Rebollo
	1983. LA LIBERTAD DE EJERCICIO DE LA PROFESIÓN Y EL PROBLEMA DE LAS ATRIBUCIONES DE LOS TÉCNICOS TITULADOS.. Santiago Muñoz Machado, Luciano Parejo Alfonso, Eloy Ruiloba Santana
	1983. BAJO EL SIGNO DE LA CONSTITUCIÓN (ESTUDIOS DE DERECHO PÚBLICO). Lorenzo Martín-Retortillo Baquer
	1983. SUELO Y OCIO. CONCEPTOS Y MÉTODOS EN EL ÁMBITO, DE LA RECREACIÓN AL AIRE LIBRE
	1983. BIBLIOGRAFÍA IBEROAMERICANA DE ADMINISTRACIÓN LOCAL. Enrique Orduña Rebollo
	1983. LOS MUNICIPIOS Y LA CONSERVACIÓN DEL PATRIMONIO HISTÓRICO Y ARTÍSTICO
	1983. RÉGIMEN JURÍDICO DEL SERVICIO DE CORREOS. Juan Pemán Gavín
	1983. TREINTA Y CUATRO ARTÍCULOS SELECCIONADOS DE LA REVISTA DE ADMINISTRACIÓN PÚBLICA CON OCASIÓN DE SU CENTENARIO
	1984. LA ASISTENCIA TÉCNICA A LOS MUNICIPIOS EN ESPAÑA, ITALIA Y PORTUGAL . I Jornadas de Descentralización del Apoyo Técnico A Los Municipios
	1984. LA FUNCIÓN DIRECTIVA DE LOS CUERPOS NACIONALES EN LA FUTURA ORGANIZACIÓN DE LAS ENTIDADES DE RÉGIMEN LOCAL . Julián Carrasco Belinchón
	1984. COMUNIDADES LOCALES. ANÁLISIS, MOVIMIENTOS SOCIALES y ALTERNATIVAS. Tomás R. Villasante
	1984. ANTEPROYECTO DE ORDENANZA SOBRE PROTECCIÓN DEL MEDIO AMBIENTE URBANO CONTRA LA EMISIÓN DE RUIDOS. Miguel Muñoz Sancho
	1984. ESTUDIOS DE DERECHO URBANÍSTICO. Enrique Argullol Murgadas
	1984. POLÍTICA DE POBLAMIENTO DE ESPAÑA EN AMÉRICA. Francisco Domínguez Compañy
	1984. PROYECTO DE LEY REGULADORA DE LAS BASES DE RÉGIMEN LOCAL
	1984. TEORÍA GENERAL DEL DERECHO ADMINISTRATIVO. Agustín A. Gordillo
	1984. DESCENTRALIZACIÓN Y COOPERACIÓN. Pablo Santolaya Machetti
	1984. HACIENDA CENTRAL Y HACIENDAS LOCALES. Joaquín del Moral Ruiz
	1984. CONTENIDO Y ALCANCE DE LOS PLANES ESPECIALES DE REFORMA INTERIOR EN EL SISTEMA DE PLANEAMIENTO URBANÍSTICO.. Carles Pareja i Lozano
	1984. DEMOCRACIA MUNICIPAL. Luis Villar Borda
	1984. JORNADAS SOBRE ASPECTOS PRESUPUESTARIOS Y FINANCIEROS DE LAS CC.AA. (II)
	1984. LA CALIFICACIÓN DE SOLAR COMO REQUISITO DE LA EDIFICACIÓN. Maite Iribarren Goicoecheandía
	1984. ESCRITOS DE DERECHO POLÍTICO. VOL II. Nicolás Pérez Serrano
	1984. INFORMES DE LA OFICINA TÉCNICA MUNICIPAL (EDIFICACIÓN Y URBANISMO). Joaquín Jalvo Mínguez
	1984. MANUAL DE DERECHO AUTONÓMICO. Ramón Martín Mateo
	1984. EL MINISTERIO DE FOMENTO.. Aurelio Guaita
	1984. TÉCNICAS DE TRATAMIENTO DE LA INFORMACIÓN EN LA ADMINISTRACIÓN. Alejando M. Orero Giménez
	1984. TÉCNICAS CONTABLES EN LA ADMINISTRACIÓN PÚBLICA. Santiago Herrero Suazo, José Luís Herrera Nieto
	1984. TÉCNICAS PARA LA DETERMINACIÓN DE LOS PRECIOS PÚBLICOS. Carlos Ocaña Pérez de Tudela, Vicente Salas Fumas
	1984. BUROCRACIA Y PODER POLÍTICO EN EL RÉGIMEN FRANQUISTA: (EL PODER DE LOS CUERPOS DE FUNCIONARIOS ENTRE 1938 Y 1975).  Julián Álvarez Álvarez
	1984. FUNCIÓN PÚBLICA SUPERIOR EN ESTADOS UNIDOS. Juan de La Cruz Ferrer
	1984. NO SE CAMBIA LA SOCIEDAD POR DECRETO. Michel Crozier
	1984. PARA INVESTIGAR LA ADMINISTRACIÓN PÚBLICA: MODELOS Y EXPERIENCIAS LATINOAMERICANOS. Bernardo Kliksberg, José Sulbrandt
	1984. REFORMA DE LA ADMINISTRACIÓN PÚBLICA EN AMÉRICA LATINA: ELEMENTOS PARA UNA EVALUACIÓN. Bernardo Kliksberg
	1984. RÉGIMEN JURÍDICO-ADMINISTRATIVO DE LA TELEVISIÓN. José Esteve Pardo
	1984. TÉCNICAS DE APOYO A LA TOMA DE DECISIONES DE LA ADMINISTRACIÓN PÚBLICA. Sergio Barba-Romero
	1984. TÉCNICAS DE LA INVESTIGACIÓN SOCIAL EN LA ADMINISTRACIÓN PÚBLICA. Alberto Lafuente Félez
	1984. TÉCNICAS PRESUPUESTARIAS EN LA ADMINISTRACIÓN PÚBLICA. Santiago Herrero Suazo, Vicente Querol Bellido
	1984. TÉCNICAS PSICOSOCIALES EN LA ADMINISTRACIÓN PÚBLICA: SU APLICACIÓN A LA SELECCIÓN DE PERSONAL. M.ª Rosario Aoiz Iriarte
	1985. LAS CONSTITUCIONES DE VENEZUELA
	1985. MANUAL DE IMPRESOS Y FORMULARIOS PARA AYUNTAMIENTOS. Luis Chacón Ortega, Pedro-J. Caballero Pastor
	1985. COMENTARIOS AL ESTATUTO DE AUTONOMÍA DE LA C.A. DE CASTILLA-LEÓN.
	1985. MANUAL DE DERECHO ADMINISTRATIVO. Ramón Martín Mateo
	1985. EL ACTO ADMINISTRATIVO. José Roberto Dromi
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