LA SELECCION DEL JEFE EN LA

ADMINISTRACION

PUBLICA

Por JULIAN GIMENEZ ARRIBAS,

Ingenicro de Caminos y colaborador d= O. vy M_en la
Seceretaria General de la Presidencia del Gobierno,

Se frata de wn articide del Dr. Alcjandre Taradell, del Ministerio de Trabajo italiano, que
ol autor traduce v cxtracta por considerarlo de interés, seqin declara en el primer pirrafo.

Por juzgarlo de interés en los momentos actuales,
en que la Administraciéon se dirige a una mejor or-
denacién cientifica de todos sus organos, hemos tra-
ducido v extractado un articulo que <l Dr. Alejan-
dro Taradell, del Ministerio del Trahtajo italiano,
publico en una revista técnica de administracién.

He aqui lo que dice sobre el problema de la selec-
cion de jefes y directivos:

“1. Parece indiscutible que todo drgano de la
Administracién piblica deba conseguir los fines pro-
puestos en su ley de origen. del modo mejor, mas
rapido v mds ccondmico.

No obstante. todos reconocemos que las cosas no
marchan asi en la Administracion publica, y las cau-
sas son varias:

a) Cambio de las condiciones ambientales (evolu-
cion de la téenica v condiciones sociales).

by Cambio de la estructura del Estado (al com-
plicarse v extenderse su funcion).

¢) Empeoramiento del rendimiento del propio
servicio de la Administracion piiblica.

Podria resumirse todo en “que la Administracion
piiblica no es adecuada a las cambiantes condiciones
generales del sistema econdmico social”.

Ademas sera preciso que el flujo de llegada de
dirigentes y jefes capacitados impida su estancamien-
to 0 marcha atrds. Esto ya proyecta una labor de “fu-
turo” para preparar a los futuros jefes y dirigentes,
pues es preciso “prevenir”.

; Cuéntos buenos dirigentes hay hoy en la Admi-
nistracién piiblica?

Pocos, podemos decir unos: muchos. dirin otros;
de. un modo objetivo puede decirse que bastantes,
dado el estado de la Administracion.

. Otro factor a tener en cuenta es. si estas energias
de los jefes o directivos son empleadas en tareas
realmente de jefe, pues algunos se ven forzados,
dado lo inadecuado de su seleccién o promocién y
aun 2 la rigidez jerarquica, a quedar largos afios lejos
del puesto que podian haber desarrollado con éxito.
.Este articulo sélo trata de dejar sentadas unas
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hases para la correcta seleccion de dirigentes en la
Administracion pablica.

Debemos advertir que el problema es de todos
los paises, v hasta alguien lo reduce a la frialdad de
unas cifras indicando que sélo 1 6 2 de cada 10000
son dirigentes de cualidades personaizs notables...
qu esta causa, el problema de seleccionar mejor ad-
quiere mayor importancia.

El procedimiento de valorar el historial del can-
didato es poco razonable de manera aisiada, ya que
se valora su actuacién en puestos de poca o ninguna
responsabilidad para deducir su comportamiento en
puestos de “mucha’.

Se cree que hay unos inconvenientes que impiden
la buena seleccion y los cuales son:

a) Mentalidad técnica.— Por ella el dirigente
atiende mis a las cosas que a las personas. por habito
suvo. Estas mentes suelen resultar bien valoradas en
los fest que reducen a niinieros indices cosas como
la inteligencia o la personalidad.

b) Eliminacion de bucnos candidatos. — No todos
los dirigentes estan dispuestos a dejarse rodear de
personas aptas v suficientes. pues algunos se inco-
modan y relegan a puestos oscuros a los mas efica-
ces colaboradores.

En algunas ocasiones es el choque de dos fuer-
tes personalidades. que no pueden convivir, y en otras
circunstancias es el éxodo de los buenos a causa de
restricciones o reglamentaciones, hacia otras activi-
dades.

) Tlusién cn confrontar la excelente calidad de
lo extraiio. — Esto suele presentarse al tener que de-
cidir entre lo de casa o lo de fuera, ya que suele ser
preferido el de fuera, acaso por conocer a los de casa...

2. En relacién con cualquier proyecto juridico
que regule el acceso a la carrera directiva, dentro de
una reforma administrativa, debemos sentar antes qué
se estima al jefe de seccion (en Espaha, negociado)
como un jefe intermedio (middle-management) y que
dirigente, en el verdadero sentido de la palabra, s¢
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estima al jefe de division (en Espafia, seccion) y de-
mas cargos superiores.

Por lo que se refiere al ascenso a jefe de divi-
sion (seccién en Espafia), paso necesario para ¢l acce-
so a director general, sc estima que debe ser reaiiza-
do con método y criterio concretamente cientifico.

Primero de todo es necesario fijar los requisitos
a los que debe responder 1a personalidad de un direc-
tivo, y que son los siguientes:

a) Un alto nivel constitucione! de energia fisica.
listo es necesario para asegurar al dirigente la cali-
dad de imaginacion creadora ¥ la vitalidad necesaria
mara la elaboracién y realizacion de sus iniciativas.

"y Un cxcepeional grado dc confianza cn si mis-
ma. — Esto no debe confundirse con ¢! trato super-
agresivo. de caricter compensatorio. que de lo que
carece fundamentalmente ¢s de seguridad en su fuer-
7za y propia posibilidad. ’

¢) Capacidad de compeneiracion v juicio tntui-
tivo. — Acompafiada dc¢ un notable nivel de inteli-
wencia (el cual no precisa ser “altisime”, al menos
cn el sentido meramente académico o e fest).

El segundo punto es aclarar v determinar ol modo
con el cual un directivo. aun dotado de las anteriores
cualidades. es preferible que ejerza su propio minis-
terio. Es decir. cuil es lIa mejor (entre las varias po-
sibles) filosofia del mando.

Parece decidirse 1a cuestion hacia el tipo “consul-
tivo-participative”, pues suele tener mds ventajas que
¢l tipo aparentemente mas fuerte v rigido. (autncra-
tico-burocratico). '

Las ventajas son las siguientes:

a) La adopcién de decision por parte del direc-
tivo con prontitud v eficacia.

b) Obtiene de los subordinados rapidez en acep-
tar la simple parte de responsabilidad v !a consiguien-
te defensa de la posicion adoptada.

¢) Aumenta la facilidad de claboracion de los po-
sibles planes. v confiere agilidad a todo el funcio-
namiento de la organizacion.

d) Hace posible la utilizacién integral de las po-
sibilidades de los subordinados. por medio del cons-
tante enfervorizamiento a la colaboracion.

¢) Permite una completa comprensiin y valora-
cién de los problemas que la organizacién debe afron-
tar vy resolver.

f) Da oportunidad a los subordinados de estar
plenamente satisfechos dc la labor que les compete,
a través de la participacidn en la elaboracion de la
direccién y en la guia adecuada para 2! dirigente.

g) Sirve para reducir adecuadamente las friccio-
nes v roces internos de la organizacidn, va que per-
mite el desahogo a través de la libre discusién de ca-
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racter colegial ; mantiene un bajo nivel de sentimien-
tos mortificantes (siempre presentes. aunque parezci
lo contrario), v convence a los dependientes inferiores
del jefe. de Ja hondad de los objetivos comunes “pro-
puestos” por ¢l dirigente, v a hacerlos por el mejor
procedimiento.

3. Modo practico de aplicar estos principios:

El sitio dc proccdencia del candidato a puestos di-
rectivos, si no hay razén de peso en coatrario, o la
falta de nimero lo jorzasc. debe buscarse dentro
de la organizacion v. a ser posible, del propic servicio.

Respecto al procedimicnto de scleccion, deben
distinguirse varias fases:

La primera cs la resefia detallada v completa de
todos los posibles datos relativos a su constitucion
fisica, temperamento. inteligencia. cuitura y compe-
tencia de cada uno de los subordinados susceptibles
de ser promovidos: es intercsante también el ambien-
te familiar (pasado v presente). hibites, modo de vi-
vir, etc...

Un especialista medira v estudiara ios anteriores
datos, dando asi un primer indicio de los posibles a
utilizar.

T.a valoracidn final no se podri tener hasta haber
filtrade a los interesados a través de ios cinco prin-
cipios siguientes valerados por el especialista:

1. ;Hasta qué punto el candidato podra meostrar
energia, iniciativa. capacidad de imaginacién. poder
de penetracién, v serd capaz de tomar iniciativas y
decisiones importantes que comporten riesgos, sin ser
presa de la ansiedad?

2. ;Hasta qué punto el candidato juede mante-
nerse libre de sentimientos de pasividad, sumisién o
tendencia al conformismo?

3.  Puede verse la posibilidad de que él, encon-
trindose en un puesto importante, termine por ma-
nifestarse autoritario?

4. ;Podra mantenerse capaz de saher estimular
la participacién de sus subordinados en !a elaboracidn
de cada decisién. requiriéndoles cuando sea necesa-
ria su opinién?

3. ; Podra suponerse que como administrador se
revelara como “productivo’™?

Para realizar estas valoraciones pueden seguirse
las téenicas de las entrevistas o fests (sin dar a esta
ltima un valor decisivo v usada con cautela), muy
empleadas en América para descubrir la personalidad.

Una contestacién afirmativa a las cinco pregun-
tas puede dar casi la certeza de que cl candidato serd’
apto para dirigente.

Es Gtil resaltar el “poder de compenetraciéon”
(punto ¢) que se juzga verdaderamente esencial. Se
define como la “facultad de proyectar la propia per-
sonalidad en el interior de las varias sifrwaciones que
encontramos corrientemente bajo la observacién del
individuo”.

587



Esta facultad se puede desarrollar por medio de
un adecuado entrenamiento basado en la técnica de
grupo, con organizaciéon vertical, v hasta sc puede
corregir la falta absoluta de ella.

Respecto a las personas consideradas como posi-
bles. podemos limitarnos al escalon de los jeiex de
seccion (negociado en Espaiia), aunque hayan desem-
pefiado el cargo eventualmente y que no pasen mucho
de cuarenta aiios v hayan rebasado los treinta.

Una vez seleccionados deben ser enviados a una
Escuela o Instituto de Administracion de caracter
nacional.

La formacion de todas las materias ¥ técnicas
debe ser afianzada en los principios siguientes:

a) Saber ver el problema en su mds amplia pers-
pectiva, a fin de poder tomar decisiones con objetivos
a largo plazo.

b) Saber delegar autoridad y responsabilidad.

¢) Adquirir una gran receptividad para poder
recoger prontamente las sugestiones o criticas de su-
periores o inferiores.

d) Estar dispuesto a arriesgarse aun con la pér-
dida del apoyo y aprobacién de los otros, cuando sea
necesario, adoptando decisiones firmes.

¢) Saber descubrir y utilizar relaciones v afini-
dades de los otros no descubiertas a primera vista,
entre los hechos del propio ambiente.

f) Saber cultivar simuitaneamente. integrandolos
v coordinindolos lo mas posible, actividades ¢ inte-
reses diversos.

Al fin del curso los bien calificados pasaran a
ocupar los puestos de fa Administracion segin las
necesidades, y sin tener en cuenta los sitios estrictos
de procedencia, a fin de aprovechar mejor sus incli-
naciones y rendimiento.

4. Con este plan sistematico de seleccion v pro-
mocién, se junta un plan de traspaso de futuros di-
rigentes de la Administracién. canalizado y limitado
por la Escuela Nacional Superior de Administracion.

Una vez declarados aptos los candidatos deben
pasar por un periodo de prueba de seis meses, para
su capacitacion definitiva, ¥ no es aventurado asegu-
rar que sc¢ eliminaran los favoritismos dadas las prue-
bas a que deben ser sometidos.

La conceptuacién de “"no apto para cargo direc-
tivo” no entrafia calificacion de mediocre, ya que se
ha sefialado que los niveles mejores para cargos di-
rectivos son los de plano medio, ademis de ser ya
un scleccionado entre varios.

Una ventaja del sistema es la facilidad para el
ascenso de los capaces, ya quc la persona que es apta
“desde siempre” encontrara un camino mas facil que
¢l tener que mantenerse dentro de un cerrado esca-
lafon.

Los directores generales. debiendo ser “los mejo-
res entre los mejores” es mas simple su seleccion
que de otro modo. pues el Consejo de Ministros
reduce sus perplejidades a un nimero mas reducido
v con la certeza casi verdadera de haber eliminado
a los pocos capaces.

Como punto final. diremos que un objetivo im-
portante de la Administracion es mantener el flujo
constante de buenos directivos. ¥ que el sistema de
pruebas por la valoracién del historiai, asi como por
la antigiiedad en un escalafén. no es <1 méas adecua-
do v esta superado por otros métodos. La Adminis-
tracion piblica. gracias a su propio prestigio, a
amplitud de medios v personal de que dispone, puede
muy bien emprender un experimento que a otras
Administraciones les ha dado ya muy buenos resul-
tados.”

Yo. por mi parte. debo advertir de mi cosecha
que este articulo es una traduccién. como decimos al
principio, ¥ por ello no es critica para las personas
que actualmente desempefian honrosamente los car-
gos directivos, v ademas. que por lo que respecta a
mi persona, estov fuera (desgraciadamente) de I
cdad sefialada como Sptima v sin posibilidad de vol-
ver a ella...
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