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prioridades, la accién de fondo de Espafia por efectuar las transformaciones
necesarias para la democracia en el consolidado aparato piblico preexistente.

Estas experiencias, son altamente ilustrativas de otras semejantes en
diferentes etapas de evolucién que se estin dando en distintas democracias
latinoamericanas.

El presente documento se propone analizar exploratoriamente el modo en
que la democracia est4 planteando y encarando el desafio de la gerencia
piblica en la regién. Para ello toma como referentes principales las tres
experiencias sefialadas, y las aborda a través de varias ctapas de analisis
sucesivas. En la primera, se identifican algunos ejes comunes de dichas
experiencias respecto al problema de la reforma del Estado que constituyen la
nueva politica piblica que han concebido y estin adelantando al respecto. En
una segunda fase se examinan los avances que se estdn produciendo en ese
marco, hacia la ruptura del paradigma con que tradicionalmente se ha
pensado, el tema de la gerencia piblica en la zona y en direccion a la
conformacién de un nuevo paradigma alternativo de cardcter innovativo.
Finalmente, se comentan algunas experiencias concretas de cambio gerencial
basadas en el nuevo paradigma, en desarrollo en los paises analizados.

Como se ha indicado, el objetivo es exploratorio, y persigue sobre todo
marca la presencia de un proceso global de cambio que aparece fuertemente
reflejado en los casos nacionales examinados, estimular la investigaci6én y el
anélisis del problema y la contribucién conceptual y fictica al cambio.

II. La nueva politica piblica para la reforma del estado

Los procesos de transformacion en curso en Argentina, Venezuela y
Espafia no constituyen sucesiones de episodios ad hoc de cambio, sino que
evidencian la existencia de modificaciones mas profundas. Se esta
estructurando a través de la reflexién y la accién, una nueva politica respecto
a como encarar la reforma del Estado. que va adquiriendo caracteristicas
crecientemente planificadas, organicas y un alcance en extension.

Entre las principales ideas-fuerza innovativas de esa politica comunes a
las tres experiencias se hallan las que se refieren sintéticamente a
continuacion:

A) La cuestion de la eficiencia del aparato piiblico constituye en la nueva
politica una verdadera “cuestion de Estado™, Ellogro de esta eficiencia esun
requisito esencial para el desarrollo de la democracia. Sienla politica pblica
tradicional en esta materia, se sopesaban cuidadesamente los costos politicos
de avanzar transformaciones en la maquinaria del Estado, en la nueva
politica plblica el esquema de razonamiento se ha invertido. Se estiman como
costos politicos principales a los que derivarian de no hacer las reformas,

B) La reforma a la que aspira va mucho mas alla de la planteada por la
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politica tradicional. La meta perseguida en los nuevos procesos de
democratizacién es la de conformar democracias que superen los modelos
exclusivamente electoralistas. Se busca constituir “‘democracias activas”,
donde haya una real y permanente participacién de la ciudadania en los
asuntos publicos y su gestién. Consiguientemente, la reforma no se orienta
simplemente hacia ajustar los mecanismos con frecuencia pasivos de la
democracia tradicional. Se trata de establecer s6lidamente mecanismos que
propicien la transparencia de la actividad gubernamental, la participacion
continua de los ciudadanos, la defensa escrupulosa de sus derechos, el control
social de la gestion.

C) La nueva politica piiblica privilegia el rol dinamizador de la sociedad
civil que puede cumplir el Estado frente a la crisis econémica. La reforma
debe apuntar a dotarlo de habilidades para instrumentar adecuadamente este
rol. El Estado debe ser capaz de impulsar la movilizacién de los amplios
potenciales de accién productiva y social que se hallan latentes en la sociedad.
Para ello debe contribuir vigorosamente a la mayor articulacién de la
sociedad civil, y a la creacién en ella de formas organizacionales y proyectos
basados en la accién mancomunada y la cooperacién apropiados para
enfrentar diversos aspectos de la crisis. Por otra parte, ¢l Estado debellevara
cabo una constante tarea de concertacidn social en gran escala, para dar
viabilidad a los programas de cambio econdémico-social de fondo
imprescindibles para la superacién de la crisis. Tedos estos roles exigen
nuevos mecanismo y capacidades de gestion, que la reforma debe instalar y
desenvolver.

D) La gestién del mismo aparato piblico debe regirse por criterios
estrictos de ““administracién de escasez”. Ello significa, entre otros aspectos
afinamiento de los procesos de seleccion de prioridades, y productivizacion
general def aparato. Uno de los aspectos a priori, esenciales para la existencia
de un proceso eficiente de priorizacion ha deserla estructuracion de un marco
preciso de politicas piblicas en las dreas basicas de gestion estatal. En base a
ese marco podra discernirse con precision la relevancia comparada de las
miltiples metdas a cumplir, v fijarse criterios consistentes de asignacion de
recursos. En su ausencia las fijaciones de prioridades surgirdn de criterios
parciales, de caricter no coherente, y validez no adecuadamente fundada.

E) Un punto central de la nueva politica es su conciencia plena de las
dificuitades de la reforma del Estado. Frente a la politica tradicional que
portaba implicitamente premisas ‘‘omnipotentes” frente a la Reforma,
expresadas entre otros aspectos en su inclinacién hacia ta reforma total, la
nueva politica parte de la visibn de que existen leyes definidas de
comportamiento de las burocracias que obstaculizan seriamente reformas de
fondo. Asume dichas leyes nio como un rasgo del subdesarrollo, sino como
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procesos generalizados en la administracion publica comparada, cuyo
funcionamiento pueden advertirse con alta frecuencia en los aparatos de los
paises desarrollados Modificar la administracién pl’lblica es un complejo
mveles d_e la rcallda_d. An_tc elios_ rcsu!ta recomen_dabl;: un en_foqu_c rea_hsta
que privilegie estrategias selectivas, concentrando la accién pro-cambio en
areas definidas de gran relevancia.

F} La nueva politica considera como un punto focal de la reforma, al
desarrollo de una gerencia piiblica apta para enfrentar los desafios de cujio
diferente planteados "Bsto constituye una prioridad en los enfogues
reformistas de los paises democraticos de Ibercamérica en marcha hacia la
reforma. Fl Presidente de la Argentina, Ranl Alfonsin, sefiala sobre el papel
decisivo de la gerencia publica:

“es muy dificil producir cambios y transformaciones en un pais si se carece
de buenos adminjstradores’}’.

Ramén J. Velazquez, Presidente de la Comisioén Presidencial para la
Reforma del Estado de Venezuela, destaca:

“la urgencia y la necesidad de tomar en cuenta Ia capacidad de quicnes van
a gerenciar el Estado™

El Secretario de Estado para la Administracién Pdablica de Espaiia,
Francisco Ramos Fernandez, resalta:

*...quede fuera de toda duda que entre el catilogo de prioridades estd el
disponer de unos equipos directivos que aseguren en todo momento gl
ensambiaje entre una clase politica cambiante segiip la voluntad popular
expresada libremente en las urnas, y una administracién profesionalizada y
permanente”?

G) La nueva pohtwa surglda en el marco de la lucha por consolidar las
comprobacmnes modernas en el campo del estudlo de Ia eﬁmencxa
organizacional. Parte de la ;d‘ea de que el sistema democratico es por
naturaleza la matriz mas apropiada, para producir eficiencia. Sus calidades
estructurales son consistentes con las condiciones orgamzacmnales
correlacionadas con la eficiencia. Mario Bunge s\e_r‘l_a_la al respecto sobre la
base de nutrida evidencia de investigacién internacional _cor_ri_pa_rada que:

'Raual Alfonsin. Declaraciones. La Razdn, Buenos Aires, 14/08/84.

Ramén J. Veldzquez. Discurso Introductorio. Foro Internacionat sobre la gerencia pablica
necesaria en Venezuela e Iberoamérica, Caracas, 1985.

IFrancisco Ramos Fernindez. El proceso de transformacion de la gerencia piiblica en la
Espafia democrética. Ponencia en el Foro Internacional sobre la Gerencia Piblica necesaria en
Venezuela e Iberoamérica. Caracas, 1985,
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“Existe un consenso creciente entre los expertos en que la eficiencia
técnica vy la satisfaccién en el trabajo aumentan con la participaciéon™.

Es en la democracia, donde puede encontrar el mas solido respaldo e
impulso la’ conformacién de organizaciones publicas que empleen a fondo
posibilidades participativas. Hace a sus mismo objetivos finales. Elio no
implica necesariamente que la sola existencia de la democracia conduzca a la
eficiencia piiblica. Lo que se plantea es un credo de confianza en las
potencialidades de eficiencia de la democracia, inverso al latente en muchos
casos en la politica tradicional. L.a democracia es el marco apropiado, la
cuestibn es movilizar efectivamente sus potencialidades de alcanzar
eficiencia. Carlos Blanco, Secretario Ejecutivo de ta Comisién Presidencial
para la Reforma del Estado de Venezuela, expresa agudamente la meta, se
trata de:

“Hacer eficiente la democracia, v democratizar la eficiencia™® y ello es
totalmente factible.

La nueva politica no es un mero disefio, se ha materializado ya en acciones
de amplia envergadura, que reflejan la voluntad de biisqueda de caminos
alternativos, y la fuerte apoyatura politica y social de que dispone.

En la Argentina, el Gobierno democritico elevd a la categoria de
Secretaria de Estado, al tema de la reforma, estableciendo la Secretaria de la
Funcién Pablica, conformé dos Subsecretarias de Estado deépendientes de
ella, y dié amplio apoyo institucional y presupuestario a dichas Secretarias, y
al Instituto Nacional de Administracién Piblica, organismo al servicio de las
mismas. Se conformé asi un nuevo espacio en el aparato publico de
considerable envergadura, destinado exclusivamente a la accién directa porel
mejoramiento de la gestidn estatal, La Secretarla de la Funcién Publica da
cuenta directa de su labor al Presidente. Ef mismo ha otorgado al tema alta
prioridad y proporciona apoyo continuo a la labor de estas entidades. La
accién reformista ha alcanzado, a favor de estas condiciones, de los
calificados equipos humanos constituidos para encabezar y llevar adelante
los organismos creados, y de los precisos e innovativos planes de trabajo
formulados, el “pico miximo™ que probablemente haya logrado en la
historia institucional de ese pais,

En Venezuela, un Decreto Presidencial del Presidente Jaime Lusinchi cred
la Comisién Presidencial para la Reforma del’ Estado, estableciendo
expresamente en los considerandos del mismo:

‘Mario Bunge. Philosophy of Science and Technology. Sociotechnology. Managment
Science. 1984 (Trabajo inédito).

*Carlos Blanco. Notas para una estrategia de la reforma del Estade en Venezuela. Caracas,
1984 (Inédito).
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..*que la sociedad venezolana exige la adopcién de medidas que aseguren
¢l establecimiento de un estado moderno, esencialmente democratico y
eficiente™$,

La Comisién presidida por el Dr. Ramén J. Veldzquez tiene por objetivos:

“realizar los estudios que sean necesarios para determinar los
lineamientos, politicas y acciones que habran de seguirse para el
establecimiento de un estado moderno que responda a las necesidades y
requerimientos de la sociedad venezolana™®

La Comisi6én ha sido integrada con treinta y cinco personalidades
pliblicas representativas de las fuerzas sociales, politicas y econdmicas, méas
significativas del pais, lo que le confiere una amplisima representatividad
social. Su maxima direccién se halla a cargo de figuras de la mas alta
calificacién y relevancia. Ha emprendido, con el apoyo directo permanente y
enérgico de la Presidencia, una labor de vastos alcances que abarca planos
fundamentales, entre ellos reformas institucionales, econbmicas,
organizacionales, de fondo. Dispone de un respaldo politico y social de
grandes proporciones,

Junto a esa tarea reformista, en dicho pais se estan procesando tambi¢n
avances esenciales en otras dreas como la de personal, donde entre otras
iniciativas de cambios profundos adelantados por la Oficina Central de
Personal, se halla la constitucion de un Instituto Gerencial Priblico.

En Espaiia, el Presidente de la Nacion, Felipe Gonzélez, ha resaltado
expresamente la prioridad que atribuye a esta politica pliblica de gestién
Piiblica:

“La reforma de la administracién ptblica hecha con prudencia, con
calma, es tan urgente como cualquier otro problema de Estado, con una sola
diferencia: es condicionante para resolver cualquier otro de los grandes
problemas del Estado’).

Consecuentemente, el Gobierno Espafiol ha fortalecido los organismos
reformistas y ha emprendido un profundo proceso de reforma de la funcién
pliblica en pleno desarrollo, bajo la conduccidn de la Secretaria de Estado
para la Administracién Publica.

Las ideas-fuerza comunes destacadas han constituido el marco propicio
para el desarrollo de “rupturas” sustanciales respecto al pensamiento
tradicional en el campo de la concepcién de la gerencia piiblica, algunas de las
cuales se resefian a continuacidn.

SDecreto 404, del 17 de Diciembre de 1984,
Felipe Gonzdlez. Discurso de clausura de las primeras jornadas de la Funcién Piblica
organizadas por FETAP, UGT, Madrid, 2 de Abril de 1981,
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III. Avances hacia un nuevo paradigma de la Gerencia Pablica

El viejo paradigma respecto a la gerencia publica resulta claramente
contradictorio e incompatible con la nueva politica de reforma. Esta
constituido por convicciones sobre la realidad del aparato pablico, cuya
fecundidad se halla agotada, y que han alcanzado el limite de sus
posibilidades de aporte. Al mismo tiempo, contiene “‘mitos” no probados por
evidencia cientificamente aceptable, que paralizan los procesos de cambio
necesarios.

En las experiencias analizadas, y en otras paralelas, se observa el avance
gradual de categorias de analisis, metodologias, ideas, cuerpos de hipotesis,
que implica la ruptura con concepciones arraigadas de la percepcidon
tradicional, y que van formando los contenidos primarios de un paradigma
alternativo en desarrollo.

Entre las principales rupturas en curso, el presente trabajo se propone
poner a foco las siguientes, que no agotan la renovacién en marcha, pero
ilustran acerca de su direccién y lineamientos.

A. De la visién unilateral y aséptica de la gerencia piblica,
a la concepcion integradora y compremetida nacional y socialmente

El paradigma tradicional plantea el problema de la gerencia piblica,
desde una perspectiva definida acerca de ciiales son los contenidos y
caracteristicas de su funcidén. Concibe usualmente al gerente como un
“administrador de recursos’ cuya tarea se centra en la aplicacién de
tecnologias administrativas que permitan ordenar y procesar, de acierdo a
los “principios™ dimanados de la administracién *‘clisica” la labor de la
organizacién y el uso de los recuisos. El gerente practica, en esta vision, una
gerencia de tipo “micro organizacional”, centrada en metas especificas. Por
otra parte, el gerente es visto como un funcionario “aséptico™ de tipo
“tecnocratico purc” absolutamerite al margen de comproniisos valorativos,
con exclusiva orientacion 4 la merncionada éficiencia micro.

A partir de este orden de lineamientos, politicas basicas de desarrollo
gerencial, como las de formacién de gerentes, se centfran en disefios
curriculares que restringen la préparacién al manejo de ciertos instrumentos
técnico-administrativos.

(En qué medida el gerente piblico necesafio en Iberoamérica coincide con
este perfil? El andlisis de las responsabilidades encomendadas al aparato
publico centralizado y descéntralizado en la regidn y las metas que surgen de
ello para la gerencia publica, Hlevan a un perfil altamente diferente. Se necesita
un gerente que sea capaz de dar a su funcidn una proyeccién macro. La
eficiencia micro lo serd en la medida en que |a gestidn se halle al mismo tiempo
maximizando a nivel macro. El gerente no estd administrando recursos
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solamente, sino esencialmente gestionado politicas piblicas, lo que implica
una problematica de gestion mucho mas amplia y compleja. El concepto de
politica publica involucra dimensiones de mediano y largo plazo,
interrelaciones con otras politicas piblicas, inclusion de factores que exceden
totalmente a las meras congruencias con los principios administrativos.

El marco valorativo deseable no coincide tampoco con el “asepticismo”
postulado. Los paises de la regidn se hallan inmersos en una vigorosa lucha
por afianzar el sistema democratico, lograr transformaciones fundamentales
en el modelo econdmico que permitan encarar la crisis y superarka, limitar sus
cruentos impactos sociales y emerger de ella con un modelo econémico global
que posiblemente el desarrollo y reduzca la acentuada vulnerabilidad actual a
las politicas econdmicas de los llamados paises centrales.

La gestion hacia estos objetivos exige de una gerencia piblica plenamente
“comprometida” con ellos. Con definidas orientaciones valorativas hacia la
defensa y consolidacion de la democracia y hacia la biisqueda de mayores
grados de autodeterminacién econémica, y de modelos favorables a la
integracién de economias articuladas, productivas y equitativas.

La existencia por este tipo de gerencia aparece claramente formalizada en
los mas altos niveles politicos de diversos paises de la regiony alcanza tantoa
la administracién central como a la descentralizada,

Subrayando el carhcter macro y la naturaleza politica del rol de los
gerentes en el caso de las empresas piiblicas subraya el Presidente de México,
Lic. Miguel de la Madrid:

“La accién del empresario publico no puede concebirse s6lo como la
gestion de ciertos recursos a la luz de ciertas metas de construccion; debe
concebirse como un mecanismo que forma parte de la accion politica de 1a
nacién para lograr el tipo de sociedad que todos deseamos’®:

La gerencia publica debe concebirse como aqui se destaca, como un
instrumento de accién politica, al servicio de un proyecto nacional. Su
capacidad central debe ser la de poder llevar al aparato a ejecutar el programa
de Gobierno como asimismo se sefiala en el caso espafiol®y no agotarse en
metas exclusivamente sectoriales y unilaterales,

Para ellos se requiere una gerencia “comprometida”. Lo enfatiza
especialmente el Decreto del Gobierno democratico argentino que crea el
nuevo Cuerpo de Administradores Gubernamentales:

“_..es proposito del Poder Ejecutivo Nacional...la formacién profesional

*Migue! de Ia Madrid. La participacion de la empresa pilblica en el proceso de desarrolio
econdmico v social del pais, Plan Global de Desarrollo, en Ciclo de Conferencias, CENAPRO,
1981.

?Francisco Ramos Fernandez, op. cif.
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de los funcionarios pablicos, acentuando en éstos su actitud de servicio y su
compromiso con el sistema republicano y democratico de gobierno™!?.

El gerente necesario en las realidades que vive la zona debe hallarse
firmemente ligado a marcos valorativos concordes con los grandes intereses
nacionales. Se destaca en tal sentido en el caso de Venezuela:

““El problema es trabajar por una gerencia donde predominen lasideas, la
innovacién, los juicios criticos y la posibilidad de tomar decisiones,
sustentando estas caracteristicas en el compromiso con ¢l pais”!!,

Acentuando que sin este compromiso la gerencia publica no cumplird su
rol histérico, resalta especialmente el Presidente de la Madrid:

“Para que los problemas del pafs, que son los de las empresas publicas,
puedan solucionarse a través de la politica gubernamental, se requiere de la
responsanbilidad piblica y social del empresario plblico, ésta es la tinica
manera de asegurarse que la empresa publica sea administrada, no como una
insula ni como una mera fuente de trabajo, sino como parte integral del
sector piblico; sdlo asi se parantizard que siga funcionando como
instrumento de gobierno, se preserve el cardcter rector del Estado, y se
continfie por el camino de la reforma social...””?

Este es un punto de ruptura definido en pleno avance. La practica de los
nuevos modelos democraticos se halla en proceso de suplantar la percepcion
tradicional de las metas a cumplir por el gerente puiblico y la negacién de la
necesidad de su involucramiento valorativo®

B. De Iz negacion de la identidad de la gerencia pablica al rescate
y profundizacién de su especificidad.

El paradigma tradicional tiende a enfocar el problema de la gerencia
piiblica negando toda entidad a su cardcter “publico”. Existiria, segin los
supuestos implicitos en el mismo, un tipo de gerencia propia de los
organismos empresariales privados, que seria trasladable sin dificultades de

"Pecreto de creacion del Cuerpo de Administracion Gubernamentales, Buenos Aires,
23/11/84.

""Elita Graterol Calles. El sistema de personal piblico de Venezuela y la Gerencia Piblica
Necesaria. Ponencia en el Foro Internacional sobre la Gerencia Plblica necesaria en Venezuelae
Iberoamérica. Caracas, [985,

2Miguel de ta Madrid, op. cit.

L.a ruptura es detectable con similar fuerza en otras realidades en lucha por el desarrollo. En
la India, en abierto conflicto con el enfoque “aséptico™ se incluye entre los objetivos oficiales
fundamentales de la formacién de funcionarios superiores de gestion el “logro de cambios de
actitud en fos funcionarios publicos de modo que se garantice el desarrollo de fos grupos mas
pobres. (Mencicnado por Naciones Unidas. Disefio de Curricula para programas de desarrofto
de Ejecutivos. New York, 1983. Doc. ST/ESA/SER.E/29).
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indole alguna al campo piiblico. E! problema seria el de gerenciar en
“general”, y se solucionaria apelando en el campo piblico a las mismas
orientaciones e instrumentos utilizados en el campo empresario privado. El
paradigma retoma en ese sentido antecedentes de vieja data. En 1918 Henry
Fayol asimilaba mecinicamente ambos tipos de gestion. Afirmaba:

“Unicamente porque ¢l Estado no efectia inventarios y permite que los
contribuyentes ignoren el balance, hemos de deducir que entre Estado e
industria hay una desemejanza fundamental. En realidad sélo existen
diferencias de complejidad y tamaiio, y no distincién de naturaleza™!*,

En su vision, el Estado podria asimilarse a una especic de empresa gigante,
y llegaba a comparaciones del orden siguiente:

“ la sociedad andénima y el gobierno parlamentario tienen algunas
caracteristicas fundamentales comunes. En las sociedades anénimas hay
accionistas, directorio, gerencia general y gerentes, lo que corresponde a los
electores y al parlamento, al gobierno y a los funcionarios del Estado™¥:

Los paralelos citados, presentan debilidades multiples a la luz de la
evidencia empirica. Obvian rasgos fundamentales del Estado, su génesis,
conformacién, su naturaleza politica basica, su rol histérico.

Sin llegar a estos extremos, el paradigma usual propone la posibilidad de
generalizar sin reservas mayores. Ello supone, implicitamente, negar toda
identidad propia a la problemética gerencial del sector piblico.

Se esta planteando, de hecho, la inexistencia de un caimpo de asuntos
ptblicos, con similitudes detectables con otros campos organizacionales
pero, al mismo tiempo, con marcadas especificidades que surgen de sus
peculiares metas,dilemas de compatibilizacién de objetivos, insercién en el
contexto nacional, dindmicas internas. Esas especificidades surgen con todo
vigor en cuanto se hace investigacién rigurosa del campo piblico. Son
evidentes distancias hallables entre las problematicas gerenciales del aparato
central de Gobierno (Presidencia, Ministerios) y las observables en empresas
privadas tipo. Pero atin en cuanto a las mismas empresas pUblicas surgen
diferencias de consideracién. En una investigacion sobre la gestion de
empresas publicas en México, Jorge Barenstein plantea las siguientes:

a. Mayor rigidez en las funciones de produccidn: la adecuacion de los
niveles de empleo a planes de produccién cambiantes puede ser mas dificil;la
eleccion del tipo de tecnologia incluye consideraciones sociopoliticas y no
solo cilculos de costo beneficio.

“Henry Fayol. La industrializacién del Estado, Conferencia 24/10/1918. Inclufdo en Henry
Fayol. Administracién industrial y general, Herrero Hermanos, México, 1961,
Ulden anterior.
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b. Las misiones encomendadas a la empresa tienden a ser muy diversas,
cada vez mds alejadas de la simple optimizacién econémico-financiera y con
frecuencia contradictorias. El lo impacta fuertemente las caracteristicas del
sistema politico intraorganizacional.

¢. Los niveles gerenciales se reclutan, y rotan bajo 1a incidencia de factores
politicos.

d. El autor estima que los factores anteriores y otros determinan que a
contrario sensu de los supuesto, es mas probable encontrar estructuras
propiamente burocraticas en las empresas privadas que en las pdblicas,
Seiiala:

“En las primeras la linea es clara, la autoridad unificada y los objetivos y
sus criterios correspondientes de evaluacion son conocidos. En las segundas,
los objetivos, relaciones y criterios de todo tipo son miltiples y conflictivos
con la consiguiente necesidad de mecanismos flexibles de absorciéon de
incertidumbre, es decir, de procesos de negociacién continuos y de formacién

de coaliciones cambiantes™!é,
Otro plano diferente en donde la gerencia publica aparece como

caracterizada por una situacién especifica, que deriva de su misma
naturaleza, es el encuadre valorativo, en que se desarrolla su labor.
Analizando las posibilidades de productividad y satisfaccién laboral que
implica el concepto de “enriquecimiento del trabajo”, Frederick Herzberg
indica que:

“tal vez el mas importante de los ingredientes de un trabajo enriquecidoes
el darse cuenta de que el trabajo de uno es iniportante para un cliente
consumidor”!?,

Esta posibilidad es inherente a importantes dreas del sector pliblico por las
finalidades colectivas que las mismas estdn destinadas a cumplir por sus
mismas metas constitutivas. Existe alli viabilidad para encuadres que
permitan desarrollar a fondo la conciencia y asuncion de la nocién de
“Servicio a la comunidad™, con los consigisientes efectos de envergadura en
términos de-enriquecimiento del trabajo. Keith Robertson expresa al respecto
como resultado de sus extensas investigaciones sobre satisfaccién laboral en
el servicio civil que:

«_..resulta visible que el factor singular de mayor importancia para los
funcionarios es la oportunidad de prestar servicio al piblico... Resulta casi
milagroso que el deseo de servir genuinamente al piblico pueda nacer,

18 Jorge Barenstein. La gestidon de empresas phblicas en México. Centro de Investigacion y
Docencia Econdmica, México, 1982, Pags. 161/162.

YFrederick Herzberg. Construyendoe organizaciones eficaces en base a la responsabilidad
individual. Foro Internacional sobre Personal. Caracas. 1983,
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sobrevivir y florecer en medio de la politica, las tensiones y los imperativos
impersonales de la burocracia moderna®%.

El tema de la identidad de la gerencia pitblica constituye en la practica
histérica moderna de los paises en biisqueda de modelos gerenciales
apropiados, un punto de ruptura de amplias consecuencias. La blsgueda
enfatiza el rescate de la especificidad gerencial del campo ptiblico, no a partir
de axiomas, sino en funcion del respecto cientifico y técnico que debe rendirse
a la estructura de la realidad. Asi, en la experiencia Argentina se advierte
respecto a la “adopcion de posturas gerenciales identificadas al accionar del
sector privado”!®, en la espafiola se enjuicia la “creencia de que los directivos
de la administracion sen intercambiables con los de la empresa privada™
subrayando “que una y otra tienen fines diferentes, filosofias distintas y
estilos alternativos™??, En la de Venezuela a su vez se destaca que “‘se impone
rescatar lo especifico de nuestro gerente publico™k

C. De un estilo gerencial reduccionista y formalista,
# la gerencia multidimensienal y sustantiva

En las experiencias analizadas y otras similares, se estin produciendo
cambios fundamentales en las percepciones respecto a los contenidos mismos
de la labor gerencial, el “estilo gerencial”.

A partir del paradigma tradicional, fuertemente dominado como modeto
de referencia por las concepciones de las escuelas administrativas clasicas y
neocldsicas de corte definidamente formalista, y por el perfil de burocracia
extraido por Max Weber de las grandes organizaciones de su época, se
tendio a establecer un estilo gerencial, enfatizando en ¢l manejo meticuloso
de los aspectos formales de la organizacién®2. La accién gerencial debia dar
primacia al disefio formal de la organizacion, a la desagregacién puntualizada
de ese disefio, a la observancia de un funcionamiento rigidamente acorde al
planeamiento fijado en las “cartas™ de la organizacion. Los indicadores de

pfencionado por Sir Douglas Wass, The public service in modern society. Public
Administration. Royal Institute of Public Administration. Vol. 61, Number 1, Spring 1983.

"Jorge Roulet, op. cit.

WFrancisco Ramos Ferndndez, op. cit.

“Ellita Graterol, op. cit.

2E] autor examing detenidamente los contenidos, la validéz epistomologica y el encuadre
histérico-social de las escuelas clésicas y neocldsicas en Bernardo-Kliksberg. El pensamiento
organizativo: del taylorismo a la teoria de la organizacidn. Décima edicién. Editorial Paidos,
Buenos Aires, 1985; asu vez, realiza un and fisis critico del modelo weberiano en “La racionalidad
irracional dé la burocracia, incluido en Géorges Friedman, Michel Crozier, Paul Fraisse,
Bernardo y Natm Kliksberg, “Cuestionario en Administracién”, Paidos, 1979.
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una gerencia exitosa aparecen implicitos en el estilo, son la presencia de
organigramas puntillosamente coherentes con los principios clasicos de
administracién, de detalladas descripciones de funciones, manuales de tareas,
procedimientos, circuitos.

El enfoque esquemético descrito ha generado muy pobres resultados en la
realidad administrativa pablica en la regidn. Las gerencias de ese tipo han
demostrado una particular incapacidad de adaptacién frente a los cambios
incesantes del contexto organizacional, y llevan a limitados niveles de
productividad, Intuitivamente, ha prosperado en la opinién publica y
amplios niicleos del sector plblico la imagen de que un buen gerente publico
es aquél que encuentra justamente las estrategias para soslayar los marcos
rigidos e inflexibles y realizar una gestién abierta y dindmica, ajena a
formalismos.

Ta investigacién moderna ha identificado miltiples variables estratégicas
para el rendimiento organizacional que el paradigma tradicional margina, y
tienen la mayor vigencia en el caso piiblico. Entre ellas el rico y fluido juego de
lucha por el poder que se desarrolla al interior de las organizaciones publicas
en interjuego con factores externos de presion®, la trama psicosocial de las
organizaciones, su cultura con el peso de sus tabiies, mitos, reglas tacitas, su
estructura tecnolégica, la marcha de la moral de trabajo, las exigencias de un
contexto caracterizado por dosis crecientes de incertidumbre. Una gerencia
que ignore estos elementos y se concentre estrictamente en los arreglos
formales, cae en una dptica unilateral de serias consecuencias.

Los arreglos formales tienen significacion limitada de acuerdo a las
evidencias disponibles, incluso en empresas privadas a pesar de que las
mismas por su naturaleza limitan de hecho fuertemente el desarrollo de
procesos politicos a su interior. Asi, Peters y Waterman concluyen en su
indagacion de 62 empresas de negocios de alta eficiencia que:

“lHegamos rapidamente a la conclusion de que los problemas a
estructurar, a pesar de su innegable importancia, no son sino una pequefia
parte de la cuestion de la eficacia de la administracién”?.

En el mismo sentido, el importante trabajo de investigacion del grupo de
Harvard dirigido por John P, Kotter, sobre las causas de la efectividad
gerencial, demuestra que las mismas residen principalmente en énfasis que son

23Ver al respecto, Oscar Oszlak. Politicas piblicas y regimenes politicos: reflexiones a partir
de algunas experiencias latinoamericanas, En CLAD., Seleccion de Documentos Clave. Caracas,
Vol. 1, No. 1, Octubre de 1984. Asimismo los trabajos contenidos en Oscar Osziak (comp.).
Teoria de la burocracia estatal: enfoques criticos, Editorial Paidds , Buenos Aires, 1984,

MThomas J. Peters, Robert H, Waterman Jr. En busca de la excelencia. Editorial Normas,
1984, pag. 8.
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en la practica metodolégicamente opuestos a los recomendados por el
formalismo. Los gerentes exitosos en lugar de “encararse a reflexionar™, y
“manejarse a través de la estructura™, desarrollan y dedican la mayor parte de
su tiempo a fluidas conversaciones con un piblico amplio de interlocutores,
A través de ellas obtienen la materia prima para sus dos grandes estrategias de
éxito: a) en base a los datos recogidos de las fuentes directas de informacién
referidas, concentrarse en la elaboracion de agendas de decision realmente
significativas, flexibles y proyectadas en el largo plazo, y b)construir por via
de los intercambios “cara a cara” extensas redes de contactos que viabilizen la
implementacién concreta de sus decisiones®.

El enfoque formalista parte de la presuncion que el plan formal dominara
plenamente la realidad organizacional. La investigacion y la experiencia
marchan en otra direccién. Un experimentado ejecutivo pone a foco su
debilidad conceptual, puntualizando uno de los multiples conflictos del
enfoque con la realidad:

“Piensa que un organigrama inflexible que da por sentado que un
individuo en una posicién dada actuara exactamente en la misma forma que
su antecesor es grotesco. No actuard asi. En consecuencia la organizacion
debe moverse, ajustarse y adaptarse al hecho de que un nuevo individuo es el
que ocupa esa posicién”%,

Estas dificultades del paradigma tradicional conducen a serios errores
gerenciales en su aplicacién al sector publico. El “estilo gerencial”
recomendado, practica un *“reduccionismo motodolégico™ al enfocar el
problema gerencial desde una perspectiva centrada en lo formal. En las
organizaciones publicas, el proceso politico verbigracia constituye una
realidad cotidiana de gran peso. Toma numerosas formas: las luchasentre los
6rganos centrales de gobierno y los organismos supuestamente ‘“‘adscritos”,
los conflictos de poder entre instituciones ubicadas en campos COMUIES, la
incidencia de los lobbyes externos sobre el comportamiento organizacional,
las alineaciones y enfrentamientos hacia el interior de las organizaciones. La
gerencia publica debe tomar en consideracion estas realidades y debe estar
dotada de capacidades para elaborar estrategias que permitan sobreponer a
ellas las metas globales de la organizacién. En lugar de cefiirse al
reduccionismo tradicional debe practicar un manejo multidimensional de la
organizacién incluyendo diferentes variables de diversa extraccién, Debe
incluir en la gestién los aspectos formales, pero proporcionar mayor

%)ohn P. Kotter, “What effective managers really do?”, Harvard Business Review,
November-December, 1982,

*Fletcher, Byrom. Presidente de Koppers, Mencionado por Peters y Waterman, op, €it,
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atencién a dimensiones de incidencia estratégica superior, llevando adetante
una gerencial realmente “sustantiva”.

Los dos estilos gerenciales llevan a resultantes practicas en términos
organizacionales muy distantes. La via tradicional consolida organizaciones
rigidas y rituales incapaces de lidiar con una realidad caracterizada por el
cambio y la incertidumbre. Frente a esta situacion, ante programas nuevos de
caricter prioritario los Gobiernos de la regién han optado frecuentemente
por no cedérselos a la burocracia tradicional, a quien jurisdiccionalmente le
corresponderian sino en crear nuevos espacios organizacionales que pudieran
desarrollarse con otros estilos de direccién. Ademds, esta via cultiva, a partir
de su encierro reduccionista la “ilusion” de que el cambio organizacional
necesario para alcanzar la eficacia, consiste en el mero ajuste de los arreglos
formales, Si la eficacia no se alcanzd ello se deberia a que los mismos no han
liegado al grado de perfeccion deseable, Deberian intensificarse los esfuerzos
por mejorar organigramas, trasladar funciones, desagregar manuales de
normas, ect.?’.

El estilo multidimensional y sustantivo se orienta en la direccion de
organizaciones abiertas, incluso exprofeso inclinadas a grados de
ambigiiedad formal a efectos de facilitar la flexibilidad, estimuladoras de la
innovacidén, y absolutamente atentas a variables estratégicas subterraneas
como las luchas de poder, las alineaciones grupales, la situacion
motivacional, los valores de la organizacién. Dichas organizaciones tienden a
utilizar modelos de participacidn, trabajo en equipos, organizacién por
proyectos. '

El cambio organizacional no se busca en este caso a través de los retogues
formales. Se va mas alld apelando al autodiagnéstico, la investigacidn-accion,

* Analizando 1a experiencia de la cooperacion técnica de Naciones Unidas en este campo, en
un agudo documento técnico, Ignacio Pérez Salgado subraya al respecto: “... el enfoqué de la
reforma administrativa deberia ser programatico, conductista y teleoldgico, por ,op_osiéjén alos
enfoques formalistas, procesalistas y mecanicistas. En otras palabras, debemos dejar un poco de
lado las reformas formales-legales para poner el acento en la, resolucién de problemas
administrativos que afectan la eficiencia de los programas” (Ignacio Pérez Salgado. La
cooperacién técnica de las Naciones Unidas en Reforma Administrativa en [nvestigacién Publica
en América Latina. Incluido en Bernardo Kliksberg (comp). La reforma de la administracion
publica en América Latina. Instituto Nacional de Administracién Pablica de Fspafia. Madrid,
1984,
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la participacién en la implementacién de los cambios®®

Los procesos en marcha en las experiencias nacionales comentadas
registran un sustancial punto de ruptura paradigmética en el tema tratado. Asi,
en el caso de la situacion espafiola se llama la atencidn sobre el hecho de que
“de la prevalencia exagerada de la racionalidad legal unida a su convivencia
en Espafia con el autoritarismo politico, se han derivado una serie de
disfunciones conceptuales y practicas”, en la conducta de los funcionarios,
que tienden a subordinar la racionalidad sustantiva a la legal-formal. Ello
“produce no s6lo de la inercia histérica y de la hegemonia entre nosotros de
la formacién juridica sino también de los errores y ligerezas cometidosen la
introduccién de nuevas formas de racionalidad al socaire del movimiento
internacional de reforma administrativa y de su disciplina sustentadora: la
ciencia de la administracion”?

En la experiencia de Venezuela se concibe a la gerencia necesaria desde
una perspectiva de cardcter sustancial enfatizando entre sus principales
aspectos, sus capacidades de orden politico, su conocimiento vy
compenetracién con el contexto nacional, y su preparacién para la
conduccidn humana de la organizacién®®: En la realidad argentina a su vezel
méaximo organismo reformista marca sus diferencias cualitativas de fondo
con la politica de reforma previa sefialando que: “‘la gestién del llamado
“gobierno del proceso™ ... administraba aspectos parciales y esencialmente
formales de una administracién cuestionada y cuestionable desde adentro de
desde afuera™, y destacando la intencién de “* Ahora contribuir decisivamente
a la transformacién de “lo que encontramos” en el instrumento eficaz para la
ejecucién de los planes y proyectos de gobierno”. Esa transformacion se
dirige hacia metas que demandan de por si un gerente de ruptura con el
tradicionalismo, como fa construccién de un aparato piblico: ... digno de fa
confianza de la sociedad a la que sirve, confiado en sus fuerzas, imbuido de
espiritu de equipo y orgulloso de su tarea” y con “‘una actitud abierta y

®Entre olras, contituyen importantes experiencias técnicas de cambio organizacional en
organismos piiblicos por la via referida, las siguientes: Jorge Sabato, Jorge Roulet, Marcelo
Cavarozzy. Desarrollo de una estrategia de cambio organizacional. El caso de 1a ONERN del
Perti (inchuido en Bernardo Kliksberg, José Sulbrandt, (compiladores). Para investigar la
administracién publica. Instituto Nacional de Administracién Piiblica de Espafia, Madrid, 1984;
Naciones Unidas. Guia prictica para mejorar en forma programada el rendimiento de las
organizaciones piblicas (PIP), y Jorge Roulet, Jorge Sabato. Disefio e implementacion de un
programa de reforma administrativa; ambos en CLAD. Seleccién de Documentos Clave.
Estrategias innovativas de intervencién organizacional. Vol 2, No. 1, Junio 1985,

®Joan Prats Catald. Transicién democritica y administracién piblica en Espafia. Incluido
el CLAD. Seleccién de Decumentos Clave. Caracas, Vol. 1, No. 1, 1984,

*Elita Craterol, op. cit.
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receptiva a la participacion del piblico y en particular de los usuarios™!
IV, Politicas de cambio en marcha

Las rupturas cognoscitivas planteadas en el modo de percibir, y analizar el
problema de la gerencia publica, han servido de base y estimulo para la
formulacién y puesta en ejecucion de propuestas renovadoras concretas,
Estas propuestas no constituyen innovaciones aisladas, sino forman parte de
un movimiento mas amplio de reforma del Estado que surge de la nueva
politica pliblica que diversos Gobiernos democraticos de Iberoamérica estan
Hlevando adelante en esta materia con el apoyo de amplios sectores sociales.

Entre las principales lineas de reforma de la gerencia ptiblica observables,
se hallan las que se refieren sintéticamente a continuacién.

A)Tendencia a la conformacién de una carrera gerencial piblica organica.

El manejo de la gerencia publica se ha caracterizado en {a zona por la
incidencia de intereses politicos sectoriales marcados. El reclutamiento de los
gerentes ha estado ligado a su vinculos con grupos de presion politicos y
econdmicos y su desempeiio se ha visto fuertemente sesgado por los mismos.
La coincidencia con este orden de intereses ha constituido en su designacién un
atributo de mayor gravitacién que la solvencia técnica para el cargo. Por otra
parte el cardcter heterogéneo y en diversos casos conflictivo de los intereses en
juego, ha llevado con frecuencia a la presencia frente a organismos que actiian
en una misma drea, o hacia el interior incluso de un organismo, de gerencias
de sesgos enfrentados, provocando graves contradicciones de gestion.

Ha existido una especie de “formacion reactiva™ a estos desarrollos,
constituida por la postulacidén de una gerencia al margen de todo enlace
politico, exclusivamente tecnocratica. El liderazgo politico, no ha aceptado
una y otra vez este modelo “‘aséptico” que contradice la antes mencionada
necesidad de una gerencia comprometida.

Se van abriendo paso, en la nueva visién, biisquedas hacia la superacién
de esta aparente antinomia. Por un lado se aspira a una gerencia activamente
identificada con los grandes proyectos nacionales y consubtanciada con la
democracia. Se desea asimismo que la misma disponga del mds altoe nivel de
calificacién técnico. Como respuesta se procura avanzar hacia equipos
gerenciales piiblicos que garanticen al mismo tiempo el compromiso nacional
y social, y la solvencia requerida. Se concibe como marco propicio paraelloa
estructuras estables de reclutamiento, preparacién, evaluacién y promocidn

MJorge Roulet. Jerarquizar la funcién plblica. Reportaje. Boletin Oficial, Buenos Aires, 31
de Enero de 19835,
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:"_';-.serwcno ¥ su. compromlso con el sistema rcpubhcano y democratlco de -
" gobierno’*. El ingreso. al cuerpo se produce por via de un extenso proceso,de
_carécter totalmente abierto,’ transparente - garantlzador dela 1gualdad de---._
o oportumdadcs Comprende prucbas de ingreso, un Curso Preparatono yun 0
" Curso ‘de Formacién de 30 ‘meses, El CUETpO :Serd : adrmmstrado por: lai-".-_ o
: ':_'.Secretarla de la Funcion Publlca La mlsma propondra al Presudente enbase :
. _::_-a las neces.ldades de las . dlvcrsas areas ‘de ‘gobierno, la. a51gnac1on ‘de: los_-'-.- Y
i mlembros del Cuerpo teniendo en cuenta sus cspecwlldades y aputudcs Se.
& _-_'p051b111tara el cambio. perlodlco enla a51gnac10n de funcuones y destmos '
- -.:'favoremendo una ‘experiencia d1versnf1cada ST S
~El proyecto completo apunta hacia’ produc;r 1mpactos de fondo en el
. futuro gerenc1al pubhco del pais. Destaca el Presidente Alfonsin al rcspecto g
. 'subrayando la perspectlva nacmnal ajena a mterese partldlstas lxm;tados y
s .proycctada en el largo piazo ‘queloanima™;: - S SR :
- *No es.algo que podamos ver ROSOtIos, smo qulenes nos succdan
“En Venezuela, la Comisién Presidencial para la Reforma del Estado, con
E']a colaboracwn de ]a Oflcma Central de: Pcrsonal s€ halla 1mpulsando un_'-.-i' _
"-:_"Acuerdo Nacmnal para la profesnonahzacmn de la gerencaa publlca en dreas i i
ik -fundamentales para el Estado. ‘Segun. el documento ‘preliminar; respectlvo :
o '_,aprobado por ‘el p}enarm de la COlTllSlOl’l y entrcgado al Presxdente de ]a :
- Republica el Acuerdo! : e nE
_' “*tendria ‘como objenvos conformar eqmpos gcrencnales pubincos en__._-
o dlferentes niveles de’la admimstraclon consustanmados con el proposn:o dcf
hacer ‘més eﬁcwnte y democratico el Estado”” REEE . S
e proyecta que el acuerdo sea SUSCI‘itO por ‘todos los partldos polltlcos, o
i 'asegurando asi el compromiso de los ‘mismos ‘de: respetarlo y -aplicario al e
' margen de los avatares pohtlcos El mlsmo darla lugar segun se estlpuia a L

”34

.’2Podcr EJBCUI:IV() Nacmnal Dccreto ames c1tado aruculo 1o
“"3dem antérior. . R

“MRatl Alfonsin, Declaraciones. La razén 14, Buenos Alres 14/08/84 )

cin B Comision Prestdencml para la Reforma del Estado. Bases pre]]mmares para eslablecer en .l
: Acuerdo Nacional para'ta profesmnallzaaon de la gerencna pnbl:ca en areas fundamcntales para .

el Estado, Caracas, 1985. K a : Rt N




preparacnon de: gerentes se hallan: .00 i ERREIRT S
7L Se acentia partlcularmentc la formacmn valoratwa del gcrente El L
: compromxso deseable no surglra de 1mp051c1ones ni del controi jerarquico; en. - i
i primer tcrmmo denvara de una . genuina ldentlflcacmn con los problemas del Gh
7 pais, 'y con: 1as: grandcs mctas nacmnaies que, debe cuEtlvarse en los esfuerzos'_ '
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' una carrera gerencwl orgénica, basada en normas apropiadas de sel;accmn RS

. remuneracion, estabilidad y en una intensiva tarea de formaci6n®®:

‘En Espana se hallaen marcha segun reflere Franmsco Ramos Fernandez Shh

'_'una reforma -de “amplias proporciones -a 1a-funcion . pubhca -que - afecta'-f'_: S
-'--multlp!es aspectos -entre “ellos las mcompatlbllidades los  sistemas ‘de:

remuneracmn yola: concentracmn en:la’ Admmlstracmn de facuitades RS
“anteriormente en poder < delos cuerpos de funcionarios®’. Enlos con51derandos

“de la Ley. de Medidas para fa reforma de la funcién publlca aprobada al - S

' respccto se plantea que:-El programa gubernamental tiene como uno.delos i '_ '
L _Ob_]CtIVOS de actuacioén prlontar:a lareforma dela admmlstracmn pubhca s y S

que subraya la necesidad de “‘acercar la administracion a los ciudadanos * Yy

':'-_que ...el mejor desphegue de las posxblhdades cie trabajo de los fun(:lonarxos G
Sy :'mclorara la‘eficacia de la Admlmstramon al servmlo del mtcrcs general dc la i
._':scn:ledad”38 I AR SRR R .

"_:B Redel" mcaon del perﬂl del gerente publlco necesarlo

LCuales son las caracterlsncas basxcas a reumr por el gerente publlco_j'-_r TR

hac1a las que se-apunta en las. pohucas de cambio? v L
A partlr de las’ rupturas antes cxpuestas ydeotras 51m1lares se esta dando S

Luna redeflmclon profunda ¢ del perfll respectivo. Entre los rasgos que. tienden a o
i enfatlzarse en. los esfuerzos de - conformacmn de la carrera. gerenma} y s

' . formativos.

1L La comprensmn de la realldad nacmnal e 1nternacmnal y del papel del SR

S Estado €n un proceso. hlStOI‘lCO ‘constituyen marcos de referencia esencnales' 5
U para fundar un comportamiento gerencial onentado hlstoncamente ylograr;

que el gerente pueda efcctwamentc hacer e 1mplememar polmca:f:"'

' apropladamente La formacién polmca resulta claramentc un plus en lugar de

“un minus como plantea la concepcmn 1educcxomsta tecnocranzante ‘Resulta .- o
: sagmfxcatlvo al: respccto wel caso dei ex:to gerencxal de Jovenes pohtlcos_i" e

Ver Jos fundamcnios ¥ contenidos del Acuerdo 'en. Arnofdo .I Gabaldon. ]ieforh]amd.el e ._: '

i Estado y Gerencia :Pablica, Ponencia en ¢l Foro Internacional sobre la_Gerencia Publlca et .

necesaria en Venezuela e Iberoamérica, Caracas, 1985,
~"Wer Francisco Ramos. Ferndndez, op. cit, .

_ '-pubhca Separalas dei Boletln Oflc:al dei Estado Gaceta de Madnd

o ”Ley 3071984 del 2de Agosto (Jefatura de Estadc}) de Medldas para la reforma dc ia funcnén..: 8 ;'. s
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democratncos en la gestlon de las admlmstracxones comunales espaﬁolas que B

- polmcas supheron con creces otras care:ncms’9

" relata Francisco Ramos Ferndndez, Como formac;on e 1dent1f1cacmn de L

oo HL La gerencia pubhca trabajara en Ia rcglon en umbrales de complejldad o -
--:.crecwntc Un instrumento ‘esencial 'para “manejar comple_udad”, es da

' posesion de una sohda formacmn c1ent1ﬁca general, La misma puede pcrmmr S

‘una lectura mucho més rica: de la reahdad facilitar el razonamiento riguroso

' y pos1b|htar el empleo actlvo en la gcstlon de las potcncnalldades de la'
-..mvesngacwn aphcada S S i SRR
.1V, 'Se ‘necesita cuente con una smtcmat;ca formacmn tccnologlca en_'."‘

largo plazo, permita crear. puentes solidos entre la (dirigencia pohnca de] mas -

.complejos progcesos de poder intra ¢ mterorgamzacmnales = S
.V, El gerente debe estar- preparado y orientado hacia cl ejel‘ClClO de un R

3 "democratlca -global .y en ese encuadre €5 dondc puede obtenerse .Mayor:
ol '_.productlvidad de acuerdo a las conciuslones de la investigacién actual sobre
i -organizaciones. ‘Ello 1mp]1ca contar €on elementos conceptua}es yd ecmcos :
frque, le permltan 1nst1tulr y. orlentar mecanlsmos efectlvos de partlmpa(:lon
_enrlqucmmlento del trabajo integracion, == : : SRR
VL Enun. tlernpo de pronunciada vanablhdad del entorno orgamzacmnal
_'como ‘consecuencia de la fluidez de las cond1c1ones mternacwnales ylaalta
pE .vulnerabllldad de las economias de la region, resulta sustancial la capacndad AT

'._:'de mnovamon yla dlSpOSlClOl’l a no rehulr la 1ncertldumbre smo por el
' -contrarlo enfrentarla“ﬂ RN : S : -

' 'jC Conformacaon de estructuras formatlvas mnovatwas L

Una de las bases esencnales de ex1to o fracaso de las pohtlcas de cambm o
__'_gerenmal € .curso, ha de ser. el grado de. desarrollo de los programas de

IR gestlon pubhca que le permlta practicar el estilo gerencnal mu1t1d1men51onal ¥ HiE
' -._-"_sustantlvo antes deﬁmdo Debe disponer: de ‘los instrumentos para lIevar._-. L
- adelante 'una gestion ‘estratégica .que formule .y trabaje sobre agendas de .
~decisidn compuestas por las cuestiones realmentc prioritarias, tenga vision de G

. alto nivel Y. los cuadros admmlstratwos pueda encarar adecuadamente los

'_._::ilderazgo democratlco Dicho. liderazgo es el coherente con a. propuesta R

- -3:-_ formacién de gerentes pubhcos que mcluyan La obtcncmn de gerentes con el RS

' '..perﬁl planteado y eI funcmnamlento ex;toso de la carrera gerenmal requxcren i

. “WFrancisco Ramos Ferndndez, op. cit.

- *Los modelos pedagbgicos de formacion pueden ‘eumplir una funclén clave en la_:"' :

conformacnon de las aptitudes innovativas. Para experiencias y estra{cglas al respecto, ver, Naum

. Unwers:dad Central de Venezuela, Caracas 1984.

Kliksberg. ‘La crisis. pcdagégxca en las Umversu:lades Latmoamencanas Ed:cxones de la :



'permanente ‘de gerentes : - - R
“io- - Es necesario -disponer -en este plano de un snstema de excelcncna de _'1.':
"'_educacmn gf:rcnc1a] continua, L
© " En los casos anahzados, y en otros SlgnlflCHIlVOS se estan produc1endo L

?'1mportantes progresos ‘en esta materla ' ' - R

e cooperacmn tecmca del CLAD yde las Naciongs Umdas ‘el Proyecto deun
++ . Instituto Gerencial Piblico, destinado a cubrir los prmapales requenmlentos

o :mnovatwas de trabajo, ‘entre ‘ellas, !a conformacmn ‘de: rcdes gerenmales o

" orgamsmos publlcos el Emplco aproplado dc la mveshgacnon admmlstratwa
”"'-'."-.;aphcada i : : e s :
2 En Argentma se ha establecndo yse ha]la en actlva C_]ECUCIO!'I ei Curso de:'
: 'j.Formacmn de Administradores Gubcrnamentales de larga duracién, que

:Gubemamentales ‘Bl Curso de cu1dad0 dlseno técnico mtroduce cr:tenos

SSBs . REVISTA DE ADMINISTRACION PUBLICA =

: .:'_la apoyatura de una plamflcada y acnva labor dc preparacuﬁn y recwlaje._'; B

En "Venezuela, la. Oﬁcma Central de Personal ha adelantado con

_._.gerenmales de’la accidn de Gobierno. “El mismo se conectard estrechamente .
“con _las’ prlorldades de dlcha acc10n Se. prevee. que ‘opera sobre ‘lineas

'-'destmadas al mtercamblo permanente “de’ cxperlenmas 1nternas enlos.

(_:onshtnye 1a via seleccmnada ‘para el ingreso al Cuerpo dc Admmlstradorcs :.': o

; cumculares renovadores llgados a objetwos de pcrﬁl del orden de’ los: antes .
: 3mencmnados y metodolog:as de aprcndmaje basadas en una combmacmn de

“la formacmn conccptual €l ‘contacto mtensnvo con casos y reahdades

-~ nacionales,y “experiencias laborales programadas BT .
. En Espaﬁa, entre otros programas innovadores existe un 1mp0rtante plan i
de renovacion de la gerenma -del ‘sector publxco empresanal una de cuyas .
'bases €s un ampho programa ‘de formacién de gerentes para la decada del 90, -

_ Al m:smo nempo que el sector publlco esta adelantando ]a constltucmn de . :
"--:'nucvos programas se estan produmendo modiﬁcacmnes sustanmaies enlas o0

1nterrcIa01ones sector piiblico-Universidades. Las mismas se haliaban enla

- mayor. parte ‘de la. (Tegion trabajando con limitados - vinculos con las

-‘necesidades de formacxon superior del aparalo pubhco Se estd Hcvando all
“cabo. actualmente un ‘intenso proceso de ¢ actuallzacmn historica™ ‘de las___'_' :
““Universidades ‘en_ este .aspecto, -que " se expresa en mult1ples reformas .

curriculares, desarrollo de docentes para el campo de la gestxon publlca e

;'apertura de lineas de investigaci6n, institucién de programas de postgrado en. .

"‘la ‘materia, celebracwn de convenios de accmn conjunta con el sector

pubhco‘“ E

age formuta un anaiims detalladn del tema en Bernardo Kllksberg Umversulad formacuﬁn . :
S de admm:stradores ¥ sector pubhco en Aménca Latma Fondo de Cultura Economlca de -
R Mexu:o, l983 : : :
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o I) lntegracmn de esfuerzus

La reglon ha tend1d0 tradicxonalmente al alslamlento naaonal en dlversos 2

SES planos Sin embargo, existe actualmente una vigorosa orientacion hacia la

o ‘integracidn movilizada por. las circunstancias criticas y por. el mvel crecwnte_."_' T

. de conciencia existente, respecto a sus beneﬁclos En el campo de la gerencia
~publica se observa un aumento importante del interés porla realizacion de R

T '_anvestlgacmncs proycctos formanvos intercambio de experlanmas tecnlcas e' :

: '_"_.-CLAD para toda América Latina, y el ICAP para Centroamérica,’ que. han:"".
‘hecho esfuerzos de amplios alcances al respecto con el apoyo de las Naciones

i proyectos de mtegraaon frente al problema. Sobre €l se ha construldo una
. :Jabor ‘en .ascenso . de programas dirigidos ‘a llevar adelante en comfin -

5 -'mformamon significativa. Ese camino, ha sido partlcularmente estlmu}ado e
-'1mpulsado por los organismos regxonales operantcs en esta drea como el

Unidas, - Asimismo, se ha producndo un - mvoiucramlento creciente del

opuente entre los procesos de cambio mencnonados y otros relevantes en curso .

el de ia elaboracxon de una reﬂexnon renovada sobre el ‘tema.

L {pronunmados déficits, pero al mismo tiempo por alentadoras perspecuvas de_':;'-"

-.'._modelo econdmico diferente, asentar la. democracia y profundlzarla, tiene.
'.'_'1mprescmdlble necesidad . de "la ‘estructuracion .de una gerencia, pubhca

7 ide los goblcrnos democratlcos y sus ampllas bases soc1alcs agudos procesos 5
: de transformacién. © - : . BRI

o {Goblerno de Espana en el intercambio reglonal Estas acciones han tenido un oo

" en otros paises ]atmoamencanos tantoen el planode ja cooperamon como en IREEIEY

- Un balance de conjunto de la situacién de la gerenma pubilca en Amerlca_.
. Latina 'y Espafia . permite -apreciar - que la misma se caracteriza por_'_'_

' cambio y desarrollo La tarea por superar la crisis econdémica, construirun .o

eficiente, nacional y democratlca ‘Las distancias entre la realidad actualyla’ =
: .';'gerenc:]a necesaria son de. conmderacwn “Pero se hallanen marcha al 1mpulso 5

: Hay, coma se ha visto, una polmca publlca en formacmn de nuevo cuno S

' ':'_sobrc ¢l problema general de la reforma del Estado, un replanteo de las
“trampas inmovilizantes” planteadas por el paradigma tradicional sobre. la.

“materia, ¥y la generacion concrcta de instrumentos para el cambno Existen

- pues los puntos de partida para cnfrentar este desafio. Se deberdn desarrollar . :
en la proxima década ingentes 'y continuados esfuerzos nacwna]es e_'_:'_

o _mtegrados para avanzar a partir de ellos, o de lo contrario fa brecha gercnclai3 :
... puede obstruir serlamente las legltlmas asplracmncs de los pueblos de_.
... América Latma A




