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INSTITUTO SUPERIOR DE ADMINISTRACION PUBLICA

Misidn

Prestar asistencia téenica y realizar o promover cursos de capacitacién
a fin de mejorar la organizaciéon y el funcionamiento de la Administracisn
del Estado y el nivel de preparacién -de sus agentes. .

Funciones

Preparar y proveer el asesoramiento téenico que el Poder
Bjeeutivo y demds organismos de la Naeifn, provineias o mu-
nicipalidades del pais, estimen oportuno encomendarle para la
mejor solueién de los problemas de organizacién y funeiona-
miento de la Administraeién Phbliea.

Realizar cursos de perfeeccionamiento para altos funciona-
rios de la Administracién, y proponer las normas de diree-
cibn y programacién para la capaecitacién del personal de nivel
medio e inferior en servicio en los ministerios y demés enti-
dades administrativas.

Realizar y estimular investigaciones sobre problemas eon-
cretos de la Administracién Pfibliea, con el objeto de facilitar
su soluecién técnica mdés racional.

Promover entre los funcionarios y entidades piblicas el in-
tercambio y difusién de conocimientos y de téenicas y métodos
modernos de organizaeién y procedimientos administrativos.

Colaborar con los organismos de la Administracién Nacio-
nal, provineial o munieipal del pais, y eventualmente con los
gobiernos de los paises vecinos si asi lo solicitan, en la reali-
zacién de los programas de asistencia técnieca que en estas ma-
terias se aprueben o convengan,

Colaborar con los institutos, escuelas, ecolegios y asocia-
ciones cientificas del pais y del extranjero, en cuanto pueda
ger atil a los fines del intercambio y difusitn de experiencias
y conocimientos en la materin de administracién.
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UN HONROSO ESTIMULO

Tenemos la profunda satisfaccién de transcribir, en el comienzo
de esta publicacién, las finas palobras de aliento que ha hecho
llegar @ nuestra Revista una muy distinguida personalidad del
Brasil, don Luis Simbes Lopes.

Conocemos la obra del doctor Simbes Lopes y lo mucho que ha
hecho por el progreso de su pais y el desarrollo de las ciencias ad-
ministrativas en América. Mo podemos sino sentirnos altamente
honrados por su apoyo y por sus buenos ougurios, que le agradece-
mos sinceramente.

CHEGA-NOs a auspiciosa nova de que o Instituto Superior de Ad-
ministracién Piblica (ISAP) decidin editar a “Revista de Adminis-
tracion Pablica”. A noticia foi recebida nos meios brasileiros com
particular interesse ¢ entusiasmo, pois a Revista serd a mensagem viva
¢ constante dos administradores prolissionais argentinos, a quantos,
nos paises visinhos, se empenham na mesma luta, e autorizado porta-
voz de todos nos, latino-americanos, junto aos centros internacionais
onde se cultiva a ciencia da administracio. Rellete a Revista o movi-
mento intenso que se processa na Republica Argentina, de reformula-
¢io da politica administrativa da Nacio, de preparo sistematico de
profissionais da administracio publica e privada, do estudo apro-
fundado da estrutura do governo e dos metodos de trabalho em
vigor.

Esse movimento nido pode deixar de ter seu orgio proprio, que
exprima, com [idelidade, o pensamento dos que o lideram. Orien-
tando os responsaveis pela execucio da politica administrativa a
Revista serd, tambem, bandeira em torno da qual devem se congregar
0s que se batem por uma administra¢io sadia, eficiente ¢ impessoal,
como imperativo de progresso e estabilidade social.

“A sa politica e filha da Moral e da Raziao”. Mas, quem traduz
em atos e fatos essa politica e a administracao publica e se ela ¢
incapaz, omissa, corrupta e parcial os mais generosos propositos dos
governantes sio anulados, por nio encontrarem eco na maquina es-
tatal, que e o unico instrumento de agao de que dispoem os homens
de estado.

O pais ansiava por reformas de base na sua administragio e o
governo e as elites argentinas se aperccberam que havia chegado a




hora da administragio cientilica, de substituir as improvisacdes pelas
tecnicas modernas de direcio e controle, os apaniguados politicos
pelos administradores profissionais, especificamente preparados para
receber a responsabilidade suprema de gerir o bem maior do pais
porque ¢ de todos: a administracio da Nagdo. E as iniciativas se
multiplicaram, dentro e féra dos quadros governamentais, com a
criacio do Instituto de Administracion Publica, de cursos regulares
nas universidades e, recentemente, gracas a uma pleiade eminente de
estudiosos, do Instituto Argentino de Ciencias Administrativas. A
propria Presidencia a través da Secretaria Tecnica, vem realizando
notavel travalho de pesquiza e de racionalizacio administrativa.

Esse grande esforco que se faz na Argentina deve merecer
atento exame da parte de todos os paises latino-americanos, ja que,
sem sombra de duvida, a experiencia argentina e valida para nossos
paises, tio semelhantes sdo as condigoes politicas, economicas e so-
ciais. A conclusdes a que chegarem as pesquizas argentinas poderio
ser transplantadas para a America Latina, na sua maior parte, com
real economia de tempo e de dinheiro. Para melhor utilizar essa
experiencia, precisamos, porém, entrar em fase de estreita e perma-
nente cooperacio, pondo em contato direto as institui¢bes que, em
nossos respectivos paises, se ocupam da materia.

Alias, nesse, como nos demais campos, os paises latino-america-
nos nio tém outro caminho para enlrentar, com sucesso, as dificul-
tades com que se defrontam, no mundo conturbado e inquietante
em que vivemos.

Entusiasta de uma colaboracio cada dia mais perfeita entre
nossos dois paises, convicto do muito que o Brasil podera lucrar de
uma intima comunhio cultural com a grande e nobre nacio argen-
tina, da qual sou admirador incondicional, pelo conhecimento que
tenho da sua historia, da sua literatura e do seu povo, vejo, agora,
possibilidades imensas de aproximacgio e troca de experiencias no
setor onde milito ha cerca de 30 anos, que e a ardua batalha da
renovacio da administra¢io publica e privada,

Os que lutam pela administracio cientifica, constituem, no
mundo, uma familia, ainda pequena, mas unida e persistente. Ve-
mos, com particular satifagio, a entrada triunfal da Argentina no
seio da nossa familia, que pretende ter em suas mios a solu¢io para
a melhoria de vida do povo, pelo estabelecimiento, em todas as
partes, de uma administracio de alto padrio.

Luis Simbes Lopes

Vicepresidente do Institute Internacional de Ciencias Administrativas
(Bruxelas)

Presidente do Instituto Brasileiro de Administraclo Municipal (Rio
de Janeiro)

Presidente do Instituto Brasileiro de Ciencias Administrativas (Rio
de Janeiro)

Presidente da FunJdagio Getulio Vargas (Rio de Janeiro)

Presidente da Comissac de Estudos e Projetos Administrativos (Pre-
sidencia da Republica-Rio de Janeiro)



EDITORIAL

PER ARDUA AD ASTRA

"Dios infunde un ideal en toda alma humana, y en una
u otra época de su vida no hay quien no deje de sentir un
anheloso estremecimiento por hacer algo mejor que lo ya
hecho'". Brooks.

ORGANIZADA para recoger en sus pdginas el aporte del talento nacional, y la ocasional con-
tribucidn extranjera, generosamente ofrecidos, la “Revista de Administracion Publica”, que ahora
iniciamos, tiene el propdosito estrictamente prictico de facilitar el intercambio de ideas ¢ infoma-
ciones utiles para el mejoramiento de la funcion publica.

Con tan importante objetivo esta publicacion aparece bajo el signo de la Libertad,
el mejor que podia haber logrado. Puede afirmarse que ha sido creada para eso, para ser
libre, es decir, independiente de cualquier obligacion que no sea la de servir al pais y cumplir
su mision con altura y dignidad.

No es la primera Revista de Administracion que se publica en la Argentina para tratar
estos problemas. Ha habido otros intentos, algunos admivables, por encauzar una corriente
de opinion y formar conciencia de la necesidad de perfeccionar los servicios administrativos
del Estado y mejorar el nivel de preparacion de sus agentes.

Tanto la Nacién como las provincias dieron ejemplos valiosos de estos esfuerzos. Permi-
tasenos citar algunos: ‘Revista de Administracion” (La Plata, 1892); “Revista de la Federacion
de Empleados Piblicos de Entre Rios” (Parand, 1919); “Revista Administrativa” (Buenos
Aires, 1925); “Administracion Nacional” (Buenos Aires, 1933); “Pdginas Administrativas”
(Santiago del Estero, 1942), etc. No todas fuevon publicaciones especializadas, ni profundiza-
ron el estudio de los problemas de organizacién y racionalizacion de los servicios del Estado,
pervo merecen piblico homenaje por sus loables propdsitos y por los objetivos que alcanzaron.

Tenemos la esperanza de que la “Revista de Administracion Piblica”, que hoy aparece,
habrd de ser digna continuadora de aquellos trabajos.

Esta Revista aspira a ser una tribuna permeable al eco de quienes disientan con lo que
en ella se afirme, estimule o propicie, y habrd de tener sus pdginas abiertas a la eritica
constructiva, independiente y vesponsable, que seniala los evvores v defectos con sincero patrio-
tismo, no para negar sino fpava ofrecer mejores soluciones,

Hablan algunos continuamente de burocracia; pero en lugar de ayudar al funcionario
a mejorar su situacién, lo denigran y desmoralizan culpindole de todas las deficiencias y
los inconvenientes. Es ése sin duda un lema fdcil, pero, en ocasiones, solo para lucimiento
de espiritus negativos.

‘Cudnto mejor seria indagar el fondo del asunto; hacer un planteo orgdnico, construc-
tivo, y sefialar las fallas junto con las soluciones técnicas mds aconsejables! Pronto habria
de verse que la critica negativa hace mds mal que bien; que la “crisis moral” de que se
habla no puede atribuirse a la Administracion, como organizacién humana, sino a los que
no han sabido darle valor, nutrirla con ideas nuevas y elevados propositos, para prestigiarla
como uno de los instrumentos mds importantes del quehacer nacional.

Afortunadamente pocos son los que se encierran en su torre de marfil para pontificar
desde lejos sobre los defectos v los vicios, y muchos los que tienen fe y buena voluntad para
ofrecer generosamente sus ideas, empeiiados en Hevarlas a la 'hm'rfim para prestigiar al pais
y sus instituciones y alcanzar las mejoras que legitimamente se reclaman.




El pais ha dado un gran paso para mejorar este estado de cosas. La creacion del Servicio
Civil y la carrera administrativa sobre la base del mérito —como lo quiere la Constitucion—,
la fermacién de bibliotecas especializadas y de centros de documentacién e intercambio de
informacién técnica, asi como la organizacién de cursos de entrenamiento “en servicio” para
funcionarios deseosos de ampliar vy perfeccionar sus conocimientos, han comenzado a rendir
sus frutos.

A ello hay que agregar las disposiciones en vigencia sobre jerarquizacién del funcionario,
las que, si bien deben aun perfeccionarse, son, desde luego, un indice seguro de progreso
basado en la dignificacién de los servidores publicos y en el desarvollo de su personalidad.

El prestigio de la funcién piiblica, sobre una base moral y téenica, es pues el ideal
que persigue esta nueva Revista argentina. Como tal ha de cooperar con los trabajos y
estimular los esfuerzos de los gque positivamente contribuyen al perfeccionamiento de las
cosas y al progreso del pais.

Ast podrd ser, ademds, un instrumento de cooperacién, capaz de sistematizar y difundir
cuanto de interés y provecho pueda decirse para elevar los niveles de trabajo y de eficiencia
de la administracidn estatal,

Cuenta para ello con el apoyo de los propios funcionarios y la colaboracion de los que, sin
serlo, desean aportar sus luces a la consecucién de este alto propdsito de interds comin,

.Ew

Al lado de las consideraciones de ordem moral, que serdn su preocupacién primera, la
Revista habrd de dar especial relieve a los problemas de orden juridico, y, en lo que corres-
ponde. a las conquistas de las ciencias (éenicas, la Economia vy demds conocimientos humanos
de aplicacion hoy imprescindible para lograr un alto grado de eficiencia y responsabilidad
en 1odos los niveles del servicio publico.

La Administracion, como quehacer y como institucion, es un concepto fundamental-
mente juridico y econdmico. Los adelantos de la mecinica y de la electrénica son valiosisimo
aporte para su mejor funcionamiento, pero no pueden cambiar la naturaleza de las cosas ni
trastrocar, por si mismos, su razdn de ser o su misién social.

Enganarse con respecto a esto seria fatal, y bueno es tenerlo presente en una época en
que, para algunos, las formas y los brillos exteriores parecen mds importantes que las cosas
mismas.

El decorado y aparatosidad de las oficinas, o la automatizacion, son iitiles si de ello
se hace empleo en la proporcion y circunstancias debidas; pero no se espere que esto silo
ha de producir mejoras milagrosas en los servicios o en la actitud y comportamiento de los
funcionarios. Mal empleada, la técnica también puede ser instrumento de predominio o de

y refinados abusos contrarios al interés de la comunidad,

A su vez, las reformas son necesarias en todo proceso de perfeccionamiento; pero resulta
contraproducente hacerlas por la reforma misma, todavia mds peligrosa si cuenta con el
concurso de la improvisacidn, el apresuramiento o la incapacidad de reformadores ocasionales.

En el fondo, la mayor parte de los inconvenientes acumulados por largos anos de
modificaciones sin sentido, provienen de la falta de informacion suficiente, del afin de
querer cambiarlo todo de golpe, y a veces, también, de la falta de eriterio de los reformadores.
Esto ultimo, sobre todo, cuando se ignoran o subestiman los conocimientos del Derecho y de
las ciencias humanoldgicas, altamente necesarios en esta maleria.

De ahi el interés de la Administracion misma por realizar estudios completos de los
problemas del servicio piblico, y estimular la formacion téenica de su personal a fin de
fortalecer su capacidad para resolver con prudencia y con ldgica.

En todo intento por mejorar la Administracién, las primeras preguntas que caben y que
deberian hacerse son de orden juridico v econdmico, veferidas al “qué” y ‘ para qué” de las
actividades del Estado.

Si los servicios no son necesarios, si no tienen objeto o deben rveducirse a su minima
expresion, nada gana el pais con la simulacién de eficiencia que se¢ advierte a veces en moder-
nisimas oficinas de acero inoxidable que para nada sirven o, lo que e¢s peor, que obstaculizan
a veces y aniquilan los afanes de progreso del mismo pueblo que las sostiene y paga.

Orden y progreso son dos objetivos en un lema que también para nosotros expresa
con amplitud lo que queremos, Pero los fines que se enuncian en el Predmbulo de la Cons-
titucidn argentina van mds lejos todavia al establecer esos objetivos con precision juridica,
para que no quede duda de la responsabilidad del Estado, que ha sido instituido sobre la
base de un ideal civico de Libertad y Justicia, estd regido por la Ley y es guiado por la
sabiduria y benevolencia de Dios.




La Administracion es apenas el medio, lo maquinaria y el modo o téenica del Estado
para realizar esos fines. Como tal debe ser fiel sevvidora e instrumento téenico suficiente,
no un monstruo engullidor de las energias de la Nacidn que confiadamente ha puesto en
sus manos su bienestar y su prosperidad,

L

El desarrollo de un pais depende tanto o mds de la conducta y habilidad de sus habi-
tantes que de los recursos maleriales disponibles. Los ejemplos no abundan, pero son elo-
cuentes.

Progreso v bienestar no son solamente vigueza v alto nivel de wvida, sino desarrollo v
aplicacion incesantes de las virtudes humanas, individuales v colectivas,

Este esfuerzo humano cstd leno de callejones sin salida si se confunden los medios
con los fines. Cuando se intenta poner en marcha “programas de desarvollo” a cargo del
Estado, es por eso fundamental pensar no siolo en las condiciones v prerrequisitos necesarios,
sino, antes que nada, en los objetivos que se persiguen, en su orden. magnitud v alcance,
teniendo presente que la madurez cultural y civica es el mds importante de todos los desarrollos.

Las Naciones Unidas, v olros organismos internacionales que conlribuyen a estos esfuer-
zos de superacidon, aspivan precisamnente a que la Administracidn de los paises alrasados, o
que todavia muestvan muchos baches en sus caminos inteviores, se adapte a cierlos requisiios
minimos de estabilidad y trabajo para no ser obsbiculo, ni lastre, sino wultiplicador eficiente
de las energias de la poblacidn.

Sin una Administracion sana v progiesista es poco, en efeclo, lo que puede realizarse.
No en balde en todo el mundo la “mala Administracién” es el factor connin del subdesarrollo
y la miseria. ) ] A

Fl wverbo “desarvollar” se usa desde hace siglos en los textos de moral y de filosofia
politica. Hoy estd otra vex de moda, veacunada por algunos politicos y economistas que al
comienzo lo han hecho circular, sin duda de buena fe, para dar fuerza a la idea de poder
que se basa en la prosperidad material de las comunidades de una region en comparacién
con olra.

Asi entendido este conceplo, puede fambien ser moneda de hievro, o Dbala de candn,
antes que filosofia o fuerza del espivitu para mouvilizar los energias potenciales v los anhelos
de perfeccionamiento en el plano universal.

Determinar la finalidad v los modos del aesarrollo es un problema de orden moral.
Cada pueblo v cada individuo tienen su vesponsabilidad centrada en este punto. Tambien
la tienen el Gobicrno y la Administracign jpor la inicialiva y la vesponsabilidad que les cabe
al interpretar y levar adelante los destinos del pais.

Im la Argentina es evidente que se entiende el desarrollo desde un punio de wvista
humeno, ¥ como tal es para nosotros un verbo primordial, Nada se ha hecho ni se hard
sin el pensamiento puesto en el progreso espivitual v omatervial del hombre, v oen el desen-
brimiento y uso de sus energias de superacion amoral.

Que unos prefieran y aconsejen comenzar por lo material, y olros por el desarrollo de
las facultades de la mente y los impulsos del corvazon, no cambia sustancialmente el objetivo.
La werdad es que nosotros descamos vealizar cnbas coses y que el progreso sea arvidnico v
universal.

Para promiover v acelerar la vealizacion de estos objetivos la autoridad  pniblica debe
enfrentar serios problemas de administracion, de organizacion vy de gevencia, sobre todo
cuando los recursos disponibles son escusos o cuando, para arbitrarlos, debe recurviv al sacri-
ficio colectivo.

Esta Revista tampoco puede estar ajena a tales preocupaciones. Todo lo que pueda
decir en sus puiginas sobre los mejores métodos de accidn y las [érmulas mds efectivas y eco-
némieas, para lograr resultados frdcticos, evitar excesos inutiles, defectos v pérdidas, serd tema
que ha de (ratar con especial interes.

E.
Dignidad ¢ idoneidad en el funcionario, v erganizacion eficiente v suficiente en la Admi-
nisiracion, son los ideales que esta Revista ha tomado como bandera para iniciar su labor,
No se aleanzan las estrellas en un dia, wi facihnenie; peio sabemos lo que queremos

¥ parn lograrlo hemos comprometido nuestros mejores esfuerzos con invariable e en el por-
venir del pais.

6 R A
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COLABORACIONES

LA REFORMA ADMINISTRATIVA EN LA ARGENTINA

por JuaN Ovipio ZAVALA

Secretario Técnico de la Presidencia de la Nacién

El pais viene sufriendo desde hace muchos anos las consecuencias de una
estructura administrativa que no responde a las necesidades dindmicas de su
evolucitn y de su crecimiento.

De organizacion condicionada a las disposiciones generales, involucradas
en los planes de Gobierno, la Administracién Publica pasé a ser factor condi-
cionante de cualquier intento serio de desarrollo.

La escasa agilidad en el manejo de tramitaciones, los controles superpues-
tos, la carencia de funcionarios con capacidad resolutiva y una agobiadora super-
posicién de tareas, sumados a resultantes financieras de déficit constante, mlpc-
dian o dificultaban la empresa del desarrollo, que configura una labor eminen-
temente creativa, dindmica y maleable.

Esta deformacion en la estructura interna del Estado, determind, entre
otros inconvenientes, la jerarquizacion del mero trimite, convertido en fin en
si mismo, al tiempo que perdid gravitacion la iniciativa de los funcionarios

agentes, la labor eminentemente técnica y sustantiva, evadiéndose ademis
la perspectiva del fin real del proceso administrativo: acelerar el progreso
nacional.

El desorden provocado por la falta de orientacién finalista se fue acrecen-
tando por el indiscriminado ingreso de nuevos agentes, sin andlisis previo
de capacidad, e incluso, en la gran mayoria, sin tareas previamente determi-
nadas, lo que agudizé las deficiencias de esta herramienta cada dia menos eficaz.

Antecedentes

Distintos gobiernos analizaron a partir de 1855 las causas de esta situacion,
v propusieron diversos planes tendientes a remediarla.




EI Poder Legislativo tratdé mediante sucesivas iniciativas de resolver par-
cialmente el problema de la organizacién administrativa. Los archivos del
Congreso Nacional registran extensas discusiones referentes a la materia. Sin
embargo, la mayoria de estos proyectos se referian a la situacion de los agentes,
sin tener en cuenta la conlormacion integral de un sistema que lograra la
adaptacién del mecanismo estatal a las diversas circunstancias socio-econémicas
de cada ¢poca.

Entre los estudios mais completos sobre el tema, caben destacarse los de
Santiago Alcorta (1877); Marcelo T. de Alvear (1915); Gonzdlez Zimmerman
(1921) ; Alvear-Matienzo (1923): Pedro Bidegain (1927); R. J. Noble (1932);
M. A. Fresco (1933); Juan Antonio Solari (1933) y Oscar Loépez Serrot y
A. V. Illia (1950),

Imiciativas del Ejecutivo

Como en el caso de las iniciativas parlamentarias, muchas de las emitidas
por el Poder Ejecutivo en distintas ¢pocas no pudieron ser concretadas, v las
que tuvieron algiin principio de vigencia no eran de caricter integral, sino
que actuaban sobre aspectos parciales del problema. Cuando las iniciativas
lograron concretarse e instrumentarse legalmente, el mismo Poder que las for-
mulé debid desconocerlas, derogar sus cliusulas fundamentales o postergar inde-
finidamente sus efectos.

Factores de indole politica, circunstancias econdmicas o exigencias sociales,
actuaron en contra de la formulacion integral de una real reforma adminis-
trativa en nuestro pais.

Algunas de las medidas mids notables, referentes a planes de racionalizacion
y mejoras a los agentes de la Administracion Piiblica, fueron formuladas a
través del acuerdo general de ministros del 16 de marzo de 1913 v del Estatuto
aprobado por el decreto n? 16.672, de 1943, cuyas disposiciones fueron sustitui-
das en virtud del decreto 33.827, del afio 1944, en el cual 21 articulos se decla-
raron en suspenso hasta tanto se dictara la reglamentacion delinitiva.

Mis tarde, el decreto 10.196, de 1915, dejo sin efecto, entre otras cosas, ¢l
derecho a la estabilidad, y posteriormente el decreto 28.584, de 1950, revocd
los efectos de las disposiciones que concedian el derecho a indemnizacién por
despido.

Todas estas marchas y contramarchas en materias fundamentales de poli-
tica administrativa, corroboran la falta de una orientacién rectora que hubiera
posibilitado la formulacién de medidas permanentes, encuadradas dentro de
un orden general coherente ¢ invariable.

Fn los ultimos tiempos, se dispusieron tres medidas importantes: a) la
aprobacion del Estatuto del Personal Civil, por decreto-lev 6.666 y su regla-
mentacién; b) la creacion de la Direccion del Servicio Civil de la Nacion, por
decreto N? 8601958, quedando a cargo de ésta, desde entonces, todo lo rela-
cionado con los regimenes aplicables al persmml del Estado, v ¢) la creacion
del Instituto Superior de la Administracién Publica (L.S.A.P.) cuya base legal,
el decreto N° 4027, le impone la misién de capacitar y per[ecaonar técnica-
mente al agente civil del Estado.
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Labor de este Gobierno en la materia

No escaparon al Poder Ejecutivo actual los inconvenientes derivados de la
falta de concrecidn de medidas tendientes a reestructurar positiva y definitiva-
mente la Administracion Puablica. Expresamente se alirma en los considerandos
del decreto 10.976, dictado a los pocos meses de iniciada su gestion: “Hasta la
fecha han fracasado numecrosas tentativas de racionalizacion, comenzadas con
fuerte impulso inicial, por la concurrencia de numerosos factores negativos”

Lsos [actores negativos, analizados en el seno del Comité creado a tales
efectos por el decreto 10.974, de 1958, quedaron claramente establecidos y anu-
lados en virtud de tres elementos bdsicos sobre los que asentd su accién el
C.EP.R.A. (Comité¢ Ejecutivo del Plan de Racionalizacién y Austeridad) : 1)
Establecer un plan de accion y determinar los objctnos basuus a alcanzar; 2)
Lograr que el personal, sobre ‘todo los altos funcionarios de la Administracion
Publica, posea la madurez suliciente como para creer en la necesidad de encarar
seriamente la racionalizacion vy en la posibilidad de realizarla; 3) Contar con
herramientas bidsicas en calidad y cantidad, para realizar la racionalizacion.

El Plan de Racionalizaciéon y Austeridad fue una concepciéon integral que
configuré una labor armoénica, dados los principios orientadores de la misma.
Las disposiciones que de ¢l emanaron tuvieron cardcter general v proyeccion
nacional, Sus consecuencias se palparon, debido a que sus mismas disposiciones
determinaron sus mecanismos eminentemente l)l.lLLILUb, regidos por un orga-
nismo técnico, que atiende directamente y estrictamente su cumplimiento.

Objetivos alcanzados

El decreto 10.974 fija los objetivos del Plan. Entre ellos se dispone replan-
tear la estructura orgdnica y funcional de la Administraciéon Piblica, ajustin-
dola a sus necesidades reales; unificar jerarquias, denominaciones y ubicacidon
presupuestaria; evitar el exceso de personal, prohibiendo nombramientos y posi-
bilitando la redistribucién de los agentes actuales; crear en materia de funcio-
nes ¢l sentido de la propia responsabilidad; racionalizar el uso de automotores
oficiales; prohibir los gastos superfluos, y, por altimo, capacitar al personal
y activar el procedimiecnto.

Estos aspectos de la reestructuracion, a pesar de lo ambicioso de su conte-
nido y lo dificultoso de su realizacion, no constituyen imds que una pllmer’i
etapa del proceso integral, ya cumplida en nuestra administracion, Inmedia-
tamente de inicado el Plan, se congelaron las estructuras orgdnicas de toda la
Administracién, disponi¢ndose la rl(,lf.'(.LIﬂ(“I()n de sus organismos segiin una escala
uniforme. El ISAP regula las normas a que debe ajustarse la reestructuracion
de los distintos organismos, estableciéndose la creacion de comisiones de Orga-
nizacion y Métodos en cada jurisdiccion.

Fue reglamentado posteriormente ¢l articulo 13 de la ley 14.794, limitdn-
dose el personal y fijando un régimen uniforme de calificaciones y un sistermna
indemnizatorio para el personal que cesa en sus funciones en virtud de las
disposiciones contenidas en ¢l mismo. Se establecid un servicio centralizado
para la redistribucién del personal, prohibiéndose la designacion de nuevos
agentes hasta tanto la direcciéon encargada de estas tareas informe sobre Ila
imposibilidad de suministrarlo,
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Se adoptaron asimismo enérgicas medidas referentes a compras de inmue-
bles, uso de automotores, uso de lineas telefénicas, disposicién de pasajes ofi-
ciales, etc., ratificindose la categérica decisién del Ejecutivo de concluir con
el déficit, en la medida en que era provocado por la falta de organizacién y de
métodos adecuados en la Administracién Publica.

Criterios bdsicos del plan

La actual reforma administrativa, no es, sin embargo, ni por su forma, ni
por sus fines, asi como tampoco por el criterio en que se sustenta, un mero
instrumento del Estado para disminuir el déficit de su presupuesto. Estd con-
cebida para mejorar el servicio publico y para adecuar la Administracién al
proceso integral que se desarrolla en el pais, en materia econdmica y social.

Teniendo en cuenta los cuantiosos gastos que origina el mantenimiento
de una Administracién que, en definitiva, no supone un servicio acorde con
las erogaciones que provoca, es misién impostergable acondiconar la funcién,
no sélo para reducir el déficit sino también para hacer cumplir el sentido de
dicha funcién.

La Administracién Publica, asi como los individuos que la componen, de-
ben adecuarse al proceso que vive el pais y acompafarlo en su marcha y en su
ritmo de accién y crecimiento.

Es conocida la funcién que cumple la Administracién Publica como factor
econémico de equilibrio y desarrollo. No s6lo la politica de gastos que ejecute
serd util a los planes nacionales. Si bien es cierto que el criterio general empleado
en diversos paises de economia libre determina la utilizacion de la Administra-
cién como elemento anticiclico, conteniendo los gastos en la inflacién, para
utilizar sus fondos en periodos deflacionarios, no se puede pensar que sdlo en
esa medida la Administracién Publica actia sobre la economia y en general
sobre la vida de un pais.

Un proceso dindmico de evolucion ripida puede perder efectividad en la
medida en que su ritmo previsto no se cumpla. Si la maquinaria estatal, esto es,
la Administracién, no acompaia ese ritmo, el proceso se retarda y sus resul-
tados positivos se diluyen.

El ritmo de la Administraciéon depende de una adecuada organizacién y de
la capacidad ejecutiva, la proyeccién mental, visién e iniciativa de los funcio-
narios que la integran. La responsabilidad por la lentitud e ineficacia adminis-
trativa recae, casi exclusivamente, en la linea gerencial. En este sentido la actual
reforma argentina actia especilicamente sobre esta linea, imponiendo condi-
ciones para la incorporacion de nuevos elementos a su esfera,

En una Administracién que debe operar un proceso de desarrollo sin prece-
dentes, en las actuales condiciones mundiales y nacionales, los cldsicos conceptos
sobre escalafonamiento y antigiiedad, destinados a resolver la eleccién de eje-
cutivos para una labor determinada, no pueden ya servir de pauta para la
estructuracién de los cuadros directivos.
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Dentro de la seleccion de funcionarios, en esta linea gerencial, es preci-
samente donde se advierten los mayores inconvenientes para la concrecién de
una reforma realmente valiosa.

Las dificultades aludidas son de dos ¢érdenes: 1) de orden legal, y 2) de
orden personal —mental— de los propios funcionarios.

En el primer aspecto debe considerarse el decreto 9.530{58, que ha creado
la clase “A", correspondiente a los agentes de esa jerarquia. Para cubrir la
misma no ha habido pricticamente seleccion, designindose a quienes se encon-
traban en sus cargos. De esta manera, con la intencién de no afectar intereses
legitimos, se volvié a imponer la antigiiedad sobre la capacidad o la imagina-
cién creadora, requisitos ¢éstos que son indispensables para la etapa que vive
nuestro paifs,

El Estatuto aprobado en virtud del decreto 6.666/57, establece ademds la
casi inamovilidad de estos funcionarios, y lo grave es que algunos de ellos care-
cen de las condiciones exigidas para servir a la idea rectora de este Plan de
Reformas.

Evidentemente estas circunstancias hacen que la tarea que habrd que em-
prender requiera, de ahora en mis, el establecimiento de un criterio moderno
y eficiente de seleccién en esta linea gerencial.

Este criterio se concretard en las siguientes medidas propuestas por el
CEPRA para la reestructuracién de la funcién publica: a) Un programa de
seleccion sobre planes sicométricos, que tenderdn a medir la capacidad mental
de los futuros funcionarios, su propensién a organizar y metodizar, y sus condi-
ciones intelectuales en relacién con su funcién; b) Programas y cursos para
jefes superiores, a cargo del ISAP; c¢) Dar vigencia a normas legales sobre juicio
de actuacién para funcionarios, como parte integrante de la Ley Orgidnica de
la Administracién Publica.

La necesidad de elevar ¢l nivel de la linea gerencial ha determinado la
creaciéon de un régimen especial de remuneraciones, el decreto 9.252|1960, que
las aproxima a las de la actividad privada, lo que permite implantar criterios
de seleccion mis estrictos.

Los funcionarios a cuyo cargo se encuentra la tarea de reestructurar la
Administracién Puablica saben que hay que encontrar soluciones definitivas
y de fondo, Saben asimismo que no se puede recurrir a soluciones espectacu-
lares y no maduradas y que, ademas, no siempre e¢s posible utilizar soluciones
aplicadas en otros paises, que responden a necesidades de otros medios y a otras
estructuras econdmicas, sociales y mentales. Entienden que nuestra Adminis-
tracion no puede ser un reflejo de planes que podrdn ser técnicamente perfectos,
pero que no tienen en su concepcion la profundidad vivencial de nuestra
sociedad.

Nuestra reforma administrativa debe concluir por montar un aparato sim-
ple, moderno, 4gil y sobre todo apto para este proceso de desarrollo y rdpida
incorporacién de adelantos tecnoldgicos y cientificos, puesto todo ello al servicio
del particular modo de vida argentino.




RACIONALIZACION DE LA ADMINISTRACION EN EL GOBIFRNO
NACIONAL

por Joun B. Branprorp (h.)

ADVERTENCIA

En el programa de Asistencia Técnica de Naciones Unidas para el aiio
1960 se habla incluido el envio a nuestro pais de un experto de alto nivel sobre
organizacion gubernativa general, .

El trabajo a vealizar por el experto consistia en asesorar al Gobierno Ar-
gentino sobre el programa de racionalizacién administrativa iniciado en di-
cembre de 1958; formular criticas y proponer medidas para su mejoramiento.

El 19 de abril de 1960 se presentd en la Seccrvetaria Téenica de la Presi-
dencia de la Nacion el senior John Blandford Jr. quien llegaba precedido de
una informacion de Naciones Unidas sobre su prestigiosa carrera profesional
y administrativa en los Estados Unidos.

La Secretaria Técnica proporciond al experto el lugar de trabajo y ma-
terial informativo que ¢l mismo fué requiviendo, y le facilité entrevistas con
miembros del gabinete nacional y allos funcionarios.

El sefior Blandford ha resumido sus observaciones en un informe que el
ISAP ha considerado conveniente traducir y difundir por la importancia del
trabajo y la personalidad de su autor.

Sumario: I. Introduccion. — II. Experiencia de tres aiios de racionalizacién.
III. Propuestas para la proxima ctapa de racionalizacién, — TV, Comentarios y
sugerencias de cavicler general. — V. Sugerencias concretas para la ejecucién del

plan. Expresion de reconocimiento.

1. INTRODUCCION

1. Durante mds de tres afios el Gobierno de la Argentina ha venido
ejecutando un programa de estabilidad financiera y desarrollo econémico.
Esta campaiia para lograr el crecimiento estabilizado de la economia en general
y de las empresas industriales en particular ha ido acompafiada por un pro-
grama de austeridad y racionalizacion en la rama ejecutiva del Gobierno
nacienal, asi como en el sistema de administracién piblica. Durante ¢l mismo
trienio los poderes legislativo y ejecutivo han dictado una serie de disposiciones
a tal efecto, 'y los servicios administrativos en general han empezado a trabajar
para reducir los gastos del Gobierno y mejorar la administracion.

2. El Secretario Técnico de la Presidencia, Dr. Juan Ovidio Zavala, es el
representante del Presidente de la nacién en este programa de racionalizacién
administrativa. A principios de 1960 ¢l Gobierno decidié, por propia iniciativa,
que habia llegado el momento de analizar y evaluar su experiencia en materia
de racionalizacion, y de formular un nuevo programa para el futuro. El Go-
bierno invité a las Naciones Unidas, que habian estado prestindole asistencia
técnica en materia de administracion publica durante tres afios, a que le ase-
sorase sobre dicha evaluacion y sobre la preparaciéon del nuevo programa.
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J. Las Naciones Unidas nombraron a un experto de categoria superior
para un perfodo de dos meses. A su llegada a la Argentina se le proporciond
una oficina en la Presidencia de la Nacion, lo que le di6 oportunidad de tra-
bajar en estrecha rclacion con el Seeretario Téenico y sus colegas. Fué presen-
tado a los funcionarios ministeriales competentes y a miembros del Instituto
Superior de Administraciéon Publica, que designaremos desde ahora con las
siglas ISAP. Se le proporcionaron todos los documentos esenciales, y entre ellos
la serie de decretos relativos al programa de racionalizacion. Se le facilité el
trabajo de todas las formas posibles.

4. El Dr. Zavala habia preparade un proyecto de informe que sirvio de
antecedente para el estudio del experto. En este documento clave se exponian
clara y ordenadamente los progresos hechos en el pasado, las actividades pre-
sentes y los planes para el futuro. FEste estudio revelaba una amplia gama de
actividades, una organizacion muy completa, y una buena evaluacién de las
futuras necesidades.

5. En resumen, ¢sta era la situacién cuando el Gobierno pidié al experto
de las Naciones Unidas que estudiase los antecedentes y los planes de raciona-
lizacién. Le invité a hacer observaciones con completa [ranqueza, y a presentar
sugerencias sobre nuevas formas de enlocar los problemas, la importancia que
se debia dar a los mismos, y el orden de prioridad en la ejecucion del programa.

6. Durante un periodo de dos meses el experto present6é al Dr. Zavala sus
observaciones y sugerencias en notas y en documentos de trabajo de cardcter
olicioso. Este parecié ser el procedimiento que mejor se adaptaba a la urgencia
de la racionalizacién y al cardcter de las relaciones. En este informe se trata
de resumir estas comunicaciones para que quede constancia de las mismas y
puedan ser consultadas en lo futuro.

II. EXPERIENCIA DE TRES AROS DE RACIONALIZACION

Objetivos

7. A continuacion se expone, como antecedente de las propuestas re-
fundidas para ¢l [uturo programa, la experiencia obtenida hasta la fecha en
tres anos de trabajos de racionalizacion. Una vez decididos los objetivos de
la racionalizacion, el Gobierno tomé ripidamente las medidas necesarias para
alcanzarlos. A principios de 1957 concentrd sus esfuerzos en el exceso de per-
sonal de la administracion publica. A principios de 1958 inicié una campaiia
para mejorar- los sistemas y procedimientos. Mis adelante, en el mismo aiio,
pudo anunciar su plan general de austeridad y racionalizacion en toda la rama
ejecutiva del Gobierno. Este plan tenia tres objetivos bdsicos:

a) Reduccion radical de los gastos publicos para disminuir el déficit y la
presién inflacionaria sobre la economia;
b) Mejoramiento de la organizacion y los procedimientos administrativos
para aumentar la eficacia de los servicios;
¢) Establecimiento de normas de austeridad gubernamental, y creacién
de un espiritu de consagracién al servicio y dedicacién al trabajo apro-
piado al periodo de emergencia nacional.
8. Cada uno de estos objetivos bdsicos era delinido mids exactamente en
una serie de medidas concretas, Muchas de estas medidas [ueron puestas en
préctica inmediatamente mediante disposiciones del poder legislativo o decretos
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del ejecutivo. En resumen, el Gobierno senalé pronto el camino de la racio-
nalizacion ¢ hizo publicas sus intenciones, En 1959 v en los primeros meses
de 1960 pidio a los distintos ministerios y organismos que trabajaran conjun-
tamente en el plan, para alcanzar sus objetivos.

9. En un momento de dificultades liscales y de recuperacion econdmica,
la principal meta de la racionalizacién habia de ser, inevitablemente, reducir
el déficit del presupuesto nacional. La reduccion de los gastos gubernamentales
y del nimero de empleados phblicos se convirtieron inmediatamente en obje-
tivos de la racionalizacién. Sin embargo, el Gobierno no descuidé la importancia
de la reforma de la administracion pablica a mis largo plazo y del estableci-
miento de servicios publicos mas elicaces.

Organizaciaon de los trabajos de racionalizacion

10. La importancia del apoyo presidencial para los trabajos de racionali-
zacion se reconocidy desde el principio, al designarse al Secretario Técnico del
Presidente como encargado de iniciar y de coordinar la ejecucion del plan.
Para el cumplimiento de este cometido se pusieron a su disposicion los servi-
cios de ISAP. Después se organizd una Direccion General del Servicio Civil,
para ejecutar los aspectos del plan relativos al personal. Ademis, el De-
partamento de Presupuesto y la Direccion General de Suministros —ambos
dependientes de la Secretaria de Hacienda— se convirtieron en centros de la
actividad cuyos objetivos eran la economia y la austeridad. Finalmente se ered
una Comisién Ejecutiva bajo la Presidencia del Sccretario Técnico, para la
direccion general del plan de racionalizacion. Esa Comision estaba integrada
por el Director de Presupuesto, el Director de Personal y el Director del ISAP.

Austeridad y economia

11, El plan consistia principalmente en una serie de medidas restrictivas.
Una campana de austeridad limité considerablemente los gastos de represen-
tacion y atenciones sociales, los pases gratuitos, las secretarias privadas v otras
partidas indicadoras de que las actividades oficiales eran demasiado costosas o de
que no se prestaba la debida atencion a los gastos. Se limitaron los aumentos
de personal, y se restringieron las adquisiciones de mobiliario, los viajes al
extranjero y la utilizacion de automdviles y teléfonos. Las consignaciones pre-
supuestarias para los distintos departamentos del Gobierno se redujeron en
determinados porcentajes. Si no se hubiera hecho esta reduccion, probable-
mente no habrian sido grandes los ahorros que se hubieran conseguido con la
serie de prohibiciones. La principal finalidad parece que era crear una atmos-
fera general de apremio, sacrilicio, responsabilidad individual y participacion
en la campana pro economias. El problema de organizar la fiscalizacion de
esas medidas, asi como el registro de los resultados, fue dificil.

Exceso de empleados

12, El principal objetivo de la racionalizacion era acabar con el exceso

de empleados pablicos. Este exceso era dificil de determinar; en  diversas
ocasiones se caleuld que era de 100,000, 250,000 v atin mds personas, de un total
de aproximadamente un millén de empleados en los ministerios, organismos
y empresas del Estado. Se siguicron persistentemente varios métodos para acabar
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con este exceso. Se controld rigidamente la crcaciom de nuevos cargos en la
administracion piablica.  Las vacantes sélo se cubrieron en virtud de autori-
zacion especilica. Se ejecutd un programa especial para separar del servicio
a los empleados incompetentes o cuya hoja de servicios dejaba que descar. Se
fomentaron las jubilaciones, asi como el paso voluntario a empleos en empresas
privadas. Se olrecio una jornada de trabajo especial, de cuatro horas y con
el 609, del sueldo, a quienes buscaran empleos complementarios que les
lHlevaran con el tiempo a desempenar cargos de jornada completa en empresas
privadas. Se cred una agencia central de trabajo para facilitar ¢l traslado de
05 empleados sobrantes a puestos esenciales de la administracion pablica o
a empresas privadas. Estas v otras medidas muestran el decidido esfuerzo por
reducir el personal de la administracion pablica. En diciembre de 1859 el
Sobierno comunicd que habia disminuido la misma en unos 60.000 empleados.
La campana de reduccion del nimero de empleados continta, pero se tropiezi
con algunos problemas. Ln una economia dindmica, el Gobierno tiene que
asumir nuevas tareas administrativas y no puede congelar todos los cargos o
vacantes, especialmente cuando son de cardcter téenico. También ¢s necesario
disponer de mejores métodos para determinar el niimero de cargos que sobran
realmente en los distintos organismos, o para decidir qué empleados pueden
ser trasladados a otros puestos, y cuiles deben ser separados del servicio.

Carrera en la administracion piblica

13, Aunque el Gobierno adoptd medidas de emergencia para obtener
resultados  inmediatos, también tomd medidas a largo plazo e inicid una
relorma permanente. Esto es evidente, sobre todo, en lo que se refiere a la
administracion de personal. Los esluerzos del Gobierno por mejorar el per-
sonal de la administracion publica se remontan a unos 50 anos. Un estudio de
los antecedentes vevela la existencia de algunas comisiones de estudio v la
preparacion de ciertos proyectos de ley y de algunos planes de clasilicacion.
Pero esto solo se llevo a la prictica en forma muy limitada. La creacion del
Registro Central de Personal fue uno de los pocos [rutos de todos estos traba-
jos.  En cambio. en los tres o cuatro anos altimos se han tomado medidas
mds substanciales. Se ha promulgado una ley de la administracion piablica muy
completa. Se ha creado en la Secretaria de Hacienda una Direccion General
de la Administracion Pablica, a la que se ha dotado de personal. Ha entrado
en vigor una ley de clasificacion, y se ha empezado a aplicar. Se ha dictado
una ley que dispone que se hagan exdmencs centralizados para contratar v as-
cender al personal, y se ha preparado un proyecto de normas para su aplicacion,
que estit en estudio. EI programa de emergencia para la separacion y redistri-
bucion del exceso de empleados no es incompatible con la adopcion de medidas
permanentes dirigidas a centralizar y racionalizar la administracion puablica
nacional.  Los anos préoximos son importantisimos para perfeccionar  estas
medidas con objeto de aumentar Ia elicacia de la administracion de personal en
toda la adminstracion nacional. S¢ necesita urgentemente mis personal capaci-
tado. mds equipo moderno y mis expertos. Es particularmente importante coor-
dinar Tas medidas de emergencia y las permanentes que se tomen en lo relativo
al personal,
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‘Or‘ganfmrfriu de los minislerios y dewids organismos

14. El gobierno ha dado prioridad a la racionalizacion de la estructura
administrativa del poder cjecutivo. Prevalece la opinion de que esta estructura
ha ido creciendo y extendiéndose sin sujecion a un plan, con duplicaciéon de
funciones y con un costoso exceso de cargos v de servicios. Recurriendo a los
servicios del ISAP, la Secretaria Técnica lleva muy avanzado un estudio sobre
la redistribucion de estos servicios administrativos con arreglo a una nueva
estructura, mds uniforme. Se cree que estos son los cimientos sobre los que
se pueden hacer otras reformas, tales como eliminar ias duplicaciones de fun-
ciones y mejorar la uniformidad de ciertos servicios ministeriales centrales tales
como los relativos a la administracién, al personal y a la ley. Esto es un buen
comienzo, pero por el momento parece mds importante no apresurar este tipo
de reforma hasta haber examinado de nuevo la “Ley de Ministerios” bdsica vy,
especialmente, hasta haber estudiado de nuevo la relacién entre los ministerios
y la Presidencia. Sin este estudio basico se podrian cometer errores de orga-
nizacién interna que tendrian que corregirse posteriormente.

Organizacion y métodos

15. Al perseguir economias inmediatas y el logro de mejores servicios
publicos, se ha destacado en el plan la importancia que tienc el mejorar los
distintos sistemas y procedimientos. De hecho, estos trabajos de reforma han
constituido la principal actividad del ISAP. Hasta la fecha han sido la prin.
cipal expresiéon de los amp]ins objetives de formacion prolesional que persigue,
y la forma principal que ha revestido la asistencia técnica. En el plan y en el
reglamento del Instituto se destaca visiblemente esta funcion de racionaliza-
cién de la organizacién y de los métodos. En virtud de un decreto se han
creado unos centros de “organizacién y métodos” en los ministerios y demis
organismos. El Instituto ha [ormado varios centenares de expertos en organi-
zacién y métodos, y varios ministerios han empezado a aplicar estas téenicas.
Algunos de ellos disponen de unidades bien organizadas y han logrado resul-
tados notables. Los centros de organizacion y métodos gozan de prestigio y
tiecnen fuerza. Lo que se necesita es complementar esa labor y centralizar el
registro y la difusion de los resultados.

16. Istos son los puntos mis destacados de tres aifios de racionalizacion.
Sin embargo, lo expuesto no es mis que un esquema que no hace justicia a
tedos los intensos trabajos y a las multiples actividades complementarias de
racionalizacién. Como ya se indico, se incluye aqui a titulo de breve antece-
dente, para proyectar el pl:m en el futuro.

IIT. PROYECTO DE PROPUESTAS PARA LA PROXIMA FASE
DE RACIONALIZACION

17. El Gobierno acaba de poner fin a su inventario de tres afios de racio-
nalizacion. Ha registrado sus resultados. Ha tomado nota de las deficiencias
del plan. Ha descubierto nuevas necesidades. Ahora esti dispuesto a rea-
nudar la campana. Todas estas cuestiones se han incorporado en gran parte
en el proyecto de informe del Secrctario T'éenico. En las notas que figuran
a continuacion se ha tratado de resumir las modilicaciones y adiciones impor-
tantes en los proyectos de propuestas para la proxima lase de racionalizacion,

a0 —



Criterio general
18. Continuara la racionalizacién como objetivo importante del Go-
bierno. Al parecer, se tratari de sustituir las medidas de emergencia por

medidas a largo plazo. Probablemente se dari mayor importancia a las re-
formas fundamentales en la administracion publica.

Organizacion
19. La descripcion de la proxima fase no indicaba ninguna enmienda
importante en la organizacion para la ejecucion del plan. Sin embargo, se

tiecne la intencién de dar mayor importancia al Instituto Superior de Admi-
nistracién Piiblica (ISAP).

Austeridad y economia

20. Es evidente que se esti generalizando la opinion de que la finalidad
de las medidas a corto plazo y las de caricter general, se ha logrado y de
que han producido los resultados que cabia esperar. No debe cejarse en los
esfuerzos de cardcter general encaminados a la austeridad o economia, pero
tales esfuerzos pueden concentrarse con mis intensidad y penetrar mis profun-
damente en determinadas zonas de la administracion,

Personal

21. Se persistird en tratar de resolver el problema del exceso de emplea-
dos. Probablemente, se insistivi sobre todo en la determinaciéon de criterios
para la identificacién de cualquier exceso. Se esti empezando a hacer esto
en la Secretarfa de Hacienda. Seguirda teniendo alta prioridad el programa
a largo plazo para mejorar la administracion puablica, esfera ¢ésta en la que
podria ser muy provechosa la asistencia técnica.

Formacién profesional

22. Este aspecto ha constituido siempre un objetivo importante del plan.
Se tiene la intencién de ampliar su primera fase comenzando con la formacién
profesional en organizacién y métodos. Tiene especial interés el deseo del
Secretario Téenico de facilitar formacion profesional especial para los [un-
cionarios administrativos principales en todos los I)L'mns del Gobierno: la
linca gerencial.

Organizacion ministerial

23. La evolucion del plan se desarrollard desde el trazado sistemdtico de la
actual ordenacidén administrativa hasta llegar a una revision fundamental de la
Ley de Ministerios. Lsa revision es fundamental para el porvenir del plan. La
duplicacién ministerial v el conflicto de [unciones asi como la uniformidad
de los servcios centrales ministeriales sélo pueden analizarse y tratarse efecti-
vamente una vez que se haya realizado dicha revision.

Adquisiciones y suministros

24. El Gobierno proyecta acentuar radicalmente la racionalizacion, tra-
tando de hacer economias en inmuebles, equipo y propiedades, y recurriendo
a una utilizacién y enajenacién mas eflicaces de los excedentes. También s=
propone realizar una revision general de los procedimientos en materia de
adquisiciones.




Otros planes y estudios

25. Las perspectivas para la préxima [ase de racionalizacion incluven
otros proyectos de estudio. Por ejemplo, el plan se extenderia a la csfera de
las empresas o corporaciones. También se ha propuesto una revision del sis-
tema bancario. Entre los estudios enumerados ligura también el del sistema
de ensefianza, el de las operaciones de seguridad social y el del cuerpo diplo-
mitico. Todas estas materias son dignas de estudios v anilisis. Estos estudios
presentan un problema de priorvidad vy de personal.

IV. COMENTARIOS Y SUGESTIONES DE CARACTER GENERAL

26. Segun se indicd antes, ¢l experto de las Naciones Unidas estuvo dos
meses examinando los expedientes y planes de racionalizacion, y después de
celebrar algunas conlerencias, envio al Secretario Téenico memorias, observa-
ciones y sugestiones de cardcter extraolicial. En el presente texto se trata de
resumir estas primeras comunicaciones. En primer lugar, he aqui tres obser-
vaciones de cardcter general:

La racionalizacion debiera enunciarse y entenderse sobye una fase amplia

27. La racionalizacion es una empresa ardva. Sv linalidad es moderniza
viejas instituciones; tratar de reemplazar sistemas anticuados. Con ella se
procura reorganizar la administracion publica.  Afecta a las tradiciones. a
las costumbres, el trabajo. Para tener éxito, la racionalizacion exige el mis
alto patrocinio, la mixima dedicacion y el mis amplio apovo posibles. )

28, La administracion publica contribuye a formar ¢l programa nacional
y es el conducto a través del cuzl se logra su aplicacion. Cuando este conducto
se halla obstruido por un exceso de personal ineficiente v de reglamentos
y procedimicntos innecesarios, el programa nacional flaquea o Iracasa. )

29. Pero al hacer planes para ¢l porvenir, cabe ahora h:u'ct.‘ menos hin-
capié en el cardcter negativo v restrictivo de las reformas administrativas 'y
mds en su aspecto positivo y constructivo. _

30. Los objetivos de la reforma de la administracién pablica podrian re-
stimirse actualmente en términos generales v osugestivos, tales como:

a) La modernizacion del gobiernc es esencial para una cconomia de ex-

pansion v para el progreso cientifico;

b) En una democracia dinimica, Ia ejecucion efectiva de sus programas

©s necesaria;

¢) El mejoramiento de la administracion publica es un simbolo v un in-

dice de las realizaciones nacionales.

31, En esencia, la reforma de la administracion puablica tiene un objetivo
i largo plazo vy permanente de reorganizacién, de reestructuracion de los servi-
cios, de modernizacion de sistemas y procedimientos, y de planificacion y pro-
veeccion de las necesidades [uturas del gobierno. La reforma de la administracion
publica debe también estar enderezada especialmente a facilitar la aplicacion
de medidas inmediatas en un momento de emergencia nacional. '

32. La racionalizacién de la administracion publica puede contribuir a
reducir un déficit persistente. Pero no es el tnico medio para reducirlo. No
puede buscarse exclusivamente en la racionalizacion la solucion de ese proble-
ma. Puede ocurrir que a pesar de una administracion perfecta siga habiendo

]



un déficit presupuestario nacional. El délicit nacional ¢s tanto el resultado
de la amplitud del programa nacional como de la inelicacia y del despilfarro
de la administracion. Incluso con una administracion piblica perlecta, podria
producirse un déticit como consecuencia de una politica o legislacion publicas,
que aumentasen los servicios sociales o las obras publicas sin aumentar pro-
porcionalmente los impuestos o los precios de los servicios publicos. Ln Argen-
tina, el déticit nacional parcce deberse principalmente a las operaciones de las
cempresas del Estado, mas que a los gastos ministeriales del Gobierno.

El programa de racionalizacion debe ampliar sus actividades

33. Huasta la fecha, el programa se ha concentrado en las medidas de emer-
gencia para reducir el exceso de empleados, y en las medidas permanentes
para reorganizar la administracion publica, proporcionar lormacién profesional
y mejorar los sistemas y procedimientos. Desde luego, estas excelentes activi-
dades debieran continuar y afianzarse.

34. En ¢l proyecto de informe, liguran muchas sugestiones ¢n cuanto a
posibles actividades nuevas. Lxisten otras posibilidades, Ahora se sugiere que
se amplie el programa de racionalizacion para incluir las actividades  si-
guientes:

a) Estudios fundamentales y reforma de los poderes y organizacion de la
Presidencia, Ministerios y Secretarias, organismos descentralizados y
empresas;

b) Estudios v reformas en la administracion liscal: medidas de emergen-
cia para reducir el déficit y esluerzos v medidas a largo plazo para me-
jorar la administracién publica en la esfera de las finanzas. Aqui de-
beria incluirse un examen de los preparativos y del control presupues-
tarios, administracion de los ingresos, operaciones con lfondos v rela-
ciones fiscales con los organismos descentralizados, empresas v pro-
vincias;

¢) Estudios de las empresas desde el punto de vista de sus operaciones,
Lstos estudios deberian referire no solo a la elicacia v eliciencia de los
servicios, sino también a la finalidad publica de las tavilas, subsidios
e inversiones;

d) Planificacion o provecciom de programas gubernamentales para el por-
venir con base de las actuales decisiones relativas a prioridades de las
inversiones, necesidades presupuestarias, contratacion vy formacion de
personal v organizacion del gobierno. La prevision es la esencia de la
r'lrimmii;.ui('m v ¢sta puede organizarse en forma de planificacion

pl(uo miis lngn de programas cientilicos nacionales de caricter eco-
ndémico y social.

Debe fortalecerse la organizacion y el control de la yactonalizacian

35. En distintas dependencias del Gobierno se estin llevando a cabo al-
gunas de las actividades mencionadas. Pero se sugicre que se las coordine con
el fin de que formen parte del esfuerzo sistemitico total de racionalizacion:

a) La oficina central de direccion y [liscalizacion debiera gozar del presti-

gio que dan la alta categoria jerirquica y ¢l apoyo de las dependencias
superiores, de poderes adecuados para la pl.m:lu.nltm v de lacultades
para coordinar y fiscalizar la ejecucion y aplicacion de los planes;




b) Deberia distribuirse la responsabilidad entre dependencias centrales
en cuanto a la coordinacion de los sectores principales del programa
tales como Planificacién, Perscnal, Presupuesto y Adquisiciones, y en
lo que se refiere a las funciones de formacion profesional y de prepara-
cién de los estudios de organizacion y métodos seria preciso dar mayor
importancia a la labor del Instituto Superior de Administracion Pu-
blica; :

¢) Deberfa crearse centros de racionalizacién en los Ministerios y otras
organizaciones, y movilizarse la “Linea Gerencial”;

d) Deberia establecerse un sistema eficiente para obtener informes perio-
dicos, con el lin de poder evaluar el rendimiento, y notificar regular-
mente los resultados al Presidente, a los 6rganos ejecutivos y legislativos
y al publico.

36. En resumen, se sugiere que al entrar el programa de racionalizacion
en su nueva fase se amplie en varias dimensiones simultineamente. Con la
presentacién de un programa positivo aumentaria su prestigio y alcance. Di-
cho programa deberia dilatarse y comprender mayor nimero de actividades.
Deberia abarcar los Ministerios y dependencias con una fiscalizacién mis po-
sitiva.

VI SUGERENCIAS CONCRETAS PARA REALIZAR FEL. PLAN

37. Se han descrito a grandes rasgos tres importantes requisitos generales
del programa de racionalizacién. A continuaciéon se presentan sugerencias con-
cretas sobre la forma en que se han de cumplir esos requisitos u objetivos.

Fresidencia de la Nacidn

38. El plan podria recibir impulso y apoyo si se crearan nuevas institu-
ciones para encargarse de las actividades de racionalizacion en la Presidencia.
Se podria despertar el interés y el apovo del ptblico mediante una declaracion
oficial sobre la funcién y organizacién de la Presidencia en la esfera de la
administracién ptiblica, y sobre la creacion de érganos centrales para coordinar
la planificacién, organizacién y métodos, cuestiones de personal y capacitacion,
y relaciones en cuestiones presupuestarias.

39. Lo primero que se ha de hacer es un estudio de los poderes y obliga-
ciones de la Presidencia, estudio que constituiria una base esencial para revisar
la Ley de Ministerios y, en general, para reorganizar la administracion nacional.
En particular, en este estudio se deberian examinar los poderes presidenciales
para racionalizar y organizar. Al parecer, en este momento los poderes del
Presidente solo son transitorios o limitados. En algunos paises se conceden al
Presidente poderes permanentes de rcorganizacién, sujetos a revisién por el
Congreso, el cual tiene 60 dias para expedirse. La concesién de tales facultades
podria requerir que se efectuaran enmiendas a' la Constitucién,

40. Parece observarse una tendencia, especialmente en los paises latino-
americanos, a otorgar al Presidente facultades para participar mis a fondo en
Iz administracién publica, especialmente en lo relativo a la planificacion de la
organizacién, al presupuesto y a las cuestiones de personal. Se crean con tal
fin diversas secretarias centrales, que por lo comun son oficinas centrales de
planificacién, coordinacién y administracién.
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Seeretaria de racionalizacion

41. Tal vez se deba estudiar Ia posibilidad de crear en la Presidencia una
Secretaria encargada de la racionalizacion en todos sus aspectos. Una secreta-
ria de ese tipo daria al Presidente un medio de participar de modo permanente
er la administracion publica. En nombre del Presidente, coordinaria la labor
del Insrltuto Supcum de Administracion Publica (ISAP). de una nueva ofici-
na central de P]dnlfl(‘.d(l(_}l‘l. en materia de personal, y de una nueva oflicina
central de planilicacion de programas. La Secretaria también estaria autori-
zada para establecer relaciones directas con ¢l Departamento de Presupuesto
y la Direccion General de Suministros respecto de las medidas de austeridad
y economia, aun cuando esos organismos siguieran formando I)AII(‘ de la Se-
cretaria de Hacienda. Logicamente, el Secretario Técnico pasaria a ser Direc-
tor General de la Sccretaria de Racionalizacidn.

42. Se sugicre que se asigne al Secretario Técnico un ayudante, para que
se encargue especialmente de iniciar y examinar los informes mensuales sobre
la situacién de la racionalizacion, aun cuando la labor de compilacién propia-
mente dicha se encargue al Director General de Ustadistica v Censos del Mi-
nisterio de Hacienda.

Consejo Consultivo de Racionalizacion

43. Se ‘ha sugerido mis arriba que un programa de la trascendencia y
dificultad de este plan de racionalizacion deberia estar wspildadn por el mi-
ximo prestigio y apoyo. Ello podria lograrse mediante la creaciéon de un Consejo
Consultivo de alta categorfa para que se encargase de patrocinar y orientar
el programa. Los miembros del Consejo —posiblemente en nimero, de doce—
serian designados por el Presidente de la Nacion, de entre los sectores mus
prominentes de la vida nacional, tanto dentro como fuera del Gobierno. El
Secretario Téenico seria Presidente de dicho Consejo, o Secretario General,
segiin conviniera.

44. El Consejo se ocuparia de los objetivos generales a largo plazo de la
racionalizacién, y de los aspectos mis amplios de la politica del programa.
Deberia mantenerse al margen de toda medida o actividad de det alles. Este
Consejo seria un drgano consultivo y asesor.

45. Fl (‘Dl]i(’]{l seria el exponente de la [ilosofia de la racionalizacion. Se
le consultaria sobre la conlirmacion de los propasitos v Ias finalidades de Ila
racionalizacién. El Consejo tal ver deberia funcionar como una especie de
academia., Podria patrocinar conferencias nacionales sobre administracion pu-
blica, planificacion econémica y social v provectos educativos, y preparar infor-
mes vy publicaciones especiales. Podria ser el drgano que expresara reconoci-
miento por servicios publicos distinguidos. Tambi¢n podria establecer las
normas de conducta para la administracién publica. Podria fomentar la idea
del intercambio internacional en materia de racionalizacidn.

16. Como medida inicial para fomentar la comprension y allanar el camino
para ese Consejo, tal vez convendria crear una comision especial que se encar-
gara de patrocinar una conferencia nacional sobre racionalizacion de la admi-
nistracion ptblica, como parte de las celebraciones del 1500 aniversario de la
Republica.
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Comision de vacionalizacion

17. Respecto del actual programa de emergencia se sugiere que se otor-
guen al Secretario Téenico los poderes que en la actualidad tiene la Comision
Ljecutiva del Programa de Racionalizacién. Con ello se consolidaria su cargo
y se harfa mds viables las actividades reguladoras para aplicar las medidas de
emergencia del Presidente o del Congreso. El Secretario Técnico dejaria de
estar sujeto al poder de veto de funcionarios subalternos que son miembros
técnicos. Asimismo, seria preferible que los miembros técnicos [ueran separa-
dos de Ia aplicacion directa de las medidas de emergencia.

18. Liberando a la Comision Ejecutiva de sus [unciones de ejecucion del
Programa de Racionalizacion se obtendria una dgble utilidad. Se eliminaria un
impedimento a la contribucion téenica de los actuales miembros (el l)it‘ertm'
del ISAP, el Director General de Personal v el Director de Presupuesto),
que ello les permitivia no estar directamente identificados con la l)()ll[l(d 0
li ejecucion de las medidas de emu‘gencn austeridad y economia. La ejecu-
cidn del programa pasaria de una comision al nivel mids elevado del Secreta-
rio Téenico, que actuaria como representante y portavoz de la Presidencia.
La direccion politica estaria respaldada por el prestigio de las delibaraciones
celebradas en el plano elevado del Consejo Consultivo. Estas medidas consoli-
darian el programa en todas las esferas del Gobierno,

49. La Comisién de Racionalizacion seguiria prestando un servicio muy
valioso como asesor téenico a la Secrctaria de Racionalizacion. Para ese fin,
se podria agregar a los demis miembros —o sca ¢l Director de ISAP, el Director
General de personal, y el Director de Presupuesto— un nuevo Director de Pla-
nilicacion.

Instituto Supervior de Administracion Pablica (ISAP)

50. El ISAP deberia ser ¢l principal servicio, instrumento o medio para
Hevar a electo la racionalizacion, mediante la reorganizacion, la revision de
sistemas y procedimientos y la formacién del personal. Hasta la fecha, el ISAP
\t.' ha concentrado en estudios v en la formacion de personal en materia de

“organizacion y métodos”. También ha sido ttil en la pu.p.u';trl(m de estudios
y la redaccion de documentos en el programa de economia de emergencia.

51. El ISAP tiene servicios centrales administrativos y de biblioteca, vy
consta de dos direcciones: la de organizacién y métodos, y la de capacitacion.
Se sugiere que se establezca una nueva diveccion de estudios e investigaciones,
Con ella el ISAP podria relorzar su personal y ampliar sus actividades, y se
lfenaria una laguna en el programa y en el personal de la reforma de la admi-
nistracion publica.

52, En general, esta nueva direccion se dedicaria al estudio de las laculta-
des fundamentales, [unciones, organizaciéon y relaciones del Poder Ejecutivo.

particular, efectuaria estudios sobre los temas siguientes:

— Organizacion de la Presidencia;

— Ley de Ministerios v organizacion bisica de Ministerios;

— Organizacion v rcelaciones de los organismos descentralizados y de las

empresas;
Relaciones entre los ministerios en la planificacion y ejecucion de pro-
granas conexos;
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Ley de Presupuesto y organizacian y control presupuestarios v contabics;
— Organizacion de la funcion del personal;
— Asistencia en la revision de la funcidon de las empresas;
— Relaciones del Gobierno nacional con las provincias.
5% Gracias o esta nueva direccion v oa estos nuevos estudios, el ISADP esta-
via en condiciones de cumpliv plenamente sus responsabilidades como servicio
central tl(‘ estudios v consultas para la racionaliz wion,

51 También seria conveniente dar nuevo nombre a la direccion de orga-
nizacion v mcétodos, v Hamarla direccion de sistemas, o de sistemas y plmuli-
mientos. Tanto la l]llltlllill de investicaciones como la direccion de sistemas
prestavian asistencia en materia de organizacion: la primera, desde el punto
de vista de los principales programas v funciones, sugeriria la organizacion gene-
ral de ministerios, secrctarias vy direcciones generales; la segunda sugeriria la
mavor subdivision de los ministerios en categorias inleriores a las direcciones,
55, EL ISAP deberia contituir un ejemplo de buena administracion pu-
blica. Deberia tener un programa de trabajo para sus investigaciones, sus pro-
yeetos de sistemas vy osus servicios de formacion prolesional. También deberia
existir un sistema ordenado de p:rm;ius escritos v clasilicados, que dicran a
conocer su alcance, objetivos, programacion, necesidades de personal y funciones
del mismo. Se deberia establecer un sistema de informes mensuales preparados
por los ministerios sobre la forma en que funcionan los sistemas, y un informe
general del ISAP a la Secretaria de Racionalizacion sobre la situacion general.

56, Por ultimo, el ISAP deberia ampliar sus actividades de capacitacion
en el nivel del personal supervisor v en el mis clevado de la linea gerencial o
cuerpo administrativo,

Ojicina centrval de planificacion

57. En un programa completo de racionalizacion, ¢l Presidente de la
Nacion y la Secretaria de Racionalizacion necesitan personal téenico capacitado
para provectar en el futuro los programas del Gobierno, De esa manera podrin
adoptar decisiones mis certeras sobre problemas actuales de presupuesto, con-
tratacion y formacion de personal, organizacion y priorvidad de las inversiones.
Al ]lill't‘('(" la creacion de una olicina de esa indole esta prevista en el articulo
31 de Ia Lev de Ministerios,

58, Lsta olicina prestavia los siguientes servicios:

Cooperacion con los Ministerios y otros organismos en la preparacion
de programas a largo plazo;

— Revision v coordinacion de los programas a largo plazo v recomenda-
cion respectiva al Presidente:

Asistencia al Presidente en la formulacion de directivas econdmicas y
— Revision del presupuesto anual e informe al Presidente en cuanto a
su conlormidad con el programa a largo plazo;

Recomendaciones al Presidenie v al Gabinete en cuanto a Ias priorvida-
des de las inversiones piiblicas;

— Coordinacion de los estudios del programa en esleras tales como las
de educacion, sanidad, seguridad social, agricultura vy desarrollo ccono-
mico, a lin de evitar duplicacicnes ¢ munnlnnlnlnlulc




— En cooperacion con el Consejo de Investigaciones Cientificas, ayudar a
los organismos gubernamentales para que se mantengan al dia respecto
de los adelantos en la investigacion y educacién cientificas;

— En cooperacién con los organismos competentes, como el ISAP y lu
Oficina Central de Personal, prever las necesidades de personal y servi-
cios que aparejen los futuros proyectos y programas;

— Ayudar en la coordinacién de la capacitacion de personal, la concesion

de becas y la asistencia técnica, con las necesidades de los futuros pro-
yectos y programas.

Oficina central de personal

59. El Gobierno reconoce plenamente la importancia [undamental de es-
tablecer con cardcter permanente un buen sistema de personal y de contratacion
y capacitacién de empleados competentes. Esta es una tarea larga y dificil.
En la actualidad existe un gran exceso de empleados, que la economia privada
todavia no estd en condiciones de absorber. T.a remuneracién es muv baja y no
puede competir con el sector privado. Es frecuente la prictica de tener varios
empleos vy, por consiguiente, hay interés por ocupar muchos puestos oficiales a
jornada parcial. El trabajo en la administracién piblica no ofrece gran incen-
tivo, y no existen atn servicios para la seleccién y ascenso sistemitico de los
mds competentes.

60. Sin embargo, se ha dado va un primer paso en la buena direccidn.
Existe una ley. Hay una Oficina Central de Personal en la Secretaria de Ha-
cienda. Se cuenta con un sencillo sistema de clasificacion, y con una escala de
sueldos que resulta dificil de aplicar en momentos de presiones econdmicas.
Existe ademds el decidido propdsito de que el ingreso y el ascenso se determi-
nen a base de exdmenes.

61. Todo este programa de personal deberi ponerse en prictica tan
pronto como lo permita la situacién. A ese [in se deberd fortalecer ¢l perso-
nal central mediante la contratacién y la capacitacion, la concesion de becas
y el concurso de asistencia téenica.

62. Serd necesario proceder a una determinacion prictica de prioridades.
Mientras se trata de resolver el problema urgente del exceso de empleados, una
medida de gran prioridad y valor permanente consiste en controlar las apti-
tudes de las personas que ingresen en el servicio y las que hayan de ascender,
mediante un sistema conveniente de exdmenes y calificaciones. Otra labor
de gran prioridad es lograr la mixima calidad en la linea gerencial. cuyos
puestos conviene que sean de carrera. En especial, cabria [ijar normas en
cuanto a la competencia y la actuacién de las personas que han de trabajar
en ese grupo.

63. En la actualidad la Oficina Central de Personal se halla en la Secre-
taria de Hacienda del Ministerio de Economia. El Gobierno podria estudiar
esta cuestién de organizacion y tal vez considerar la posibilidad de transferir
la Oficina Central a la Presidencia. Es interesante observar que varios paises
latinoamericanos que estin efectuando buenos progresos en la reforma de la
organizacién del personal han tomado ya esa medida. Se cree que una reforma
importante de esta indole exige el apoyo directo y el prestigio del Despacho
del Presidente para que pueda tener éxito, Haciendo que esta Oficina forme
parte de la funcién presidencial, se obviard la objeciéon de que un Ministerio
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estd interviniendo en los asuntos de personal de otro, lo cual puede plantear
una dificultad especial en el caso de un gabinete de coaliciéon. Una vez que el
sistema permanente haya alcanzado su madurez y se cuente con un namero
suficiente de administradores de personal debidamente capacitados, muchas
de las funciones del sistema podrin ser transferidas de la Presidencia a los
Ministerios.

Oficina de Planificacion de Personal

64. Si no fuera posible centralizar la creaciéon de un sistema de personal
en la Presidencia, se podria seguir otro curso de accién, consistente en dejar
que la Secretaria de Hacienda siga encargada de sus actuales funciones en la
materia, y en crear una oficina de planificacion de personal en la Presidencia.
La Presidencia podria asi encargarse de establecer un sistema sin los incon-
venientes de un personal numeroso y una operaciones detalladas. Ello equi-
valdria a tener una oficina de planificacion del programa en la Presidencia
y una oficina de presupuesto en la Secretaria de Hacienda.

65. La Oficina de Planilicaciéon de Personal en la Presidencia se encar-
garia de los problemas urgentes fundamentales y de la labor mds general de
reconstruir una administracién publica permanente. Seria responsable en pri-
mera instancia de la politica y la ejecucion de las medidas encaminadas a re-
ducir el exceso de empleados publicos. Mediante decretos esenciales y la revi-
sién y aprobacion de reglamentaciones basicas, la Olicina patrocinaria y diri-
girfa el establecimiento de un servicio de carrera. También colaboraria en
la proyeccién a largo plazo de un programa de f[ormacién profesional. De
modo general, se encargaria de determinar la politica respectiva, de facilitar
la accién de la Presidencia en materin de personal, y de estimular el progreso.
Todo el mecanismo relativo a las operaciones de personal seguiria a cargo de
la Secretaria de Hacienda.

El problema del exceso de personal

66. Uno de los problemas mds importantes que deben resolverse para lle-
gar a tener un buen sistema de personal y lograr en scguida eficacia y economia
es el del exceso de empleados. Este exceso hace que la calidad y la moral del
servicio sean deficientes, e impide la constitucién de una administracién pu-
blica mds reducida pero dotada de elementos mds competentes y mejor remu-
nerados. El Gobierno tiene plena conciencia del problema y ha hecho esfuerzos
decididos para resolverlos, habiendo conseguido ya algunos progresos. Pero aiun
no se ha hallado una respuesta total al problema. Es conveniente evaluar la
situacion, para retener las medidas apropiadas y explorar nuevos caminos. A
continuacién se expone una forma de complementar los aspectos positivos del
sistema actual con una serie de medidas nuevas:

a) Estadisticas de personal. Existen registros en los cuales se puede obtener
informacién sobre los funcionarios piblicos. Seria interesante saber
cuintos empleados podrdn jubilarse en la actualidad o en los proximos
anos. ;Cudntos funcionarios jubilados han sido nuevamente empleados?
¢Cudl es la reduccion anual del personal por jubilacion, fallecimiento
y otras causas?

b) Movimiento de personal. El movimiento normal del personal que in-
gresa o se separa del servicio puede ser una de las claves del problema.
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En toda o administracion nacional puede llegar a 50.000 por afo, y
en ¢l Gobierno central solamente tal vez sea de 25.000. Deberin seguir
lleviandose estadisticas regulares del movimiento de personal en la admi-
nistracion puablica.

o) Control del imgreso. Deberd mantenerse el control de los nuevos nom-
bramientos como medida de urgencia, a [in de evitar el exceso de
personal v como medida de racionalizacién para mejorar su calidad.
Serd preciso cubrir clertas vacantes, especialmente las de cardcter téc
nico. Pero se deberia exigir a los Ministerios que para tal fin obtuviesen
la aprobacion de la Olicina Central de Personal o del Director General
de Racionalizacion. Fn lo posible, deberian cubrir las vacantes con
personal de la Bolsa o reserva central de personal.

d) Jubilacion. Siempre que sca posible, los empleados que puedan jubi-
larse v que no sean necesariogs deberian ser inducidos a optar por la
jubilacién, aun cuando ello ne apareje una economia apreciable.

€) Indemmizaciones. Deberd munitenerse el sistema de evaluacion  perio-
dica del trabajo v de¢ despido con indemmnizacion de aquellos cuyo
desempeno y aptitudes sean  inadecuados, pero principalmente como
medida disciplinaria o como estimulo para mejorar la calidad del tra-
bajo. Probablemente las reducciones que sc consigan por este medio
no serin muchas,

N Grupos de estudio. Ta medida siguiente podria consistiv en establecer,
en cada Ministerio, grupos de ¢studio para determinar sistemiticamente
en cada dependencia orgdnica ¢l niimero minimo de puestos necesarios
para proporcionar los actiales sevvicios aplicando los sistemas y métodos
actuales. Lstos grupos podria prepararlos el ISAP, que también podria
analizar los resultados de Ta libor de cada grupo. Independientemente
de los resultados inmediatos ¢n cuanto a la reduccion del numero de
empleados, csa labor seria muy atil por cuanto podria inducir a los
empleados a buscar empleo en otras dependencias del Gobierno o en
una empresa privada. Fstos estudios también servirian para mantener
las [inalidades de la racionalizacion constantemente presentes en el per-
sonal de cada Ministerio.

Reserva de funcionavios piiblicos

67. Una vez que todos los empleados que sea posible se hayan jubilado.
hayan optado por un empleo en una empresa privada, o hayan sido despedidos
por incompetencia o por no reunir los requisitos necesarios, quedari cierto
niamero en exceso de la plantilla de sus respectivas dependencias, que posible-
mente querrin seguir en el servicio. Cada Ministerio deberia identificarlos, v
formar con ellos una reserva de luncionarios a los que se podria trasladar a
otros servicios. Para no alectar su moral, se los deberia considerar como cle-
mentos positivos de la administracion publica y no como una carga. Tal vez
su numero no sea excesivamente elevado, en vista del tiempo que tardarin los
grupos de estudio en organizar y electuar sus estudios.

68. Dentro de cada organismo deberd buscarse la lorma de separar esta
reserva de personal excedente. La solucidn ideal seria translerirlos a la Oficina
Central de Personal junto con los crdditos presupuestarios correspondientes a
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sus sueldos, para que alli se siga el trimite especial que corresponde. Una ver
eliminado el excedente en cada organismo, se podria considerar que e ¢l se
ha cumplido la primera etapa de la racionalizacion y, por lo tanto, podrian
aumentarse los sueldos de su personal.

69. Tanto si siguen temporalmente ¢n sus Organismos respectivos como si
se les traslada a una oficina central, deberd darse a los empleados incluidos
en la reserva el derecho de prioridad para ser trasladados a cargos apropiados
a medida que se produzcan las vacantes. Iasta que se les pueda destinar a un
puesto permanente, la Oficina Central de Personal deberia procurar que se les
diesen empleos temporales. Se les podria utilizar en casos de emergencia o en
momentos de exceso de trabajo. También podrian ayudar a los organismos
a poner al dia el trabajo atrasado o acumulado. Tal vez se podrian organiza
cursos de formacion para algunas de las personas incluidas en la reserva.

70. El ¢xito de un plan de “reserva de funcionarios publicos™ dependeri
en gran paitg de que la Oficina Central de Personal pueda dirigir las opera-
ciones de un centro encargado de pl'opm‘('ionan' colocacion  permanente, colo-
cacion temporal y cursos de formacion en nuevas [unciones. En esa tarca podria
colaborar ¢l 1SAP. La formacion habria de .lplu.u-\e a distintos niveles.

71. El estimulo para realizar ese plan serian los reajustes de sueldos del
personal de una dependencia racionalizada una vez eliminado ¢l exceso de per-
sonal. El personal de reserva que [uera asignado con cardicter permanente a
una dependencia racionalizada se beneficiaria del aumento de sueldos, y su
asistencia a cursos de formacion awmentaria sus mdéritos.

72. Como medida transitoria, se podria considerar la posibilidad de dar
empleo de jornada parcial a algunos empleados incluidos en la reserva si ésta
[uerd demasindo numerosa. En cuanto dejara de serlo, convendria abolir ese
sistema. La linalidad que ha de pmieguirse es la de que todo el personai
esencial tmh.qe las ocho horas reglamentarias y se (luhque de modo total y
exclusivo a su [uncién en la administracion puhllm.

Medidas transitorias y a lavgo plazo «n la Administracion de Personal

78. Seguidamente se podria pasar a una segunda ctapa, en la que se pro-
cederia a una nueva reduccion del personal v a un aumento de sueldos mediante
ia aplicacion de métodos nuevos y mejores. Tal ver podria haber una tercera
ctapa de racionalizacidn consistente en una reorganizacién o mecanizaciéon en
gran escala.

71. Estas sugestiones tienen un caricter puramente especulativo y requie-
ren mis estudio y elucidacion. Lo esencial es que debe hallarse un buen medio
de resolver el pmhlt'm.i bisico del exceso de empleados y de la remuneracion
insuliciente. El plan de clasiticacion de sueldos del ])elmnll debe tener la
suliciente [lexibilidac para poder instituir un cuerpo de funcionarios ptblicos
eficaz y debidamente remunerado.

Operaciones fiscales

75. En todo programa de racionaiizacion y austeridad suele atribuirse gran
importancia a las medidas [iscales de emergencia y a estudios y reformas de la
administracion fiscal.  Este es un elemento importante que guarda estrecha
relacion con la administracion publica en general. En este aspecto puede haber
una gran actividad en todos los sectores del Gobierno, De ser asi, deberia
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formar parte del programa de racionalizacion, y en los inlormes de situacion
deberia darse cuenta de los planes adoptados y los progresos realizados: al
respecto.,

76. Lo caracteristico es que la racionalizacién en el campo fiscal se con-
centre en la modernizacién de sistemas, tales como los sistemas de preparacion
y control del presupuesto, de tributacion y recaudacion de ingresos, de verifi-
cacién de cuentas, etc. Por supuesto, nles actividades deben formar parte de
la racionalizacién emprendida en la Argentina. No obstante, por el momento
se sugiere que se d¢ prioridad al estudio de los procedimientos de revision,
andlisis e investigacion linancieros que se siguen con arreglo a las politicas y
sistemas fiscales actuales. Concretamente, se propone que el personal y los
expertos consultores examinen muy de cerca el proceso de revision de los cilculos
presupuestarios para determinar la pericia, prolijidad y cabalidad con que se
la realiza. Del mismo modo los expertos deberdn tratar de determinar la efi-
cacia de las investigaciones y las comprobaciones de cuentas en las operaciones
fiscales y en la recaudacion de ingresos, incluso en las aduanas. Otro aspecto
que valdria la pena examinar es el procedimiento para revisar las solicitudes
de subsidios a empresas o provincias. Se podrian reducir apreciablemente
los gastos 0 aumentar de modo considerable los ingresos mejorando las pricticas
actuales, y especialmente mediante la capacitacion de interventores de cuentas,
recaudadores de impuestos e investigadores fiscales en nuevas técnicas de inves-
tigacion y andlisis.

77. Por tltimo, la racionalizaciéon de la administracion fiscal —sea cual
fuese la forma que adopte— habrd de formar parte del programa de trabajo
del ISAP. Este deberd ser el centro del estimulo, de la asistencia de expertos,
y del estudio fundamental en materia de reforma de la adminisraciéon fiscal.
Gran parte de las actividades corresponderin a dependencias de la Secretarfa
de Hacienda, que deberdn presentar informes sobre sus actividades y situacion
a la Secretaria de Racionalizacién.

Control de las adquisiciones, los almacenes y ¢l equipo

78. Se ha hecho un gran esfuerzo por crear un ambiente de austeridad vy
efectuar economias, promulgando decretos de emergencia con respecto a telé-
fonos, automdviles, mobiliario de oficina y servicios andlogos. Por el momento
no se dispone de informacion sobre los resultados totales de ese esfuerzo que,
por supuesto, deberd continuar.

79. En la medida de lo posible esta actividad deberd concentrarse en un
solo organismo, probablemente la Secretaria de Suministros, para poder reali-
zarla con mds eficacia. El programa deberd extenderse a otros sectores: sumi-
nistros, venta de excedentes, uso y alquiler de oficinas, maquinaria y equipo
de oficina, y uso y conservaciéon de los edilicios oficiales, I.a Secretaria de
Suministros deberd rendir informes mensuales a la Secretaria de Racionalizacion
sobre los progresos realizados. Si dispone de tiempo, ¢l ISAP deberd examinar
esta esfera de las operaciones oficiales y estudiar la posibilidad de crear una

“administraciéon de servicios generales” para dirigir estas funciones.

Empresas del Estado

80. Una de las tareas mis diliciles para cl Secretario de Racionalizacién
es la relacionada con las operaciones de las empresas del Estado. Esas empresas
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posiblemente emplean a la mitad del total de los empleados oficiales. Se tiene
entendido que son la causa principal del déficit del presupuesto nacional.

81. Ningin programa de racionalizacién es completo si no se presta aten-
cion a las empresas del LEstado. ‘Tal vez la primera medida deberia ser un
inventario de los estudios actuales sobre las operaciones de esas empresas. En
la actualidad hay expertos de los servicios de asistencia téenica de las Naciones
Unidas en organismos oficiales, empresas, la aviacion civil v la administracién
portuaria. Se podria encargar la realizacion de estudios a empresas consultoras.
Todas estas actividades deberdin formar parte del programa de racionalizacion,

82, Ademis de realizar estudios sobre eficiencia y economia en este terreno,
convendria que el ISAP iniciara un estudio general sobre el papel y las rela-
ciones de las empresas estatales, Este es un tema de actualidad en muchos
paises latinoamericanos. Recientemente Venezuela ha procedido a analizar el
problema de las empresas estatales,

Presentacion de informes periddicos.

83. Los informes periédicos, mensuales o trimestrales, son el simbolo y el
indice del ¢xito de la racionalizacién. El programa esti pasando a una etapa
en que el éxito dependerd del estimulo y la continuidad de las actividades y de
la regularidad en la presentacién de informes, y no de la promulgacién de nue-
vos decretos. Sin informes regulares no se puede saber si se ha tenido éxito o se
ha fracasado. No hay nada que informar al piblico. Los informes deberin
“centralizarse en la Secretaria de Racionalizacion.

Linea gevencial

84. Ll Secrctario Téenico de la Presidencia ha insistido con todo acierto
en la gran importancia del grupo de altos funcionarios administrativos que
ocupan los cargos de gran responsabilidad. El grupo deberia identificarse con
mayor precision para saber cudntos son los que lo componen. Sus miembros
deberian tener una formacién especial, y asumir responsabilidades especiales
en la labor de racionalizacion. La Olicina Central de Personal deberia llevar
un registro especial sobre sus calilicaciones y desempeno,

Intercambio internacional

85, Sin duda, otros paises se interesarin por los resultados del programa
de racionalizacién en la Argentina, pues muchos de sus problemas les son
comunes. Del mismo modo, Ta Argentina estard interesada en la evolucién de
la administraciéon pablica en otros pafses.

86. La Argentina podria patrocinar o crear un centro de intercambio
internacional en materia de racionalizaciéon y mejora de la administracién
publica. El ISAP podria encargarse de la organizacién necesaria o colaborar
en clla. Podria convertirse en un centro regional para América del Sur. En
su institucion podrian prestar ayuda téenica las Naciones Unidas o la Organi-
zacion de Estados Americanos.

87. Por lo que a la Argentina se refiere, el programa de intercambio de
expertos y becarios por conducto de la asistencia técnica es una parte esencial
del programa general de intercambios internacionales.

88. Concretamente, en relacién con la asistencia técnica de las Naciones
Unidas al importante programa de recionalizacion de la Argentina y con la
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prestacion de ayuda al Instituto Superior de Administracién Publica, se consi-
deran necesarios cuatro puestos de expertos internacionales en las siguientes
esferas:

Administracién de personal (puesto existente);

Formacion profesional en materia de administracion publica (puesto exis-
tente);

Administraciéon presupuestaria (neevo puesto);

Administracién publica general (nuevo puesto).

La descripciéon de las funciones respectivas ha sido preparada y remitida
a la Sede de las Naciones Unidas.

EXPRESION DE RECONOCIMIENTO

89. En conclusién, he de manifestar que la oportunidad de observar de
cerca la tentativa de racionalizacion realizada por el Gobierno de la Argentina
ha sido para mi un privilegio y una experiencia interesantisima e inolvidable.
En este afio en que celebra el 150° aniversario de su independencia, la Argentina
estd a las puertas de un gran renacimiento en materia de administracion publica.

ANTECEDENTES DEL AUTOR

Oct. 1958-Abril 1959 — Experto de alto nivel en Organizacién de Gobierno. en Caracas- Ve-
nezuela.

1957 /58 — Misién en Irdn en la Direcciéon y Aprovechamiento del River Valley, en caricter
de miembro de la Development and Resource Corporation (Corporaciéon de Des-
arrollo y Explotacion).

1954 /55 — Jefe de la Mision de Estudios e Informacion sobre “Administracion Publica en
América Latina”, patrocinada por la Unién Panamericana, Washington D. C. y
por la Public Administration Clearing House, Chicago, TIL.

1958  — Puerto Rico Development Bank. Miembro de la comisién de tres personas para
el estudio de la estructura interna del Banco, por invitaciéon del Gobierno.
1951/58 — Director de la Oficina de Obras y Asistencia de las Naciones Unidas para los

Refugiados de Palestina.

1948 /50 — Embajador y Representante de los Estados Unidos. en la Comisién Asesora de

la Oficina de Obras y Asistencia de las Naciones Unidas para los Refugiados de
Palestina.

1942/50 — Subjefe de la Misién Econdmica de los Estados Unidos en Grecia,

1947 /48 — Consultor en Relaciones de Gobierno.

1946 /47 — Asesor del Gobierno de China.

1942/46 — Director de la Oficina Nacional de Vivienda (también miembro de la Comisién

de Potencial Humano para tiempo de Guerra y de la Comisién Presidencial de
zonas superpobladas).

1939 /42 — Vicedirector de la Oficina de Presupuesto de los Estados Unidos,
1987 /8% — Gerente General del T. V. A, (Tennessee Valley Authority).
1947 — Coordinador y Secretario de la Junta de Directorves de la T. V., A,
1933 /54 — Ayudante del Presidente de T. V. A.

1931/33 — Director de Salud Publica de la ciudad de Cincinnati, Ghio.

1926/31 — Director de la Oficina de Investigaciones y Fstudios Gubernamentales, de Cin-
cinnati, Ohio.

1924/26 — Director de Investigaciones y Estudios de la Cimara de Comercio de Newark, N. J.
1923/22 — Miembro del Instituto de Administracion Publica (Nueva York).
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ALGUNAS REFLEXIONES SOBRE EL CONCEPTO
DE ORGANIZACION ADMINISTRATIVA

por James W. FESLER,
profesor de la Universidad de Yale

SUMARIO

Introduccién. Complementacion de la teoria vy la practica. La necesidad
de recoger y clasificar las experiencias administrativas como base para la evo-
lucién y desarrollo de la teoria de la administracién. Cuatro métodos de inter-
pretacién y puntos de vista en el examen de la organizacion administrativa. —
Estructura formal. Division del trabajo; definiciéon de jurisdicciones y jerarquias.
Este método contribuye a reducir la duplicacion; determina formalmente la
autoridad y la responsabilidad de cada 6rgano, y aclara las relaciones entre
superiores y subalternos. — Mundo de la burocracia. La burocracia como cultura:
interés por el rango y los simbolos de la jerarquia; solucién de la inseguridad
derivada de una constante comipetencia por las jerarquias mediante un sistema de
aplicacién (total o parcial) de rigidas normas de organizacién jerdrquica y afir-
macién del rango. La burocracia como institucion: la sobrevivencia y conservacién
de la institucién como un objetivo; los servicios internos de conservacién y man-
tenimiento. La burocracia como una red de controles: papeleria y negativismo. —
La capacidad de decisidn. Designacion de funcionarios con autoridad para decidir;
la racionalizacién como objetivo; atencién y simpatia por las necesidades e inte-
reses publicos; oportunidad. Proceso dindmico de iniciativas de subalterno a jefe
y vinculacion de autoridades politicas v administrativas sobre la base de un sistema
de comunicacion multiple, de linea jerirquica y asesorada. — El cumplimiento
de los fines de interés general. Determinacion de las dreas de accion administrativa.
Concentracién de los recursos, Consecuencias: énfasis en el programa; unificacién
departamental; el presupuesto como instrumento de planificacién y control. Reali-
zacion de los objetivos: base para la identificacion de las dreas y énfasis en el
programa de gobierno; papel de las jerarquias en la movilizacién de los recursos
y en la ejecucién del programa. — Conclusidn.

Introduccion

Para apreciar con ventaja las cuestiones de organizacién administrativa,
debemos tratar de relacionar y comprender en esta materia conjuntamente los
puntos de vista de la teoria y de la prdctica.

Ninguno de estos puntos de vista tiene, por si solo, completa validez.

El “tedrico” corre el peligro de olvidar la realidad de las cosas si se limita
a agregar abstraccion sobre abstraccién sin verificar su mérito en relacién con
los datos que la experiencia le ofrece de continuo. El “prdctico” puede caer
a su vez en ¢l error de dar valor permanente a circunstancias o hechos que no
significan nada por si mismos entretanto no son inteligible y racionalmente
clasificados y explicados en una norma o nocion general. Ademds el hombre
prdctico puede ficilmente dejarse engaiiar por el natural espejismo de las cosas
que existen u ocurren, tomando lo que es por lo que “debe” ser.

Todos en esta aula tenemos individualmente alguna experiencia en asuntos
de organizacién administrativa. Si pudiéramos registrar y reunir esta experiencia
en forma colectiva, tendriamos un cuerpo de informaciones del cual podriamos
extraer y construir algunas generalizaciones vilidas. En los Estados Unidos

)
|
|

(*) Estas notas forman parte de un curso originalmente dictado por el autor a funcio-
rios del Gobierno en Vietnam (Saigén) en 16 agosto de 1956. Traduccidn al castellano
de J. C. Rodriguez Arias, con la autorizacién del profesor Fesler,
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hemos estado tratando de recoger y clasificar, siquiera parcialmente, nuestra
experiencia mis significativa en esta materia. El resultado de esta operacion en
nuestro caso ha puesto en evidencia que muchos aspectos de nuestra teoria
sobre organizacion administrativa deben ser hoy prolundamente revisados.
Imagino que un esfuerzo similar aqui en Vietnam seria igualmente util.

En mi pais una de las conclusiones derivadas de esta confrontacion de la
teoria y la experiencia ha sido la de revelar que cada uno de nosotros ha estado
demasiado inclinado a abordar la administracion desde un solo punto de vista.
Hemos actuado como un grupo de ciegos que no se ponen de acuerdo sobre
la naturaleza del elefante. Si me recuerdo bien del cuento, un ciego le tanted
una pata y concluyd que ¢l clelante era como un :rbol; otro le examiné la
trompa y dijo que ¢l clefante era como una serpiente; otro en fin le tocd los
colmillos de marfil y manilesté que el elelante no podia ser ni un drbol ni una
serpiente, va que era en realidad como vidrio, duro vy liso,

Si deseamos tomar disposiciones administrativas adecuadas, debemos pues
examinar la organizaciéon en su conjunto v como un todo. Quizis podamos
hacer esto de la mejor manera considerando cada uno de los posibles dngulos
de andlisis de lo que la organizacion administrativa es v de sus funciones propias.
Dado el tiempo disponible hoy s6lo pedemos considerar cuatro de estos puntos
de wvista: (1) la organizacion admimistrativa como una estructura [ormal de
autoridad; (2) como un armazén y sostén de la burocracia: (3) como una red
de comunicaciones destinada a facilitar la realizacion de las decisiones, y final-
mente, (1) como un resultado de Ia seleccion de funciones o programas de
interés publico que se considera requieren la mayor atencion.

Estructura formal

Algunos textos, la mayor parte de los grificos de organizacion y aun algunos
funcionarios, consideran la administracion simplemente como una pirimide de
compartimientos estancos cada uno de los cuales contiene un namero deter-
minado de tareas y corresponde a un grupo de gente llamada “funcionarios
publicos”. Los [ines son pulcritud y orden; una arquitectura de simetrias.
Hasta he visto algunos organizadores de este tipo vacilar ante la propuesta de
cinco unidades coordinadas dentro de un departamento, sobre la base de que
la creacion de cuatro daria al grifico un aspecto mejor y mis equilibrado.
De esta manera la substancia se sacrilica por supuesto en haras de la forma.

Los méritos de estos formalismos tienen sin embargo su importancia, que
no debemos perder de vista ain a pesar de esta caricatura.

Lo que quiero decir al deseribir esta estructura lormalista es que en cierto
modo es descable tener una clara definicion de jurisdicciones a través de una
division de trabajo que permita clasilicar e incluir las jurisdicciones menores
dentro de las grandes, de modo que, a medida que este sistema se perfecciona,
la duplicacion de las unidades administrativas disminuye mids y mis, la auto-
ridad’ y responsabilidad de cada uno es mis exactamente determinada y las
relaciones entre superiores y subalternos son mejor conocidas. Sin embargo,
deseable como es el sistema, los invito a analizar su valor intrinseco como
método o punto de vista para definir y conocer la organizacion administrativa.

Aparentemente, tres son los elementos bdsicos de este método, En primer
lugar, la organizacion administrativa es considerada como algo que concierne
enteramente a la ejecucion —esto es, la realizacion de disposiciones y normas
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gencrales adoptadas por personas ajenas al proceso administrativo.  Segundo,
los partidarios de este método consideran ¢l problema de la organizacion admi-
nistrativa como una cuestion de division, de arriba a abajo, de grandes partes
de autoridad, las que a su ves se subdividen en pequenas fracciones. Es la
autoridad para ordenar v mandar a otros la que se distribuye. Tercero, este
método tiene gran le en el valor de las prescripciones [ormales sobre como
deben comportarse las personas en la administracion; ello es naturalmente una
consecuencia del scgundo elemento, pues ambos corresponden al concepto prin-
cipal de autoridad. Todos se basan en la elicacia de los poderes de la autoridad,
en lugar de analizar las [uentes ¢ incentivos de las motivaciones humanas en
punto a obediencia y desobediencia.

In suma, el primer punto de vista sobre organizacion administrativa con-
sidera la administracion mds bien de manera formal, mecinica, legalista, para
destacar la limitacion y mision de la autoridad en la ejecucion de la ley. No
me detendré a discutir este método con mayor detalle, pues supongo que ustedes
estin familiarizados con ¢l vy lo conocen sulicientemente.

Eit mundo de la burocracta

El segundo punto de vista sobre organizacion administrativa considera Ta
administracion como un fendmeno burocritico substancialmente distinto  de
Lo vida de Ta sociedad en general. Quizds esto equivale a considerar la buro-
cracia vista del revés. s el mundo en que viven algunos de nuestros colegas
del gobierno; para ellos ¢saes toda Ta administracion,

El mundo de la burocracia tiene wres principales aspectos. Primero, es un
fendmeno cutural independiente en el cual las jerarquias y los simbolos e la
jerarquia tienen extraordinaria importancia. Segundo, ¢s una organizacion en
la cual la sobrevivencia de una agencia y la eliciencia de sus trabajos cobran
importancia como objetivos de orden institucional. Tercero, dado que una
organizacion en gran escala requicre una amplia distribucion de autoridad, la
burocracia cuenta con un sistema de controles muy acentuados sobre el ¢jercicio
de la autoridad. Consideraré¢ cada uno de estos caracteres por separado.

La peculiar cultura burocritica comienza con la organizacion prescriptiva
y lormal a aue nos hemos va relerido brevemente en el punto anterior. En esta
organizacion jerirquica la idea del rango se desarrolla grandemente en las
mentes y aspiraciones de los miembros de la burocracia, ya que la substancia
de la jerarquia es ¢l poder v la autoridad.

Pero el burdcrata se interesa no solo en la substancia del poder como
consecuencia de su jerarquia; también tiene pasion por los meros simbolos de
la jerarquia. EI status cs relativo y por lo tanto competitivo. El burderata
consumado debe por lo tanto preocuparse mucho de los simbolos de la jerar-
quia, como el tamano de su oficina, Ta calidad de su eseritorio y su distancia
de las ventanas, la existencia o falta de una allombra en el piso, su cercania
fisica al despacho del Ministro, ¢l nimero de sus subordinados, la cantidad de
telélonos en su escritorio, la belleza de su secretaria, el privilegio de usar un
automavil oficial y aun ¢l color de la cinta de la miquina que se usa para su
correspondencia. Estos, por lo menos, son los simbolos por los cuales yo he
visto luchar a muchos burdcratas en mi pais. Quizis las cosas son diferentes
en Vietnam; pero entre nosotros ¢l amor propio parece alcanzar su mixima
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floracién en el clima de la burocracia, asi sea en el gobierno como en las grandes
empresas privadas.

En este mundo al revés de la burocracia los valores parecen corresponder
a los de una cultura completamente cerrada. Los burdcratas parecen una tribu
marginalmente establecida por sus propios taboos, conjuros y motivaciones.
Mucha energia se derrocha en batallas internas por simbolos de autoridad vy
jerarquia que en verdad tienen muy poca importancia en relacién con las nece-
sidades e intereses del pueblo y de la Nacion.

A menudo esta lucha de competencias se aquieta, de igual modo que en
muchas tribus primitivas, mediante un determinado y rigido sistema de jerar-
quias. En nuestro caso este sistema estaria formalmente prescrito en la ley u
estatuto del “servicio civil”, que serd defendida hasta la muerte por el gran
cuerpo de los empleados del Estado. Tal sistema regula rigurosamente la admi-
sion de nuevos miembros en la tribu burocrdtica; protege cuidadosamente sus
miembros de la expulsién y les asegura un progreso automitico en jerarquia
sobre la simple base de la antigiiedad en lugar de una competencia basada en
el mérito. Lo que he comenzado a describir como cultura burocrdtica se carac-
teriza por una activa competencia por las jerarquias y sus simbolos y puede
por lo tanto desembocar en un inflexible codigo de derechos y privilegios en
cuya presencia el dindmico arte de la administracién perece bajo el peso de un
regimen de premios a la haraganeria y la mediocridad.

La segunda caracteristica del mundo burocritico es la tendencia a consi-
derar la administracién como un problema de sobrevivencia y eficiencia institu-
cional (interna).

Uso aqui el término “institucion” en un sentido especial, Podemos pensar
en un hospital, un hotel o en una fibrica como una institucién. Cada uno de
ellos tiene una funciéon que cumplir suministrando servicios o productos para
gente de fuera de la propia organizaciéon. Esa es de hecho la principal tarea
—cuidar los enfermos, alojar los pasajeros, fabricar productos para la clientela.
Ademds, quisiera destacar otros puntos caracteristicos de estas instituciones, los
que, como verin son igualmente aplicables a las burocracias oficiales.

Primero, que cada una de estas instituciones tiene dos objetivos o motiva-
ciones importantes. Una es la de cumplir su misién principal de servir a perso-
nas no pertenecientes a la organizacion. Pero la otra es la de sobrevivir y
perpetuarse a si misma como institucién. Esta combinacién por la sobrevivencia
de la especie depende hasta cierto punto de su habilidad para adaptarse al
mundo circundante, La indecision del herrero y del fabricante de carros de
cerrar sus negocios aun cuando era evidente en nuestro pais que la bicicleta
y el automovil iban pronto a reemplazar el caballo y el coche; la persistencia
de muchos en mantener abiertos sus negocios en pueblos destinados a desaparecer
en el “salvaje Oeste” de los Estados Unidos, y la resistencia de muchos adminis-
tradores piiblicos a suprimir o a reducir sus oficinas cuando habia ya desapare-
cido el objeto para que fueron creadas, o disminuido su urgencia, ilustran sobre
el significado de la perpetuacion institucional como idea dominante en el
mundo de la burocracia publica y privada.

La segunda caracteristica de este tipo, propia de grandes instituciones, es
que una cantidad de su personal no se destina a servir su principal objetivo
en relacion con el interés publico o la clientela exterior, sino a atender las
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necesidades o intereses internos de la propia institucion. El barrido de los
pisos y la limpieza de las ventanas, el suministro de ldpices y papel, el reemplazo
de las lamparillas quemadas, la registracién de gastos, los trabajos de mecano-
graffa y mimeografo, el pago a los empleados, la distribucion de la correspon-
dencia, el archivo de los documentos y otras tantas actividades, constituyen lo
que llamamos trabajos internos y de “conservacion” de la institucién. Los
items de esta lista varian mucho en cuanto a su complejidad y nivel de prestigio,
pero su cardcter comun es que estas tareas se cumplen en servicio exclusivo de
la institucién. En otras palabras, existen para facilitar el cumplimiento de los
objetivos de la institucién, su tarea principal: el cuidado de los enfermos, el
alojamiento de los pasajeros o la manufactura de mercancias. En el caso de
una agencia de gobierno, esta tarea principal puede consistir en fomentar el
mejoramiento de la produccidn agricola. reducir y controlar las epidemias, cons-
truir caminos, crear y mantener escuclas, etc.: pero de todas maneras los trabajos
internos de sostenimiento v conservacion de la institucion son en verdad servieios
auxiliares de esos objetivos publicos.

:Por qué deben preocuparnos estas actividades internas si lo que estamos
tratando de ilustrar es como la burocracia constituye una manera de ver la
organizaciéon administrativa? Permitanme indicar algunos ecjemplos para ver
cémo una cosa tan elemental como la “conservacidon institucional” afecta la
organizacién administrativa. Primero estas tareas internas de conservacion
v mantenimiento frecuentemente dificultan mds que facilitan el cumplimiento
de la misién principal de la institucién. Conozco grandes hospitales de los Esta-
dos Unidos donde los complejos procedimientos de admision —incluyendo la
prepdmn(’m de los respec tivos formularios— son tan dilatados que la diagnosis
y el tratamiento del pacientes son a veces retrasados hasta la agonia. Conozco
universidades donde el ruido de las miquinas de cortar césped y de los trabajos
de reparacion del edificio parecen diabdlicamente coincidir con las horas en que
la mayoria de los profesores estin tratando de hacerse escuchar por los estudiantes
en las tltimas filas del aula. He pertenecido a un departamento de estudios del
Gobierno donde los diccionarios provistos por la oficina de compras eran tan
simples que nuestras secretarias pensaban que nosotros estibamos inventando
palabras nuevas. Todo esto sucede, ¢n parte al menos, porque en una gran
organizaciéon cada uno de los servicios “institucionales” esti organizado como
unidad independiente —una oficina de admision y registro en el hospital, una
oficina de leparnnones v mantenimiento en la universidad, una oficina de
compras y provisiones en el departamento de estudios, ete. El personal de estas
oficinas estd tan divorciado de los objetivos de la organizacion (atender los
enfermos, educar e investigar) que sus actividades particulares se transforman
enn un fin en si mismas.

Segundo, la conservacion interna de la institucion se hace a veces tan com-
plicada e importante que consume y disminuve los fondos destinados al cum-
plimiento del verdadero objeto dec la organizacién. Los departamentos de
policia tienen a veces demasiados agentes ocupados en los trabajos de oficina
y muy pocos vigilantes en las calles o persiguiendo a los delincuentes. Una
universidad puede gastar mucho en dormitorios, aulas, bibliotecas y jardines
v muy poco en asegurar la alta calidad de la ensenanza y de la investigacion.
Una agencia gubernamental puede dedicar demasiadas energias mimeografiando
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informativos de prensa para destacar los mcritos del trabajo que estd cum-
pliendo o que proyecta realizar en cl [uturo, y prestar al propio tiempo muy
poca atencién a su verdadera tarea en benelicio ptiblico. De igual modo, esta
agencia puede tener demasiada gente en sus oficinas centrales de personal, de
contabilidad, archivo y demis servicios auxiliares internos, y relativamente muy
poco personal dedicado a los trabajos de operacion, substantivos v de campo,
en la realizacion de los servicios destinados a la satislaccion del interés publico
para el que la agencia [ue creada.

Tercero, los servicios internos frecuentemente se transforman en contra-
lores y mentores de las divisiones ejecutivas y substantivas. De esta manera ¢l
jefe de la oficina central en mimedgralos o del pool de mecandgrafos es el que
determina las prioridades con respecto a los trabajos que le encomiendan los
funcionarios de la organizacion en su conjunto; su juicio v su favor personal
son asi un asunto de importancia a tener en cuenta por las divisiones substanti-
vas, ya que este hombre esti en condiciones de controlar la realizacion v el
progreso del trabajo. Una crisis de este tipo se produce por ejemplo en las
Naciones Unidas cuando la Division de Publicaciones.a pesar de ser un servicio
auxiliar de menor jerarquia, se encuentra en posicion de decidir prioridades
con respecto a las necesidades de la Division de Tutela. el Consejo Econdmico
y Social o la Divisién Politica. También puede establecer v aplicar normas
scbre tamanos, tipos y calidades del papel v la clase de encuadernacion que
corresponde usar en las publicaciones. Debo agregar a cste respecto que por
muchos aios la Oficina de Publicaciones del Gobierno de los Estados Unidos
ha impreso la mayoria de las publicaciones oficiales en un tipo de imprenta
que requeria una lupa para su lectura, ademis de usar una calidad de papel
que era seguro se volveria amarillo en corto tiempo.

Lo que quicro decir es que el mundo burocritico es un fendmeno peculia
de las grandes organizaciones como los gobiernos, v que en la llora v launa
propia en este mundo existen esos servicios internos de “conservacion v mante-
nimiento” institucional organizados en unidades independientes y francamente
divorciados del objetivo principal de la institucién, a menudo para obstruir
mis que para [acilitar la funciéon del gobierno, establecidos con una importancia
desproporcionada en relacion con ¢l [in principal y frecuentemente con un
poder de control, de caricter negativo, capaz de frustrar mis que de estimular el
cumplimiento de las responsabilidades ejecutivas de los administradores publicos.

Este mundo burocritico puede entenderse mejor si tenemos en cuenta su
afin de control. Los controles son a menudo acentuados en las grandes organi-
zaciones y particularmente en instituciones, como las de gobierno, que estin
sujetas a un examen piblico. El control con propositos de documentacion e
informacion publica adquiere frecuentemente la forma de minuciosa registra-
cién —preferiblemente en quintuplicado— de todos los detalles de las actividades
o transacciones realizadas. A menudo toma ademis la [orma de un elaborado
trimite de iniciales y medias firmas por el cual diez, cincuenta y hasta cien
personas deben estar de acuerdo sobre una decision antes de que ¢sta pueda
ejecutarse. Controles de esta clase tienden a alcanzar una mixima expresion en
cuanto al manejo o decisiones de orden linancicro, auque también pueden
ser igualmente complejas las decisiones relativas al movimiento del personal.
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Sin negar la necesidad de alguna lorma de control v documentacion de la
responsabilidad, todos sabemos por nuestra experiencia individual como esta
superestimacion del control, que Hega a considerarlo como el corazon de la admi-
nistracion, puede en el hecho desnaturalizar las tunciones de gobierno. El go-
bierno no existe por-y para ¢l control, como tampoco para desarrollar olicinas y
tareas internas de orden doméstico o de autoservicio institucional. El control,
siose extende mis alli de lo razonable, impide la administracion de los servicios
principales en tal mancra que de tanto en tanto se hace necesario revisar cada
una de sus lormas v ctapas para suprimirlas o limitarlas si no se justilican
verdaderamente,

En las calles de Saigén puedo cambiar un billete de diez piastras por una
revista, sin otra demora que el proceso de entregar el dinero y recibir la publica-
ciomg sin embargo este proceso no pucdo realizarlo en una libreria sin tener que
tratar necesariamente con tres o cuatro empleados. Esto me elimina como cliente
futuro, derrocha mi tiempo y cuesta a la empresa mis en gastos de personal que
lo que puede ganar en la venta de la revista,

Organizar una administracion sobre la base principal del control es organizar
algo que no puede funcionar. Esto sobre todo cuando el control por el control
mismo se transforma en ¢l objetivo del gobicrno, aun a expensas de no poder

wlizar sus tareas de interds general v cumplir los mandatos del pueblo.  Esta
s¢ Im de papel es capaz, por si sola, de enredar el proceso administrativo en tal
forma que pueden transcurrir seis meses desde el momento en que ¢l funcionario
principalmente responsable en la matzria ordena la reparacion del techo de una
escuela, o la compra de una miquina de escribir, o la contratacién de un prolesor,
hasta el momento en que la orden esté en condiciones de ser cumplida. EI pape-
lerio no es el tinico problema. A ello podemos agregar ¢l espiritu negativo que
es inherente al control exagerado. Ll personal de las olicinas de control parece
con [recuencia estar psicologicamente dispuesto y encontrar satisfaccion en decir
“NO” en base a su sola sospecha de la integridad o del buen juicio de los funcio-
nacios de la organizacion entera, la imaginacion, encrgia, coraje y dedicacion
del [uncionario al servicio del pueblo corre el peligro de desaparecer ante la
gris y timida mediocridid que caracteriza a los que nunca cometen errores porque
jemids se atreven a apartarse de los conocidos senderos de la rutina,

Resumiendo lo dicho en Tos Gltimos minutos de esta conferencia debo desta-
car que las mcétodos burocriticos son una manera de ver y entender la organiza-
cidm administrativa. Relacionado como estd con la estructura [ormal de la auto-
ridad, el mundo burocritico se distingue de ésta en que €l es una forma de
cultura en la cual las jerarquias v especialmente los simbolos de la jerarquia pare-
cen nuds importantes que lo que ellos signilican en realidad para el resto de las
gentes y ¢l pids en su conjunto. Esta cultura se destaca también por su preocu-
p‘ui"m constante en los aspectos internos relativos a su propia sobrevivencia
institucional, v linalmente por su enredo en una telarana de controles tendientes
a retardar L accion, negar los recursos necesarios v matar toda iniciativa.

La capacidad de decision
Hemos examinado hasta ahora los modos de ver la organizacion administra-
tiva primero como una cuestion de forma en la estructura de la autoridad y

segundo como un problema relativo a la organizacion y luncionamiento del
mundo burocritico. Veamos en seguida la tercera proposicion.
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nistracion, puede en el hecho desnaturalizar las funciones de gobierno. El go-
bierno no existe por-y para ¢l control, como tampoco para desarrollar oficinas y
tareas internas de orden domdéstico o de autoservicio institucional. El control,
si se extiende mas alli de lo razonable, impide Ta administracion de los servicios
principales en tal manera que de tanto en tanto se hace necesario revisar cada
una de sus formas y ctapas para suprimirlas o limitarlas si no se justifican
verdaderamente.

En las calles de Saigon puedo cambiar un billete de diez piastras por una
revista, sin otra demora que el proceso de entregar ¢l dinero y recibir la publica-
cidng sin embargo este proceso no puedo realizarlo en una libreria sin tener que
tratar necesariamente con tres o cuatro empleados. Esto me elimina como cliente
futuro, derrocha mi tiempo y cuesta a la empresa mids en gastos de personal que
lo que puede ganar en la venta de la revista.

Organizar una administracion sobre la base principal del control es organizar
alzo que no puede [uncionar. Esto sobre todo cuando el control por el control
mismo se transforma en ¢l objetivo del gobierno, aun a expensas de no poder
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forma que pueden transcurrir seis meses desde el momento en que ¢l [uncionario
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escucla, o la compra de una miquina de escribir, o la contrataciéon de un profesor,
hasta el momento en que la orden esté en condiciones de ser cumplida. El pape-
lerio no es el dnico problema. A cllo podemos agregar el espiritu negativo que
es inherente al control exagerado. Ll personal de las olicinas de control parece
con [recuencia estar psicologicamente dispuesto y encontrar satisfaccion en decir
“NO" en basce a su sola sospec ha de la integridad o del buen |u|{m de los funcio-
nacios de la organizacion entera, la imaginacion, energia, coraje v dedicacion
del funcionario al servicio del pucblo corre el peligro de desaparecer ante la
gris y timida mediocridad que caracteriza a los que nunca cometen errores porque
jomis se atreven a apartarse de los conocidos senderos de la rutina,

Resumiendo lo dicho en los Gltimos minutos de esta conlerencia debo desta-
car que los métodos burocriticos son una manera de ver y entender Ia organiza-
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institucional, v finalmente por su enredo en una telarana de controles tendientes
a retardar Lo accion, negar los recursos necesarios v matar toda iniciativa.

La capacidad de decision
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tiva primero como una cuestion de forma en la estructura de la autoridad v
segundo como un problema relativo a la organizacion y luncionamiento del
mundo burocritico. Veamos en seguida la tercera proposicion,




Por este método se considera que el corazon del proceso administrativo es
I capacidad para decidir o el mecanismo de la decisién. El objetivo de la
organizacién administrativa es pues segun esto no simplemente preparar o dise-
fiar la estructura de la autoridad de modo que las 6rdenes sean eficazmente
ejecutadas, o establecer las cosas en forma que los burdcratas estén contentos vy
conformes con su curioso sistema de vida, sino mds bien definir el proceso por
el cual las decisiones llegan a cristalizarse y determinar qué funcionarios estarin
autorizados a tomar decisiones, en los distintos casos, y el trimite segun el cual
las cuestiones a decidir llegarin a manos de la autoridad apropiada. Se busca
voner a los mis altos funcionarios en condiciories de considerar y decidir sobre
las cuestiones mids complejas y amplias, liberdandolos, por delegacién a los
funcionarios subalternos, de ocuparse de asuntos menos dificiles o mds detalla-
dos y pequeiios. Tratamos asi de disefiar organizaciones y procedimientos que
permitan hacer las decisiones de gobierno lo mis racionalmente que se pueda,
lo que equivale a encontrar una férmula adecuada para que el que decide esté
en condiciones de aplicar a cada caso tanto conocimiento y buen juicio como
sea posible. Para ello incluimos en este proceso, al menos en una organizacién
de tipo democritico, la mdxima atencién a las necesidades e intereses publicos,
en particular y en general, y a las necesidades de los individuos a los cuales
puede afectar directamente una decisién en especial. Por supuesto, ademds de
todos estos esfuerzos para lograr la racionalizacion, responsabilidad y rapider
en las funciones de decisién, tenemos presente que la oportunidad de las deci-
siones es tan importante como su misma correccion y propiedad.

¢A dénde nos conduce la consideracion de estos principios en la preparacion
o disefio de una organizacion administrativa capaz de resolver de la mejor
manera los problemas inherentes al proceso de decision? En primer lugar, ad-
viértase que vinculamos la organizaciéon a un proceso dindmico y la sujetamos
a éste. La organizacién no es estdtica, como una fotografia de algo sin vida. Es
mds bien un fondo sobre el cual seres humanos ejercitan su inteligencia para
resolver los problemas de la sociedad mediante una dindmica conjuncion de
intereses generales y particulares, conocimiento, devocion y lealtad en relacion
con ¢l amplio cuadro de normas y fines previstos por la Constitucion y leyes
de un pais.

Adviértase igualmente, en segundo lugar, que el proceso de decision tiende
a ser una corriente ascendente de iniciativas hacia los mis altos grados de la
escala jerdrquica, mds bien que un proceso descendente de érdenes superiores
a ejecutarse por los grados subalternos. El funcionario investido de autoridad
para decidir debe descansar en los recursos técnicos de las unidades de la orga-
nizacién a su cargo para obtener de ellas el asesoramiento necesario y el andlisis
metddico de las distintas alternativas que debe tener en cuenta, asi como el estu-
dio de las probables consecuencias de cada una de ellas, y finalmente el proyecto
de resolucion a adoptar como evidencia formal de la decisién en cuanto sea
necesario para su ejecucién en todos sus detalles.

En tercer término téngase en cuenta que este método de interpretacion de
I2 orranizacién administrativa vincula al burédcrata con el ministro o funcionario
politico y sus asistentes politicos, con el presidente y el poder legislativo, en un
proceso que, segin el caso, puede aconsejar la delegacién de autoridad del
funcionario politico en el burdcerata, o reservar o dejar la decisién enteramente
en manos del politico sobre la bhase del asesoramiento del funcionario técnico.
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En cuarto lugar, finalmente, quiero destacar que desde el punto de vista
de la capacidad de decision la organizacion administrativa requiere esencial-
mente un efectivo sistema de comunicaciones. En verdad, el jefe de cada unidad
de la administracién es un eslabén en una red de comunicaciones cuyas lineas
corren hacia arriba y abajo, horizontalmente y aun diagonalmente. Muchas
importantes cuestiones de politica y reglamentaciéon a menudo no pueden ser
tatadas aisladamente con adecuada competencia por ninguna de las unidades
que figuran en el grifico de la organizacion; para resolverlas, estas cuestiones
deben ser objeto de asesoramiento en la linea horizontal, conlerencias, negocia-
ciones, identificacion de diferencias, acuerdos, etc. Esto es verdad tanto en el
caso de que la decision deba ser lograda mediante un acuerdo interdeparta-
mental como en el caso de que deba ser adoptada por el presidente o la legis-
latura, ya que de cualquier modo en esta ultima situacion tanto el presidente
como la legislatura necesitarin saber los puntos de vista de los respectivos de-
partamentos si es que desean tomar una decision bien fundamentada.

El cumplimiento de los fines de interés general

Hay tantas formas posibles de interpretar y discutir la organizacion admi-
nistrativa que uno se siente tentado de enumerarlas en su totalidad. Me limitaré
sin embargo a examinar un tltimo método de apreciacién, que considera la
administracion, al menos en el gobierno de un pais como el de ustedes y el
mio, como un instrumento destinado a satislacer el interés puiblico, y cuya
actividad se justifica inicamente por su éxito en el cumplimiento de ese propo-
sito, de manera que los principios democriticos resulten mis y mis solidos.

Es una ilusién el pensar que cada una de las miltiples cuestiones de go-
bierno que requieren coordinacién puedan constituir el titulo de una unidad
en el grilico de la organizacion y que por este sélo hecho los problemas serin
debidamente atendidos y resueltos. Ia verdad es que los grandes cuadros del
grafico, que representan los departamentos (ministerios). deben ser muy
pocos, los menos posible, lo cual signilica que se debe elegir de entre los dife-
rentes objetivos de gobierno aquellos diez o quince que en el momento son de
mayor interés publico. Tos objetivos secundarios deberin subordinarse de algu-
N1 manera a estos pocos principales, v orginicamente los mids importantes deberin
concentrarse en los departamentos mayores. En tal forma los recursos adminis-
trativos del pais deberin movilizarse y contribuir en apoyo de los planes de
accién de gobierno considerados mids urgentes e importantes. La jerarquia, que
es uno de los principios organizativos mas efectivos en materia de coordinacion,
puede utilizarse de este modo igualmente para contribuir al fortalecimiento de
los programas de gobierno.

Este ¢nfasis en relacién con las principales dreas de accion administrativa
envuelve varias importantes cuestiones. La conduccidn objetiva, que es inherente
a la idea de organizacién por grandes sectores, sélo puede cumplirse si el concepto
organizativo se refleja en otras fases de la administracién. Por ejemplo, cada
uno de los grandes departamentos con una responsabilidad especifica sobre un
drea de accién necesitard establecer una electiva organizaciéon y procedimiento
de planificacién. El departamento no es mis un mero ejecutor de érdenes, sino
un instrumento de andlisis técnico al servicio del gobierno. El presidente v la
legislatura dependen ahora de los ministerios para la elaboracién y provisién de
las ideas y los programas de desarrollo. El departamento es asi ademds una parte




significativa de un conjunto con un proposito comun, mds gue un mero arreglo
y agregacién de olicinas separadas, independientes unas de otras y contrarias a
teda idea de coordinacién superior. En este punto, por lo tanto, el concepto de
administracién como un proceso y mecanismo de adopcion de decisiones se con-
funde con el concepto de gobierno como movilizacién y organizacion de los re-
cursos disponibles en apoyo de los grandes objetivos propuestos.

Pensando en estos términos uno llega a reconocer que las disposiciones de
cardcter presupuestario (linanciero) deben corresponder a los planes administra-
tivos, ya que la elaboracién del Presupuesto es en si misma una forma de progra-
maciom. Es también un método para indicar formalmente a cada administrador
ile drea, es decir, ministro y subordinados, la responsabilidad por el cumplimiento
de sus objetivos propios en relacion con los fondos acordados, aunque queda por
supuesto bien entendido que, una vez votados estos [ondos, es ¢l departamento
(ministerio) y no los funcionarios de Presupuesto, quien debe tomar la mayoria
de las decisiones correspondientes a estos gastos, con la Gnica limitacién que se
deriva del control necesario para evitar un déficit por sobregiro de las respectivas
partidas.

Conclusion

Hemos pasado revista a cuatro métodos o puntos de vista seguidos por dis-
tintas tendencias en la identificacién e interpretacion de lo que es la organizacion
administrativa. Cada uno de estos puntos de vista es a menudo considerado, por
si s6lo y separadamente, como una explicacion completa del asunto.

Por nuestra parte, creo que esti claro que, aisladamente considerados, estos
mdétodos no solo son inadecuados para proveer por si mismos una descripcion
completa, sino que presentan ciertos peligros si se siguen literalmente en todos
sus extremos. Considerar la organizacion administrativa como una estructura lor-
mal de la autoridad puede entregarnos a un excesivo formalismo completamente
alejado de la realidad, estimulando, en cuanto a las [unciones de mando, la for-
macion de un “clima” capaz de ahogar toda iniciativa, imaginaciéon v energia
creadas en los niveles inferiores de la linea jerdrquica. El punto de vista buro-
critico, a su vez sugiere un énlasis organizativo que muy Ficilmente se presta a
ignorar las funciones del gobierno en su conjunto, es decir, las relativas al servicio
del interés publico, que son mis importantes que las conveniencias privadas de
los empleados. La interpretacion que se limita a considerar el proceso y meca-
nismo de la decision ejecutiva es un método que ha contribuido mucho a nuestro
conocimiento de la administracion; sin embargo, aun este punto de vista puede
llevarnos por mal camino y confundirnos, como por ejemplo si los abogados
tratan de convertir todo el proceso de la decision administrativa en algo similar
al que corresponderia a una Corte de Justicia. La movilizacion y arreglo de todas
las energias administrativas en favor de los objetivos publicos considerados en
un momento como mds importantes, tiene a su vez un gran mcérito; pero no de-
bemos olvidar la necesidad de hacer arreglos para el cumplimiento por parte
del gobierno de una serie continua de responsabilidades, aun cuando éstas sean
de cardcter rutinario y carezcan de la importancia y fascinacion de los asuntos de
interés piblico considerados como principales y mids urgentes.

La administracién, en otras palabras, es un proceso mucho mis complejo
que lo que parece a primera vista. Para organizar este proceso debemos tener
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pues en cuenta la existencia de esas complicaciones y evitar soluciones simples o
unilaterales.

De todos modos, estos cuatro puntos de vista que hemos considerado, aunque
irsuficientes por si solos, licnfn la virtud de atacar de alguna manera la complc-
jidad del problema. Asi, la (lcslgn‘tcnm de los programas y funciones mds im-
portantes para la satislaccion del interés publico; el [J.lpL‘l del gobierno como
ente planiticador, en la concepcion y decision de las directivas y de los procesos
de la accion social conjunta; la moral, energia y capacidad de los empleados civi-
les de la Nacion, y, linalmente, la asignacion sistemitica de las responsabilidades
y de la autoridad, pueden citarse en efecto como las consideraciones basicas prin-
cipales alrededor de las cuales debemos desarrollar la organizacion administra-
tiva de un gobierno democritico.

LA APERTURA A PRUEBA EN EI.L PROCLEDIMIENTO
ADMINISTRATIVO

por Acustin GorpirLo (%)

I

La eficacia administrativa en la tramitacion del procedimiento no consiste
en que el expedl{'nlc est¢ poco tiempo en cada olicina por que pase, sino en
que el total del mismo haya pasado sOlo por las oficinas indispensables, y que
no haya habido actuaciones ln]ll\llh( adas o supmpucst.h, y que se haya nometh'u
la menor cantidad de errores posible. Sobre este principio evidente tiene inci-
dencia fundamental la apertura a prueba, cuando hay hechos controvertidos.

La apertura a prueba dentro del prm'tcl:mlcnm administrativo, ademis de
ser una medida de buena administracién cuando la situacion Lunm es dudosa,
es un principio de derecho de inevitable apluaum:

La garantia constitucional de la delensa en juicio, en clecto, se aplica no
solo a las causas judiciales sino tambi¢n a los procedimicntos seguidos ante Ta
Administracién, como lo ha declarado la Corte Suprema de Justicia (Fallos,
t. 237, p. 193). Dicha garantia comprende dos derechos:

19) derecho a ser oido, “con ataque y defensa, v a conocer lo que alega
la parte contraria™ (Dyroll);

20) derecho a que se le dé alguna oportunidad para producir la pruchn
de descargo de que quiera valerse (Corte Suprema de Justicia, La Ley, t. 96,
p 448, ano 1959).

(*) Profesor de Derecho Administrativo en el Provecio 102 de la Organizacién de Jos
Estados Americanos (OEA); Profesor Adjunio Interino de Derecho Administrativo en la
Facultad de Derecho y Ciencias Sociales de la Universidad Nacional de Buenos Aires,




Respecto al derecho a ser oido, la jurisprudencia administrativa de los
dictdimenes de la Procuracion del Tesoro considera que la omision de su reco-
nocimiento en la primera instancia del procedimiento no acarrea la nulidad
del mismo, siempre y cuando el particular tenga luego y dentro del mismo
procedimiento, oportunidad de hacer las alegaciones que hacen a su derecho,
verbigracia en la tramitacién de un recurso administrativo (Dictamenes, t. 73,
p- 30 y ss., p. 31 vta.).

En lo que hace al derecho a producir la prueba de descargo de que el inte-
resado quiera valerse, si bien no hay antecedentes, la jurisprudencia podria
muy bien llegar a una conclusién similar, lo que no quita que sea perfectamente
juridico abrir a prueba al comienzo del procedimiento, si la Administracién
asi lo desea.

En concreto, respecto a la apertura a prueba dentro del procedimiento
administrativo, el unico principio juridico efectivo es el de que debe realizarse
en alguna etapa del mismo, cuando el particular controvierte los hechos reco-
nocidos por la Administracion; nada parece obstar, por lo que al jus consti-
tutum se refiere (1), a que se efectiie en una etapa final (cuando se tramita el
recurso jerdrquico ante el Poder Ejecutivo), intermedia (cuando se tramita
el recurso de reconsideracion o revocatoria) o inicial (antes de tomarse decisién
alguna sobre el problema planteado, por parte de la autoridad que entiende
originariamente del asunto).

1I

Piénsese en un expediente comin: el particular pide un permiso, una
autorizacion, etc.,, porque sc considera encuadrado en tal o cual articulo de
una ley o decreto; o inversamente, la Administracién piensa aplicar una sancién
al particular, por considerarlo incurso en la violacién o incumplimiento de
alguna disposicion legal o reglamentaria.

La Administracién pide informes a una oficina determinada, tal vez luego
a otra; realiza si acaso una pericia y, previa presentacién ocasional de algin
escrito del interesado rebatiendo o intentando rebatir lo que resulta de los
informes y peritajes, se pasa el expediente al asesor letrado. Este considera
lo afirmado en los informes y peritajes y, sopesando su caricter piblico y oficial
frente a las simples manilestaciones de un particular, considera que las primeras
contienen la verdad de los hechos y dictamina en consecuencia. En base a su
dictamen se toma una decision administrativa y se dicta el correspondiente acto.

El particular presenta un recurso de reconsideracion, insistiendo en puntos
de hecho y de derecho. Salvo que sea patente el derecho del particular, se lo
rechaza, de plano o tal vez previo informe del asesor letrado que aconseje
su rechazo; el particular interpone ahora recurso jerirquico —si es que la prac-
tica de la oficina no le exige plantear otro recurso previo ante el 6rgano inme-
diatamente superior (*). El recurso jerdrquico llega por fin al Ministerio, donde

(1) Es decir, por lo que se refiere al derecho tal como esti interpretado y constituido
actualmente. No creemos que la solucién sea exacta, pero nos parece mis positivo hacer ver el
error prictico que la misma encierra, antes que adentrarnos en la discusién algo sutil del problema
tedrico.

(2) El significado del recurso de revocatoria ¢s en efecto todavia muy discutido, y no
hay un criterio undnime al respecto en los diferentes departamentos de la Administracién
nacional,
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la Asesorfa Letrada, no pudiendo establecer los hechos con mas exactitud que
quienes la han precedido, y a menos que por lo endeble de las afirmaciones
y decisiones administrativas y lo convincente de los argumentos del peticionante
pueda resolverse favorablemente su pedido, seguramente habrd de aconsejar
el rechazo del mismo. Si a pesar de ello hay dudas acerca de la exactitud de la
solucién, es posible que se pase el expediente a la Procuracion del Tesoro, donde
ha de ocurrir exactamente lo mismo: que a menos que lo actuado administra-
tivamente sea claramente inexacto, o resulte contradictorio, no puede en rigor
hacerse prevalecer los simples escritos del particular.

Y el caso curioso es que el particular puede tener en realidad razén, y sim-
plemente no ha podido hacérsela ver a la Administraciéon porque ésta no le
ha dado oportunidad de producir la prueba que la podia demostrar.

Y ahora, en el mids alto grado de la jerarquia administrativa, ¢puede real-
mente esperarse que a tal altura del expediente, cuando se han acumulado por
lo menos un centenar de pdginas con informes, pases, notas, constancias, dictd-
menes de asesorias letradas, decisiones fundadas, escritos del particular, recursos,
y mds dictdmenes letrados y decisiones fundadas, se mande racionalmente abrir
a prueba el expediente? ;No parece incomprensible e injustificable, que des-
pués que toda la Administracién ha actuado, después que se han tomado deci-
siones, emitido dictdmenes, realizado actuaciones, venga ahora a averiguarse
cudles son los hechos sobre los que versa el expediente?

Y si efectivamente se abre a prueba el expediente, :no es otra cosa que
irrazonable y estéril haber llevado todo un expediente para averiguar recién
al finalizar el mismo, qué era lo que debia considerarse en €él, qué era aquello
sobre lo que las decisiones y dictamenes precedentes debian haber versado?

Y si al terminar el expediente en la ultima instancia administrativa resulta
que los hechos del caso no eran como lo decian los informes o el peritaje inicial,
resultard pues que todos los informes, decisiones, pases, dictimenes, recursos,
nuevas decisiones y recursos y dictimenes, etc., que todo, en una palabra, fue
vano, todo un esfuerzo absurdo para desembocar en la nada. Asi, todo lo
anterior fue initil, y el estudio del caso planteado en el expediente comienza
recién en la 1ltima instancia administrativa, a la que precisamente no corres-
pondia hacerlo; y no hay ya ahora oportunidad de que analicen el caso las
instancias inferiores, que eran precisamente las que debian haberlo hecho.

11

En concreto, si las actuaciones del expediente, tanto en su faz inicial como
en las sucesivas etapas que puedan presentarse, han de versar sobre una situaciéon
de hecho que el particular afirma es inexacta, lo légico es que esa controversia
sobre los hechos sea concreta y definitivamente aclarada antes de proseguir con
trdmite alguno en el expediente.

La forma de aclararla es abrir a prueba la cuestion por un periodo de 10015
dias, notificando al particular de la iniciacién del término durante el cual
puede ofrecer las pruebas que considere atingentes a su derecho, y proceder
inmediatamente después al diligenciamiento de la prueba ofrecida —siempre
que la misma fuere razouable— y de la que la Administraciéon por su parte
considere oportuna. Terminado el diligenciamiento de la prueba, y habiendo
tenido el particular una oportunidad de alegar sobre la prueba producida, la
Administracién puede seguir adelante con el procedimiento, sin que exista ya
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razonablemente temor alguno de estar trabajando en lalso. El particular ha
ofrecido su prueba, la misma se ha diligenciado, v el particular también ha argu-
mentado sobre la misma: ahora la Administracion puede decidir, con todos los
elementos de juicio nccesarios, cudl es la verdad de los hechos sobre los cuales
vi a tomar su decision. '

Es muy posible incluso que el particular, ante una decision inicial que
desecha razonada y ordenadamente sus argumentos, mostrando ¢n base a la
prueba producida como las mismas carecen de asidero, desista de seguir con
el fatigoso expediente hasta llevarlo al Poder Ejecutivo; al fin y al cabo una
cosa similar sucede en la justicia, donde mds de un letrado o litigante advierte
ya al terminar ¢l juiriu en la primera instancia que no le asiste razom, o por
lo menos no tanta como creia al principio, y desiste de legar hasta la Corte
Suprema.

Y si ello sucede asi, esta oportuna apertura, olrecimiento, produccion y
consideracion de la prucba, hace innecesavio recargar luego las ctapas poste-
riores con cuestiones de hecho dudosas o controversias que dificultan, cuando
no inutilizan, los dictimenes y decisiones siguientes. En electo, cuando el par-
ticular plantea el recurso de reconsideracion o revocatoria, y cuando mds tarde
se decide el recurso jer .1rquun va estard clarificada la situacion de hecho vy
solamente habri de discurrirse sobre ¢l derecho aplicable o las conveniencias
de interds pl’lblim' habri pues una decision riapida y sencilla.

Por f‘x(‘L])(l[J]l podria plantearse una cuestion |)lnh|m||t en la segunda o
tercera instancia administrativa, cuando el drgano inferior hubicse denegado
arbitrariamente la produccion de pruebas ofrecidas por el particular, o cuando
se hubieran producido hechos nuevos o descubierto pruebas desconocidas al
momento de realizarse la oportuna produccion de las mismas: pero todas estas
posibilidades son evidentemente muy poco frecuentes cuando se ha diligenciado
va a conciencia toda la prucba pertinente a los hechos controvertidos.

Asi, en lugar de plantearse y posponerse en cada instancia la controversia
scbre los hechos; en lugar de dictarse decisiones administrativas sobre hechos
que a lo mejor se prueba lucgo que ne son exactos; en lugar de emitirse dicti-
menes letrados sobre asuntos que no estin claramente especificados o que estin
mal planteados en lo que a los hechos se refiere; en lugar, en definitiva, de
hacer correr el expediente inatilmente, debe abrirselo a prueba en la primera
oportunidad en que surjan los hechos controvertidos, y antes de dictar decision
alguna que esté motivada sobre esa situacion de hecho. De esa forma se tendri
una decision inicial que descansard sobre base [irme, y que habri podido apre-
ciar correctamente el juego de los intereses piblicos y privados en el caso; se
tendrd luego un recurso claro y expeditivo, por la mavor sencillez v mejor
pt lanteamiento de las cuestiones a resolver; se tendrin linalmente dictimenes
letrados y Resoluciones o Decretos finales que podrin dictarse sin necesidad
de laboriosos estudios del expediente, SIN NECESIDAD DE ESFUERZOS
IMAGINATIVOS ACERCA DE QU ES LO QUE EFECTIVAMENTE HA
OCURRIDO ALLIL, y sin u(:('esid.ld, en suma, {lt' derrochar tiempo y esfuerzos
en encarar problemas que podrian venir solucionados desde su iniciacion.

1V

Cuando en un procedimiento administrativo, pues, hay hechos que la Admi-

nistracién aprecia de una [orma vy el particular de otra, corresponde por apli-
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cacion del principio de la defensa en juicio que se dé al particular oportunidad
de ofrecer y producir la prueba de descargo de que quiera valerse; y esta aper-
tura a prueba, por un criterio de cficacia administrativa y de racionalizacién
de trimites concordante con una mayor plenitud del derecho del administrado,
debe hacerse en la primera instancia administrativa,

ADMINISTRACION DEL PERSONAL
ACTITUDES HUMANAS HACIA EL TRABAJO

por HumserTO CESAR CORVALAN

I

Su concepto e importancia. El conocimiento de las actitudes humanas, que
pertenece a los dltimos aportes de la moderna pswologn social ('), es de parti-
cular nnpmtmcm para quncnes estudian capacitacion y administracién de
personal. Todavia en nuestro pais, todo lo referente a las relaciones con el per-
scnal, y en particular con la direccion del mismo, y a la solucién de los prnb'le-
mas humanos que s¢ presentan, tanto en la Administracién ptblica como pri-
vada, se deja librado al sentido comun, reforzado algunas veces por una sélida
experiencia o por una habilidad personal en el manejo de los hombres.

Se olvida que el conocimiento de la personalidad humana es por la natura-
leza de su objeto muy dificil (*), y que debe ser motivo de reflexiones rigurosas.
Los resultados de las investigaciones de la moderna psicologia y del psicoandlisis,
que ya no se limitan al estudio del hombre aislado, sino que se “ocupan del
individuo como capaz de vivir una situacion social en un grupo dado, de res-
ponr.lcr a otros individuos, de ulilimr cbjetos sociales, de asumir ciertas exigen-
cias o reaccionar a ciertas sujeciones” (%), han demostrado la necesidad de capa-
citar a quicnes tengan por tarea especilica el manejo de otros hombres, el
supervisor en particular, haciéndoles conocer y aplicar los nuevos conocimientos
aportados por esas disciplinas (*).

Los problemas con el personal, en cuanto son problemas que se refieren al
comportamiento de los individuos en determinado ambiente social, pertenecen

(1) Gmon, Rocer, Atlitudes collectives et Relations Humaines (Paris, 1958).

(2) KuineBerG, OTro, Psychologie Social (Paris, 1957).

(3) M. Durrenng, La Personalidad Bdsica (Buenos Aires, 1959), cap. III; HErnEY,
Karr~, La Personalidad Neurdtica de nuestro tiempo (Buenos Aires, 1945); Fromm, Erich,
El Miedo a la Libertad (Buenos Aires, 1959).

(1) Krecn, Davip y Crurdrieen, RicHArD, Théorvie et problemes de psychologie
sociale, Paris, 1952).
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a una psicologia social especifica que se denomina psicologia laboral (?). La
misma ha sido definida como “la ciencia psicolégica que tiene por objeto el
estudio del comportamiento humano en €l trabajo y por fin el mejorar este
comportamiento haciéndolo mis satisfactorio para el individuo y Wtil para la
sociedad” (°).

La idea corriente de que el [uturo de toda organizacién estd intimamente
relacionado con su capacidad de integrar un conjunto de hombres en una fina-
lidad comun, es sin duda alguna el aporte mis significativo de la moderna
psicologia social. Ademis, este problema de integracién del grupo en un obje-
tivo comun es su tema mis actual. Las investigaciones han demostrado que el
grupo que recibe cierta participaciéon en la responsabilidad alcanza una mayor
integracion, posee una mayor autodisciplina y esta mas capacit;tdo para la cola-
boracién, a diferencia del grupo autoritariamente dirigido, que, si en presencia
del jefe puede desarrollar un mayor rendimiento, es incapaz de autodiscipli-
narse, trabaja con mayores fricciones internas y no ofrece mds que una colabo-
racién pasiva. El grupo para integrarse necesita bdsicamente participacion en
la responsabilidad y un jefe que lo dirija hacia un fin y a cuyo alrededor se
integre (7).

Pero éste es el ultimo capitulo de una evolucién de la preocupacién por el
hombre en la industria y la empresa. Ella comenzé por la adaptacion del hom-
bre al trabajo, estudiando sus aptitudes, seleccionindolos y capacitindolos, para
pasar luego a la adaptacién de la tarea al hombre, estudiando métodos de tra-
bajo, y de su integracién personal en el trabajo. El sujeto de estudio es ahora
el trabajador como personalidad total. Pero el hombre no trabaja sélo, sino
en un grupo humano, en compaiiia de otros y subordinado a otros. Y este es el
tema actual de la psico-socialogia laboral, el estudio de la persona]idad total del
trabajador en el plano colectivo (8).

Ubicado en esta tematica, el intensivo programa de investigacion llevado
a cabo por la Western Electric Company, Hawtherne Works, Chicago, y los
trabajos de Elten Mayo y la Escuela de Harvard, demostraron la extraordinaria
importancia de las actitudes humanas en el proceso laboral. Para conseguir
una mayor colaboracion, y con ella una mayor satisfaccién individual y un mayor
rendimiento colectivo, era preciso mejorar las actitudes. En general, las actitu-
des de los trabajadores y empleados se valoran como buenas cuando coinciden
con las de la direccién, y las de ésta se consideran buenas por principio, pues
estan determinadas por los fines de la organizacién. Asi, existe en toda organi-
zacién, un doble sistema de actitudes: las de la direccién y linea jerdrquica, de-
terminadas por la elicacia en la materializacion de los fines de la organizacién,
v las de los trabajadores, determinadas por sentimientos individuales y colec-
tivos, que normalmente se traducen en resistencia a los primeros. Generalmente
la culpa no es de ellos sino de los directivos, que no han sabido elevarlos a un
punto de vista mds alto ddndoles una informacién suficiente, explicindoles los
motivos de las decisiones y los objetivos del trabajo y de la organizacién, omi-

(5) Marer, Norman R. F., Psicologia Industrial (Madrid, 1960; SwicuAN, MIGUEL,
Problemas humanos del trabajo industrial (Madrid, 1959).

(8) SicuAn, MIGUEL, en el prologo a la obra de Maier,

(T) Maier, NorMAN, op. cit.

(8) Sigudn, MIGUEL, Problemas humanos del trabajo industrial (Madrid, 1959).
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tiendo ademis darles alguna participacion en la responsabilidad colectiva, que
es la tinica manera de integrar el grupo en un objetivo comun (°).

1I

Actitudes, hechos y opiniones. G. W. Allport subraya que “el concepto
de actitud es probablemente el mis caracteristico y el mis indispensable de la
psicologia social norteamericana contempordnea. Ningin vocablo ha aparecido
con tanta frecuencia en la literatura experimental y tedrica™ (19).

Con el concepto de actitud los psicélogos se refieren a una cierta tendencia
mental de los individuos que los predisponen a formar ciertas opiniones. La
psicologia de las actitudes ha sido estudiada con especial interés en los tultimos
15 afios. Se piensa a menudo que nuestras opiniones s¢ basan en nuestro pen-
samiento o raciocinio. El estudio de las actitudes exige una alteracién de esta
creencia. El hombre no es un ser racional simplemente, sino que mantiene opi-
riones que estin muy influidas por la actitud, y entonces utiliza su razon para
defender sus opiniones. Esta racionalizacién es una forma de actividad mental.
Un hombre puede no dejar de cambiar de opini6n, incluso cuando refutemos
cada uno de sus puntos sobre los que ha basado su posicién, sino cambia de
actitud.

Maier nos da este claro ejemplo: “A un empleado se le pide que diga lo
que piensa de su salario. Lo que responde es su opinién. La actitud es mds
general e influye sobre su opiniéon. Una actitud desfavorable hacia la empresa
hard que un trabajador exprese una serie de opiniones desfavorables. Se pueden
pronosticar sus opiniones sobre materias no cubiertas por cuestiones directas,
una vez obtenido un conocimiento de su actitud. Si ocurre alguna cosa que
cambie la actitud, sus opiniones sobre ciertos asuntos mostrardn una marcada
modificacién” ().

Las actitudes dentro del pensamiento de este autor vienen a ser como marcos
de referencia que constituyen el conjunto o el punto de vista desde el que una
persona dada observa a alguien o a alguna cosa (*2).

(®) RoEernLiserrcER, F. J. y Dickson, W. ], Management and the Worker (Cam-
bridge, 1946); Maer, N., op. cil.

(10) Girop, Rocrr, Attitudes collectives et Relations Humaines, Allport define a la
actitud como “una disposicién mental y nerviosa, organizada por la experiencia, que ejerce
una fuerza directriz o dindmica sobre la conducta del individuo en relacién con los objctos
y todas las situaciones con las cuales esti ligado™. v. también G. W. Arrrort, La Naturaleza
del Prejuicio. Youxc Kimparn define la actitnd como “una tendencia o predisposicién afec-
tiva adquirida, mds o menos generalizada, que inclina a reaccionar de una forma bastante
persisiente y caracteristica, generalmente positiva o negativa en relaciébn con tal situacion,
tal idea, tal valor, tal objeto material, o en relacion con las categorias de estas cualidades,
lo mismo que en relacién a tal percona o a tal grupo de personas”, v. Giron, R., op. cit.
Avnic, Witniam, distingue entre actitudes culturales y colectivas: “las actitudes culturales
son aquellas que estin incorporadas a la actitud del individuo por via de aceptacién de
valores culturales; las colectivas son aquellas que se desarrollan en el individuo por via
de experiencias hechas en los grupos, las muchedumbres y los ptiblicos”. v. Girop, R., op, cit.

(11)  MaEr, NormAN, op, cit, pig. 66.
(12) 1Ibiden, pdg. 68,
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Los psicologos acosumbran clasificar las actitudes en [avorables o deslavo-
rables (1%).

Las opiniones, a diferencia de las actitudes, son cspecificas, se relieren a
una interpretacion de algtin acontecimiento especilico, conducta u objeto. Las
afirmaciones como “mi salario es bajo”. o “el escalafén de la administraciéon
publica es téenicamente defectuoso”, ¢ “se deberia pagar mds a los hombres
que a las mujeres”, expresan opiniones. Ellas son interpretaciones de lo que
un observador vé, y por ende, la opinion esti inlluida en parte por lo que ha
ocurrido (los hechos) y en parte por la actitud del observador. Es decir entonces,
que las opiniones no conducen a las actitudes, sino que reflejan las actitudes
y ¢stas se pueden detectar por las opiniones expresadas ().

Maier esquematiza su pensamicnto con el siguiente esquema (1%):

ACTITUD
OPINTON JUSTIFICACION
HECHO

Las justificaciones para ¢l son producto de las opiniones. Son nada mis
que la delensa individual de una opinion, Cuando cambia la opinion, cambia
la justilicacion, pero la destruccion de la justificacion no destruye la opinién.
Sin embargo, cuando se le pregunta a una persona por qué tiene una particul;tl‘
opinion, da fdcilmente una justificacion, que no describe para nada la causa de
su opinién, sino que precisament encuentra su origen cn la opinion (*%).

Habiamos dicho que para Maier las opiniones estin integradas por hechos
y actitudes ('7). La influencia relativa de un factor u otro sobre las opiniones
suele variar de un extremo a otro. Un supervisor que tenga una actitud de
recelo hacia los empleados en general, interpreta la actividad de uno de ellos
como de holgazaneria. Esta opinion se basa principalmente en la actitud y
necesita un pequeno soporte en la realidad. En el otro extremo, una opinion
tal como “el aumento de iluminacion hard que nuestros errores disminuyan”,

(1%)  Gmon, Rockr, ofp. cif. Ejemplos muy claros de actitudes son los prejuicios ra-
ciales, v. al respecto los trabajos de Prrson, Doxawp, The Brazilian Ruacial Situation, Scien-
tific Monhtly, vol. LVIIL, y Negroes in Brazil. A study of race contact at Bahia, 1942, de
Krecu, D,y Crurcnriren, R., Theory and Problems of Social Psychology, op. cit., cap. XII,
de Newcoms, T. M. (London, 1950), Social Psychology, cap. XVI, y de VELLPORT, Gorpon W,
Social Psyeology (Cambridge, 1929),

(1) Cinco criterios permiten distinguir, segim Sherif y Cantvil, las actitudes de otros
tipos de inclinacion a la accién: 1) Las actitudes implican siempre una relacion de sujeto a
objeto; 2) Esto significa que las actitudes se forman en relacion con los objetos, las personas
o los valores; 3) las actitudes tienen propicdades afectivas de diversos grados; 4) las actitudes
son disposiciones mis o menos durables; 5) La amplitud o el namero de estimulos a los
cuales ¢l individuo lHeva una actitud variard segan la naturaleza del origen de la actitud
yoen funcion de la rvelacion que el individuo estableaca entre una actitud y la situacion en
que ¢lose encuentra, Para esos autores, “disposiciones”, “prejuicios”, “clichés” y “opinio-
nes”, son categorias particulares de actitudes. Una  “disposicion” es una inclinacion  mas
bien limitada v pasajera. Un “clich¢” ¢s una actitud marcadamente rigida. Un “prejuicio™
es una actitud atin mis rigida v fundada adeniis sobre una concepcién errénea. Una “opi-
nion™ es una actitud expresada. v, Giron, Rocer, opy. cif,, v SHERIF, M. y Suerir, C, An
Outline of Social Psychology (New York, 1956).

) (19) Mamrr, NorMAN, ofy. cil, pig. 69,
(14)  Ibidem, pig. 68,
(17)  También para Swrewe v Canmwir la opinion es expresion de una  actitud,




representa una opinion influida casi totalmente por los hechos. Estas altimas
no causan problemas, pues varian ficilmente cuando se alteran las condiciones
o los hechos. Pero en cambio, cuando se basan principalmente en las actitudes,
constituyen un verdadero problema, porque las actitudes deslavorables pueden
continuar incluso despuds de haberse corregido los hechos (19).

111

Como influyen las actitudes. 1.0 hacen de variadas maneras: a) Determinan
los significados de los hechos. Maier nos dice que ante los mismos hechos —por
ejemplo: la rotaciéon del personal se ha incrementado ¢l 50 9 en los dos tiltimos
afos; los retrasos y ausentismos son mavores en las mujeres de menos de veinte
anos que cn las mujeres de treinta o mis; las chicas se olenden porque se les
dice que no pueden utilizar los tel¢fonos de la empresa para Hamadas persona-
les; cerca del 50 9, de los empleados se retrasan de uno a cinco minutos cuando
vuelven de sus pausas de descanso— dos directores pueden reaccionar de mancra
totalmente diferente si ¢l uno creyese que las empresas proporcionan trabajo
a las personas y que ¢stas deben apreciar esto y trabajar sin descanso toda la
jornada a cambio de la paga, y ¢l otro director creyese, en cambio, que son las
empresas las que necesitan del tr abajo de los unp]c wlos, y que es tarea suya
formar un buen equipo (9).

b) Explican las contradicciones en los hombres. Una actitud de superio-
ridad hace posible mantener opiniones en conllicto sobre el mismo conjunto de
hechos nl)]f:lwos. Por ejemplo, en todas las organizaciones exist cn dilerentes ni-
veles de ])Oslcmn social, v ciertos privilegios se dan por rangos. Un hombre en
un puesto superior, puede disfrutar de unas vacaciones pi |;_-|‘ul s y tener la opor-
tunidad de escoger su propio tiempo para las pausas de descanso, pero cree que
el trabajador normal no debe tener estos privilegios. Este tiltimo, por otra parte,
puede criticar a su supervisor por llegar tarde al trabajo, sintiéndose agraviado
por la estricta supervision a la que ¢l mismo estd expuesto, e insiste en que ¢l
tambic¢n tiene derecho a vacaciones pagadas (*").

¢) Organizan los hechos. Debido a que ticnen esta luncidn, los politicos
pueden utilizar los mismos hechos y probar que una administracidon es un ¢xito
o un fracaso, siendo la actitud el factor determinante de la interpretacion.

Un empleado nuevo que haga una produccion de 60 unidades por hora,
puede parecer bastante malo si mnlp;tl‘umm su- produccion con empleados mas
antiguos que producen 80, 95, 105, 110, 130 v 150 unidades. Sin embargo, si
consideramos ¢l hecho de que su pmdurrmn se cleva diariamente, que los
demis empleados no muestran mejoras. y que el trabajo es complejo por natu-
raleza, su rendimicnto tiene un significado distinto. TLas interpretaciones o
agrupaciones de hechos tienden a ser tales que mantienen la actitud existente antes
que se haga la interpretacion cientifica. Si el empleado es de una [amilia respe-
tada, inconscientemente damos una interpretacion lavorable del grupo de he-
chos mencionados anteriormente (*1).

(18)  Mater, NORMAN, ofr il pig. 6,
(1) Ibidem, pig. 70.
(=0) Ibidem, pig. 71.
(31) Ibidem, pag. 735.




d) Seleccionan los hechos. No sélo los organizan, sino que ademds las acti-
tudes los seleccionan.

Un director de empresa, hostil a los sindicatos, probablemente no tomaria
en serio una nueva norma que estableciera que un enlace (delegado) sindical
alentase a los empleados a unirse al sindicato (*2).

v

Factores que influyen sobre las actitudes. Las actitudes estin muy deter-
minadas por los gustos, las preferencias y antipatias, y tienen, por ende, un
contenido marcadamente emocional. Los cambios emocionales llevan a cambios
en las actitudes. Con determinado humor, por ejemplo, un supervisor montard
en colera con la falta de un empleado, mientras que con un humor distinto,
puede considerarla como algo que le podria pasar a cualquiera, Si el supervisor
ha oido opiniones desfavorables sobre un grupo racial, y si el empleado perte-
nece a ese grupo, la experiencia emocional del supervisor ayudard a la formacién
de una actitud racial desfavorable (2%),

Tambi¢n las dilerencias de personalidad son muy importantes para deter-
minar el tipo de actitud formada. Algunos individuos se inclinan hacia el radi-
calismo, otros hacia el conservatismo v otros evitan los extremismos.

Es imposible determinar todos los factores que influyen en la formacion
de las actitudes. Si se analizan los datos recogidos en las encuestas de la opinién
publica, se encuentra que las opiniones varian con una diversidad de factores.
Se puede obtener una notable diferencia en opiniones politicas y econémicas
cuando los que responden se agrupan de acuerdo a los ingresos, la edad, la
educacioén, el hogar, el partido politico, la religion, “La influencia de la familia
es evidente, afirma Maier, cuando se observa que la mayoria pertenecemos
a la iglesia de nuestros padres y mantenemos afiliaciones politicas similares a
las de ellos” (24).

(22) Ibidem, pig. 74.

(28) Ibidem, pag. 75.

(24) TIbidem, pdg. 78. Yousc KimsarL ha propuesto un esquema enteramente sim-
ple para representar las distintas fases de la formacion de las conductas. Dicho esquema
es el siguiente:

§ -0 —R

La S simboliza la situacién (medio en un momento dado). La O el organismo (la persona)
y la R, “reacciéon”, es decir, la conducta v la actitud de la persona en determinadas circuns-
tancias. El problema de la personalidad es el que pone la existencia del término central O,
del cual el mismo es la singularidad y la facultad de inventar de manera mds o menos im-
previsibe la actitud que adoptara en reaccién a la impulsion que viene de la situacién §.
En estas perspectivas, el estudio vy la transformaciéon de las actitudes aparece como un es-
fuerzo para comprender en qué circunstancias el término O de la relacibn § — O — R es
anulado, y en qué circunstancias manda la actitud R, En la medida en que la importancia
del término O cree en la formacién de la actitud R, la importancia de la conciencia humana
en la creacién de la historia cree igualmente, v a la inversa. La relacién § — O — R es, en
el fondo, una transcripcidn en términos de psicologia social de la relacion filosofica natura-
leza — conciencia — existencia. Sin embargo, las relaciones entre el medio sociocultural, la
situacién, la persona y las actitudes se complican desde el instante en que se toma en consi-
deracién el hecho de que la persona, comprendida su conciencia, estd formada por materiales
que provienen del medio y que la situacién actiia sobre ella a través de una concepcitn
de las cosas que debe mucho a la estructura de la sociedad, al contenido de la cultura ambiente
y al medio general del momento. v. Girop, Roger, fassim.
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ADMINISTRACION Y DESARROLLO (*)

por Micuarr. H. H. Louw

. Aspectos sociales del desarrollo econdmico

“Suponer, como suele hacerse, que partiendo del andlisis estrictamente eco-
némico de un problema de desarrollo pueda establecerse un programa de des-
arrollo, sin prestar cuidadosa atencién al ambiente socio-cultural dentro del
cual deberd cumplirse, es ir ciegamente hacia una desilusién casi segura y posi-
blemente hacia el desastre total”. Approaches to Economic Development por
Buchanan y Ellis (1955) , pdg. 86.

a) Factores sociales que influyen sobre la actividad econdmica

Aunque es frecuente que el estudio del desarrollo econémico se encare
unicamente desde el punto de vista de los factores de produccién (tierra, mano
de obra y capital), aquél tiene sus raices y abarca, en su efecto final, todo el
sistema social. En fecha reciente, y especialmente en lo que se refiere al des-
arrollo econémico, se ha prestado mayor atencion a los efectos econdémicos y a
la importancia econémica de los factores sociales. Después de todo, el desarrollo
econdémico consiste en tomar inicialmente una sociedad humana (urbana, regio-
nal, nacional o internacional) con sus recursos, y manejar inteligentemente los
factores causales de esencial importancia, a fin de aumentar el bienestar de
todos sus miembros,

La definicién econémica mds comun del bienestar es aquella que considera
a la vida como “producto final”, es decir, que la cispide de una pirdmide de
relaciones fines-medios deberia consistir en la seguridad y profusién de la vida
como un fin en sf mismo. En este sentido, el “bienestar”, que seria el resultado
de numerosas causas, y contendria muchos elementos no cuantitativos, no podria
ser nunca definido en términos cuantitativos u objetivos. Por esta razén se uti-
lizan habitualmente dos grupos de indices o indicadores, uno de los cuales
expresa algun aspecto de la vida que es bueno o malo en si mismo (por ejemplo,
la mortalidad infantil), y el otro las realizaciones econdmicas, que, sin ser
buenas ni malas en si mismas, tienen relacion directa con ¢l bienestar, como,
por ejemplo, la productividad agraria per capita o la renta per capita.

En el primero de los grupos puede citarse la esperanza de vida (que es el
resultado de muchas causas, tales como las enfermedades, la dieta, los servicios
de sanidad, los siniestros, etc.), la mortalidad (tasas brutas de muertes y tasas
de mortalidad infantil), Ia salud general (tasas de mortalidad en relacién con
las principales enfermedades), la alimentaci6n, la vestimenta y la vivienda. En
cambio, si supusiéramos que el bienestar material es la base de los elementos
cualitativos de la vida como producto final (tal como se hace generalmente),
el unico indice que podria emplearse con provecho seria el del ingreso real per
capita. En ese caso, el desarrollo significaria efectuar, por medio de inversiones,
cambios a la estructura total de una sociedad humana, para que el potencial
real de ingresos (recursos, métodos, etc.), se explotara hasta elevar la renta real

(*) Traduccién del inglés de J. A. Caillet-Bois de Villalobos, con la autorizacién del pro-
fesor Louw, de la Universidad de Pretoria, experto de las Naciones Unidas actualmente en la
Comisién Nacional para la Reforma Administrativa en Veneczuela,
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per capita de la poblacion.

El desarrollo econémico es un proceso por cuyo intermedio se elevan los
estindares de bienestar de una sociedad humana durante cierto tiempo. Esos
estindares incluyen elementos cuantitativos susceptibles de medicion (como la
renta real per capita, la tasa de natalidad, la tasa de alfabetismo), y elementos
cualitativos que, aunque no son susceptibles de medicion, pueden ser evaluados,
hasta cierto punto, por medio del empleo de patrones abstractos especialmente
determinados. Estas dos series de elementos, cuantitativos y cualitativos, estin
intimamente vinculados en la premisa de que las satisfacciones no materiales
del hombre se basan, en gran parte, en sus satisfacciones materiales.

Se han hecho numerosas tentativas para delinir el “bienestar”; pero cuanto
mas se analiza este concepto, mis complejo parece. Una publicacion reciente
de las Naciones Unidas: Report on International Definitions and the Measure-
ment of Standards and Levels of Living (Informe sobre deliniciones interna-
cionales y sobre la medicion de los estindares y niveles de vida) enumera 12 de
los principales componentes del nivel de vida:

1. Salud, que incluye la situacién demogrifica,
Los alimentos y la nutricidn.
Educacién, que incluye el alfabetismo y la especializacion.
Las condiciones de trabajo.
La situacion del empleo (pleno, desempleo, etc.) .
Conjunto consumo-ahorro; renta.
Transporte.
Vivienda.
Vestimenta,

10. Distracciones y diversiones.

11. Seguridad social.

12. Libertades humanas.

Cada uno de estos componentes se subdivide a su vez en indicadores; para
la salud, por ejemplo, ellos serian:

1. Esperanza de vida al nacer.

2. Tasa de mortalidad infantil (cantidad de muertes por cada 1.000 naci-

mientos, de menos de 1 ano de edad),

3. Tasa bruta anual de muertes (por cada 1.000 personas por afio).

4. Cantidad de camas de hospital con relacién a la poblacién.

5. Cantidad de médicos con relacion a la poblacién. Etc.

Existen tres determinantes principales del ingreso real: los recursos de que
puede disponer una sociedad humana; la elicaz utilizacién de esos recursos, y*
el marco cultural, politico y social en que se desenvuelve la actividad econo-
mica. Naturalmente, los recursos constituyen una cantidad determinada, y solo
se volverdn productivos a través de su eliciente utilizacién (habilidad directiva
y organizadora en la administracion pablica y privada), y dentro de un marco
institucional en el cual las costumbres y cualidades del pueblo se presten o se
adapten a los cambios que acompanan a la mayor productividad.

Por otra parte, las personas son al mismo tiempo receptoras del producto
final y factor de produccion. Como “mano de obra”, son productoras (con la
tierra y el capital), en relacion directa con su destreza, energia, iniciativa, y
sus tasas de mortalidad y fertilidad. Por lo tanto, la inversion productiva solo

Won NI mine Lol
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podrid ser mds elicente si la inversion social misma es efectiva, por ejemplo, si
logra evitar una elevada tasa de mortalidad (va que ésta, al destruir la inversion
familiar en la crianza de los hijos v al reducir ¢l periodo de trabajo productivo
que restan al individuo y a la socicdad cuando aquél ha l]czu]n a una edad
productiva de alrededor de 15 afios, significa una disminucién en la inversion) .
La calidad v la eliciencia de Ia mano de obra misma depende del alfabetismo
(capacidad de adquirir nuevas habilidades) , de la dieta (capacidad de efectuar
trabajo prolongado, lisico y mentaly y de las enfermedades (hasta qué punto
disminuyen la productivid: W, la falta de energia v el (:usulusnlu) La actitud
hacia el trabajo es también muy importante en el proceso econémico, ya que,
en muchos casos, puede obstaculizar el desarrolio. El desdén demostrado por
una clase dirigente por el trabajo manual, por ejemplo, es generalmente imitado
por los obreros, con lo cual se crea el habito de delegar los trabajos manuales
en otras personas, de modo que sélo quedan dos grupos en ¢l proceso econo-
mico: el grupo dirigente superior, que maneja los asuntos por medio de docu-
mentos. v el grupo muy numeroso de los obreros no especializados, que realizan
las taress mis bajas,

En muchas de las regiones subdesarrolladas ésta es Ja situacion existente,
que da como resultado que el clemento mds importante del personal ocupado
en las funciones de una empresa (capataces, supervisores, gerentes menores,
téenicos subalternos) es sumamente escaso o falta por complctt: De este grupo,
que controla el proceso de produccion en el nivel operativo (interpretando
las 6rdenes de los superiores para los obreros, adiestrindolos y agrupdandolos en
equipos elicientes, o asignindolos a series de produccion)  depende en gran
medida Ta productividad.  EI personal directivo superior, que proviene gene-
ralmente de las clases superiores, v que social y psicoldgicamente estd condicio-
nado para asumir ei mando, serd probablemente Licil de hallar, lo mismo que
los obreros no especializados. Pero en cambio, estructurar el grupo de direccion
media Hevard muchos anos de capacitacion y demandard una cuidadosa orga-
nizacion.

Ademids de las inversiones sociales necesarias para contar con un caudal
eliciente de mano de obra, una sociedad humana posee también recursos pro-
ductivos en edificios v equipo, tales como construcciones, instalaciones para
transporte v comunicaciones, escuclas, etc., que han sido creados a través de
muchas generaciones, Estos recursos contribuyen en gran parte a la producti-
vidad total de una sociedad humana, y si se acrecientan por medio de una
ininterrumpida acumulacion de .¢|111.:I, aparte de ?L"[‘l‘:("\tlllll ¢l resultado de
un continuo aumento de Ia productividad, garantizarin su continuo crecimiento.

Los recursos de una sociedad humana o de una region seguirin siendo, por
lo tanto, pasivos, es decir, improductivos, hasta tanto el ambiente social y los
mdétodos empleados para utilizarlos los conviertan en productivos. La inversion
como prin('i]):il instrumento de cambio, a [in de elevar la l'nmlurti\'idad. deberi
aplicarse, pues, en dos esferas: el sector social y ¢l sector de recursos productores
de capital.

Las inversiones, a su vez, dependen de la disponibilidad de capital, y de
la proporcion c¢n que se produce la acumulacion de capital productivo y su
continuidad, a [in de mantener la corriente de las inversiones. El problema del
capital ticne dos aspectos:




a) la acumulacién de capital, limitando el consumo, dando otro destino
a los recursos, logrando economfias por el aumento de la produccién o solicitando
préstamos en el exterior, por ejemplo.

b) la asignacion del capital, es decir, decidir dénde se le invierte, utili-
zando técnicas de planeamiento econdmico y criterios tales como la magnitud
del trabajo emprendido, la abundancia de la mano de obra, los riesgos y la
posible complementacién de las obras emprendidas.

Volviendo ahora a la base social del sistema econémico, no estard fuera
de lugar citar a Malthus:

“Los poderes de produccién, cualesquiera sea la proporcion en que existan,
no son suficientes por si solos para asegurar la creacién de un grado arménico
de riqueza. Aparentemente es necesario algo mds para aprovechar al miximo
esos poderes... A menos de que la estima en que se tenga un objeto, o el valor
que un individuo o la sociedad le asignen, una vez obtenido, compensen ade-
cuadamente el sacrificio hecho para obtenerlo, ese bien de consumo no se pro-
ducird en el fnturo”,

Si el ambiente socio-cultural condiciona el funcionamiento econémico, el
desarrollo econdmico de una sociedad econdémicamente estitica debe empezar
cambiando (a) los esquemas estdticos de la demanda y de la utilizacién de los
recursos, y (b) las relaciones econdmicas estructuradas sobre dichos esquemas
—pasando, por ejemplo, de una relacién personal o paternal a otra impersonal
o contractual. Este cambio puede lograrse por dos métodos: propagando el sis-
tema de precios de mercado, o por el planeamiento econdémico central. Ambos
requieren, como es natural, la educacién correspondiente.

A fin de poder comparar el resultado de las inversiones en servicios sociales
y en equipo bdsico con las inversiones productivas, podriamos citar algunos
de los modernos criterios de inversion para el desarrollo econémico. Partiendo
del supuesto de que la mayor productividad agricola es un requisito primor-
dial para la industrializaci6n, podria decirse que primero debe invertirse en
industrias de transformaciéon o procesamiento, y después en industrias basicas.
Concretamente, el criterio que se acepta por lo general para determinarlas es
el siguiente: productividad, acrecentamiento del capital, magnitud, tiempo y
complementaridad (mutua estimulacién de las empresas). Pero, aunque gene-
ralmente se comprende (quizis en forma vaga) la necesidad de invertir en edu-
cacién y sanidad, no puede calcularse su productividad directa (ya que sus
efectos se hacen sentir a largo plazo), y por esa razén no figuran entre las
primeras prioridades. Esta insistencia en la industrializacién ha hecho que
Wilcox exclamara: *“Se ha perdido de vista la importancia fundamental de los
recurses naturales, de la agricultura y de otras industrias extractivas; de la
energia eléctrica, los transportes y las comunicaciones: se ha concentrado la aten-
cién en la manufactura. Se ha olvidado que la manufactura depende de las
materias primas, de la mano de obra especializada, de las cualidades de mando
de los dirigentes, de contar con amplios mercados y facilidades para la comer-
cializacién: se desea tener fdbricas, puedan o no éstas hacer frente a la com-
petencia en base a costos comparativos. Jamds se tiene en cuenta que algunos
hédbitos sociales y religiosns, la falta de educacién o de salud de la poblacién,
la inestabilidad o la corrupcién politica significan obstdculos a la industria-
lizacién: se olvida deliberadamente que el aumento de la poblacién puede
anular el aumento de la produccién”.
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Serd ttil examinar algunos de los factores sociales no econémicos que inci-
den sobre el desarrollo econdmico. La lista es, naturalmente, infinita, pero
podemos analizar algunos:

1. Goblerno.

El papel que desempena el gobierno, incluida su reputacién, es quizds el
factor mds importante, ya que el gobierno goza legalmente del poder soberano
que le permite crear ¢l ambiente favorable al desarrollo econémico, o bien des-
truirlo con una mala administracion. A esto se suma el problema de la actitud
del publico respecto al gobierno: ¢lo considera como algo abstracto y sobre-
natural, o como creacion propia?; zes el gobierno un simple recaudador de
impuestos y un poder de policia, o un servidor del pueblo? En términos sociales,
ambas cuestiones se ttaducen finalmente en esta pregunta fundamental: ¢Quié-
nes son los jefes de gobierno? §i pertenecen a una clase diferenciada por su
riqueza, nacimiento o educacion (sélo estamos considerando las clases de los
nuevos mundos, en que predomina la “democracia™), es evidente que debemos
distinguir entre una clase conductora (clase dirigente), que toma seriamente
sus obligaciones de gobierno, y una clase adinerada (clase indolente) que cree
en un minimo de direccion y de gobierno, y sélo trata de mantener el statu quo.

En Alemania y el Japoén, por ejemplo, las nuevas clases administradoras
tenfan elevados estindares profesionales y morales, e influyeron mucho para
crear una fuerte corriente de interés gubernativo por el desarrollo econémico,
que se manifesté en numerosos campos de accion.

El mds importante de los requisitos politicos para el desarrollo econémico
es la estabilidad, porque las inversiones, y especialmente las inversiones priva-
das, son sumamente sensibles a los cambios politicos. Lo esencial, para el orden
y la estabilidad politicos no consiste tanto en que desaparezcan los contlictos
peliticos, que en una democracia deben continuar para determinar las mayorias,
sino en diferenciar lo politico de lo administrativo. La continua interferencia
politica en el proceso administrativo, ya se manifieste en cambios de personal,
o en la concesién de privilegios a parte de ¢l, socava los cimientos mismos de
la estabilidad y continuidad administrativa, y resulta sumamente onerosa para
la sociedad.

La existencia de un grupo “empresario” se vincula estrechamente a la
direccion del gobierno. Este grupo no pertencce generalmente a ningan estrato
social determinado: sus miembros pueden provenir de todas las clases. En la
Europa de comienzos del siglo XIX, por ejemplo, se habia desarrollado ya una
clase gerente o cmpresaria, gestada en los anteriores movimientos sociales y
politicos, que pudo aprovechar las oportunidades brindadas por la nueva tecno-
logia, y asimilar y manipular sus formas institucionales, como la sociedad ané-
nima. En los paises subdesarrollados generalmente falta este grupo “empre-
sario” electivo, que deben crear por medio de procesos socio-culturales, extra-
yéndolo de su propia poblacién. Aunque en muchos casos los extranjeros
tienen todavia importante papel como empresarios, su cantidad y sus actividades
van restringiéndose gradualmente; sus funciones son asumidas por una nueva
clase de empresarios nativos.

2. Sistema juridico.
La actividad econémica se basa en obligaciones contractuales libres, y el
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sistema juridico proporciona la base para el desarrollo de las numerosas y com-
plicadas inter-relaciones originadas por la actividad econémica. Si el sistema
es excesivamente complicado, los comerciantes recurririn a la evasion y tratarin
de orillar los trimites; esto, a su vez, hard que el gobierno deba gastar mds en
Ia represion y el control, o sea que elevard los gastos improductivos. Cuando los
procedimientos juridicos son costosos, la gente de pocos recursos no puede recu-
rriv a los juicios, para lo relerente a titulos o registro de la propiedad, por
ejemplo (la ley suele ser confusa al respecto) : ésto repercute adversamente
sobre la utilizacion de la tierra, y por consiguiente sobre las inversiones y la
productividad.

3. Salud priblica,

La relacidon existente entre el desarrollo econdmico y la salud del pueblo
que debe ponerlo en prictica es tan evidente que no nos ocuparemos de ella en
detalle. Serd 1til recordar al respecto algunas de las recomendaciones de la
\lmnn que el Banco Mundial envid a Ceilin en 1951. Consideré que la salud

“es uno de los aspectos del ambiente social que repercuten directamente sobre
la eficiencia, La buena o mala salud influirin siempre sobre la calidad de los
recursos humanos y sobre lo que éstos pueden hacer” (pdg. 61), y recomendo
que se hiciera propaganda para el plancamiento de las familias, para mejorar
el medio ambiente y las condiciones sanitarias (dando mayor importancia a la
medicina preventiva que a la curativa) y se capacitara a numerosos médicos y
enfermeras. El plan Colombo, para Ceilin, preveia que alrededor del 32 97, del
total de 3.200 millones de rupias dedicados al desarrollo se destinara a edu-
cacion, salud pablica, vivienda, desarrollo rural e investigacion. Ta Misidn
misma recomendd que el 21 97 de los fondos del programa de desarrollo para
1953-59 se dedicara a salud publica y educacion.

La salud de un pucblo, y por consiguiente de sus individuos, depende en
gran parte de los factores del medio ambiente, como por ejemplo, las condi-
ciones sanitarias, y de las medidas de prevencion en gran escala. Estos gastos,
por razones técnicas v linancieras, no pueden ser afrontados por personas aisla-
das o pequenos grupos; solo el gobierno cuenta con los londos, la organizacion
y, en caso necesario, los poderes disciplinarios que le permiten mejorar la salud
pablica mediante medidas preventivas y de mejoramiento del ambiente.

Desde el punto de vista del costo para 1a sociedad, tales medidas preventivas
son mucho mds econémicas, a la larga, que las medidas curativas tomadas pos-
teriormente. Aunque las instituciones de asistencia social ayuden a los obreros
a obtener tratamiento médico gratuito, los costos sociales y econémicos del
ausentismo v la baja productividad resultantes de los bajos niveles de energia
ticnden a aumentar en vez de disminuir.

s frecuente que la baja productividad se deba a:

i) enfermedades debilitantes, que, en la mayoria de los casos, se extienden
por falta de adecuadas medidas de prevencion: tales la fiebre tifoidea, la ame-
biasis, 1a malaria, ete. Fstas medidas deben ser tomadas y mantenidas por las
autoridades, es decir, por el gobierno federal, estadual y municipal.

i) desnutricion. FEs absolutamente esencial que el trabajador reciba un
minimo de calorfas que le sostengan durante cierto niimero de horas. La can-
tidad de calorias ingerida depende de la cantidad y calidad de los alimentos,
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que deben contener raciones equilibradas de ingredientes bisicos, tales como
proteinas, vitaminas y minerales,

La salud tiene también relacion con los hibitos, que a su vez son formados
por la educacion, La dieta, por L-]unp]o depende tanto de la cultura como de
la economia, y por eso la educacion puede desempenar importante papel en ¢l
mejoramiento de los estandares de alimentacion y salud. El desarrollo econd-
mico requiere vabajadores sanos, cuya pmtluumn sea clevada y constante.

4. Educacidn.

Citaremos nuevamente las recomendaciones de la Mision enviada por el
Banco Mundial a Ceilan:

“Es necesario mejorar la salud y la educacion publica, no solamente por-
que ello umtubuyn directamente al bienestar de la poblacidn, sino por razones
puramente t.'mnmmras ya que ademis permitird contar con trabajadores mis
sanos y competentes’” (p.ng_ 110).

La educacion influye de dos maneras distintas sobre el desarrollo eco-
ndmico:

a) la educacion gener.ll, al reducir ¢l anallabetismo y la ignorancia, crea
en la poblacién aspiraciones hacia estindares de vida mds elevados, y

b) la educacidén técnica crea grandes cantidades de u(l]).n].ldmcs capaci-
tados, que pueden ser absorbidos directamente por la industria y el comercio.

El desarrollo econémico, va sea llevado a cabo de acuerdo a planes del
gobierno o de empresas privadas, requiere cantidades cada vesz mayores de
trabajadores especializados. tales como téenicos, gerentes y administradores. Cada
uno de estos grupos necesita, para su capacitacion, instruccion e instalaciones
diterentes, pero todos ellos requieren como base un minimo de cultura general
o cultural-literaria, que crea la base sobre la cual podrin despuds estructurarse la
especializacion y la capacitacion téenica.

En el Japdn, por ejemplo, la administracion pablica samurai advirtié con
presteza la necesidad de proporcionar educacion en gran escala, para apoyar
el proceso de desarrollo econdmico. Lockwood expresa que “este sistema de
educacion general y téenica [ue fundamental para el adelanto industrial del
Japon. Ninguna de las demis obras emprendidas por el Estado proporciond
a la nacion mayores dividendos".

En Rusia, cuando el censo de 1929 demostro que el 42 9 de los obreros
industriales carecia de experiencia industrial, y que el 43 9] de los “técnicos”
no tenia adiestramiento técnico de ninguna clase, se establecié inmediatamente
un programa urgente de educacion. Durante el segundo pI:m quinguenal so-
viético las universidades produjeron 369.000 especialistas, mientras que en el

primero habian producido 170.000, y las escuclas téenicas 623.000 y 291,000,
respectivamente.

5. Transporte y comunicactones

Segiin Adam Smith “las buenas carreteras, canales y rios navegables, al
disminuir los gastos de transporte, colocan a las partes mds remotas de un pais
casi en el mismo nivel de aquellas cercanas a una ciudad; por esa razéon cons-
tituyen el mis importante de todos los adelantos”. Pero un sistema de trans-
porte solo es eliciente en funcion de su amplitud, eficiencia operativa, se-
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guridad y grado de confianza, integracién de diversos métodos de transporte
y costo.

Los efectos principales del mejoramiento del transporte y las comuni-
caciones son: a) aumentar la zona en la cual pueden aprovecharse los recursos
para la producciéon (posibilidades de especializacion) ; b) cambiar los mercados
de la regién, que de numcrosos centros aislados de comercio e intercambio
pasardn a ser pocos mercados centrales muy completos, y ¢) divulgar y esti-
mular el conocimiento y aplicacion de nuevas ideas y métodos de produccion,
y la mayor movilidad de los factores de produccién.

La inversién inicial para mejoramiento de las instalaciones para trans-
porte y comunicaciones es generalmente muy elevada, y puede acarrear pér-
didas durante varios afios, por no aprovecharse adecuadamente sus servicios;
pero a la larga su efecto es de incalculable trascendencia, Buchanan y Ellis
observan que: “De todos los perfeccionamientos que [acilitan el desarrollo eco-
némico, quizds los del transporte y las comunicaciones —porque fomentan el
comercio, la especializacién y las innovaciones— scan al mismo tiempo los que
dan resultados mis seguros y mds generales”,

Estas observaciones se aplican solamente al transporte en general, y no a
la economia politica del transporte de una region, que evidentemente depende
de factores muy especiales de ubicacidén y especializacion de la actividad eco-
némica, as{ como de factores geogrificos y demogrificos. Nos referimos a la
inversion en transporte como uno de los elementos del dinero gastado, en la
relacién dinero gastado-produccion del desarrollo econdmico.

b) Relacidn entre inversiones piiblicas y privadas para el desarrollo econémico

En la breve presentacién anterior de algunos de las factores del ambiente
social que influyen sobre la actividad econémica, sélo se tratd el desarrollo
economico en su funcidn de proceso social. Pero cuando el desarrollo econo-
mico se convierte en objetivo consciente; cuando se subrayan los aspectos po-
sitivos del logro de un nivel mis alto de vida y de productividad, asi como
mayor velocidad para alcanzarlos, se hace necesario reflexionar en forma posi-
tiva acerca de los factores sociales, y en las inversiones que, efectuadas en tales
procesos sociales, contribuirin al desarrollo econémico, El concepto infraes-
tructura-superestructura ha contribuido a tal estudio.

Tal como lo senaliramos anteriormente, la actividad econdmica tiene una
base socio-cultural, politica y juridica, y por consiguiente es alectada por los
cambios de esa base. Las inversiones efectuadas en esta base social o inlraes-
tructura afectardn por lo tanto, directa e indirectamente, las tendencias de la
empresa privada o superestructura. Daremos un ejemplo extremadamente sim-
plificado: las inversiones que el gobierno efectia en transportes y comunica-
ciones, en determinada regién, estimulardn la actividad econdmica, la cual, a
su vez, creard en esa region una mayor produccién de bienes y servicios, pro-
duciendo mayores niveles de ingresos y de estindares de vida para numerosas
personas; esto, a su vez, representa para el gobierno nuevas fuentes impositivas
que le permitirdn efectuar futuras inversiones.

El Diagrama I ha sido simplificado para mostrar esta inter-relacién. Seiiala
tres niveles de inversién en:



a) Las funciones tradicionalmente ejercidas por el Estado: justicia, orden,
impuestos y defensa (juzgados, policia, fuerzas armadas, servicio civil
y cuerpo diplomitico) que han ido evolucionando a través de los
siglos;

b) Las funciones estatales de desarrollo, y
¢) La inversién privada, que se basa en las dos anteriores.

Dejando de lado las inversiones en las funciones tradicionalmente ejer-
cidas por el Estado: justicia, orden y defensa, que se dan por supuestas, se
presume que la empresa privada necesita para su expansién, ciertas condicio-
nes: equipo bdsico, como transporte, comunicaciones y energia, y aquellas
condiciones sociales que le proporcionarin un potencial humano de trabajo
hibil y capaz. En la época moderna, la creacion de tales condiciones bdsicas
para la empresa privada requiere tan grandes inversiones de capitales y ope-
raciones en tan gran escala, asi como la aplicacién de determinadas medidas
coercitivas (instruccién obligatoria, utilizacién de la tierra en determinada
forma, por ejemplo), que solamente el Estado puede llevarlas a cabo. Por lo
tanto, si el gobierno decide acelerar el desarrollo de un pafs o una region, el
mismo gobierno (federal, estadual o municipal) debe asumir la responsabilidad
de proporcionar la base ambiental, mejorando las cualidades, 1a productividad y
ia seguridad de sus pobladores, y el equipo bdsico necesario para transportar y
manufacturar los bienes y las materias primas.

La infraestructura de la inversiéon publica debe cubrir todas estas clases
de inversiones, sin entrar en el problema de las prioridades o de su oportu-
nidad. La determinacién de si la inversién para el perleccionamiento de la
productividad agricola debe preceder a la industrializacién, o viceversa; de si

el transporte estd antes que la energia, y la educacién antes que la salud pu-

blica, son temas muy especializados que s6lo pueden resolverse dentro de sus
propias esferas técnicas y de acuerdo a sus relaciones de causa y efecto, o a un
plan estudiado.

Pero las inversiones no pueden efectuarse sin tomar en consideracién la
capacidad de la regién o sector para absorber tal inversion; la tasa de la in-
versién, es decir, la suma invertida en un periodo determinado, estd directa-
mente limitada por esta capacidad, la cual, a su vez, estd determinada por las
condiciones sociales de la poblacion afectada por la inversién: su salud, edu-
cacion, habilidades, iniciativa, etc. El Diagrama 2 ilustra este concepto en
términos tedricos. La linea XY representa la capacidad o tasa de absorcién
6ptima (o mdxima) de la inversion, Debe presumirse que esta capacidad es
limitada, ya que la absorcién de la educacion, los nuevos métodos, y las nuevas
actitudes, asi como la reaccion ante las nuevas oportunidades e incentivos
econémicos demanda tiempo. Esta linea solo podrd acercarse mas a la vertical
si un pais es capaz de generar su propio impulso acumulativo, en el nivel hu-
mano: extendiendo la educacién en forma acumulativa, por ejemplo.

La linea CD representa la inversion privada real, y serd siempre mds baja

~ que la tasa de absorcién (linea XY). La linea AB, que representa la inversién




gubernativa, alecta tanto a XY como a CD, acercindolas entre si, pero con un
intervalo de tiempo. Esta linea AB toma también otra direccion: al comienzo
s¢ cleva lentamente (limitada por factores tecnoldgicos y humanos), y despuds
con mayor rapidez, hasta llegar a una meseta que representa un periodo de
mixima inversion gubernamental (v el estado final de cebadura de la bomba);
entonces la alcanzan las inversiones privadas, y a partir de ese punto desciende
hasta alcanzar un nivel que representa el costo de mantenimiento de todas las
inversiones gubernamentales previamente efectuadas.

El problema del desarrollo econdmico estd en influir, por medio de las
inversiones gubernamentales AB, sobre las inversiones privadas CD en tal
forma que éstas se aproximen lo mids posible a la tasa Optima de absorcion XY,
sin que ello demante un tiempo excesivo.

Los Cuadros 1 a 3 ilustran la importancia de la inversion en equipo bd-
sico y servicios sociales. EI Cuadro 1 muestra la distribucion de la inversion
en la URSS, la mayor de las potencias con desarrollo econdémico muy reciente,
El Cuadro 2 muestra la relaciéon entre los gastos ordinarios y los de desarrollo
de determinados paises. El Cuadro 3 senala los principales elementos de los
gastos puiblicos para diversos servicios proporcionados por el Estado en deter-
minados paises.

En todo programa de desarrollo econdmico nacional o regional es entonces
esencial advertir claramente la relacion entre la inversion en el basamento
social y el equipo bidsico lisico, por una parte, y la inversion privada por la
otra, a fin de poder determinar, a grandes rasgos, las responsabilidades fun-
damentales que incumben al gobierno, a las dependencias que se ocupan del
desarrollo, y a la empresa privada. Por ejemplo, si ¢l gobierno no provee los
servicios bisicos de educacion y salud publica, los costos [inales de dichos
servicios, esenciales para aumentar la productividad, serin soportados por las
empresas privadas en forma de servicios médicos y programas de capacitacion,
lo cual hardi que aumenten sus costos de produccion.

Conclusion

El desarrollo ccondmico de un pais o una region puede efectuarse al paso
quc. le lija su propio mecanismo de causa y efecto, o puede acelerarse. Esta
aceleracion se basa en el supuesto de que las inversiones efectuadas en ciertas
zonas, factores o sectores clave tendran mayor efecto multiplicador que en
otras, y el problema del desarrollo econdmico esti entonces en clegir aquellos
sectores-clave e invertir en ellos aquellas sumas que, de acuerdo a una priorid;id
en el tiempo, correspondan con la mayor exactitud posible a un ordenamiento
Aptimo de efectos acumulativos en dichos sectores-clave. Los servicios sociales
y el equipo bdsico son de la mayor importancia, porque, de acuerdo a nuestros
conocimientos actuales, influyen directamente sobre el crecimiento, la natu-
raleza y la amplitud de las empresas privadas, La investigacion destinada a
planear el desarrollo econdmico, deberd incluir, por lo tanto, estudios acerca
de los factores sociales involucrados y del papel que desempena el equipo fisico
hisico, asi como acerca de sus electos sobre la actividad econdmica, para que
sea posible determinar la inversion necesaria para asegurar la consecucion de
aquellas mejoras, que acrecerin la productividad de la inversion privada.
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DIAGRAMA I, RELACION ENTRE LA SUPERESTRUCTURA

Y LA INFRAESTRUCTURA

SUPERESTRUCTURA (INVERSION PRIVADA)
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INFRAESTRUCTURA (INVERSIONES GUBERNAMENTALES
———  PARA EL DESARROLLO ECONOMICO) |
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COMUNICACIONES
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Cuadro 1

DISTRIBUCION PORCENTUAL DE LAS INVERSIONES EN LA URSS,
POR PRINCIPALES ACTIVIDADES ECONOMICAS,
DE ACUERDO A LOS PLANES QUINQUENALES

Actividad Econdmica 1928-1932 1933-1937 1938-1942
Industria o.ovvevnvrnennrnnend 41 37,1 419
Agricultura ..i.osaieiinie e 19,1 19,1 19,5
TEARSPOREE s wnumwws cumn s saiossnd 17,3 15,6 15,6
Comunicaciones .........oe.n. 1,1 0,8 0,8
EOMETCIO] oo owaiiens oy 1,8 2 1,1
Servicios socio-culturales y admi-

NISTacion . ......vvvueenanen. 10,5 16,3 13
Vivienda oo vonmins isves w5 9,2 9,1 8,1
100 100 100

En el primer plan quinquenal, lo invertido en transporte, comunicaciones,

servicios socio-culturales y vivienda, llegd al 38,19; en el segundo, al 41,89,

y en el tercero, al 87,6%,.
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Cuadro 2

GASTOS GUBERNAMENTALES TOTALES Y PER CAPITA,

EN DETERMINADOS PAISES, 1949-1950

(Tomados de diversas publicaciones de las N. U))

Gastos totales del
Total de gastos| Total de gastos | Gastos de desa-
Pais presupuesto en . .
para desarrollo per capita rrollo per capita
millones de dls.
Indig' s 692 41 2 0,12
Filipinas ...... 243 37 12 2,2
R.AU. (Egipto) 538 170 28 9
Ivdn .......... 342 51 19 3
| E1 E T ER——— 2.674 504 58 11
Venezuela ..... 478 164 96 33
Petl s wvwisosn 231 39 28 5
EE.: Utk suevu 282

Obsérvese la relacion entre el total de gastos per capita y los gastos de

desarrollo per capita: ambos extremos estdan representados por la India (17 a 1)

y Egipto (3 a 1).
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Cuadro 3

PRINCIPALES LELEMENTOS DE

LOS GASTOS GUBERNAMENTALLS
(PORCENTAJES DEL TOTAL) EN DETERMINADOS PAISES.
ANO FISCAL 1950

1 2 3 4 5 6 7
Pais o
Defensa | Servicios | Deptos. Otros | Inversion | Préstamos| Total de
Sociales | Pablicos | actuales vadelantos| 2, 5 v 6

Asia

Birmania ....| 26 5 1 41 22 5 32

Ceilin ...... 1 o 7} 5 38 19 — 56

India ....... 38 1 8 27 13 15 27
Pakistin ...... 57 1 3 11 10 15 26

Malaya ...... 4 10 5 65 16 26
Filipinas ...... 14 51 2 29 20 1 56
|Oriente Medio

Egipto ...... 27 17 3 38 15 - 32

Irdin ........ 929 11 4 49 14 - 25

Itak: i 29 13 - 56 9 - 22

Jordania 32 4 — hY 11 15
Europa

Italia 26 11 6 28 25 59
Ameérica Latina

Cuba i 17 40 3 28 12 b2

0y | [R— 23 26 8 26 13 1 43




II. Aspectos administrativos de la organizacidn y ejecucion

de los programas de desarrollo

Se ha delinido a la administracion como “el arte de lograr que las cosas
se hagan”, Pero las cosas que es necesario hacer varian con el tiempo, el lugar
v la moda. Antafio el Estado solo debia tomar a su cargo determinadas fun-
ciones: el mantenimiento del orden interno y la defensa exterior, las relaciones
diplomaticas y los impuestos; pero hogaiio no sélo debe preocuparse por cuidar
del bienestar corporal del ciudadano sino tambi¢n de su bolsillo; no sélo de
su religion sino también de su libertad religiosa; no solo de su presente sino
también de su futuro. Si el desarrollo econdmico requiere la creacién de me-
jores condiciones de vida para el futuro, el arte de la administracién enfrenta
ahora su prueba mds dura, porque se ha convertido en el principal promotor
y el primero de los instrumentos de todo el proceso social del perfecciona-
miento de la economia.

El desarrollo econdémico de la Europa del siglo xix se produjo casi sin
ayuda del Estade (exceptuando algunas medidas destinadas a proteger a los
trabajadores e instruir al pueblo); se insistid, incluso, en que se deseaba que
la interferencia dei Estado fuera minima, mientras que el desarrollo econémico
de los paises subdesarrollados del siglo xx es primordialmente una funcién y
una obligacién del Estado. Hacia cualquier parte que dirijamos nuestra mi-
rada —ya sea hacia América Latina, Asia, Africa, y aun hacia algunas partes
de Europa— descubriremos que el Estado ha asumido el papel rector del em-
presario,

Esto se debe a dos factores principales: primero, el advenimiento de nue-
vas tilosofias sociales y su insistencia en que el bienestar econdmico es con-
dicion esencial de la libertad y la justicia; y segundo, el mayor conocimiento
y empleo de los métodos de organizacion en gran escala, y de los procedimientos
que utiliza. Los perfeccionamientos téenicos de las comunicaciones, tanto en
el sentido oral conio en el [isico, han contribuido también a aumentar la in-
fluencia de estos dos factores, divulgando entre numerosas personas no solo
las ideas y condiciones en que se basa la justicia social, sino ademds el cono-
cimiento y los métodos de la organizacion.

En base a estos dos factores se han desarrollado los siguientes argumentos
a favor de que el gobierno tome la iniciativa del desarrollo econémico: pri-
mero, que solamente el Estado democrdtico, con sus inherentes resguardos
contra la corrupcion, como ser elecciones libres, mayorias legislativas y dere-
chos legales, tiene ¢l poder real y moral de redistribuir la riqueza entre sus
ciudadanos, de acuerdo a una féormula aceptada de justicia social, ya que todas
las demds organizaciones, dentro de la sociedad, giran alrededor de intereses
determinados y por consiguiente partidarios, y no pueden promover el interés
publico o general; segundo, que solamente el Estado cuenta con los recursos
—o con el poder para obtenerlos—, requeridos para iniciar y financiar medidas
de desarrollo econémico en gran escala; y tercero, que el Estddo, con sus po-
deres soberanos, determina el medio ambiente legal y econémico en el cual
operan todas las formas de la empresa privada.

El Estado, por lo tanto, tiene infinitas posibilidades de seleccionar los
métodos destinados a lograr el desarrollo econdmico: si desea crear, por ejem-
plo, nuevas fuentes de ingresos o cambiar la tendencia demostrada por un
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consumo, ahorro o inversion, puede utilizar sus poderes impositivos; si desea
apoyar a determinadas industrias, puede decidir protegerlas por medio de
un gravamen a la importaciéon. El Estado determina el funcionamiento de las
empresas privadas mediante numerosas medidas, como por ejemplo la legis-
lacion del trabajo, el otorgamiento de permisos, control de la calidad, cantidad
y precio, descuentos o reembolsos especiales, subsidios y préstamos.

Problemas generales de la administracion

Un programa de desarrollo ccondmico es generalmente un conglomerado
de muchas medidas de gobierno —referentes a préstamos, obras publicas, co-
mercializacion, asistencia téenica, capacitacion, inversiones, servicios sociales,
etcétera— De estas medidas se encarga generalmente a diferentes reparticiones
administrativas: los préstamos podrian ser administrados por un Banco, la
asistencia técnica por un Ministerio, la capacitacién por el gobierno de un
Estado, los servicios sociales por una agencia de previsién social semi-privada
o subvencionada por el gobicrno. En algunos casos podria crearse una repar-
ticién a la cual se asignarian varias [unciones, semejantes a las destinadas al
aprovechamiento de la cuenca de un rio —la Tennessee Valley Authority en
los EEUU, o la %upm'inl(m'h do Plano de Valorizacao Econdmica da Ama-
zomia en Brasil, o la Cor por.umn Venezolana de Guavana— pero su autoridad
estd circunscripta a una regitn, v existen siempre funciones de fomento que
escapan a la esfera de sus atribuciones —aquellas, por eiemplo, que quedan
fucra de su 6rbita de desarrollo, como ser la exportacidn de productos regio-
nales, y la importacién de capital y de artesanfas y profesiones.

Desde el punto de vista administrativo todos los programas de desarrollo
econdmico, sean ellos nacionales, regionales, urbanos, rurales o funcionales,
no incumben a una, sino a varias reparticiones administrativas. Esto es inevi-
table, a causa de la especializacién funcional de las dependencias del gobierno,
especializacién que se ha convertido en una de las piedras angulares de la
moderna administraciéon ptblica.

Este hecho da origen a tres problemas fundamentales, para cada uno de
los cuales serd menester hallar solucidn.

a) ¢A cudl de las reparticiones existentes habrd que confiar cada parte
del programa de desarrollo, qué nuevas reparticiones —de qué clase—
deberdn crearse para administrar las funciones que no fueron asigna-
das a las demds, y qué autoridad y funciones de berdn tener? Tsta pre-
gunta incluye tambicn la distribucién de los fondos para desarrollo
entre todas las reparticiones existentes y las que se creardn.

La eleccidn depende de muchas circunstancias: por ejemplo, de
la capacidad de los departamentos existentes para asumir nuevas fun-
ciones, de sus hdbitos mds o menos rutinarios y de las tradiciones ya
arraigadas en algunas reparticiones (especialmente los Departamentos
del Gobierno central), completamente distintos de la actitud progre-
siva de las reparticiones recién creadas: de la interferencia politica a
que se verdn sometidas algunas, mientras que otras se verin libres de
ella. Si se considera que el desarrollo es tanto socio-nolitico como téc-
nico, y que muy frecucntemente depende de la buena voluntad y el
interés legislativos, serd inevitable que algunos de los factores poli-
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b)

ticos graviten en la decision que finalmente se adopte, a pesar de lo
nocivo que seria el partidismo.

Solo debe recurrirse a la creacion de nuevos organismos en caso de que
las funciones que habrin de cumplir puedan ser clara y racionalmente
diferenciadas de las que cumplen las reparticiones existentes, y sus-
ceptibles de ser delinidas con relacion a aquéllas, Debe recordarse ade-
mis, cuando se contemple su creacion, que si proliferan incontrola-
damente dilicultarin la unificacion, o la harin imposible.

:Qué clase de organismo serd el que deba asumir la responsabilidad
principal del programa de desarrollo? Is decir :debe confiarse a co-
misiones plurifuncionales, a Departamentos del gobierno federal que
cumplen una tnica funcién, a empresas mixtas, institutos auténomos o
comisiones nacionales v estaduales de plancamiento?

Una de las reglas bisicas de Ia administracion es que la clase estd
determinada por la [uncion. Un juzgado tiene distinta organizacion y
utiliza procedimientos distintos de los del ejército; una oficina de in-
vestigacion serd dilerente de un instituto auténomo. Por consiguiente,
una vez que se hayan clusilicado las dilerentes [unciones que constituyen
el programa de desarrollo, se seleccionari, y en caso necesario, se creard
la clase de organismo mis apropiado. Posiblemente, por su organiza-
cion, un banco de femento est¢ mejor equipado para linanciar los
programas, y un Departamento técnico para construir diques, Pero
siempre habrd discrepancia respecto a algunas de las [unciones —inves-
tigacion, capacitacion, asistencia téenica, ete.— y solo serd posible resol-
verlas sobre la base prictica de Ia mutua comprension y armonia.

El tipo de organizacion elegido determinard también las relaciones
del organismo de desarrollo con los demis, es decir, si serd una relacion
jele-comisionado, o una relacion de cooperacion entre iguales: o sus
vinculaciones con otros grupos e intereses —por ejemplo, con los tenedo-
res de acciones en una sociedad mixta.

Sila clase estd determinada por la funcion, y si la especializacion
(en lo que respecta a conocimientos y organizacion) es esencial para la
ejecucion de ciertos elementos-clave del programa de desarrollo, es pro-
bable que, en la prictica. ¢l funcionamiento de ese conjunto de reparti-
ciones revele, tarde o temprano, puntos d¢biles, que serd necesario ob-
servar sistematicamente, por medio del andlisis administrativo, a fin de
clectuar al sistema los ajustes que requiera.

Sise descubre la necesidad de distribuir partes del programa de desarro-
llo entre varias reparticiones, ¢cémo y quién coordinard eficazmente
el programa?

Aqui puede aplicarse otra mdxima administrativa: la mejor de las
coordinaciones es la coordinacion voluntaria. Ninguna reglamentacién
legal o super-jerarquia sevd capaz de reemplazar a la coordinaciéon o
cooperacion voluntaria entre personas o reparticiones, en todos los nive-



les de organizacion. Y esto es ain mds valedero y mids palpable en el
nuevo campo del desarrollo econémico, respecto a los planes y actividades
de las reparticiones que participan en el plan de fomento. Por lo tanto,
estos hibitos voluntarios de coordinacion deben ser activamente estimu-
lados y aprovechados al médximo.

Segiin la Constitucion, como es natural, la funcion coordinadora
corresponde al gobierno central o federal, pero esa coordinacién solo serd
efectiva si ¢l gobierno central cuenta con un conjunto de normas globales
que le permitan evaluar ¢l trabajo cumplido por las diversas reparti-
ciones participantes (e, incidentalmente, verilicar si concuerda o no con
el plan gencral de desarrollo), Por lo tanto es de importancia funda-
mental que esos patrones sean claborados por el gobierno central o por
un organismo nacional de planeamicnto, y que el interés se mantenga
ininterrumpidamente.

Seria ingenuo esperar soluciones ficiles para todos estos problemas, ya que
el acuerdo y la armonia administrativa se alcanzan, usualmente, a través del
conocimiento empirico. La experiencia lograda por empresas privadas no sirve
de mucho, en primer lugar porque las empresas privadas se especializan volun-
tariamente, segiin las condiciones del mercado y el posible benelicio marginal
sobre el capital; en segundo lugar porque sus formas legales son todas iguales
(por lo general, son sociedades andnimas) ; en tercer lugar, porque tienen abso-
luta libertad para hacer experiencias con su organizacion administrativa interna
v sus procedimientos, y en cuarto lugar porque todas ellas estin automidticamente
coordinadas por ¢l mecanismo del mercado.

El organismo general de desarrollo no existe como tipo, y las exigencias de
la moderna especializacion administrativa, y las condiciones, inicas en su gé-
nero, de cada pais, no permiten crear ni siquiera un modelo tedrico. La unica
solucion posible es una solucion prictica: es decir, establecer una neta diferen-
ciacion entre las [unciones de desarrollo, asignarlas a las reparticiones especiali-
zadas mcjor equipadas para ponerlas en prictica, v crear nuevos v elicaces
métodos de coordinacion admicistrativa,

En un programa de desarrollo regional s¢ requiere ademis, y especialmente,
unidad de accion, ya que si ésta es inconexa se corre el peligro de que algunas
zonas o sectores se desairollen con mayor rapidez que otros, provocando asi el
desequilibrio del plan regional total, Existe un diagrama bidsico de inter-
relaciones entre los sectores regionales mismos, en cuanto a tiempo v funcion, y
es necesario que el de la unilicacion se ajuste estrictamente 1 ¢l

Algunos problemas administvativos peculiaves a los organismos de desarrollo

Tal como lo senaliramos anteriormente, el organismo de desarrollo puede
adoptar diversas formas: comision plurifuncional, Departamento del Gobierno,
empresa mixta, etc. Sus funciones y su organizacion pucden estar minuciosa-
mente determinadas, o puede estar en libertad de establecer su forma orginica
e interpretar sus funciones, Cualquiera sca su forma, es posible evaluar su efi-
cacia. La eliciencia de un organismo de desarrollo puede medirse en dos esferas
de accion: interna y externa.
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Interna: Las normas que generalmente se utilizan para evaluarla son:

a)

Politica general. El organismo de desarrollo debe comprender clara-
mente cudles son sus principales objetivos, su filosofia bisica y las normas
que regulan su accién; debe hacerlas conocer, afirmarlas o enmendarlas
en forma continua.

b) Procedimientos. El organismo de desarrollo debe determinar claramente

d)

el curso que seguird el trabajo; las relaciones de trabajo entre diversas
unidades, y especialmente las relaciones entre las actividades ejecutivas,
asesoras, auxiliares y téenicas; el control y la supervision de los procesos
y del personal, y los procesos de formulacién de la politica general, de
consultas, direccién e investigacidn,

Finanzas. Como todas estas actividades, de uno u otro modo, deben ser
pagadas, el organismo debe contar con métodos efectivos para regular
sus ingresos v sus gastos, es decir, con controles financieros, como audi-
torfa y contabilidad de costos; asf como también control de lo invertido
en equipo y elementos, edificios y medios de transporte.

Personal. La eficiencia del organismo depende fundamentalmente de
las personas que cumplen sus numerosas y variadas tareas; por eso el orga-
nismo necesita contar con un plan sistemdtico y aplicarlo eficazmente
al reclutamiento, la capacitacion, los ascensos, los periodos de prueba,
las jubilaciones, las medidas disciplinarias, los sueldos, los procedi-
mientos con que se atenderdn las reclamaciones, los servicios sociales, las
actividades gremiales, la evaluacion de las condiciones de mando, etc.

Externa: Las relaciones externas pueden agruparse bajo dos titulos:

a)

b)

Con otros organismos del gobierno. Debe establecer relaciones v habitos
de coordinacién con los organismos tradicionales del gobierno y con los
demds organismos de desarrollo situados en la misma zona o en zonas
vinculadas a aauélla, asi como con las organizaciones que lo representan.
Esta coordinacion debe incluir la demarcacion y aclaracion de sus res-
pectivas esferas de accidén y las relaciones del oreanismo de desarrollo
con el Gobierno central y los de los Estados y Municipios.

Con el pitblico en general. El organismo de desarrollo, especialmente
si su tarea es de desarrollo regional, debe establecer estrechos vinculos
con la poblacién cuyo nivel de vida trata de elevar. Puede acercarse
a ella por medio del intercambio de ideas, llevado a cabo en ambos
sentidos: proporcionando, por una parte, publicidad y educacién, y re-
cibiendo v analizando, por la otra, las ideas y reacciones de la poblacion.
El organismo, ademds, deberd estructurar un sistema de cooperacién y
consulta con las organizaciones privadas interesadas en su zona de ac-
cién: asociaciones comerciales, industriales y profesionales, cooperativas
y grupos de interés y de presién, muchos de los cuales, apoyando u opo-
niéndose a sus programas de desarrollo, pueden desempeiiar un papel
de vital importancia.



El organismo de desarrollo es el mis reciente de los modernos mecanismos
administrativos, y en cierto sentido es sui generis, porque sus funciones de des-
arrollo consciente, positivas y planeadas, son singularmente distintas de las fun-
ciones ejecutivas que han desempefiado siempre los organismos gubernamentales.
Como es todavia nuevo, goza de relativa independencia en la eleccion de métodos
para sus tareas de desarrollo, y en la formulacién de sus propias normas, Pero
en cambio debe hacer frente a numerosos factores desconocidos, y por lo tanto
debe recurrir a muchas fuentes de informacién, a fin de llegar a la adopcion de
medidas correctas. Esta situacién se refleja generalmente en su organizacion
de las dos maneras siguientes:

a) la determinacion de la politica general estd por lo comin a cargo de un
grupo de personas (directorio o comisién) y no de una sola. Esta
estructura de grupo permite (i) contar con la presentacidn v la evalua-
cién de conocimientos especializados, opiniones y experiencia diversos
de sus distintos miembros, y (ii) que en ella se encuentren represen-
tantes de los principales grupos de interés a quienes concierne el plan
de desarrollo —ministerios, institutos auténomos, estados, municipali-
dades, etc.

b) se utilizan ampliamente la investigacién, como fuente independiente de
informaciones, v los servicios v opiniones de especialistas, mas bien que
de funcionarios ejecutivos, para la formulacion de la politica general.
Este hecho crea el problema singular de la amalgamacién de los estudios
técnicos especializados en procedimientos eficaces de planeamiento, ya
que es de todos conocida la unilateralidad profesional de los especia-
listas. Sin embargo, la exveriencia parece sefialar que los debates lle-
vados a cabo por especialistas, con el fin de formar un plan orgénico
en el nivel téenico, serin de gran ayuda para el Directorio, que debe
determinar un programa en ¢l nivel de la politica general.

En tltimo anilisis, la eficacia total de un organismo de desarrollo depen-
derd principalmente de la medida en que logre conservar una unidad esencial
de propdsito y accidn, y esto depende de su eficiencia institucional o adminis-
trativa. Por lo tanto, deberd ser capaz de resolver los principales problemas
administrativos, tales como escasez de personal capacitado, falta de técnicos o
asesores, confusién en los procedimientos y administracion personalizada.

Ya que el gobierno ha asumido la responsabilidad de desarrollar la eco-
nomia, debe asumir también la responsabilidad de estabiecer una administracion
eficiente, capaz de llevar a cabo esa tarea. Si el gobierno [racasa, en mavor o
menor medida, en su intento, el desarrollo econdmico retrocederd, en la misma
medida, hasta volver al paso mesurado de desarrollo del mecanismo de mercado,
que en estos tiempos podria resultar demasiado lento para evitar que se pro-
duzcan importantes cataclismos sociales.

Caracas, encro de 1961.
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A PROPOSITO DEL INFORME BLANDFORD
Sugerencias valiosas de aplicacion inmediata

por J. C. RobriGuEz ARIAS

Luego de un resumen certero, aungue incompleto, de la experiencia ar-
gentina en el campo de la racionalizacion, el experto bosqueja una serie de
proposiciones que es oportuno tener en cuenta para el desarrollo metadico
de las medidas adoptadas por el Gobierno con el lin de mejorar los indices de
cficiencia de la maquinaria administrativa.

Para ello, enfoca ¢l fondo del problema indicando la conveniencia de con-
solidar los esfuerzos ya hechos creando las bases que todavia no existen, o quc
son insuflicientes, para el plancamiento y la cjecucion de medidas permanentes
e un])reqrmdlh]us Esas bases son: (a) la investigacion, (b) la formacion de
una conciencia que piusllulc la [uncion publica, (¢) la delinicion y alirmacion
de los atributos del servicio civil, y (d) ¢l ordenamiento adecuado de la maqui-
naria y de sus métodos de trabajo.

En la Administracion hay dos clases de problemas principales: problemas
de estructura, que se resuclven por la via de la reforma administrativa, y
problemas de gevencia, de orden moral v educativo, referidos esencialmente a
la capacidad de decision de los Tuncionarios.

El sefior Blandford no desdena la consideracion de los primeros, por ser
a veces necesaria cierta labor de cirugia, pero estima lundamental y de primera
prioridad, en el caso argentino, la adopcion de medidas que fortalezcan la
actitud moral del [uncionario en relacion con el Servicio, y den al personal
la capacidad necesaria para resolver pronto y resolver bien.

Los pardgrafos 29/30 de su informe son altamente ilustrativos: trabajar
teniendo en vista primero la estabilidad vy permanencia de las instituciones, y
construir para un [uturo de orden vy progreso. En tal sentido es una gran ver-
dad que “la calidad de la Administracion es el simbolo y la medida del ¢éxito
logrado por la Nacion™ en sus esluerzos de desarrollo civico, el mids valioso
de todos los desarrollos,

# s L

Las sugerencias del informe pueden enumerarse, mirando a su aplicacion,
conforme al siguiente ordenamiento:

1. Inwvestigacion sistemdtica de los pmblrumv de la Administracion. De-
terminaciéon de prioridades v de métodos. Critica de los resultados. Elaboracion
de las bases y adecuacion de los principios de las ciencias administrativas a las
necesidades del pais, para dar contenido al programa nacional. Informacion
periodica al P. E. “El programa estd llegando a una etapa en la cual el éxito
dependeri mis de los estimulos ofrecidos, del estudio de los resultados obteni-
dos y de la disciplina en cuanto a la presentacion de los informes, que de nuevos

(*) E1 texto del informe Blandford se publica integramente en este mismo nimero
de la Revista.
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decretos” (prg. 83). Lo importante de esta labor serid evitar que en el apresu-
ramiento o la necesidad de hacer algo se ponga ¢l carro delante de los caballos.
El informe aconscja integrar la accion del ISAP con una labor especializada de
ol 15t

alto nivel.

2. Planeamiento y coordinacion. La pm!msulnn anterior sugiere la nece-
sidad de determinar también los métodos de ejecucion de la politica de sanea-
miento administrativo, Debe haber un programa, y ¢éste debe fundamentarse
cn pl’hlcipins de reconocido mérito, pero su validez solo serd efectiva si se
aplica orgdnicamente, con autoridad.

Se aconseja agrupar las etapas del proceso de racionalizacion en la Pre-
sidencia. En verdad ya lo estin, y si el ISAP desarrolla sus labores de inves-
tigacion y elaboracion de normas, como queda indicado en el punto anterior,
puede ayudar eficazmente al Secretario Téenico de la Presidencia, como titular
de la “Secretaria de Racionalizacion” (funcionalmente hablando), en la coordi-
nacion y supervision de las medidas ya dispuestas o de otras que se considere
oportuno poner en ejecucion,

El ISAP ticne prevista una coordinacion de nivel téenico/consultivo.  El
seiior Blandford aconseja llevar esta coordinacion a niveles superiores, bajo la
direccion personal del Sccretario Téenico, a fin de poner en relacién funcional
los resortes principales del Gobicrno y facilitar en este campo el necesario cum-
plimiento de las directivas del Presidente.

La Secretaria de Racionalizacion estaria idealmente integrada por el ISAP,
la Oficina Central dcl Personal (nueva: prgs. 11 y 59/65), la Oficina Central
de Planeamiento y Programas (nueva: prgs. 41 y 57/58), con relaciones directas
con el Departamento de Presupuesto y la Direccidn General de Suministros,
esto altimo en cuanto concicrne al plan de austeridad vy economia. Al respec-
to se sugicre transferiv igualmente al Secrvetario Téenico las atribuciones del
CEPRA, para agilitar el camplimiento de Tas medidas de emergencia dictadas
por el P.E. y el Congreso.

3. Fortalecer al ISAP como “servicio de estudios y asesoramiento téenico”™,
e intensilicar su accion para apresurar la elaboracion de las bases y los métodos
de racionalizacion. “El ISAP deberd dar el cjemplo de administracion puablica
eficiente. Deberd contar con un programa de trabajo para su investigacion,
sus planes de sistemas y su capacitacion”™ (prg. 55).

El Gobierno cuenta con el organismo adecuado para poner en marcha su
lIabor de mejoramicento sistemitico de la Administracion: T Seeretaria Téenica
de la Presidencia y el ISAP, su instrumento de elaboracion y ejecucion.

El ISAP ha sido concebido originariamente como servicio de asesoramiento
y estudios. Es esencialmente un centro de elaboracion y de irradiacion de nor-
mas y de téenicas aplicables a toda la Administracion del pais.

Si se le dan los medios necesarios —que no son muchos— puede proveer por
si mismo las condiciones bisicas para Ilevar a la prictica un programa perma-
nente de mejoras cuya realizacion es de vital importancia para el desarrollo
de la economia nacional.

4. La linea gerencial. La importancia dada al “grupo frontal de linea
constituido por el alto personal administrativo” (prg. 81) deberia aprovecharse




pura estudiar a fondo el problema de la ineficiencia que se origina en la falta
de condiciones para la organizacién y la jefatura.

El ISAP tiene en este punto una labor especifica que cumplir en el terreno
de la investigacion y la capacitacion.

5. El problema del exceso de personal, Se aconseja examinar las medi-
das que conviene mantener para reducir el personal excesivo, y estudiar “la
adopcién de nuevas formas de encarar el problema” (prg. 66). La realizacion
de evaluaciones cuantitativas (estudios de dotacién) pareciera ser el primer paso
que debe darse en tal sentido, aunque seria atin mds orgdnico empezar por una
radiograffa o inventario de lo existente.

El control del ingreso, la seleccién y los concursos, ésto particularmente en
el caso de los cargos técnicos, son medidas que todavia convendria intensificar.

6. Intercambio con otras narmnes Ademis de constituirse por la ley con
el cardcter de “servicio comun” de todas las organizaciones y entidades admi-
nistrativas del pais (en el orden nacional, provincial y mumclpal) el ISAP ha
sido también concebido como futuro centro regional de asistencia técnica para
el extremo Sur (Argentina, Bolivia, Chile, Paraguay, Peri y Uruguay). El in-
forme Blandford patrocina la misma idea, que serfa posible con la colaboracién
de Naciones Unidas, la Organizacién de los Estados Americanos u otros orga-
nismos con [ines similares. Por supuesto, el ISAP no cuenta todavia con el

equlpo y la preparacién necesarios para cumplir una funcién rectora que pres-
tigie al pais en ese terreno.

Como puede verse, la mayor parte de las sugerencias de este informe estdn

destinadas a la Presidencia, para ser ejecutadas por la Secretaria Técnica y
por el ISAP.

Las ampliaciones y reformas de orden estructural y/o funcional que se
aconsejan son minimas.

Lo mids importante ya ha sido previsto, o estd en vias de ejecucién por las
actuales autoridades, pero seria muy conveniente y altamente oportuno acen-
tuar y consolidar esa accién a la luz de las proposiciones arriba indicadas.

Cabe destacar que el informe no considera dos importantes deficiencias
de nuestro sistema administrativo: (1) el exceso de centralizacién ejecutiva, por
enervamiento de las facultades de decisién de los funcionarios y por fallas en
los mérodos de delegacién de autoridad, y (2) la falta de un plan de relaciones
publicas, el que incidentalmente seria en este campo otra de las funciones a des-
arrollar por la Secretarfa Técnica de la Presidencia y por el ISAP.

8 —



PRACTICAS Y PROBLEMAS

PROBLEMAS DE ESTRUCTURA Y PROBLEMAS DE GERENCIA

Presentamos en este nimero, como resultado de los trabajos que realiza el
Servicio de Organizacién y Métodos del ISAP, dos casos suficientemente elo-
cuentes, por si mismos, para destacar la necesidad y conveniencia de mejorar
los sistemas de organizacion y procedimiento administrativos.

Las propuestas aqui comentadas no pueden considerarse ni definitivas, ni
perfectas, pero constituyen un adelanto digno de difusién.

EI ISAP cumple con ello una tarea de asesoramiento y capacitacién que ha
de rendir valiosos frutos a corto plazo, no solamente en relacién con la econo-
mia del Presupuesto —considerando la reduccion de los gastos publicos como un
objetivo principal—, sino también, y con especial interés, en todo lo que con-
cierne a la modernizacién y simplificacion de las estructuras administrativas y el
dinamismo, prestigio y eficacia de sus elementos directivos.

Estos ejemplos corresponden a situaciones reales, analizadas por el Servicio
de O. y M. del ISAP. Sin embargo, el editor de la Revista ha resumido delibe-
radamente los esquemas, y modilicado las denominaciones de los organismos,
para poner de relieve solamente los conceptos generales que puedan ser de inte-
x¢s para el estudio de casos similares.

1. La racionalizacion de una Direccion de Personal

Propdsitos: El objetivo fundamental de este estudio, solicitado por el
Ministerio respectivo, fué determinar las medidas necesarias para lograr un
ajuste racional de la Direccién de Personal, su mision, tareas, dotacién vy siste-
mas de trabajo, a fin de reducir o suprimir gastos indtiles y mejorar las funcio-
nes que corespondan orgdnicamente a esta clase de servicio para obtener una
eficiente administracién del personal.

El trabajo ha sido realizado en cooperacién con la oficina de O. y M. del
Ministerio, coordindndose del mejor modo posible todos los aspectos relativos
a la ejecucion de las recomendaciones finalmente aprobadas por el Ministro,
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Un wvicjo esquema: La organizacion existente al iniciarse ¢l trabajo de
racionalizacion es la que ligura en el organograma n® 1, con exceso de funciones,
duplicacién de tareas, [allas de coordinacion, dispersion e incorrecta utilizacion
del personal, pérdida y confusion de autoridad, movimientos innecesarios y tri-
mites [recuentemente ¢ngorrosos.

Soluciones. La organizacién propuestas El organograma n? 2, corresponde
a la solucion propuesta. El principio bisico de la reforma recomendada es el
de la simplificacién y reagrupamiento de las funciones conforme a su naturale-
za, reduciendo al minimo el intercambio y pase de documentacion y dando a
cada unidad o tarea especifica la autoridad correspondiente.

El reagrupamiento de funciones obligard ademis a electuar un ajuste com-
|sleto de los procedimientos, trimites tipicos (especilicos comuncs), originando
una oportunidad muy favorable para disponer la simplilicacién y la elimina-
cion de movimientos innecesarios.

Esta reestructura puede dar lugar a pequenos desajustes en el funcionamien-
te. general de dicha oficina durante un periodo mis o menos breve; pero cual-
quier dificultad de orden interno serd resuelta por el propio Servicio de O, y M.
del Ministerio, mediante la elaboracion y aplicacién de las normas e instruccio-
nes de detalle que sean indispensables. La confeccion de manuales y la revision
de los sistemas de informacion publica, asi como de los reglamentos y formula-
rios en uso, serd muy beneliciosa y oportuna.

El ISAP cuenta al respecto con abundante material de consulta en su Cen-
tro documental y mantiene su Servicio de Asesoramiento en O. y M, precisa-
mente con el fin de cooperar ¢n estos estudios y en la solucion de los ajustes
correspondientes.

La organizacion propuesta no es por supucsto el ideal. El esquema todavia
puede mejorarse desde el punto de vista técnico, por etapas y en la medida
que lo aconseje la experiencia,

La realizacion de cursos especiales del ISAP en materia de Administracion
de Personal, y el intercambio de conocimientos en este campo, como en otros,
contribuird a que podamos acercarnos lo mis rdpidamente posible a un deside-
ritum desde el punto de vista de la economia y eliciencia de los organismos del
Estado.

Bueno es de destacar entretanto que la solucion aqui propuesta significa
una reduccion del 56 % en el total de las oficinas de la organizacion anterior,
con una economia del 40,8% e¢n su personal,
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2. Simplificacion de la organizacion vy del lrdamite en un servicio de registro
g y g
y control de entidades de interés general

Un caso tipico de racionalizacion: Los organogramas y fluxogramas que
corresponden a este caso, nimeros 3/6, son atin mds elocuentes. Sin perjuicio de
la misién a cumplir, de acuerdo a la ley, el servicio en cuestion ha ganado en
agilidad reduciendo al minimo su magnitud y dotacion.
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SoruciON PROPUESTA:

DIRECCION ORGANOGRAMA N° 4

GENERAL

Contabelidod Mesa de Entrados
¥ Y
Liquidaciones Registro Nocional
_E‘__
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La solucién propuesta es el resultado de un esfuerzo de cooperacion entre
el Servicio de Organizacion y Métodos del ISAP y ¢l propio organismo analizado.
Esta cooperacién permitié un cstudio a fondo de las tareas a cumplir y de los
sistemas que podrian arbitrarse para lograr mdxima eficiencia con una estruc-
tura sencilla y mds adecuada a las necesidades del servicio, con enorme ventaja
para las personas que deban recurrir al mismo conforme a la reglamentacién
vigente.

También aqui, la técnica adoptada ha sido la de reagrupar, simplificar
y depurar, previo estudio de las funciones especilicas del organismo, dando
a cada unidad la dotacidon suficiente,

Este resumen informativo no refleja sino a medias la indole e importancia
de trabajo que debe cumplir el Servicio de Organizacion y Métodos para lograr
una soluciéon conveniente, que armonice las necesidades de los organismos
(sus medios de accion) con los principios de racionalizacion que aconseja la
técnica administrativa. En algunos casos este trabajo importa meses de estudio
para un equipo de personas (dos o tres analistas), que deben producir un
amplio informe y preparar el terreno para la aplicacion de las conclusiones
que apruebe la autoridad superior del organismo.

No es necesario sin embargo entrar en el detalle de la labor cumplida para
advertir, de inmediato, la multiplicidad de los aspectos a tener en cuenta en una
tarea de reforma. Esto sobre todo si lo que se busca es, ademds de la economia
de Presupuesto, la justeza y rapidez de los procedimientos de dependencias en con-
tacto con el publico, para facilitar a éte, en toda forma, su actividad productora
y su bienesar.

Porcentajes de economin: La reduccion en oficinas es del 69,2 <¢; en perso-
nal del 42,9 9%; en operaciones de triamite del 70,3 ¢ : en intervenciones y firmas
del 80 %, y en espacio y elementos materiales del 10 7, aproximadamente.
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LEGISLACION Y JURISPRUDENCIA

INDIVIDUALIDAD OPERATIVA A LOS ESTABLECIMIENTOS
DE ENSENANZA

El decreto 11.825/60 delega una mayor autoridad al nivel de la Escuela,
tanto en el orden administrativo, como en el técnico pedagégico. Basado en
el principio de descentralizacién ejecutiva dentro de una centralizacién nor-
mativa, este decreto da principio de ejecucién a un plan de reforma integral
de la estructura del Ministerio de Educacién y Justicia. Desde el frio punto
de vista de la técnica de organizacion pareciera tratarse solamente de un intento
serio de encauzar racionalmene los recursos que el Estado Nacional destina
a educacidn.

La particularidad y el fundamento ¢tico que emanan de la mision acor-
dada por la Ley Orgdnica a este Ministerio hacen que este decreto y otras
medidas proyectadas en ese sentido adquieran sin embargo una especial tras-
cendencia, ya que los valores humanos que juegan en esas estructuras superan
a veces la objetividad de los principios generales de la técnica de organizacion.
Por ello, puede afirmarse que esa busqueda de una mayor eficiencia —en este
coso esta medida concreta, el decreto 11.825/60— inicia una profunda reforma
en el campo de la educacion, en el que radica uno de los mds graves problemas
que el Gobierno de la Nacion debe enfrentar.

La individualidad operativa

La delegacion de autoridad acordada a la Escuela para resolver en los
problemas de orden pedagdgico y administrativo antes reservado al nivel
superior no podria ser considerada ccmo una desconcentracion burocritica o
de servicios, ateniéndonos a la definicion de Bielsa, ni tampoco dentro del
concepto juridico del mismo tratadista como una descentralizaciéon adminis-
trativa, puesto que el conjunto de facultades o los poderes de decision que
se otorgan al Rector, la participacion del Profesorado y de los padres de los
alumnos en el gobierno escolar, aunque en forma indirecta, crean una figura
especial dentro del derecho administrativo, en la cual a falta de los elementos
basicos de la autarquia, estdn presentes la capacidad econémica del medio social,
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Ia fuerza creadora de la vocacion docente y el derecho natural de la comu-
nidad a superar los limites presupuestarios o la asistencia técnica del Estado,
a quien queda en ese caso la supervision profesional que asegure el cumplimien-
to de los preceptos constitucionales.

La “individualidad operativa” constituye entonces el “verdadero querer
deber ser” de la Escuela por cuanto dentro de ese poder de policia que corres-
ponde al Estado, ella encuentra la autonomia necesaria para proyectar sus
valores éticos y morales sobre los cuales desarrolla su actividad y reside su
grandeza, que no estd dada en funcion del nimero de alumnos o de la capaci-
dad de sus aulas.

Es que la Escuela en su minima expresién es alguien ensefiando entre cua-
tro paredes o bajo el alero de un rancho, tal como lo hacia el gran Sarmiento
cuyo ‘sesquicentenario se cumple este afio. Asi fue en sus comicnzos y podemos
decir de entonces que en esa pobreza material nuestra Escuela era rica merced
a esos valores morales que la sustentaban. No se quiere signilicar que se haya
perdido en nuestros dias la vocaciéon docente ni que no existan ya ansias de
saber, sino que nuestra Escuela ha sido ahogada en su libertad por un cen-
tralismo ejecutivo y una burocratizaciéon excesiva de los niveles superiores que
no es siquiera causa de un demasiado intervencionismo estatal, sino de lo que
Ilamaremos vicios administrativos.

En la tendencia continuada de atender desde centenares o miles de Kilo-
metros de distancia las necesidades mds elementales de la Escuela; en la can-
tidad de papeles de todo tipo creados por la burocracia para justilicarse, v
en un equivocado concepto de que la grandeza o autarquia de los niveles de
direccién reside en el nimero de organismos administrativos subordinados,
debe iniciarse la busqueda del porqué del grave problema de la educacion.
La falta de libertad académica en el docente y el desarraigo de la escuela al
medio social como consecuencia, impiden avanzar en ¢l orden técnico peda-
gogico y convierten en expresiones de descos toda innovacion que en el terreno
se proponga.

La medida adoptada por el P. E. no corregird de golpe los males sefa-
lados ni de inmediato pondrd al docente en posesién de la libertad que necesita.
Como complemento serd necesario reestructurar el nivel superior creando los
servicios que permitan la elaboracion de una politica general educativa v de
normas orientadoras de la accién que la Escuela debe cumplir. El control
burocrdtico debe ser reemplazado por la asistencia técnica, el asesoramiento
o la guia diddctica. Debe pensarse que si el Estado delega en el docente la
mdxima responsabilidad en un pais democritico, como es la de formar al futuro
ciudadano, la responsabilidad que emana del manejo de los papeles es de orden
muy secundario.

Quizd esto ultimo sea suficiente para justificar la delegacién de autoridad
que prevé el decreto 11825/60, y si como dice el profesor Mantovani “nada
educa a Jos nifios tanto como un maestro capaz de autodeterminarse moral-
mente”, queda fuera de discusion toda medida tendiente a devolver al docente
esa libertad académica sin la cual se desvirtuaria su mision.
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La individualidad operativa. Nuestro federalismo.
El planeamiento integral

Tendriamos que hablar de un [ederalismo estditico frente al cual Leandro
N. Alem hace 80 afios lanzara su tremenda profecia. Afirmada nuestra orga-
nizacién politica e institucional nuestra Capital Federal ha continuado siendo
arquella cabeza enorme que pintara el estadista. La necesidad de organizarse
o la incapacidad econdémica que jusificara mediante leyes o convenios la in-
tervencién del poder central en la atencién de problemas o necesidades clara-
mente delegados por la Constitucion Nacional a las Provincias, ya superada
en el tiempo, se ha mantenido como norma. Tal sucede en lo que se refiere
al art. 59 de la Constituciéon Nacional en cuanto a la atencién de la educacién
primaria. '

No es la superposicion funcional, ni los mayores gastos, ni la dualidad en
la direccion de unidades destinadas al mismo fin lo que nos preocupa en
este caso, aunque ello constituye un problema que mercce especial atencion.

Se trata ahora de definir ese proceso de laboracion normativa que debe
orientar la accién de la Escuela y que en forma de programas generales corres-
ponde al Congreso de la Nacién en el cual estin representadas todas las pro-
vincias. Entendiendo que la supervisién profesional, el asesoramiento, ¢l fomen-
to, la promocién y el contralor contable que establecen las respectivas leyes,
debe estar a cargo de organismos superiores técnico administrativos, e¢s claro
que la ejecucion de esos planes, es decir, su aplicacién particular, debe ser
hecha al nivel de la Escuela.

De ser posible que en forma progresiva las funciones acordadas a esos nive-
les superiores fueran delegadas a los Municipios indudablemente quedaria con-
cretado nuestro federalismo.

Frente a la claridad del planteo cabe preguntarse cudles son los alcances
v la amplitud de esa elaboraciéon y direccién normativa en el nivel superior y
si el llamado planeamiento integral de la educacién en ese nivel como estructu-
ra es compatible con el federalismo que nos caracteriza.

Tampoco aqui es dificil la respuesta. Creemos que la generalidad del plan
que dicte el Poder Legislativo o la intervencién que técnicamente correspon-
dan al Ejecutivo no desvirtia el federalismo mientras se deje a la Escuela
el margen discrecional necesario para la aplicacion en particular, o lo que
es lo mismo para realizar un “planeamiento activo” en funcién de las necesi-
dades locales, sean éstas de caricter social, geogrifico, econdmico, etc.

La individualidad operativa entonces contempla la faz de ejecucion del
servicio. La evaluacién de los resultados, la orientacion y la fiscalizacion estin
contenidas en el ejercicio de los poderes de policia que el nivel superior no
puede delegar y que obedece a la vez a la politica general que rige la materia.

El cardcter directo o indirecto de esa intervencion, su delegacién en orga-
nismos autdrquicos o en manos de las provincias o municipios, no alcanzan
a esa individualidad operativa que resulta logica y racional en cuanto hace
a la esencia de la funcién docente y al papel de la Escuela en la comunidad.
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PRESUPUESTO Y RACIONALIZACION

me et

El articulo 31° de la Ley n? 15.796. “Los organismos civiles del Estado
deben ajustar su estructura presupuestaria a la estructura funcional aprobada
por el Poder Ejecutivo con intervenciéon de la Secretaria de Hacienda y previo
asesoramiento y conformidad del Instituto Superior de Administracion Publica

(ISAP).

A partir de los ciento veinte dias de la promulgacion de la presente ley
el Poder Ejecutivo no autorizard ningin reajuste presupuestario de esos orgu-
nismos modificatorio de su planta de personal, excepto para la supresion de
vacantes, hasta tanto se haya obtenido la aprobacion indicada".

La inclusion del articulo 319 en la Ley de Presupuesto General de la Admi-
nistracién Nacional tiene como propésito dotar al Poder Ejecutivo del instru-
mento legal en funcién del cual lijard las estructuras orgdnicas de los distintos
servicios de su dependencia para aquellos organismos que no la tengan apro-
bada, asi como también posibilitard la adecuacién de aquéllos que contando
con una estructura funcional deben ser motivo de actualizacion.

Realizado este primer paso, su inmediata consecuencia serd la adecuacion
de los créditos presupuestarios a esa estructura, cuestion ésta de signilicativa
importancia si se tiene en cuenta que el Presupuesto es el reflejo numérico, entre
otras, de toda organizacion funcional. Es mds, podria decirse, en este aspecto,
que en el Presupuesto deberia figurar, en un apéndice, el érganograma funcio-
nal de todas las reparticiones del Estado.

Por otra parte, si en la actualidad existen estructuras funcionales apro-
badas por el Poder Ejecutivo, la aplicacién del articulo 819 citado, solo se limi-
tard a ajustar, en el caso de que asi sca necesario, el presupuesto resoectivo.

Una vez cumplida esta primera etapa, tendria que completarse el plan a
desarrollar con la determinacién de los planteles bdsicos de personal corres-
pondientes a los distintos organimos del Estado, con lo que tendriamos perlec-
tamente definidos:

a) La organizacion funcional de las reparticiones del Estado;
b) el organograma respectivo;

¢) Los planteles bdsicos de personal, y

d) El presupuesto de gastos (necesario y suficiente).

Lo prescripto es pues de importancia fundamental para la determinacion
de las funciones y las tareas de cada entidad y el nivel jerirquico correspon-
diente, que deberi establecerse en base a la ley, la politica administrativa vi-
gente y los principios orgdnicos de la buena administracion.

Por otra parte, las funciones, las estructuras y las jerarquias deben respon-
der igualmente a las posibilidades financieras, coordinando las tareas necesarias,
evitando superposiciones y duplicaciones y fijando en cada caso las magnitudes
o dimensiones especificas (legitimas) de cada organismo.

PEDRO SALAZAR.



JERARQUIZACION

Decreto N¢ 9252/60.  El 10 de agosto de 1960 el Poder Ejecutivo aprobd
el régimen vigente de compensaciones por “servicios calificados, dedicacién
funcional, responsabilidad jerdrquica y premios de asistencia” para el personal
comprendido en el Escalafén General para el Personal Civil de la Adminis-
tracién Publica Nacional.

La medida se refiere especialmente al personal directivo, y constituye una
nnportante etapa del plan de racionalizacién dispuesto con el fin de asegurar
la necesaria valorizacién funcional de los cuadros ejecutivos por el aliciente
que se crea en relacién con la responsabilidad (y autoridad) de cada agente.

El decreto que comentamos es publicamente conocido como de “jerarqui-
zaci6n”. Este término ha sido usado como una primera aproximacion. No es
el que exactamente corresponde a la medida tomada, aunque se advierte de
su empleo que hay una conciencia formada, en el Gobierno y los funcionarios,
sobre el fondo del problema.

Quizds sean oportunas algunas reflexiones sobre el verdadero sentido que
debe atribuirse a la jerarquizacion del funcionario publico, ya que, como deci-
mos, esta medida es parte de un plan general de moralizacién y perfeccio-
namiento de la Administracion Publica en nuestro pais.

A veces los gobiernos, en su alin por mejorar las cosas, lo primero que
hacen es hablar de reformas administrativas, de profundos cambios salvadores.

Hay hasta quienes afirman que al pais hay que organizarlo de nuevo,
de arriba a abajo. Esto lo hemos escuchado en diversas ocasiones de muchos
reformadores, aunque luego la mayoria se contenta con agregar unas cuantas
originales etiquetas, que por ser solamente eso, ctiquetas, pronto se las lleva
el viento.

Afortunadamente la Administracién Piblica no es el pais. Tampoco es
la medida de todas las cosas, como algunos creen.

No puede negarse, sin embargo, que es una importante instituciéon de la
saciedad y que entre nosotros su influencia- —buena o mala— es enorme, tanto
que el Gobierno ha llegado a la conclusion de que es urgente reducirla,
ponerla de nuevo en su punto, pues hay carifios que matan y cuidados exce-
sivos, tutorias y fomentos, de mortal efecto para la salud ciudadana.

Nuestro principal problema no es de estructuras o de reorganizacién, sin
embargo.

Por lo menos de esa clase de reforma que termina por agregar al laberinto
nuevas piezas, pasillos y entrepisos, para delcite de otras tantas telaranas.

Lo que sentimos como verdadero problema de todos los dias es la pesadez
y el lastre de una Administracion ineficiente. Esto al menos en algunos secto-
res. A veces también la esterilidad del esfuerzo que importa mantener oficinas
y empleados que no cumplen.bicn sus tareas, personas que 1 menudo no estin
preparadas para las funciones que ecjercen, o que no tienen autoridad para
hacer lo que deben hacer. _ % )

El cuadro parecc triste, francamente, pero hay una esperanza: la “jerar-
quizacion”» Si ésta es cabal, nos pondra con seguridad el buen camino.

Por de pronto, la idea de “jerarquizar” al [uncionario importa reconocer
la necesidad de delinir y destacar las lineas de mando —harto desleidas— y
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tener en cuenia que lo esencial a resolver son los problemas de direccion,
de gerencia, de autoridad y capacidad de decision.

Asignar solamente mayores retribuciones a favor de algunos, como premio
a la amplitud de-sus horarios, la responsabilidad que tienen o la clase de tra-
bajo a que se dedican, etc., no es jerarquizar, propiamente hablando, al fun-
cionario en su calidad de jefe de servicio.

Es cierto que la inflacion ha castigado sin clemencia a la tipica clase
del empleado publico, y que urge compensar la pérdida de su poder adquisi-
tivo, Pero lo que aqui se busca no es dar soluciéon a un problema econémico
—en cuyo caso se hubiera procedido a compensar a todo el mundo—, sino
algo mds importante y que esti primero: construir un andamiaje moral y
juridico sin el cual es imposible “hacer obra”, mantener una disciplina, un
ritmo, una orientacién, un programa de trabajo.

Ya hemos visto de qué poco sirven los decretos, o las drdenes de los
ministros, si detrds de ¢éstos no existe la cantidad justa de hombres con capa-
cidad, unidad de criterio y autoridad para llevar adelante la mision confiada.

Estas no son palabras solamente. El funcionario es util y digno cuando
puede descargar por si mismo su responsabilidad con la autoridad que legiti-
mamente corresponde a su cargo, alentado por la confianza de sus superiores
cuando éstos saben delegar en lugar de centralizar, y se preocupan por forta-
lecer la natural finalidad y cardcter de las instituciones —que son permanentes,
y deben ser estables.

La personalidad y la gravitaciéon de los jefes superiores de gobierno es muy
importante y necesaria como elemento de orientacion y nervio impulsor. Su
virtud primera es justamente la de iluminar y dar fuerza a los hombres que
por su especializacién y tareas deben realizar dia por dia los fines concretos
indicados por la ley, para no coartar las posibilidades de accién de los funcio-
narios de carrera, ni enervar su capacidad ejecutiva o disminuir su moral
profesional.

Asi si puede haber funcionarios jerarquizados: “sefores” directores y ‘“‘sc-
fiores” jefes. De otro modo, un mejor sueldo puede ayudar a olvidar la impo-
tencia o falta de autoridad de algunos, pero en tales casos esos aumentos,
por si solos, no pueden contribuir a moralizar permanentemente la funcién pu-
blica, y aumentar su eficiencia.

Para que haya jerarquizacién deben tener general vigencia todos los prin-
cipios de gerencia y direccion, relativos al manejo de las oficinas y servicios,
para que los buenos ejemplos de excelente administracion que ya tenemos en

el pais se difundan, y el nivel de prestigio y dignidad se levante para bien
de todos.

Lo esencial es el trabajo en equipo: que las grandes ruedas no giren en
el vacio, desconectadas de la maquinaria que deben impulsar y dirigir. Esto
supone delegacién de autoridad, unidad de acci6n, y relaciones humanas basa-
das en la confianza y el respeto mutuo.

No hay jerarquia sin autoridad. Podrd tenerse un bonito titulo o un exce-
lente sueldo; pero sin capacidad de decision el funcionario no es funcionario,
sino a medias.
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La dignidad y el prestigio estin en relacion directa con lo que puede
hacerse y efectivamente se hace en el cumplimiento de la funcién atribuida.

No hay otro sefiorio que ¢se en la Administraciéon Publica, donde, si se
tiene jerarquia, por atribucién de la ley, se tiene la obligacion —y el derecho—
de ejercer la autoridad,

El poder jerirquico es asi la autoridad que se deduce de la “obligacion
de servir” a la comunidad. De ahi que la jefatura sea una de las funciones
mds dificiles, pues hay que saber colocarse “a la altura” del cargo para cum-
plir y hacer cumplir la misién encomendada.

Por eso cada jefe tiene o debe tener atribuidas, junto con la responsa-
bilidad del cargo, las facultades de mando que le son inherentes. Sin esto
no hay “jerarquizaciéon” que valga.

La accién del jefe se basa en el “orden jerdrquico” y el “poder discipli-
naric”. La “subordinacién jerdrquica” y el “deber de obediencia” del personal
se fundan a su vez en la responsabilidad de todos por la actividad del érgano
a que pertenecen. Esto es lo que da unidad y vida a la Administracién.

La obligacién principal del jefe, lo mismo que la de su personal, es
tener en cuenta que esas “lineas de dependencia” no han sido establecidas
caprichosamente, sino atendiendo a motivos superiores, en relacién con la misién
a cumplir por la Administracién o la porcién de ésta puesta a su cuidado.

La autoridad es un atributo que corresponde al cargo, pero el principio
de eficacia administrativa estard siempre vinculado a la “capacidad de decisién”
del funcionario que lo ocupa, sin cuyo impulso y virtudes personales la orga-
nizacién no marcharia hacia adelante.

Bien estin los aumentos de sueldo, pues no debe negarse su retribucion
justa al hombre que trabaja. Pero esto es apenas un extremo de la madeja:
al hablar de jerarquizacion debemos pensar que ella no se alcanza solamente
por la via del Presupuesto, y debemos celebrar que las autoridades promuevan
ademds, como lo hacen, la prictica de los principios bisicos de la buena
administracién.

J. C. RooriGuez ARias




ACTIVIDADES DEL TSAP

El Instituto Superior de Administracién Pu-
biica, érgano natural del Poder Ejecutivo en
materia de Racionalizacién Administrativa,
tene por misidn prestar asistencia técnica vy
realizar y promover cursos de especializacidn,
¢ fin de mejorar la organizacién y funciona-
miento de la Administracion del Estado y
cievar ¢l nivel de preparacidn de sus agentes
(Dec. nv 6343, art. 19, del 29-4-58).

Por ello el organismo ha de analizar con
¢bjetividad las imperfecciones de la organi-
zacion de la Administracion Publica, a fin
te promover y facilitar la correcta aplicaciéon
du las mejores soluciones y asegurar que la
wecion de la Administracion concuerde con los
fundamentos de la Constitucién y los fines
de la sociedad (Dec. Ley n? 4027, de creacién
cel ISAP).

Asimismo, la accién del 1SAP, destinada
esencialmente a controlar y disminuir los efec-
tos de una burocracia excesiva, ofrece a los
funcionarios en servicio la posibilidad de par-
ticipar en un plan sistemdtico de capacitacién
para desempefarse mds eficazmente.

Estos servicios —el asesoramiento técnico
pira la organizacién administrativa y la ca-
pacitacion de los agentes del Estado— se in-
tegran y complementan con finalidades pric-
ucas y de aplicacién inmediata.

Se resumen a continuacién, como informa-
cion de interés en esta campafia de perfeccio-
ramiento de la administracién argentina, las
actividades cumplidas por el ISAP en este
compo, sea directamente o en colaboracién
con Jos ministerios y entidades publicas del
pais,

SERVICIO DE ORGANIZACION

Y METODOS

Secretaria de Comunicaciones: Contando
con personal capacitado en los cursos de O. y

M. del ISAP, esta Secretaria cred, en marzo
de 1959, el Servicio de Organizacién y Méto-
dos brinddndole el miximo apoyo en la ini-
cizcién de un vasto y serio programa de per-
feccionamiento de los servicios a su cargo.
Practicada una evaluacién al cerrar el aiio
1959, los resultados obtenidos son alentadores
y anticipan los beneficios que es posible al-
canzar en este dificil campo cuando se brinda
amplio apoyo y comprensién., Un cdlculo esti-
mativo de las economias logradas con las mo-
d:ficaciones propuestas por el Servicio de O.
v M. alcanza un total que excede los 25 millo-
nes de pesos, producto de mds de 17 trabajos
d:ferentes, que han penetrado en muy dife-
rentes dreas de la Administracién de esta Se-
cretaria.

Asi por cjemplo, una simplificacion en el
trimite de las actuaciones por decomiso de
encomiendas, diferencias en el balance gene-
ral de piezas de control, etc., que produjo la
supresion de 900 expedicntes al aifio, la elimi-
acion de la intervencion de una oficina y
del registro de documentos, importé una eco-
nomia de m$n. 465.400.

Otros trabajos de significacién conciernen
a los trdmites de las solicitudes para otor-
gar y renovar licencias de estaciones radio-
c'éctricas, el traslado de personal a sectores
ueds necesitados, informes sobre domicilios pos
tales, etcétera.

El mds importante trabajo que actualmen-
te estd en ejecucién con cardcter experimen-
tal y del cual se tienen fundadas esperanzas,
consiste en la adopcién de una nueva estruc-
tura y régimen funcional, claramente definido,
para las cabeceras de delegaciones regionales.

Registro Nacional de Reincidencia y Esta-
cistica Criminal y Carcelaria: Analistas de
O. y M. pertenccientes al Servicio del ISAP
tealizaron el estudio de la organizacién y de
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aigunos procedimientos, concretindose final-
miente una nueva estructura, mds acorde con
las funciones que debe cumplir el organismo.

En cuanto a los procedimientos se empezd
estudiando la redaccién de los telegramas de
1espuesta sobre antecedentes, logrindose con
e depuracién de sus textos —eliminacién de
ralabras innecesarias v saludos— sin alterar
¢l sentido de la comunicacién, un ahorro
anual que supera la cifra de m$n. 2.000.000.

Mediante el estudio de los formularios, se
logré la fusién de algunos, estableciendo uno
solo en lugar de los varios existentes para el
mismo objeto, con la consiguiente economia,
En un caso se aconsejo que en el mismo for-
mulario de peticién del dato se inscribiera la
respuesta, eliminando la necesidad de su archi-
ve ordenado, con el consiguiente ahorro de
espacio,

Con el mismo personal esta reparticién,
que tenia en el momento de iniciarse €l servi-
cio un atraso de varios meses para las res-
puestas a los magistrados, puede, ahora que
se puso al dia, contestar los pedidos dentro
de las 48 horas,

Registro Nacional de la Propiedad: Se ha
iniciado un estudio con el propésito de sim-
plificar la organizacién y sobre todo reformar
los trdmites del Registro haciéndolos mds sim-
p-es y sencillos, modernizdndolos, eliminando
operaciones innecesarias para llegar por ul-
timo como meta final a contemplar la posi-
bilidad de una mecanizacién integral de todos
los procedimientos,

Las primeras propuestas de mejoramiento,
todas muy simples pero de gran efecto, han
dado ya resultados positives, habiéndose ope-
rado con éxito aun en materia de delegacién
de funciones,

Instituto Nacional de Prevision Social: Ade-
mis del estudio preliminar de su estructura,
c) ISAP intervicne actualmente en dos impor-
tantes asuntos que atafien al funcionamiento
eficaz del Instituto Nacional de Prevision
Social,

a) Servicio en comin de Medicina Social:
A raiz de la posicién adoptada por algunas
Cajas de Prevision que han dispuesto la crea-
cién de su propio servicio médico, a pesar de
la existencia de un servicio general para todas
lis cajas, el ISAP ha estudiado esta situacién
y ha aconsejado que se mantenga la situacién
actual hasta tanto se realice un andlisis am-
plio de todos los factores que configuran el
problema, admitiendo que la existencia de
un servicio comin puede considerarse un per-
fectionamiento de la Administracién, ya que
la creacién de varios servicios —uno en cada
caja— implicarfa un evidente refroceso y un
nuevo factor de perturbacién en el complejo
panorama que presenta el Instituto Nacional
«de Previsién Social,

98 —

b) Delegaciones Regionales del INPS: A ins-
tancias del ISAP, la Secretaria Técnica de la
Presidencia ha designado una comisién de fun-
cionarios que estudiard la posibilidad de la
utilizacién conjunta del personal de las De-
lezaciones Regionales del Ministerio de Tra-
bajo, de la Comision de Trabajo Rural y
el Instituto Nacional de Previsién Social.

Esta sugerencia de ISAP tiende, en primer
Ingar, a evitar ¢l nombramiento de personal
en las Delegaciones del Instituo Nacional de
Previsién Social \y luego, a un mejor aprove-
chramiento de los empleados en actividad.

Al presente se esta llevando a cabo un es-
tudio de O. y M. en las Delegaciones Regio-
nales del Ministerio v del Instituto de Previ-
sion Social, con el prupémo de encarar la
realizacion de un ensayo piloto de Delegacién
en comin.

Secretaria de Comercio, Industria y Mine-
ria, v Energla y Combustibles: La accion des-
arrollada por el ISAP en esta jurisdiccion, ya
v llegando a su fin con resultados franca-
mente favorables. Este estudio se inicié con
el propdsito de analizar la organizacién de las
tves Secretarias y determinar una nueva es-
tructura que estuviera de acuerdo con la po-
litica econémica adoptada por el Gobierno.

Se recopilaron los datos y antecedentes de
todos los organismos y se cambiaron las im-
piresiones necesarias con los funcionarios a car-
go de cada una, habiéndose aprobado actual-
mente la mayor parte de las nuevas estruc-
turas.

La reduccién de organismos y la simpli-
ficacién de las estructuras ha sido considera-
ble, permitiendo concretar una nueva forma
de organizacién de lineas simplificadas, adap-
tada a los objetivos que deben cumplir las
Secretarias mencionadas.

Como se ha trabajado en base a las estruc-
turas existentes, la comparacién con los nue-
vos cuadros de organizacion indica los resul-
tzdos obtenidos, Las unidades suprimidas, de
diferente jerarquia, alcanzan a un total de 276
de acuerdo al siguiente detalle:

Direccicnes Nacionales o Generales 6

Direcciones 7

Departamentos ........... ; s 42
Divisiones ............. e G
Secciones .............. . L 1)
Oficings . ... ccosvsmmmimemmmmpvense 40
Delegaciones ..............ocovven 7
Comistones .. .iuiviiisaaiviiaiiis 2

Comision de O, y M de Ia Secretaria de
Comercio: Este equipo, constituido en base a
personal capacitado en ISAP y que presta ser-
vicios para tres secretarias de Estado: Co-
mercio, Industria y Mineria y Energia y Com-
bustibles, ha colaborado en el estudio de las
estructuras de los diversos organismos de la
jurisdiccién.



Ademis de esta tarea ha realizado varios
trabajos de sumo interés para el funciona-
miento de la administracion de las Secretarfas.
Sz empezd por estructurar el Servicio de Mesa
de Entradas optando por convertirlas en un
servicio funcional, lo que produjo la inme-
diata eliminacidon de las diferentes mesas de
entradas de las distintas direcciones y depen-
dencias. Esta medida fue acompafiada por la
climinacion de documentos conocidos como
“actuacion”, Por Gltimo se ordend el tramite,
estableciéndose que los papeles entraran y se
formaran expedientes en aquellas mesas de
entradas mds proximas al lugar en que se debia
decidir el asunto, De esta forma se eliminardn
innumerables pases inntiles, fichas, registros,
cteétera.

Esta Comisiéon ha estudiado, ademds, una
reestructuracion de los servicios a cargo de
Mayordomia y Automotores y de la Direccién
Nacional de Propiedad Industrial en algunos
sectores de Marcas, tales como Busqueda, Trd-
mites, etcétera.

Ministerio de Trabajo y Seguridad Social:
Contando con la colaboracién de personal ca-
pacitado en O, y M. del Ministerio referido,
¢l ISAP emprendi6 el estudio de la estructu-
ra de organizacién de cada una de las de-
rendencias del referido Departamento de Es-
tudo.

La magnitud del trabajo realizado y la com-
plejidad del mismo han hecho necesario que
durante cerca de un ano se realice una la-
boriosa recoleccién de datos, intormaciones,
antecedentes, cteétera, destinados a establecer,
de un modo preciso e incontrovertible, las
tareas y actividades a cargo de tales depen-
dencias y la forma en que ellas se efectian,

Se prosigue actualmente con el andlisis mi-
nucioso de toda esta informacién para llegar
a una sintesis y a las conclusiones respectivas
Gue permitan presentar los respectivos pro-
yectos de estructura en base a los cuales se
discutird Ja futura organizacion de las de-
pendencias referidas.

Los cuadros de organizacion propuestos, que
abarcan una reducida drea del total del Mi-
nisterio (tres direcciones), traducen las si-
guientes reducciones:

Secretarfa General ................. 1
Departamento ...... T P i 3
B, V2 11y - e S |
DEVISION: 'yvvsesnnnsmmmainasmssmnmne B0
Secidn i eeviiiis R . 24
Secretaria Administrativa ,......... 1
Ofciias: i v s s A 8

En todos los casos se¢ ha tratado y se tra-
tard que las estructuras resultantes sean téc-
nicamente aptas para llevar a cabo las acti-
vidades de cada sector,

Ademis la Comision de O. y M., forma-
da por analistas capacitados en los cursos del
ISAP, entre otros trabajos, establecid el tri-
mite del diligenciamiento de los oficios ju-
diciales en la esfera del Ministeno, logrando
tna reduccion a 48 horas, de los cudtro o
cinco meses que antes demoraba.

Comité de Comercializacion e Minerales
(C.ocomine): En esta dependencia se realiz6
un trabajo de simplificacién del procedimien-
to de pago de alquileres de agencias de res-
cate del interior del pals.

Un analista egresado de los cursos de ISAP
encard el estudio de este procedimiento, lle-
gando a comprobar que el trimite existente
para concretar el pago de tales gastos, impli-
czba la existencia de 17 intervenciones (re-
cepciones, registros, numeraciones, firmas, et-
cétera). Efectuado el andlisis respactivo, se lle-
g6 a programar un trimite de tres operacio-
nes, con la consiguiente economia en personal,
tiempo, papel, etcétera. Las autoridades de
Cocomine dispusieron la puesta en prictica de
tales recomendaciones.

Caja Nacional de Prevision para el Personal
de la Industria: De todas las Cajas de Jubila-
ciones existentes, la Gnica que hasta el pre-
sernte ha constituido un equipo de O, y M. y
desarrolla una interesante campaiia en pro del
mejoramiento de sus servicios, es la Caja del
Personal de la Industria.

También en este caso se iniciaron las acti-
dades encarando con preferencia los asuntos
de trdmite que, por ser los mds simples, per-
miten una mejor actuacién del personal re-
cién iniciado.

Se estudid en primer lugar el procedimien-
t+. existente para la aplicacion de penalida-
des a los empleadores en infraccién, asunto de
fundamental importancia para la situacién
econémico-financiera de la caja. Los resulta-
cos de la propuesta presentada fueron los

siguientes:
Detalle Actual Propuesto
Oficinas que inter-
vienen ......... i 7 5
Pasey’ u....: S 12 9
Documentos confec-
cionados .......... 12 9
Numero de interven-
ciones .........000 68 33

Los otros estudios realizados tratan sobre la
simplificacién de los trdmites de intervencién
de la Divisién Planillas y Devoluciones en los
cusos de beneficiarios por cuenta propia; cen-
tralizacién de la recepcién de pedidos y ex-
pedicion de certificados; eliminacién de do-
cumentacién initil, resolviendo un problema
de espacio, etcétera.

Estudio de estructuras: En forma perma-
nente el ISAP realiza el estudio de las estruc-
tvras orgdnicas de diferentes organismos de
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la Administracién Publica, con el propésito de
racionalizarlos y tipificar las organizaciones
hisicas, propendiendo: a la reduccion de las
mismas por medio de la eliminacién de las de-
pendencias innecesarias y la fusion de las
afines; a la mds racional agrupacién de funcio-
nes; a la determinacion precisa de sus ob-
jetivos; a la obtencion de cierto grado de uni-
formidad para el desarrollo de los servicios co-
munes y procedimientos andlogos; a la eli-
ninacién de las duplicaciones y superposicio-
nes de actividades, etcétera.

Esta actividad de cardcter permanente ori-
gina recomendaciones del ISAP, que hasta el
presente han dado los siguientes resultados:

Estructuras conformadas por ISAP y

aprobadas por Decreto ............ 2

Estructuras conformadas por ISAP ..

Estructuras no conformadas por ISAP 1

Estructuras a estudio del ISAP ... ..

w D~

CURSOS DE CAPACITACION

Cursos de Organizacion y Métodos: El Ins-
tituto Superior de Administracion  Publica
(ISAP) encard la organizacion de sus primeros
cursos de capacitacién en la especialidad de
“Organizacién y Métodos” a partir de febre-
ro de 1957, en oportunidad de la llegada al
pais del Experto en Organizacién y Métodos
de las Naciones Unidas sefior John W. Foster.
. En julio de 1957 se desarrolldé un cursillo
irtensivo interno para los funcionarios espe-
cializados del Instituto, entonces Servicio de
Asesoramiento y Estudios Técnicos (SAETAP).
lLuego, con intervencion del Servicio de O.
v M., se ensayd un primer curso experimental
de O. y M. para funcionarios de la Adminis-
tracién Nacional, el que se dictd del 2 de se-
tiembre al 11 de octubre de 1957, siendo inau-
gurado con palabras del sefior Secretario Ge-
reral de la Presidencia de la Nacién Coronel
don Carlos A. Peralta,

En vista del entusiasmo con que se recibi6
cite curso, se lo repitid de inmediato, desde
¢l 30 de octubre al 12 de diciembre de 1957,

Con intervencion del Servicio de O y M. se
dicté un curso de O. y M. durante el ano 1958,
del 10 de noviembre al 13 de diciembre, y
ties cursos en la primera mitad de 1959, uno
del 6 de abril al 11 de mayo, el otro del 19 de
junio’al 3 de julio y del 12 de agosto de 1959
al 1?7 de setiembre de 1959.

En este periodo se dictaron asimismo dos
cursos intensivos: uno del 11 de febrero al
20 QE marzo de 1959, para la Secretaria de
Comunicaciones, y otro que fué cubierto
por funcionarios del Banco Industrial de la
Repiiblica Argentina y se dicté del 6 de julio
hasta el 31 de julio de 1959.

El- 3 de agosto de 1959 se cubrié interina-
aente el cargo de Director de Cursos, con lo
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Gue se dio comienzo a la actividad del Servi-
c'o de Capacitacién del ISAP, segiin habia sido
previsto ¢én el Decreto-Ley N9 1.027 /58, pero
sin que fuera posible disponer de presupuesto
para este sector del Instituto.

Bajo la responsabilidad de la Direccion de
Cursos se continuaron dictando los cursos de
¢y M. en nimero de dos en 1959 y de tres
en 1960,

Considerando que de acuerdo con ¢l De-
cieto N? 1097658, el objeto de este curso
Gc O. y M. era proveer a la formacion de
racionalizadores o analistas de O. y M. para
integrar los Servicios de la especialidad en
cada Ministerio, Secretaria de Estado y orga-
nismos autirquicos, se cambid la modalidad
del curso y se ensayd aumentar el nimero de
ciases diarias hasta 5 de 1 hora de duracion
cada una, con descansos intermedios, obligan-
tlo asi a los inscriptos a encarar el curso con
dedicacion exclusiva e intensa.

Se buscd en primer término una mayor in-
tegracion de los cursantes con esta especiali-
dod, completamente nueva para ellos, y en
scpundo término conseguir, desde la etapa de
capacitacion, que los interesados queden efec-
tivamente desligados de sus actividades an-
teriores y sea mis probable su posterior ads-
cripcion al respectivo Servicio de O. y M.

Es interesante hacer constar que el ntme-
ro de interesados es siempre superior al de
plazas disponibles en cada curso. Atendiendo
a esto se ha mantenido un niimero de ins-
criptos por curso algo superior a lo previsto
pzra lograr las condiciones Optimas de este
tipo de capacitacién. Tambié¢n han sido mu-
chas las inscripciones negadas a interesados no
pertenccientes a la Administracion  Puablica.

Hasta la fecha se han dictado 11 cursos re-

gulares v 2 intensivos especiales con un total
de 254 cursantes,
Curso intensivo de medicion de trabajo: En
¢! mes de mayo de 1960 se efectuo, a solicitud
del sefior Secretario de Hacienda, un curso
cxpecial intensivo sobre medicion del trabajo,
inspeccion de personal y asignacién de plan-
teles, para 9 funcionarios de esa Secrctaria de
Istado, seleccionados por su nivel jerdrquico,
experiencia administrativa y por sus adecua-
das condiciones personales. La Direccion de
Cursos siguio de cerca la tarea de ese equipo,
prestandole la ayuda necesaria por medio de
asesoramiento y directivas.

Curso para instructores: Con la colaboracion
del Experto de Naciones Unidas, sefior Arthur
W. ]. Scoble, asistido por el Contador Juan
C Barral y el Dr. Rubén C. Izo, se esti
cesarrollando desde el 19 de setiembre tltimo,
¢! primer curso de Instructores, paso previo
para encarar luego la capacitacién de todos
les funcionarios de la Clase “B” del Personal



Civil de la Nacion, dentro de los términos
del Art. 59 del Decreto N? 9.252/50. Este pri-
nier curso intenso y de 6 meses de duracion
s+ desarrolla sobre la base de una directa par-
ticipacion de los 10 cursantes seleccionados,
habiéndose obtenido hasta ahora muy intere-
santes resultados, ademis de adelantar en la
preparaciéon de material didicuco para los
CUTS0S SUCESivos.

BIBLIOTECA, INVESTIGACIONES
Y PUBLICACIONES

Este Departamento tiene a su cargo la do-
crmentacidn especializada, la inlormacion y
la preparacion y difusion del material didic-
tico y de intercambio, incluyendo la publica-
cion de la “Revista de Administracion Pu-
blica™.

Sus funciones son las siguientes:

a) Organizar y dirigir un archive biblio-
grifico y documental especializado en
asuntos de administracién piblica;

U} Realizar v estimular investigaciones tée
nicas y andlisis sistem:iticos sobre proble-
mas de administracion piblica, con cri-
terios de aplicacion para promover su
solucion racional;

¢) Preparar el material diddctico necesario
para los cursos de capacitacion para la
funcion publica;

d) Preparar el material de informacién e

intercambio necesario para promover en-
tre los funcionarios y entre las entida-
des piiblicas la difusion de los conoci-
mientos y de las técnicas y métodos mo-
dernos de organizacidn y procedimiento
administrativo;
Atender las necesidades del 1SAP para el
cumplimiento de sus programas de ca-
pacitacidén y asesoramiento técnico y para
coordinar su accion con los institutos
universitarios, colegios, escuelas y asocia-
ciones cientificas del pais y del extran-
jero, en cuanto pueda ser util a los
fines del intercambio y difusién de ex-
periencias y conocimientos en materia de
administracion  piiblica.

e
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Centro de documentacion, difusion e inler-
cambio de conocimientos: La Biblioteca ha
logrado incorporar a su acervo documental
mds de 3.000 volumenes que han sido cata-
logados y fichados conforme a tablas temi-
ticas que responden a las necesidades de
una biblioteca especializada de esta clase.
Contiene una coleccion de documentos so-
bre ideas, teorias y conceptos acerca de la
administracién publica en todo el mundo, es-
t:ndo en condiciones de proporcionar fuen-
tes y criterios de orientacion para estudiantes,
v de alta especializacion para profesores, fun-
cionarios ¢ investigadores.

Parte de lo incorporado hasta la fecha ha
sido hecho conocer piublicamente a través de
un catilogo impreso (multicopiado) de obras
v tratados de la especialidad. Cabe destacar
e este aspecto la cooperacion prestada por
la Organizaciéon de las Naciones Unidas (Ad-
rrinistraciéon  de  Asistencia Técnica - Oficina
de Administracion Publica) que, conforme al
plan de ayuda oportunamente convenido con
eite organismo internacional, envi¢ como pri-
mer experto para asesorar al Gobierno sobre
éste y otros temas de Administracion Publica,
al Profesor Michael H. H. Louw, que dio las
bases para la iniciacion de pedidos de ayuda
téenica a Naciones Unidas. Este organismo
respondid de inmediato, remitiendo desde en-
tonces hasta la fecha, libros y revistas cuida-
dosamente seleccionados.

Durante el aiio 1960 se ha contado recién
con los fondos suficientes para 'a compra de
libros y publicaciones, habi¢ndose invertido
en tal concepto, hasta marzo de 1961, la suma
de S 100,000 moneda nacional.

Debe  sefialarse  también  la contribucion
dada desde ¢l extranjero para el acrecenta-
rmiento del caudal bibliogrifico. Para lograrlo
57 ha mantenido correspondencia y canjeado
publicaciones con 93 entidades (universida-
des, institutos, escuelas y organismos guber-
namentales v privados) de 31 paises, que aco-
gicron con grandes muestras de beneplicito
le creacion y puesta en marcha de este cen-
tre documental,

Fondo bibliogrdfico

Su fondo bibliogrifico estd constituido fun-
damentalmente por libros, revistas y folletos,
nacionales y extranjeros,

De entre la coleccion de revistas y otras
publicaciones periddicas extranjeras, destaca-
mos, a mero titulo informativo, las siguientes:
—Alemania: “Die  Offentliche Verwaltung';

“Baverische Verwaltungsblitter”; “Deutsches

Verwaltungsblatt™.

— Bélgica: “Revue Internationale de Sciences
Administratives”,

— Brasil: “Actualidades Administrativas™; “Re-
vista do Servigo Publico™.

—Canadd: “Canadian Public Administration”,

—-Costa Riea: “Servicio Publico”; "ESAPAC,
Boletin de Ja Escuela Superior de Adminis-
tracion Piblica de América Central”.

--El Salvador: *Asuntos Administrativos™.

— Esparia: "Revista de Administracion Puabli-
ca"; “Revista de Estudios de la Vida Local”;
“Documentacién Administrativa”.

— Estados Unidos: “Public Administration Re-
view'; “Administrative Science Quarterly”.

—Francia: “Promotions, Revue de 1'Ecole Na-
tionale d'Administration”.
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—Gran Bretafia: “Public Administration™; “O
& M Bulletin”.

—Italia: “La Scienza e la Tecnica della Orga-
nizzazione della Pubblica Amministrazione”.

—México: “Revista de Administracion Puabli-

ca”.
—Puerto Rico:

nistrativa”,
-~ Venexuela: "Gestion Pablica”,

No obstante tratarse de una Biblioteca es-
pecializada, cuenta con material suficiente pa-
1a suministrar una informacién de caricter
general: diccionarios, guias, anuarios, biblio-
grafias, etc.

“Boletin de Gerencia Admi-

En lo que toca a la disciplina de la Ciencia
Tolitica y su derivada, la Administracién Pu-
Flica, tiene en existencia las obras mis repre-
sentativas de esta tltima materia y de otras
vinculadas estrechamente a la misma, De entre
sus secciones mejor dotadas por la calidad de
cbras nacionales y extranjeras que enrique-
cen nuestra coleccion, merecen especial men-
cion, las siguientes:

Ciencias Administrativas: Teoria y sistemas
de gobierno, y ciencias politicas (47); Derecho
administrativo  (30); Ciencias de la adminis-
tracion y administracion publica en general
130); Administraciéon internacional y orga-
1ismos e institutos internacionales (15).

Organizacién adminisirativa: Principios de
administracion v organizacion (174); Poder
Tjecutivo, Estructura gubernamental e insti-
tuciones politicas de diferentes pafses (55):
Aaministracion provincial y local (44); Co-
odinacion v control. Contencioso administra-
tvo (23); Racionalizaciéon administrativa. Re-
forma administrativa (85); Organizacion y mé-
todos. Organizacién y perfeccionamicento de
servicios de oficinas (160); Manuales. Regla-
mentacion del funcionamiento de oficinas y
del trabajo administrativo (28); Archivos (20);
Relaciones puiblicas (20).

Economia administrativa: Principios de ha-
crenda publica. Finanzas publicas  Gerencia
administrativa (47); Presupuesto. Contabilidad
y control financiero (111); Organizacién eco-
nomica y planeamiento del desarrollo econo-
nrico. Asistencia técnica para el desarrollo eco-
nomico (67); Empresas publicas (29); Proce-
dimiento administrativo, racionalizacion del
trimite, simplificacién y control (16).

Funcion Piblica: Funcién Pablica. Admi-
nistracion de personal, capacitacion (136); Or-
ganizacién del servicio civil, Carrera adminis-
trativa (83); Relaciones humanas (37); Buro-
cracia. Patologia administrativa (10).

Temas auxiliares: Sociologia (14); Politica
(i8); Economia (39); Derecho constitucional.
Constitucién de varios paises (25).

102 —

I'iadueciones

Para satisfacer exigencias diddcticas se han
realizado traducciones de folletos, capitulos de
libros v articulos de revistas editados en el
extranjero. Han sido vertidos a! espaiiol de
lov idiomas inglés, francés, italiano y portu-
gués a pedido de los expertos de ias Naciones
Unidas y funcionavios del ISAP. De muchas
de ellas se ha ohtenido la perticnente autori-
zacidn de sus autores o editores iesponsables
cera st traduccidon y opublicacidn para uso
oficial, exclusivamente. De entre estas (ltimas
mierece especial mencién, la titulada: “La
Prictica de O y M”, del Tesoro Britinico,
de la que se han editado dos mil ejemplares
que han comenzado a ser distribuidos entre
los funcionarios que asisten a los cursos de
adiestramiento.

Las restantes versiones se encventran ing-
ditas, salvo aquellas que en corto nimero de
ejemplares fueron reproducidas en forma mul-
ticopiada con finalidad diddctica, unicamentc.
De éstas merecen senalarse las siguientes:

1. Diseiio de Formularios (H. M. Treasury,
London).

2. Manual de Distribucién de Oficinas (Ci-
vil Service Commision. Ottawa, Canada).

3. Temas vy Problemas de la Organizacion
de los Gobiernos Nacionales  (Arnold Miles
y Alan Dean).

4, Notas sobre Teoria de la Organizacion
(Luther Gulik y otros).

5. Diagramas de Organizacion v Lista de
Obligaciones (H. M. Treasury, London).

6. Causas de Demoras en el Trimite de
Asuntos en la Administracion Pablica (H. M.
Treasury, London).

7. Centralizacion de Compras para el Ser-
vicio Pablico (Fundacion Getilio Vargas, Bra-
§il).

H. Las Oficinas Centrales de O y M, Qué
bacen y donde estin. (Arnold Miles).

9. Reorganizacion (Leonard White).

10. Naturaleza de la Gerencia Administra-
tiva (John D. Millet).

11. La Organizacion como Problema Técni-
o (John D. Millet).

12, Manual de Mesas de Entradas (O & M
Service, Canadd).

13. Manual para los Servicios de Transcrip-
cion v Mecanograffa (0. y M. Service, Ca-
nadid),

11, La Organizacion y su Vinculacién con
lis Tarcas de O v M (H. M. Treasury, Lon-
con).

15. Perfeccionamiento de la Gerencia Admi-
nistrativa  (John D. Millet).

16. Servicio de Mensajeros en las Oficinas
del Gobierno (H. M. Treasury, Iondon).



17. Liquidacion y Pago de Sueldos y Jorna-
les en las Reparticiones del Gobierno (H. M.
“Treasury, London).

18. O M en la Administracion Inglesa
{JTohn R. Simpson).

19. Las Oficinas Auxiliares (Staff) en la
Coganizacion Administrativa Italiana, (De la
revista “La Scienza e la tecnica della Orga-
nizzazione nella Pubblica Amministrazione”.

20, E1 Grafico de Procesos (Nicholas J. Ke-
liy).

21. Introduccion al Servicio de¢ Organiza-
cion y Métodos (C. James Gardner).

22, Concepto Moderno de la Gerencia Ad-
winistrativa (Leffingwell y Robinson).

23. Las Relaciones Humanas en la Admi-
nistracion (A, R. Nisbet, Revista: "La Tec-
rica della Organizzazione nelle Pubbliche Am-
ministrazioni”.

24. Servicios Internos, Edificios y Equipos
tiohn D. Millet).

25, Administracion del Personai (John D,
Millet).

26. Planeamiento (John D. Millet).

27. Supervisién (John D. Millet).

28, Organizacién y Funciones de las Ofici-
ras de O y M (C. Tarras Silfords).

29, Organizacién y Métodos en ¢! Gobierno
del Reino Unido (H. M. Treasury, London).

30, CHmo hacer una entrevista (Walter Van
Dyke Bingham y Bruce Victor Muore).

81. Sistemas de Medicién de Trabajo (Ma-
ragement Bulletin).

32, El Aprendizaje de la Entrevista (Walter
Van Dyke Bingham y Bruce Victor Moore).

33. Comunicaciones (John D. Millet).

34. El Administrador General y el Experto
(H. van der Wal).

35, Administracion Piblica (Jobn P, Pffif-
ner y Presthus).

36. El Grifico de Procesos (Management
Pulletin).

37. Redaccion prictica de informes  (Selby
S. Santmyers),

Publicacion de material diddctico

La publicacién de material sobre temas de
cupacitacién en la Administracién Pablica es
ctra de las tareas que realiza el Departamento
para colaborar con los cursos que anualmente
s¢ llevan a cabo.

Dicho material reproduce trabajos realiza-
dos en institutos v centros de estudios de
rcconocido prestigio mundial, sobre temas de
racionalizacion  administrativa. S+ tienen en
cienta para su publicacion, aquelles aspectos
durectamente vinculados con  las disciplinas
propias del Instituto.

Se han reproducido varios miles de ejem-
piares referentes a estudios efectuados sobre
Organizacion y Métodos, Organizacion, Comu-
nicaciones, Procedimientos, Contabilidad, con-
ferencias desarrolladas en los cursos y otros te-
mas de la especialidad cuya difusion se juzga
de intercs.

Han sido reproducidos en impienta, con la
dehida autorizacidon de autor y editor respon-
sables, los siguientes trabajos:

1) H. O. Dovey. Manual de sistemas de or-
ganizacion y métodos. Servicio Grifico de la
Presidencia de la Nacion, 1960. 64 piginas.
1500 ejemplares.

2) Gran Bretana, H. M. Treasury, Organi-
setion and Methods Division. La prdetica de
0O & M. Servicio Grifico de la Presidencia de
la Nacidn. 1960, 58 piginas. 2.000 ejemplares.

3) Pierre Escoube. Administracion de per-
sonal. Talleres graficos del Boletin Oficial.
1961. 168 pdaginas. 1.000 ejemplaics.

4) Escucla Superior de Administracion Pu-
blica América Central, Seminario de Servicio
Crwil. Talleres grificos del Boletin Oficial.
1961. 77 pdginas. 1.000 ejemplares,
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INFORMACIONES Y COMENTARIOS

LA "REVISTA DE ADMINISTRACION PUBLICA™

Autoridades

Visto el pedido formulado por el ISAP para que s¢ autorice la contratacion de un téenico
para organizar la publicacion de la “Revista de Administracion Pablica”™ v dirigivia durante
el primer afio de aparicion, y

CONSIDERANDO:

Que el Decreto Ley Nv 102758 de creacion del ISAP establece la obligacion de dicho
Organismo de proceder a !a publicacion aludida, cuyo carviicter v contenido se determinan
en el Decreto N? 6.343 del 29 de abril de 1958;

Que es necesario emprender esas tarcas sobre bases serias que permitan prestigiar la
revista desde su comienzo, como organo de categoria cientifica;

Que tal publicacion integra un conjunto de medidas bisicas en cjecucion o en vias de
serlo, para racionalizar la Administracion Publica con el propoésito de mejorar su eficiencia
y disminuir su costo, aspectos que forman parte de los planes del Gobierno Nacional;

Que el téenico seleccionado por el Instituto Superior de Administracion Publice reime
las condiciones requeridas para realizar la tarea programada v cuenta con antecedentes de
labores similares realizadas en el pais v cn el exterior:

Que la indole uspcci:n‘li?;lclu de la tarea a vealizar v las condiciones requeridas en el orga-
nizador, permiten encunadvar el caso en el articulo 56Y, apartado 89, inciso f) de la Ley de
Contahilidad;

Que ¢! Instituto Superior de Administracion Piblica coenta con los recursos necesarios
para hacer frente a la erogacion resultante:

Por cllo v atento la conformidad prestada por ¢l CEPR.A.

El presidente de la Nacidn Argendinag
DECRETA:

Articulo 19 — Autorizase al Instituto Superior de Administacion Pablica para contratar
por el término de un afo los servicios del Dr, Julio C. Rodrigues Avias, para realizar la tarea
mencionada en los considerandos del presente decreto, en las condiciones indicadas en el
proyecto de contrato agregado, que se aprucba y forma parte de este articulo.

Art. 2¢ — Designase al Director del Instituto Superior «de Administracion Pablica para
firmar el citado contrato en representacion del Poder Ejecutivo Nacional,

Art. 3¢ — El contrato aludido surtiri todos sus efectos una ves firmado,

Art. 4 —Las erogaciones emergentes de la contratacion autorizada se impulardan con
cargo al presupuesto del Instituto Superior de Administracién Piablica pava el Ejercicio 1960 /61,

— 105




Sector 2, Financiacion 5, Anexo 200, Inciso 9 - Organismo Descentralicado N¢ 79, brincipal 7,
Subprincipal 39, Parcial 278.

Art. 50 — El presente decreto serd refrendado por el sefior Ministro Secretario ca ¢l Depar-
tamento de Economia, y firmado por el sefior Secretario de Estado de Hacienda.

Art. 62 — Comuniquese, publiquese, dése a la Direccién General del Boletin Ofical «
Imprentas y pase al Instituto Superior de Administracion Pablica a sus efectos. — Fdo.: FRON-
DIZI - Alsogaray - Klein.

El Comité de Publicaciones del ISAP

Visto lo dispuesto por la Ley de creacion del ISAP y su decreto reglamentario N® 6343 /58
(Art. 25), que encomienda a este organismo la edicion de una revista trimestral sobre temas
y problemas de administracién piblica; atento a las consideraciones del decreto N 14559 G0
que aprueba la designacién del director de la "Revista de Administracion Publica” y la
iniciacién de los correspondientes trabajos de investigacién y edicién, vy teniendo en cuenta
la conveniencia de coordinar y dar unidad a los esfuerzos de los distintos departamentos del
Instituto encaminados a facilitar la difusion e intercambio de conocimientos v experiencias
en este campo,

El director del 1SAP
RESUELVE!

19) Créase el Comité de Publicaciones del ISAP, que tendrd a su cargo la formulacion
de normas de orientacién y supervision general de todas las publicaciones, periddicas o no,
que resuelva editar el Instituto.

29) Este Comité serda presidido por el Director del ISAP e integrado por los directores
de Departamentos del Instituto y el Director de la “Revista de Administracion Pablica”.

39) El Comité de Publicaciones del 1SAP serd convocado por su presidente cuda ver que
lo juzgue necesario. El Departamento de Biblioteca, Investigaciones v Publicaciones del Insti
tuto actuard como Secretaria Técnica del Comité a los efectos de la ejecucidn de las normas
respectivas, Este Departamento participard asimismo en los trabajos de administracion de la
Revista de Administracién Publica, y colaborard con su director particularmente en lo que
se refiere a la preparacién del material de las secciones de legislacion y jurisprudencia admi-
nistrativa, actividades del ISAP, y bibliografia.

49) Comuniquese vy archivese. Fdo.: Carlos Alberto Young.

Finalidad y contenido de la Revista

Esta Revista serd de indole estrictamente técnica v sus comentarios ¢ informaciones debe-
rin referirse a problemas de ese cardcter vinculados a la erganizacion y funcionamiento de
la Administracién del Estado.

Objeto. La “Revista de Administracion Puablica” tendrd por finalidad principal facilitar
la difusién e intercambio de conocimientos y de téenicas y métodos modernos de organizacion
y de procedimiento administrativos, y promover el estudio objetivo de los problemas de la
administracion piiblica nacional, provincial y municipal mediante la publicacidn sistenuitica
de investigaciones cientificas y de trabajos de aplicaciéon en la materia, atendiendo a las
necesidades del pais y a lo previsto en los programas de desarrollo y bienestar aprobados
por ¢l Gobierno.

Contenido. La Revista contendrd las secciones siguientes: (1) Doctrina; (11} Pricticas
y problemas de administracién; (IIT) Legislacién y jurisprudencia administrativas, (IV) Acti-
vidades del ISAP; (V) Informaciones y comentarios nacionales y extranjeros, v (VI) Biblio-
grafia. El Director de la Revista podri proponer al Comité¢ de Publicaciones del ISAP lu
inclusién de otros temas o informaciones que estime de interés a los fines establecidos en el
punto anterior.

La Seccion “Doctrina” comprenderd trabajos referidos a los fundamentos, principios, meto-
dologia, relaciones v tendencias de las ciencias administrativas en todo lo concerniente a los
servicios y demds actividades del Estado, teniendo en vista la mejor y mids econémica y efi-
ciente atencién del interés general y la adecuada soluciéon de los problemas de otganizacion
y gerencia de las oficinas y servicios publicos.

La Seccién “Bibliografia” comprenderd noticias bibliogrificas y articulos de revista, co-
mentarios criticos y resimenes de libros y trabajos cuya divulgacion se considere de interés.
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La Seccidn “Pricticas y problemas de Administracion” comprenderi el andlisis de casos
tipicos, técnicas y problemas prdcticos, programas de trabajo, material didictico, experiencias
y resultados de interés para el mejoramiento inmediato de la maquinaria admunistrativa vy
de los sistemas y métodos de trabajo en la funcién piblica. Procurard en especial la publi-
cacion de férmulas y de técnicas cuya difusién benceficie al mayor nimero posible de casos.

Instituto Internacional de Ciencias Administrativas. En la Seccién Informaciones y comen-
tarios nacionales y extranjeros se incluird una parte especial destinada al 1ICA, dc Bruselas,
v al material de divulgacién cientifica de la Seccion nacional organizada en la Argentina.

Fl. CONSEJO FEDERAL DE INVERSIONES
por Maxiio RaUL RosmERO.

JQué es?

El CF1 es un organismo técnico, autirquico, permanente de inves-
tigacién, coordinacién y asesoramiento, creado por un convenio o tratado
interestadual, firmado por los ministros de Hacienda de cada provincia,
la Nacion, la Capital Federal y la Gobernacion Nacional de la Tierra
del Fuego, Antirtida Argentina e Islas del Atlintico Sud durante la
“I11 Reunion de Ministros de Hacienda”, efectuada en Santa Fe el 29 de
agosto de 1959,

La posibilidad de celebracion de este tipo de convenio s¢ hallaba
revista en el art. 107 de la Constitucién Nacional.
p

¢Por qué?

Alberdi, que fu¢ quien proyectd dicha norma, preveia que las pro-
vincias, por razones de conveniencia, podrian, mediante estos tratados,
instituir “6rganos nuevos”. Hoy, aparecidas necesidades nuevas que exce-
den el dmbito provincial para ser regionales o interprovinciales y cuva
atencion seria imposible o gravosa mediante el esfuerzo local tinicamente,
resulta muy prictica la coordinacion de las tareas tendientes a  satis-
facerlas.

Asi, el objeto especifico del organismo, es recomendar las medidas
necesarias para una adecuada politica de inversiones y una mejor utili-
zacion de los distintos medios ccondmicos conducentes al logro de un
desarrollo basado en la descentralizacién  (art, 1v de la Carta Orginica
del CFI).

Con el aporte financiero de las provincias miembros, resulta posible
realizar estudios de alto nivel técnico, que den a éstas, para la justa
representaciéon de sus necesidades y problemas ante el Gobierno Nacional,
una informacién que dificilmente podrian procurarse actuando aislada-
mente vy posibilitando la  armdnica  coordinacion  de ambas  esferas
gubernativas.

i{Quién lo gobierna?

El CFI estd gobernado por tres organos: la Asamblea, una Junta
Permanente y la Secretaria General.

Asamblea: Es el drgano superior; tiene a su cargo las funciones de dirvec-
cion y lo integra un representante de cada estado o ente contra-
tante. Esta Asamblea elige de su seno un Presidente que dura en
e] cargo un ano.

Junta Permanente: La Junta es organo de nexo y control y se compone,
en principio, de siete miembros: uno por cada una de las regiones
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o zonas siguientes: 1) Estado Nacional; 2) Jujuy, Salta, Tucunsin:
3) Corrientes, Chaco, Formosa, Misiones, Santiago del Estero; 1) Cata-
marca, La Rioja, Mendoza, San Juan, San Luis; 5) Buenos Aires,
Capital Federal, Cérdoba, Entre Rios, Santa Fe; 6) La Pampa,
Neuquén, Rio Negro; 7) Chubut, Santa Cruz, Tierra del Fuego.
Los miembros de la Junta duran un afio en el cargo v son elegidos
por cada estado.

Secretaria General: Es un drgano unipersonal, desempefiado por un
funcionario estable. Ejerce las tareas de la gestion técnica y admi-
nistrativa del organismo de acuerdo a las directivas emanadas de la
Asamblea v control de la Junta.

iCon qué medios?

Los estados signatarios de la Carta del CFI aportan anuvalmente la
suma que la Asamblea fija al sancionar el presupuesto de gastos, hasta
un miximo de 0,75 9 del monto anual que corresponda a cada uno en
concepto de coparticipacién segiin la ley 14.788.

iQué hace?

Los trabajos que actualmente tiene en cjecucion ¢l CFL son los
siguientes:

1) Programa de evaluacidn de los recursos naturales:

Consiste en lograr una cxhaustiva informacion sobre los recursos naturales
de que dispone cl pais. El trabajo comprenderi:

a) Tierra naturaleza: Suelo, reservas naturales y tierra improductiva.

b) Tierra espacio: Actividades humanas no agricolas,

¢) Tierra productiva: Segun destino, régimen juridico, dominio v valor,
d) Mejoras fundiarias.

¢) Flora silvestre (incluso bosques).

2) Relevamiento y andlisis de la estructura econdmica y del capital social bisico.

Tiende a establecer la division racional del pais en regiones: la descripcion de cada una
de ellas y la identificacién de sus principales problemas y a la cuantificacion de las interrela-
ciones entre las mismas y de cada una con el exterior (importacién v exportacion).

Las tarcas concretas son:
a) Relevamiento y andlisis de la estructura econdmica;
b) Relevamiento del Capital Social Bisico.

3) Relevamiento de proyectos de inversion: Se refiere a los de cierta magnitud, estudio
de prioridades y promocién para su ejecucion. Se abarcardn los siguientes aspectos:

a) Estudios técnicos econdomicos sobre proyectos de inversion;

b) Asesoramiento a las provincias sobre proyectos publicos, aplicando las
téenicas que permitan determinar sus condiciones de factibilidad y la prio-
ridad, dentro del programa de desarrollo regional;

¢) Promocion de inversiones.

4) Programa para el desarrollo del noroeste argeniino (Calamarea, Jujuy, La Rioja.
Santiago del Estero y Tucumdn).

Tendrd un plazo de ejecucion de 18 meses y utilizard los resultados de las investigaciones
y trabajos que en otros aspectos promueva el Consejo.

5) Investigacion sobre los balances de pagos interregionales.
Los principales temas del estudio son:

a) Exportacion de mercaderias de cada provincia hacdia cada una de las
demiis y hacia el exterior (agricolas, ganaderas, mineras, forestales e industriales).

b) Importaciones a cada provincia desde cada una de las demis y desde ¢l
exterior (bienes de produccion). )

¢) Comercio interprovincial de los principales productos indicando provin-
cias de procedencia v destino, incluso comercio internacional.

d) Medios y sistemas de transporte,

e) Movimientos migratorios interprovinciales y sus efectos econdmicos.

f) Movimientos de capitales y servicios financieros entre las diversas pro-
vincias.
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g) Servicios diversos interprovinciales.

h) Pagos monelarios interprovinciales.

i) Balance de pagos total de cada provincia y su relacién con cada una de
las demds y con el exterior.

Se ha calculado en catorce meses la duracion de este trabajo.

Tareas del Departamento de Cooperacién Técnica

Mientas una seccion del CFI. evacua las consultas de satisfaccion inmediata, que en temas
de su interés presenta cada provincia, otra realiza trabajos de aliento e investigaciones técnicas,
destinadas a proveer a las provincias y al propio CFI. de informaciones téenicas conducentes
a facilitar un adecuado asesoramiento.

Ambos aspectos de la tarea del CFI se cumplen como veremos seguidamente:

1) Asistencia téenica inmediala: Se han contestado consultas de los gobier-
nos de La Rioja, Chubut, Santiago del Estero, Jujuy, Chaco. San Luis y Misiones.

2) Estudio del sector publico en las provincias: Comprende el andlisis de las
estructuras de recursos y gastos de cada provincia y las posibilidades de financia-
miento del desarrollo regional.

3) Planes de Obras Publicas: Se estudia el estado actual de las O, Publicas;
tanto las que las provincias realizan directamente como las que la Nacién ejecuta
en aquellas jurisdicciones.

4) Clasificacidn de los gastos nacionales y provinciales en educacidén y deter-
minacion de costos unilarios.

5) Estudio e informacidn sobre locacion de inversiones nacionales y extranjeras.

G) Confeccion de un atlas econdmico del pais.

7) Provision de agua potable a poblaciones menores de 50.000 habitantes.

8) Cursos intensivos de capacitacion en problemas de desarrollo econdmico.

CONCLUSIONES:

Acciona al CFI una impostergable necesidad argentina: la de contribuir en la medida de
sus posibilidades a la auténtica unidad nacional mediante el desarrollo arménico de todo ¢l pais.

Cabe sefalar que la tarea emprendida, si bien tenia objetivos debidamente determinados,
carecia de antecedentes en cuanto al procedimiento para llegar a aquéllos. Todo debibd proyec-
tarse y cjecutarse a medida que los requerimientos y necesidades lo reclamaban. Por ello es ain
mds encomiable la tarea realizada.

Con lo expuesto se deja informado de como nacié, como se ha organizado y qué funciones
cumple el CFI. Esperamos que esta difusion tenga por resultado facilitar su comprensién por
parte de la opinién piiblica y funcionarios estatales; comprensién absolutamente necesaria para
el cumplimiento de sus fines.

La programacién y la asistencia técnica, con miras al desarrollo econémico de la Nacién
y de cada una de las provincias, sélo pueden ser convenientemente realizadas si se cuenta con
el apoyo de la opinidn piblica, de los distintos sectores de la produccion, empresarios y traba-
jadores, y de los érganos del Estado.

EL CONSEJO NACIONAL DE INVESTIGACIONES CIENTIFICAS Y TECNICAS

Este organismo, creado por Decreto-ley N¢ 1.291, de 5 de febrero de 1958, tiene la misién
de promover, orientar y coordinar las investigaciones en el campo de las ciencias puras y
aplicadas, con el fin de hacer adelantar los conocimientos y aumentar el bienestar colectivo.
Le corresponde también asesorar al Poder Ejecutivo y sus organismos sobre problemas de
cardcter cientifico y téenico.

Su acci6n inmediata es promover la formaciéon de investigadores y técnicos auténticos y
capaces, facilitar la realizacién de sus trabajos, fomentar y favorecer la coordinacién cientifica
en ¢l pais y la cooperacién internacional.
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El gobierno del organismo esti confiado a un Directorio compuesto de quince miembros,
que deben ser personas que se hayan destacado en la investigacion cientifica o técnica. El
Directorio designa de su seno anualmente un Presidente y un Vicepresidente. Ademds, ha
constituido un Comité Ejecutivo, y designado diversas comisiones asesoras. Se han creado

¥
asimismo las siguientes comisiones internas: a) de becas; b) de subsidios; c¢) de presupuesto,

Las comisiones asesoras han sido constituidas segiin un doble criterio: a) por disciplinas o
conjuntos de disciplinas cientificas afines, y b) por regiones. Las primcras asesoran al Consejo
en ¢l otorgamiento de becas y subsidios y en la adopeién de planes para el fomento de la
investigacion en el pais. Las segundas, creadas en cada una de las regiones universitarias del
interior de la Republica (Litoral, Centro, Cuyo, Noroeste, Nordeste y Sur) tienen, ademis de
su funcién de asesoramiento, la finalidad especial de servir de vinculo entre las respectivas
zonas y los organismos centrales del Consejo.

El Consejo otorga becas para perfeccionarse en el pais o en el extranjero, las que son de
tres categorias: de iniciacidn, de perfeccionamiento y para investigadores formados. En la selec-
cién de los candidatos se tiene en cuenta la labor realizada, v las cualidades sobresalientes
que hayan demostrado. Las becas se conceden por un aflo y a veces se prorrogan por otro mais.

También tiene un programa de subsidios, destinados a ayudar y estimular a los investi-
gadores en actividad, y a procurar el fortalecimiento de los centros de investigacion ya existentes
en el pais. Estos subsidios se aplican a financiar planes, a equipar o ayudar a equipar institutos,
costear publicaciones cientificas, pago de cuotas de adhesion a uniones cientificas interna-
cionales, etcétera.

Ha contratado asimismo a cientificos y técnicos nacionales y extranjeros con el fin de
obtener la colaboracién de personas altamente capacitadas y promover el avance de determi-
nadas disciplinas o especialidades, mediante el asesoramiento, la direccién o supervisién de los
trabajos, formulacion de programas y el dictado de cursos o seminarios para formacién o per-
feccionamiento de cientificos argentinos.

Considerando que, para el cumplimiento de su misidn, necesita tener un conocimiento
completo vy acabado de la situacion del pais en cuanto a investigaciones cientificas y técnicas,
el Consejo ha realizado varios censos y encuestas: entre otros, el de centros de investigacion
cientifica y técnica; de reuniones cientificas y técnicas nacionales e internacionales; de produc-
cién de material cientifico; de centros de investigaciéon cientlfica, y de carreras universitarias u
otras de grado superior que se cursan en la Repiiblica Argentina,

En su funcién de coordinador de actividades cientificas en el interior, y vinculaciones con
el exterior, ha creado asociaciones cientificas y promovido reuniones nacionales para la conside-
racién de determinados problemas que afectan al desarrollo cientifico. Se halla representado
en numerosos organismos nacionales e internacionales, y mantiene frecuentes contactos con
instituciones similares dec otros pafses. Efectita tamhién diversas publicaciones relacionadas con
las encuestas realizadas.

En abril de 1960 el Consejo instituyé la carrera de investigador cientifico, que funciona
bajo su contralor y responsabilidad. Esta carrera tiene por objeto posibilitar y favorecer la
plena y permanente dedicacién a la labor de investigacion gientifica y téenica creadora, Sélo
es compatible con la docencia superior, vy comprende diversas clases y categorias. El ingreso
a la misma, asi como el ascenso se hace mediante contrato entre el Consejo y el investigador,
en el cual se estipula el plan de trabajos a desarrollar. Los contratos tienen una duracion de
dos a cinco aios, y pueden prorrogarse.

Aquellos que ingresen a la carrera deberdn renunciar a todos los cargos y actividades, sean
o no rentados —exceptuando la docencia superior— y comprometerse a no desempeilar ninguno
en ¢l futuro mientras dure su contrato con el Consejo. Deberdn presentar informes periddicos
del desarrolo de sus trabajos, v al término del contrato elevardn al Consejo su informe general.
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SEMINARIO NACIONAL SOBRE LA PARTICIPACION DE LA MUJER
EN LA VIDA PUBLICA

Celebrado en la Facultad de Derecho y Ciencias Sociales de la Universidad de Buenos
Aires, entre los dias 27 de noviembre y 4 de diciembre de 1960, bajo los auspicios de la
Comisién Ejecutiva de Homenaje al Sesquicentenario de la Revolucion de Mayo.

Los estudios efectuados durante estas jornadas trataron de situar los términos de la realidal
que enfrenta la mujer en nuestros dias, formar conciencia de su papel en la sociedad, establecer
claramente la funcién de cada grupo humano y concretar responsabilidades.

El comité organizador invité a participar en el seminario a tres sectores distintos: ¢l
gobierno nacional y los provinciales, las entidades femeninas no gubernamentales de bienestar
social, profesional y civico cultural, y las organizaciones gremiales. Fue elegida Presidenta Ia
sefioro Blanca Stdbile, delegada argentina ante la Comisién de la Condicién Juridica y Social
de la Mujer, de las Naciones Unidas.

Los temas tratados fueron cuatro: La mujer en la comunidad; la mujer en el trabajo; la
mujer en la familia, y la mujer en la politica. Acerca del primero, las recomendaciones pre-
sentadas fueron propiciar la creacién de escuelas ambulantes, estimular la formacion de técnicas
en todos los sectores de actividades que hagan al bienestar social; sugerir a todos los centros
de orientacién vocacional la difusién de principios para ¢l autoconocimiento de la personalidad
femenina y de los grupos en los cuales puede cumplir su misién social, vy aconsejar a la mujer
que procure organizar su vida de manera tal que, sin descuidar su mision irreemplazable en la
familia, dedique parte de su tiempo libre a integrar algin grupo organizado donde se trabaje
por la comunidad.

Sobre el segundo tema: La mujer en el lrabajo, se recomendd: solicitar a los organismos
oficiales la intensificacion de la acciéon de las escuelas profesionales y de ensefianza técnica en
todo el pais, creacion de cursos de capacitacion acelerada para adultas; sugerir a sindicatos,
empresas privadas y organismos no gubernamentales la conveniencia de multiplicar las escuelas
para capacitacion. También se recomendd insistir sobre los deberes de la mujer que trabaja
hacia la comunidad en general y hacia el gremio a que pertenece en particular; incluir en los
programas de educacién primaria nociones fundamentales de educacidén gremial; asignacién de
hecas; compilacién de datos estadisticos sobre el rendimiento de la mujer en el trabajo, ¢ inten-
sificar la orientacién vocacional.

Respecto al trabajo rural, se recomendd buscar el asesoramiento de expertos en este lipo
de problemas, crear nuevas fuentes de trabajo y apoyar las nuevas industrias regionales. Se
solicité el cumplimiento de las leves existentes de proteccion a la mujer.

El cuarto tema: La mujer en la politica, motivd las stguientes recomendaciones: que los
grupos organizados de la comunidad breguen por difundir y afirmar ¢l real concepto de politica,
tan desvirtuado que aleja a la mujer del campo ideoldgico. Que la mujer argentina participe
en los grupos organizados, y procurar su formacion civica, asi como la divulgacién de los distintos
programas electorales, Que los gobiernos reconozcan la capacidad de la mujer elevindola a
cargos directivos en la funcion publica, sin otro requisito que el de la idoneidad, y por dltimo
se recomendd también comprometer a las representantes de cada sector del seminario para que
interesaran a los gobicrnos de las provincias en la ejecucion de seminarios provinciales sobre
la materia.

SEGUNDO CONGRESO ARGENTINO DE CIENCIA POLITICA

Organizado por la Asociaciéon Argentina de Ciencia Politica (afiliada a la “International
Political Science Association”), v celebrado con el auspicio de la Comisién Ejecutiva de Ho-
menaje al Sesquicentenario de la Revolucion de Mayo, los dias 13, 14, 15 y 16 de agosto
de 1960, en el Aula Magna de la Facultad de Derecho y Ciencias Sociales, Buenos Aires, este
Congreso se convocd con el propésito de que los especialistas estrecharan vinculos intelec-
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tuales y amistosos, e intercambiaran ideas ¢ informacion sobre algunos de los problemas de
mayor relevancia y actualidad en el drea de sus investigaciones.

Concurricron al mismo prestigiosos especialistas argentinos, asi como de paises amigos, entre
los cuales se contaron el eminente especialista brasileno Profesor Themistocles Brandao Caval-
canti, quien llevé al Congreso la representacion de la International Political Science Association,
y los doctores William Whatley Pierson y Federico C. Gil, representantes de la lmw:] sidad de
North Carolina.

El Presidente de la Asociacion Argentina de Ciencia Politica, doctor Segundo V. Linares
Quintana, comenzé su discurso inaugural con un homenaje a la Revolucion de Mavo, que
—dijo— no solamente marcé e! rumbo de la Libertad a la Patria en el hecho material de su
Independencia, sino particularmente en la formulaciéon de las bases ideologicas sociales y politicas
sobre las que serfan construidas las instituciones del pais. Al referirse a Esteban Echeverria,
insigne fundador de la Ciencia Polifica Argentina, destacd que ésta soporta hoy el impacto de
una profunda revonacién metodoldgica, que suscita viva y provechosa controversia, sobre todo
en los paises latinos, donde el tradicional métedo juridico y la pura especulacion abstracta han
ido cediendo posiciones, hasta ¢l extremo de que cada dia se hace mids nebulosa la frontera
entre la ciencia politica y la sociologia.

El temario del Congreso incluyé Mesas Redondas que trataron los siguientes puntos: Extin-
cidn del acto administrativo creador de dervecho; Condiciones v limites de la investigacion parla-
mentaria; Contribucion de los estudios sobre comportamiento politico (political hehaviour) a la
Ciencia Politica; Los actos de gobierno: su coniralor jurisdiccional; Delegacion de facultades
legislativas; Los problemas de la tecnocracia y la burocracia en el Estado moderno; Contralor
jerdrquico sobre los entes autdrquicos. El propio Congreso resolvié que no se votarian conclu-
siones sobre los trabajos presentados ni lo debatido en las reuniones.

En la Primera Mesa Redonda (Derecho Administrativo), cuvo tema era: “Extincion del acto
administrativo creador de derecho”, se presentaron los siguientes trabajos: Extincidn del acto
administrativo creador de derechos, por Miguel S, Marienhoff; Inmutabilidad del acto otorgante
de un beneficio previsional, por Germdn J. Bidart Campos; La cosa juzgada administrativa,
por Patricio M. Buteler Hechart; Exiincidn del nombramiento del agente niblico antes de la
toma de posesion, por Armando Emilio Grau; Extincion del acto administrativo creador de
dereches, por Alberto R. Real (Universidad de Montevideo); Resumen sobre {a extincion de los
actos administratives, por Armando Emilio Grau.

Eu la Segunda Mesa Redonda (Derecho Constitucional), a la cual se habia fijado el tema
“Condiciones y limites de la investigacién parlamentaria”, los trabajos presentados fueron: Con-
diciones y limites de la investigacidn parlamentaria, por Segundo V. Linares Quintana; Limites
ile la investigacién parlamentaria, por Gustavo Adolfo Ravidatti; Condiciones y limites de la
investigacién parlamentaria, por Pedro J. Frias.

Los trabajos presentados en la l'ercera Mesa Redonda (Ciencia Politica) sobre el tema:
“Contribucién de los estudios sobre comportamiento politico (Political behaviour) a la Ciencia
Politica” fueron: Matervial sobre comportamiento politico, vecopilado por Segundo V. Linares
Quintana; Ubicacion del estudio del comporiamiento politico, por Zulema J, Escobar; Los estu-
dios sebre comportamiento politico (Political behaviowr) v sus resullados como aporles a la
ciencia politica, por Alberto Antonio Spota; La estructura del comportamiento polilico, por
Carlos 8. Fayt.

Los titulos y autores de los trabajos presentados cn la Cuarta Mesa Redonda (Derecho
Administrativo), tema: “Los Actos de gobierno: su control jurisdiccional” fueron: Contralor
jurisdiccional del acto de gobierno, Osmar A. Fervevra: Ll acto de gobierno: su contralor juris-
diccional, Manucl M. Diaz; £ indulto conio acto de gobierno, Héctor 1D, Brugo - Miguel A, Mara-
fuschi - Eduardo Massimino; Los actos de gobierno v la proteecion jurisdiccional, Carlos M.
Vargas Gémez v Gustavo Adolfo Ravidatti; Los actos de gobierno: su contralor jurisdiccional,
Josefina Rosa Ambrouil; Contralor jurisdiccional de los aclos de gobierno, Hugo E. Alvarez
Natale.

En la Quinta Mesa Redonda (Derecho Constitucional), cuyo tema fue: “Delegacion de
facultades legislativas”, los trabajos presentados fueron los siguientes: La delegacidn del poder
legislativo como negacién de la divisidn de poderes y del constitucionalisme, por Segundo V.
Linares Quintana; Delegacidn de facultades legislativas, por Guillermo Becerra Ferrer; La dele-
gacion de potestad legislativa en la Republica Italiana, por F, Picrandrei (Universidd de Torino);
Delegacién de facultades legislativas, por Beatriz F. Dalurzo; Delegacidn de facultades, por
Vicente Mora Rodriguez (Uruguay); £l problema de la delegacidn legislativa en el Poder Eje-
cutivo - El problema referido a la delegacion en maleria penal, por Elizabeth M. Rivas y
Alberto A. Spota; Delegata potestas non potest delegari, por Jorge Aja Espil,
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En la Sexta Mesa Redonda (Ciencia Politica), a la cual se habia fijado como tema: “Los
problemas de la tecnocracia v la burocracia en el Estado moderno”, se presentaron los siguientes
trabajos: Algunos problemas de la burocracia en el Estado moderno, por Pedro ]. Frias, cuyos
subtitulos son: 1) La burocracia: una transferencia de poder; 2) La burocracia y la responsa-
bilidad; 8) La burocracia y la division de poderes; 4) En el limite, la planificacién; 5) Valoracion
de la burccracia; 6) Conclusiones. Téenica y politica en la direccion del Estado, por Gustavo
Ado'fo Ravidatti, en el cual expone los cambios sociales, econémicos y politicos que, al influir
en la estructura del Estado, hicieron que ¢éste, de simple custodio, pasara a ser parte activa de
la vida econémica de las naciones; cémo debié intervenir y regular las actividades, con lo que
sc llegé a la planificacion. Destaca la importancia que tiene la téenica, en todos los campos,
para aumentar la eficiencia y evitar ¢l desempleo de los recursos, y la incidencia de la técnica
en el proceso politico. Los problemas de la leenocracia y de la burocracia en el Estado moderno,
por Mario Justo Loépcz. Comienza ¢l autor definiendo las expresiones “Estado moderno”,
“Tecnocracia” y “Burocracia”; se refiere a la tecnificacién y burocratizacién de los Estados
actuales, a las caracteristicas y al crecimiento de la burocracia, a sus relaciones con la democracia
constitucional y a los aspectos politicos del problema, y termina enunciando que el objetivo
que ucbe perseguirse ¢s poner el aparato tecno-burocritico al servicio de la democracia consti-
tucional. La tecnocracia en el Estado moderno, por Juan Carlos Rubinstein. Este trabajo se
refiere a la gran transformaciéon operada en la estructura econémica mundial a partir de
mediados del siglo pasado, a les profundos cambios que ella trajo en todas las actividades y
en todos los grupos, a la intervencién cada vez mayor que el Estado ejercié sobre todos ellos,
y a su repercusion, especialmente en el servicio civil. Analiza despuds la situacion de nuestro
pais a ese respecto, con un andlisis cuantitativo de la burocracia; dice finalmente que sélo la
creacion de una democracia social creadora de instituciones que garanticen al hombre contra la
angustia econdmica, el privilegio social y la desigualdad de oportunidades podrd resolver los
problemas actuales. La burocracia en el Estado moderno, por César Enrique Romero. El autor
expresa que el Estado moderno estd calificado por la presencia de una administracion. De este
modo, la burocracia se convierte en la objetivacién del Estado, del que deriva su fuerza y su
trascendencia. Explica que la burocracia no ¢s sélo un problema de orden administrativo, sino
especialmente politico. Pasa después al examen de la misién de los técnicos en el gobierno, y
expresa que en nuestro pais la burocracia debe ser institucionalizada constitucionalmente en la
proxima reforma de la Ley Fundamental. Aproximaciones al tema de la burocracia, por Alberto
Antonio Spota, Analiza el ignificado y la importancia de la burocracia en la conduccién poli-
tica del Estado, su relacion con la Ciencia Politica y con el grado de adelanto tecnologico de las
colectividades, exponiendo posibles respuestas al problema de la burocracia.

En la Séptima Mesa Redonda (Derecho Administrativo) el tema fijado fue: “Contralor
jerdrquico sobre los entes autirquicos”. Se presentaron los siguientes trabajos: El contralor jerdr-
quico sobre los enles autdrquicos, por Enrique Savagues Lazo; Control jerdrquico sobre los
entes autdrquicos, por Bartolomé A, Fiorini.

El Discurso de Clausura del Congreso fue pronunciado por el Profesor Cavalcanti, quien
puso de relieve uno de los aspectos mds graves de la época que atravesamos: la importancia
de lo que se podria denominar “politico”™ en la vida estatal, por la interpenetracion del Estado
y del individuo en los problemas tradicionalmente reservados a uno u otro. Las dos grandes
deficiencias de la ciencia politica actual —continué— son, en primer lugar, la falta de preocu-
pacién por la formulacién de conceptos bisicos, y en segundo lugar, la desconexién y el aisla-
miento de la ciencia politica de los problemas institucionales, es decir, al sistema de relaciones
entre el Estado y ¢l individuo.

ESCALAFON DEL PERSONAL DE LA MUNICIPALIDAD DE LA CIUDAD
DE BUENOS AIRES

Por Ordenanza N¢ 17.064, promulgada el 12 de enero de 1961, ha sido e‘tablecido el régi-
men de escalaf(n que corresponde al personal con una antigliedad minima de un ano de
servicios ininterrumpidos.

Ei nuevo Estatuto clasifica las actividades del personal en siete grupos (administrativo,
de scrvicios especiales, téenico, profesional, operario de oficio, operario especializado y ope-
rario comun); dispone normas para la clasificaciéon y la promocidn; clasifica las especialidades
por grupos, y establece las categorias y sucldos correspondientes. Fija ademds escalafones y
regimenes especiales de retribucion para los profesionales en cl arte de curar; el personal
religioso, practicantes, etc.; el personal docente; el personal de la Banda Sinfénica Municipal;
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del Teatro Colén; de la Orquesta Filarmdénica de la Ciudad de Buenos Aires, y del Teatro
“General San Martin™.

La Ordenanza 17.064 ha sido publicada en ¢l “Boletin Municipal” de fecha 23 de enero
de 1961.

VIl REUNION DEL CONGRESO INTERAMERICANO DE MUNICIPIOS

Este Congreso se realizé en la ciudad de San Diego, California (Estados Unidos de Amé-
rica), durante los dias 16 y 22 de octubre de 1960. La Municipalidad de la Ciudad de Buenos
Aires colaboré en sus trabajos con una Delegacién presidida por el Sccretario de Hacienda
y Administracién seiior Dr. Osvaldo Juan Tovo.

CONGRESO SOBRE PROBLEMAS DEL MUNICIPIO

Organizado por un Partido politico nacional se realizd en Mar del Plata, en los dius 8 a 11
de diciembre de 1960, un “Congreso municipal” al que asidtieron legisladores, intendentes,
concejales y personalidades de esa agrupacion politica.

Cabe senalar aqui los siguientes problemas de caricter técnico, de indudable interés, que
fueron objeto de especial consideracién en este Congreso: racionalizacién administrativa co-
munal; plan regulador; policia municipal; asistencia social a cargo del municipio; cuestiones
de salud publica; finanzas y recursos municipales; obras publicas; régimen patrimonial; servi-
cios publicos (sistemas de prestacion y reglamentacién), en particular del transporte colectivo,
los servicios funebres, la energia eléctrica, y las guarderias infantiles,

Se analizdé asimismo la cuestion de la descentralizacidn, destacindose la conveniencia de
fortalecer en todo lo posible la autarquia municipal.

IV REUNION OPERATIVA DEL CENTRO DE ESTUDIOS LATINOAMERICANOS

Organizada por el CEMLA, con la participacién y auspicio del Banco Central de la Repu-
blica Argentina en su calidad de anfitrion, se celebrard en Buenos Aires, en los dias 3 a 14
de abril de 1961, la IV Reunién Operativa de este Centro de Estudios, con el objeto de consi-
derar problemas bidsicos de estructura, organizaciéon y funcionamiento del sistema financicro,
sus recursos, operaciones y regimenes legales en relacién con el desarrollo econdémico y la
politica monetaria.

En lo fundamental, esta reunién examinard problemas técnicos de organizacién y admi-
nistracién bancaria, pero se espera que sus conclusiones serin muy utiles, asimismo, para
facilitar y asegurar la cooperacién y coordinacién interbancarias, nacionales y regionales, tan
necesarias para acelerar la realizacion de los programas de desarrollo ya aprobados por los
gobiernos participantes.

El CEMLA, con sede en la ciudad de México, es un instituto organizado y sostenido
por los Bancos centrales de la América Latina, cuya finalidad principal es promover inter-
cambio de experiencias ¢ informaciones sobre cuestiones bancarias y monetarias entre sus
miembros, realizar investigaciones y colaborar en las tareas de capacitacién del personal
bancario.

El Banco Central de la Republica Argentina adhirié al CEMLA en 1958.

PRIMER CONGRESO NACIONAL DE DIRECTORES GENERALES
DE REGISTROS CIVILES
Con los auspicios del Ministerio del Interior (Registro Nacional de las Personas), este
Congreso se celebré en Buenos Aires entre los dias 24 y 29 de noviembre de 1960, invitindose

a concurrir al mismo, como Delegados con voz y voto, a los Directores Generales de Registros
Civiles de todas las Provincias.
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El objetivo primordial del Congreso consistié en buscar la uniformidad legislativa y la
coordinaciéon de las funciones de los Registros Civiles.

Era propésito de los iniciadores dar a los viejos Registros Civiles una funcién mas amplia,
Hasta el presente se habian limitado a ser testigos escritos del estado civil de las personas, y
ahora se trataba de mejorar y extender sus servicios, poniendo en contacto los hechos vitales
con los organismos gue se interesan por los aspectos econdémicos, educacional, médico, espiritual
y de defensa nacional del pais,

La Agenda del Congreso incluy6 tres temas, el primero de los cuales: Leyes del Registro
Civil del Pais —Normas Unificables, comprendié las disposiciones generales y normas apli-
cables a todos los actos que hacen al estado civil de la persona, las inscripciones judiciales,
las de partida de otra jurisdiccién, disposiciones penales y tasas.

El segundo tema, Normas de Derecho Comparado a Incluirse, comprendid el estudio de la
intercomunicacion obligatoria de todo cambio de estado civil; de la identificacién del recién
nacido; Archivo Nacional; asistencia social, salubridad publica y estadistica; de los factores
coadvuvantes e intervinientes, la simplificacién de actas y certificaciones y la pluraldad
de libros,

El tercer tema: Preparacién de una Ley Tipo o Nacional, se propuso estudiar y comparar
los diversos sistemas, y las leyes de Registro Civil de Canadd, Brasil, Italia y Chile; las normas
de fondo; el Cédigo Civil y las Constituciones.

Se recibieron numerosos trabajos: La Ley del Registro Civil de la Ciudad de Buenos
Aires, por el Dr. Carlos Massini Ezcurra; Acotaciones para una legislacién del Nombre, y La
nueva Ley del Registro Civil — Comentario Critico y Sugerencias, ambos por el Dr. Fernando
Horacio Paya, asi como sugerencias de la Facultad de Derecho y Ciencias Sociales de la Uni-
versidad de Buenos Aires, Colegio de Abogados de La Plata, Provincia de Buenos Aires,
Universidad Nacional de Coérdoba, Direccién General del Registro Civil de la Provincia de
Corrientes, Colegio de Escribanos de la Provincia de Entre Rios, Direccion General del Registro
Civil de la Provincia de Formosa, Direccidon General del Registro Civil de la Provincia de
Santa Cruz, Universidad Nacional del Sur (Bahia Blanca); Asociacién de Escribanos Referen-
cistas; Registro del Estado Civil de Catamarca; Instituto de Derecho Civil de la Facultad de
Derecho y Ciencias Sociales de la Universidad Catdlica de Rosario (Santa Fe), y Direccion
General del Registro Civil de la Provincia de San Juan,

El Congreso aprobo recomendaciones en el sentido de que se vele por la mayor capacita-
cién posible de los funcionarios encargados de aplicar las leyes de Registro Civil; que se deje
librado a la Capital Federal y a las provincias la organizacién administrativa de los Registros
Civiles; que se continte con el uso de los tres libros —nacimientos, matrimonios, defunciones—,
sin perjuicio de que puedan habilitarse, por via administrativa, otros cuya adopcién resultara
necesaria para la captacidén de los hechos vitales,

Estimd que la accion de los registros civiles debe llegar a los sitios mds apartados, reco-
mendando que, en caso necesario, la misma sea cumplida incluso por funcionarios especiales
designados por autoridad competente, dando preferencia para ello a los maestros, asistentes
sociales, ministros de los distintos cultos, autoridades policiales, comerciantes, elc., como
medida de emergencia,

Recomendd, asimismo, que el sistema de actas sea sustituido por el de asientos, para los
nacimientos, defunciones y reconocimientos, suprimiendo las férmulas sacramentales y redu-
ciendo las registraciones al minimo indispensable, de conformidad con las leyes de fondo: que
solo se inscriban los documentos de hechos ocurridos fuera de la Republica, siempre que se
ajusten a las disposiciones legales vigentes. Propicié la modificacién de la Ley Nacional
de Profilaxis Social, en el sentido de eximir de la exigencia de presentar certificado prenupcial
para obtener matrimonio a los contrayentes que tuvieran hijos para legitimar.

Frente a las dificultades de orden prictico que ofrece la aplicacién de la Ley Nacional
N¢ 14.367, propugné su reglamentacién, especialmente en lo que se refiere a la expedicion de
certificados donde no debe ponerse en evidencia la diversificaciéon de filiacion de los hijos,
y al procedimiento a seguirse en los casos de sustitucion, anteposicién y adicién de apellidos a
que se refiere el Art. 69 de la mencionada Ley, aconsejando que el mismo se haga por orden
judicial o por resolucién administrativa en los casos en que las leyes provinciales lo admitan.

Formulé asimismo recomendaciones acerca del procedimiento a seguir para los recono-
cimientos; sobre la uniformidad de las certificaciones emitidas por todos los Registros Civiles
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de la Repiiblca, y de la forma en que deberin electuarse las anotaciones en los documentos de
identidad, y la organizacién de ficheros indice para la captacién de actos y hechos referentes
al estado civil, y al intercambio permanente de informaciones. Auspicié la creacién de un
Instituto de Ensenanza e Investigacion para los futuros funcionarios y técnicos en la identifi-
cacién del recién nacido, y aconsecjd las etapas posteriores en que conviene hacerla mientras
tanto. Recomendd que se estructuren en forma integral las estadisticas vitales de cada Provin-
cia y que se elabore un informe estadistico individual, destinado a climinar todos los demdis
sistemas de informaciones de uso actual: que se adopten las definiciones estadisticas de los
informes recomendados por las Naciones Unidas y por la Organizacion Mundial de la Salud,
contenidas en el “Manual de Métodos de Estadisticas Vitales”, asi como el Certificado Midico
Internacional de Causas de Defuncion v el Ceruficado Médico de Defuncién Fetal. Que se in-
vestigue la magnitud de la evasion del registro de los hechos vitales y se evaliie la informacion
contenida, Recomendd asimismo la creacion de Organismos Téenicos Asesores en Estadisticas
Vitales de cardcter provincial, asi como la creacion de oficinas de Asistencia Social depen-
dientes de las Direcciones Generales, con tareas de divulgacion v cducacion, intercambio de
informaciones y preparacion de estadisticas periddicas.

Con el propdsito de promover futuros Congresos, realizar estudios referentes a las tareas
de los mismos, promover la intercomunicacion de publicaciones, folletos y otros medios de

difusién, y organizar y preparar los temarios de los préximos Congresos, resolvié crear la Co-
mision Permanente del Congreso de Registros Civiles.

JORNADAS INTERNACIONALES DE DERECHO FISCAL

Estas jornadas fueron celebradas en la Facultad de Derecho y Ciencias Sociales de la Uni-
versidad de Buenos Aires, entre los dias 3 y 7 de octubre de 1960, con el patrocinio del Comitd
Ejecutivo nacional para la celebracién del Sesquicentenario de la Revolucién de Mayo.

Estas Jornadas reunieron en la ciudad de Buenos Aires a los mis calificados exponentes
de la ciencia financiera de todo ¢l mundo, y en ellas se trataron temas de gran interés vy
actualidad para la Argentina, como son la politica fiscal mis apropiada en paises en proceso
de desarrollo, lo concerniente a la recaudacion y a las relaciones entre el fisco y el contribuyente.

Participaron en ellas ilustrados catedriticos nacionales y asistieron representantes de
diversos sectores de la economia del pais. Especialmente invitados, concurrieron los Profesores
Henry Laufenberger, de la Universidad de Paris; Cesare Cosciani, de la Universidad de Roma;
Maurice Masoin, de la Universidad de Lovaina; Enrico Allorio, de la Universidad Catdlica
del Sagrado Corazén, de Milin, y John F. Due, de la Universidad de Illinois.

El Comité Ejecutivo de las Jornadas estuvo formado por los Dres. Luis Otero Monsegur,
Manuel M. Risueiio, Roberto O. Freytes y Adolfo Atchbahian.

En la primera jornada, celebrada el dia 3, hizo uso de la palabra el Dr. Otero Monsegur.
quien dijo que “la teoria econémica no suministra un cuerpo de conclusiones de inmediata
aplicacién a situaciones concretas. Fs un método, mis bien que una doctrina; un aparejo inte-
lectual, una téenica que ayuda a aquellos que la poseen a extraer conclusiones correctas. No
obstante —agregé— puede afirmarse que el desarrollo econémico de un pais depende substan-
cialmente del aumento de la renta nacional, aumento que sblo puede lograrse mediante inver-
siones mantenidas a un alto nivel, a través de los ainos, extraidas del flujo de capitales, del
ahorro nacional y del crédito no inflatorio™.

A continuacién el profesor Césare Cosciani hablé acerca de “Los impuestos direclos en los
paises en proceso de desarrollo”, Sc refiri6 al tema concreto de la imposicién progresiva
en los paises en proceso de desarrollo, indicando que, a su entender, la politica del “impuesto
progresivo” contribuiria a crear un alivio en ias clases mds necesitadas, poniendo ¢énfasis en
que la economia es una materia esencialmente sociolégica, y que no pueden aplicarse medidas
en un pais sin antes conocerlo perfectamente en su estructura y en su desarrollo.

En la segunda jornada, celebrada el dia 4, disert6 ¢l profesor John F. Due, sobre “Legisla-
cion y politica administrativas para asegurar la efectiva recaudacidn del impuesto a las ventas”.
Afirmé que este impuesto se ha convertido en uno de los métodos impositivos més empleados:
lo usa la mayoria de los paises europeos, es una buena fuente de recursos en los Estados
Unidos y también en varios pafses de la América Latina, como por ejemplo México, Brasil,
Argentina, Uruguay y Chile. Prosiguié diciendo que no debe ser una carga artificial sobre
las actividades inversionistas, y que, en la prictica a menudo no s¢ le administra eficazmente.
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Refiriendose a la “psicologia impositiva” dijo: “En un pais en ¢l que el pago de los impuestos
se considera légicamente comc cosa necesaria para cubrir los gastos del gobierno —impues-
tos que no deben ser excesivos pero (ampoco deliberadamente eludidos—, es muy ficil aplicar
eficazmente un impuesto a las ventas; lo contrario ocurre en sociedades donde la evasion fiscal
parece constituir un juego favorito de salon™.

El dia 5, tercero de las Jornadas, ¢l profesor Maurice Masoin pronuncié una disertacién
sobre el tema: “Politica fiscal mds apropiada en los paises en proceso de desarrollo”. Consideré
que los objetivos esenciales de la politica fiscal son el desarrollo econdmico, la regularizacion
de la coyuntura y la justicia social, advirtiendo que son comunes a todos los paises, ya estén
industrializados o insuficientemente desarrollados. Son wvilidos igualmente —dijo— para las
naciones como la Repiblica Argentina, que sin clasificarse entre los de insuficiente desarrollo,
en estos momentos busca pasar de pais de produccién primaria a pais productor de manufac-
turas. Sin embargo, esos objetivos resultan mucho mds exigentes en los paises subdesarrollados
que en los industrializados.

En la jornada del 6 de octubre el profesor Henry A. Laufenburger hablé sobre el tema
“Reflexiones sobre las nuevas tendencias en el impuesto a las sociedades”. El disertante se
refirio a la “nacionalidad” de las sociedades comerciales, a la legislacion de algunos paises,
que reglamenta la ciudadania que deben tener todos o algunos de los miembros que las com-
ponen; a la cuestion de si eso hace que una sociedad tenga una nacionalidad determinada,
en weso de que sus miembros pertenezcan a un pais, pero sus capitales sean extranjeros.
Nacionalizada o “nacional”, una sociedad se¢ hace, por ese s6lo hecho, pasible del impuesto a
los réditos, v, en la medida que exista, de impuesto sobre el capital por parte del pais que
consagra su existencia legal, Pasd después a referirse a la llamada “personalidad moral”,
ficticiamente conferida —dijo— a las sociedades de capital, artificio juridico fomentado por el
fisco insaciable, pero que es un arma de doble filo. Analizdé después en detalle las tendencias
actunles, sus razones y su aplicacion.

E! dia 7 el profesor Enrico Allorio diserté sobre “Lo contencioso tributario”. Se refirio
a “algunos aspectos caracteristicos —ya que no fundamentales— de la evolucion reciente de
esta materia en algunos paises”. Después de historiar la experiencia de lo contencioso tri-
butario en Alemania, donde pueden apreciarse “como en un microcosmos, las vicisitudes de la
antitesis entre autoridad y libertad, y del predominio alternativo de uno u otro de estos
aspectos de la vida politica y sociai”, termind expresando que en la Argentina “se experimenta
una férmula interesante de participacion —en forma de competencia alternativa— de los 61-
ganos de jurisdiccién ordinaria y de un organo de jurisdiccion especial altamente calificado,
como ¢l ‘TI'ribunal Fiscal ahora instituido pari la administracion de la justicia tributaria™.

En ¢! acto de clausura hizo uso de la palabra, en nombre de los delegados extranjeros, el
Profesor Laufenburger, quien expresé: “Saldo muy beneficioso ha sido el de estas Jornadas,
que nos han permitide tomar contacto con los hombres mds capaces de su especialidad en la
Argentina y otros'paises vecinos, y compenetrarnos intimamente del funcionamiento del sistema
fiscal argentino que es, en lineas generales, excelente y adecuado a sus necesidades”,

III CONGRESO INTERAMERICANO DE GERENTES (ex III CONFERENCIA PAN-
AMERICANA DE LA ORGANIZACION CIENTIFICA), celebrado en la ciudad de
M¢éxico entre los dias 6 y 11 de marzo de 1961,

El tema central de este Congreso, convocado con el fin de lograr el acercamiento de los
paises para el perfeccionamiento de la organizacion, fue: La Administracion Cientifica de
las Empresas y su Responsabilidad en el Mejoramiento del Standard de Vida de las Américas.

El Comité¢ Argentino del Consejo Panamericano del C.1.0.5. (Comité Internacional de la
Organizacion Cientifica) se dirigié a la Secretarfa Téenica de la Presidencia de la Nacion
y al CEPRA, solicitindoles difundieran el temario del Congreso, compuesto por cuatro Temas,
quisieran propiciar la remision de trabajos —especialmente sobre el Tema 11T — a) y enviaran
material informativo sobre la materia.

Aquellos trabajos que, a juicio de la Comision organizadora, fueran los mejores, serian
posteriormente resumidos y publicados en México.

E! ISAP cursé a los Ministerios y Secretarias de Estado, asi como a las Empresas del
Estado, para que éstos a su vez la hicieran conocer a los agentes de la Administracion Publica,
la invitacién a participar en el Congreso, mediante ¢! envio de trabajos originales sobre el
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Tema III: LA ADMINISTRACION PUBLICA — a) Una adecuada Administracion Piublica. —
Importancia de la administracién del sector puiblico — Bases fundamentales para una adecuada
administracién racional. Importancia de mejorar la administracién piblica para facilitar el
desarrollo y el mejoramiento de condiciones de vida.

Presentaron monografias los siguientes agentes de la Administracién Publica:

COMITE, Juan Roberto: Secretaria de Estado de Hacienda, Direcciéon Nacional de Esta-
distica y Censos; GARCIA SMALIL, Maria Vicenta: Obras Sanitarias de la Nacién, Archivo;
GIRI, Matilde Ana: Secretaria de Hacienda de la Nacién, Instituto Médico Quirtrgico;
MASERA PLASTINA, Orlando Raymundo; MELE, Alfredo ] Yacimientos Petroliferos Fis-
cales, Movimiento de Personal; CATES, Eduardo Douglas: Obras Sanitarias de la Nacion,
Estudios y Proyectos; BEAS, Maria Teresa, v PACHECO, Clara Rosa: Comision Nacional de
Rehabilitacién del Lisiado y Ministerio de Asistencia Social vy Salud Puablica, respectivamente;
POMILIO, Marcos: Direccion Nacional de Ferrocarriles, Departamento de Inspeccion; TAPIA,
Reginaldo Eduardo: Departamento de Despacho de la Secretaria de Comercio; BERLINER-
BLAU, Jaime: Ministerio de Asistencia Social y Salud Puablica; PARANDELLI, Dante Norberto:
Ministerio de Obras Publicas, Dircccion de Arquitectura; AMBROSIO, Daniel Isidro: Minis-
terio de Asistencia Social y Salud Publca, Dreccion Nacional de Asistencia Social; HELMAN
Leopoldo Anibal: Obras Sanitarias de la Nacion.

CURSO INTERAMERICANO DE PLANEAMIENTO Y ADMINISTRACION DE PROGRA-
MAS DE BIENESTAR SOCIAL

Teniendo en cuenta que muchas instituciones de bienestar social, publicas o privadas,
del continente americano, llevan a cabo sus programas sin habcrlos planeado cientificamente,
lo cual produce en el campo social serios defectos, como ser la imprevision en los propositos, la
falta de coordinacion, la duplicaciéon y superposicién de funciones y la ineficiencia en la pres-
tacién de los servicios sociales, la Organizacion de los Estados Americanos dispuso la organiza-
cién de este curso, con sede en Buenos Aires, a fin de contribuir a la solucion de los problemas
mis visibles y apremiantes, que son: a) Falta de planeamiento basado en serias investigaciones
sociales; b) Falta de una politica social definida, y la consiguiente falta de coordinacion entre
los programas vigentes, y ¢) Aguda carencia de personal téenicamente capacitado para for-
mular y realizar una politica correcta en este campo.

El proyecto 102 del Programa de Cooperacién Técnica tiene por finalidad capacitar grupos
de personal a un elevado nivel, a fin de convertir a cada egresado en un dirigente capaz de
impartir los conocimientos adquiridos e influir en su pais, creando en €l una clara conciencia
de la necesidad de planear y administrar bien los programas, ofreciendo al pueblo los mejores
servicios sociales y aprovechando al muixime los recursos de la comunidad nacional.

Su finalidad esencial es la de crear téenicos capaces de: a) Investigar cientificamente la
realulad social de sus respectivos pafses; b) Contribuir a formular una politica social realista
y prictica para los mismos, y ¢) Estudiar las téenicas esenciales en el moderno campo de las
ciencias administrativas, y esforzarse por la implantacion de mejores métodos,

El curso comprende dos aspectos: el Social ¥ el Administrativo. En el primero se imparten
las siguientes materias: Politica Social, Sociologia, Métodos de Investigacion Social, Estadistica,
Aspectos Sociales del Desarrollo Econémico, Organizacién de la Comunidad y Psicologia Social.

En el campo Administrativo se dictan las siguientes: Principios Generales de Adminis-
tracion y de Organizaciéon y Métodos, Administracion Publica y Derecho Administrativo,
Finanzas Publicas, Administracion de Personal, Relaciones Piiblicas y Etica Administrativa.

Se cumplen ademds trabajos pricticos de laboratorio y trabajos de campo, trabajos por
grupos y sesiones de mesa redonda. Cada uno de los estudiantes tiene la obligacién de pre-
parar una conferencia para informar a sus colegas del estado de los Programas de bienestar
social de su pais. La Direccién organiza, ademids, un programa de conferencias a cargo de
personalidades en la materia, y de visitas a instituciones argentinas de bienestar social. Cada
becario debe presentar, inmediatamente después de su llegada a Buenos Aires, una ndémina
de tres temas, que servird de base al trabajo final que debe presentar al terminar el periodo
lectivo.

Cada afio se concede una beca para cada uno de los Estados miembros de la Organizacion,
¥ seis para la Republica Argentina, pais sede del Proyecto.
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El Curso funciona en Buenos Aires, con la cooperacién del Ministerio de Asistencia Social
vy Salud Piblica, Paseo Coldn 255, 8% piso. Su Director, contratado por la OEA, es el doctor
Armando Arauz Aguilar, de Costa Rica.

SEGUNDA CONVENCION NACIONAL DE MUNICIPALIDADES

Auspiciada por la Comision de Administracién Piblica de Caracas, Venezuela, celebrada
en septicmbre de 1960.

La Comisién de Administracién Piablica, con la cooperacion del Ministerio de Hacienda
v la Oficina Central de Planificacién v Coordinacién de la Presidencia de la Repiblica,
elaboré una serie de Manuales de Organizacién Municipal, Administracién de Personal vy

Finanzas Municipales, en los cuales presentd recomendaciones para promover v facilitar una
Administracién Municipal mds eficiente.

El Manual de Organizacién presenta modelos de organizacién recomendables para la
administracién de municipalidades de 25.000 habitantes o menos, explicando, a grandes rasgos,
cudles son los problemas y sus probables soluciones.

El Manual de Administracidon de Personal expone los principios que pueden contribuir
a la formacién de un programa de personal hien concebido: sueldos adecuados, seleccién de em-
pleados segiin su capacidad, clasificacién de empleos, adiestramiento de los empleados y esta-
bilidad de los mismos. Se refiere brevemente al ambiente de trabajo, a los registros de per-
sonal y presenta modelos de formularios para solicitud de empleo, aprobacién de movimiento

de personal, planilla de control de asistencias, tarjeta de servicio y planilla de movimiento
de personal.

El Manual de Finanzas Municipales comprende los siguientes subtftulos: A) Contabilidad
Municipal. Cédigo de Cuentas. Presupuesto Modelo; B) Fuentes de Ingresos; C) Preparacién
y Control del Presupuesto; D) Registros de Contabilidad; E) Sistema de Compras. Fluxograma
de Sistema de Compras, con grificos intercalados. Incluye ademds los Anexos 1 a 20, en
que se presentan modelos de hojas de Libros de Contabilidad, planillas, registros, y formu-
larios para los distintos aspectos de las finanzas municipales.

En vista de que en la actualidad los Municipios carecen de reglas o preceptos normativos
y de personal capacitado y calificado en el campo de Ja Administracién Publica, la Convencién
Nacional de Municipalidades recomendé: (1) adoptar las normas de Organizacién y Admi-
nistracién propuestas por la Comision de Administraciéon Piblica en los Manuales citados;
(2) que el régimen juridico de Ejidos y Bienes Propios sea incluido como funcién de la
Sindicatura Municipal, manteniendo la funcién relativa al cobro por arrendamiento o venta
de los ejidos en la seccién de asuntos fiscales, y (3) pedir al Gobierno Nacional estudie la posi-
bilidad de establecer, en colaboracion con instituciones competentes, un sistema de adiestra-
miento y formacién profesional para los funcionarios administrativos de los Municipios,
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BIBLIOGRAFIA

ADVERTENCIA

Uno de los propdsitos mis importantes de esta Revista es el de lacilitar la
informacion y el intercambio de noticias y experiencias de interés para el estu-
dio de los problemas de la Administracion.

El material bibliogrifico y documental disponible en esta materia es toda-
via escaso y dilicil de obtener, por lo menos en idioma castellano.

Por tales motivos se darda la mayor extension posible a este servicio, que
comprende tres clases distintas de informacién: el comentario, la noticia y
la licha.

El “comentario” tiene por finalidad el andlisis exhaustivo. del libro o ar-
ticulo que se considere de interds divulgar en el pais. Contendri una evaluacion
de la tesis o de las opiniones sustentadas por el autor y, en todo lo posible,
una extensa relerencia al contenido de la obra, con las transcripciones o notas
necesarias para tener una inlormacion detallada de lo ratado. El proposito
es olrecer al lector, sobre todo ¢n zonas alejadas de las bibliotecas enpcci;lli-
zadas o los centros documentales del pais, material suliciente para sus estudios
o investigaciones, Debe recordarse a este respecto que existen en el interior del
pais muy pocas bibliotecas especializadas en este campo, y que sélo una, la del
ISAP, cuenta con una colecctdn completa de obras modernas.

Estos comentarios se rescrvardn para obras o trabajos lundamentales o de
interés muy ('spt'ei:l[ para Ia investigacion v documentacion de los problemas
administrativos.

La “noticia’ contendrd una relerencia sucinta del contenido de los libros
o articulos recientemente ingresados a la Biblioteca del 1SAP.

La “licha bibliogrilica™ es un servicio que la Revista ha decidido esta-
blecer para facilitar a los funcionarios la lormacion de su propia coleccion
de obias fundamentales en materia de administracion.

En cada namero de la Revista se irdn publicando una o dos fichas de
cada rama o scctor de las ciencias administrativas, a fin de que, desde el prin-
cipio, puedan ordenarse de acuerdo a un plan de documentaciéon bisica,




Oportunamente se publicari un esquema o clasificacion preparado de
acuerdo con la experiencia recogida en la Biblioteca del ISAP.

El lector podrd agregar por su parte las subclasificaciones de detalle que
considere mds convenientes para su uso personal.

Se advierte que en la presentacién de las fichas se han seguido las reco-

mendaciones del Cédigo de normas para la catalogacién de los impresos de la
Biblioteca del Vaticano, y que el formato de las mismas es el adoptado uni-

versalmente,

COMENTARIOS

Epouarp BoxnNerous, La Reforma Adminis-
trativa (Madrid, “Estudios Administrativos”,
1960). Un volumen de 293 pp.

Este libro, traducido por la Seccretaria Ge-
neral Técnica de la Presidencia del Gobierno,
tiene una importancia singular para todos
los estudiosos de los problemas de la Admi-
nistracién Publica y en especial para los que
por vocacién y obligacién deben intervenir
en la preparacion o ejecuciéon de planes y
programas de racionalizacién administrativa,
que se estin encarando seriamente en muchos
sectores de nuestra organizaciéon administra-
tiva nacional, provincial y municipal.

La gran experiencia personal del autor lo
llevd a ocupar el cargo de Ministro de Es-
tado, Encargado de la Reforma Administra-
tiva, con el Gobierno René Mayer, ¢l 8 de
enero de 1958. Lamentablemente, un cambio
de gobierno ogcurrido el 28 de junio del
mismo afno impidié que se concretara el am-
plio plan de reforma que pretendi6é encarar.

Ya en el PREFACIO, en una breve sintesis
plantea el propésito y alcance del libro y
advierte que cualquier tentativa de reforma
encontrard mds oposicién que aprobacién, que
es una tarea ardua y larga, que no deben
esperarse resultados espectaculares a breve
plazo y que no hay “férmulas mdgicas” para
realizarla. La reforma no se obtendrd por una
revolucién administrativa sino por la evolu-
cién de las estructuras, del espiritu y de los
métodos administrativos hacia férmulas mo-
dernas de eficacia y de rendimiento.

El libro estd dividido en tres partes prin-
cipales y complementado por 22 apéndices
generales y una extensa bibliografia que in-
cluye documentos e informes oficiales,
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Parte I - CRITICA DE LA
ADMINISTRACION

Esta critica se refieve a la adminis-
tracion piblica francesa, sus defectos
y virtudes, que pone en evidencia en
forma objetiva e imparcial.

En primer lugar se plantea la necesidad de
la reforma administrativa, frente al hecho
concreto que ¢l Estado ha tenido que desarro-
llar sus servicios muis alli de toda medida,
interviniendo pricticamente en todas las ac-
rividades humanas, econdémicas, financieras,
industriales, comerciales, politicas, cientificas,
artisticas, sociales, culturales y hasta deporti-
vas, con lo que la prosperidad de la Nacion
en conjunto y la de cada uno de sus habitan-
tes dependen del buen funcionamiento de
los servicios piblicos. Pero este espectacular
desarrollo de la actividad estatal no ha sido
acompainado de un adecuado perfeccionamien
to de las estructuras y los métodos: “en la
era del dtomo —dice— los servicios publicos
franceses han mantenido las grandes lineas
de la organizacién napolednica y utilizan ain
procedimientos de los tiempos de la dili-
gencia”,

La reforma es necesaria porque los servi-
cios son onerosos, tanto en dinero como e¢n
material y personal mal empleados, en tiempo
perdido y en trabajo iniitil, sin conformar al
publico ni a los propios funcionarios, sectores
(el privado y el oficial) que cada vez se van
distanciando mas entre si. Es vital adecuar
los servicios puiblicos al ritmo de la ¢poca
y a las necesidades de la expansion y de Ia
defensa nacional. La reforma debe ser amplia
y abarcar simultineamente a los servicios y
a las instituciones.



Esto ha sido comprendido y alentado por
11 opinién piblica. La reforma es una ban-
dera de todos los partidos politicos y la ma-
yor parte de los gobiernos luchan por ella
hace mas de treinta afios, en medio de fre-
cuentes fracasos pero con vivas esperanzas de
realizarla.

Cualquier accién reformadora debe partir
de una detenida consideracién y andlisis de
las criticas de la opinién piblica cuya sinte-
sis es: la administraciéon es demasiado costosa,
complicada y de una eficacia desigual y debe
fijarse como objetivos bdsicos: economia, sim-
plicidad vy eficacia.

A continuacién se analizan los elementos
favorables sobre los que puede y debe apo-
yarse la reforma: con todos sus defectos existe
una solida organizacion administrativa, inte-
grada por una dotacién de personal de ca-
lidad superior. En el fondo el autor quicre y
aamira esa administracion que ha realizado
su mision, asegurando la permanencia del
Fstado a través de numerosos regimenes (im-
perio, monarquia, republica), crisis politicas,
econdémicas y sociales, de guerras, de victo-
rias y de derrotas, por haber sabido adaptar-
se a todas esas vicisitudes. “Para gobernar
Francia bastaba mantener los servicios publi-
cos y cambiar solamente las cabezas”,

Los tres capitulos siguientes son dedicados
a' estudio critico en si, analizando los cle-
mentos componentes y generadores de los
tres factores bdsicos: costo de los servicios,
complejidad y eficacia desigual. Se describirin
sintéticamente esos factores y elementos y el
lector imparcial podrd comprobar que los
problemas de administracién piblica son de
cardcter universal, comin y similar, que sélo
varian en intensidad pero no en naturaleza,
si bien podria apreciarse que la intensidad de
algunos de ellos estd estrechamente vinculada
con el sistema de gobierno (unitario y par-
lamentario frente al federal y presidencial)
y con la tradicibn o antigiiedad de la admi-
ristracion,

Esta similitud de los problemas induce a
suponer que podrian necesitar un tratamien-
tc similar y también que las experiencias
ajenas, tanto positivas como negativas, deben
ser tenidas en cuenta para facilitar la propia
tarea y no improvisar.

El costo excesivo de los servicios se atri-
buye a la amplitud actual de los fines del
Estado con el consiguiente desarrollo parale-
lo de la administracién y el mantenimiento
de antiguos métodos y sistemas de trabajo.

Las funciones clisicas del Estado, como la
defensa nacional, exigen grandes inversiones
y gastos. A esto se agregan las modernas con-
cepciones y los nuevos servicios sociales que
provocan la creaciéon de mds y mds servicios.

a) La expansiéon de servicios publicos se
realiza en primer lugar mediante la creaciéon
de nuevos ministerios. La Ley del 28-1V-1791
fijaba su nimero en 6; el II Imperio lo cle-
v6 a 10; la I1I Republica a 11 cn 1894, y en
1906 se llegd a 12 con la creacién del Minis-
terio de Trabajo. A partir de 1914 se inicia
un nuevo proceso de expansién que dura hasta
nuestros dias y en ¢l que cada gobierno or-
ganiza la Administracion en forma diferente,
muchas veces por simples circunstancias po-
liticas. El reagrupamietno o la division de
ministerios origina problemas secundarios, ya
que obliga a la creacién de organismos auxi-
Lares, despachos, etc., se afecta la organizaciéon
y los archivos, todo lo que, finalmente, se
concreta en una inflaciéon de personal, ma-
terial y locales, inflacion que se mantiene
aun en el caso de desaparicién del servicio
administrativo que les dio origen.

b) El segundo factor de expansion es la
creacion  de  “administraciones autdénomas”
(organismos autdrquicos), organismos de caric-
ter estatal separados de los servicios minis-
teriales.

El autor menciona nueve tipos distintos
de administraciones auténomas, cuyos ecsta-
tutos juridicos estin mds o menos definidos
y que sdlo tienen como tunico cardcetr comin
el de utilizar o depender en cierta medida
de los fondos del Estado. Estos organismos
constituyen a su vez filiales derivadas cuyo
estatus es indefinible,

Un inventario de esos organismos, “exigi-
do” por el Parlamento, incluia 571 al 31 de
diciembre de 1957, cuya lista completa figura
en un apéndice.

Una consecuencia inmediata del aumento
e el nimero de ministerios y administracio-
nes automomas es el correlativo y enorme
ircremento en el niimero de delegaciones re-
gionales y locales a través de todo ¢l pais.

Otro elemento fundamental en el desarro-
lle de la administracién se origina en la “ex-
pansion interna” de los servicios piblicos,
originado en una fuerza latente que actia
en dos direcciones. La primera o “imperia-
Lismo administrativo” fue definida asi por
el Comité Central de Encuesta sobre Costo y
Rendimiento de los Servicios Publicos: “Segin
una ley de evolucién bastante comin, la
wayor parte de los servicios publicos tienden
a veces a acrecer sus atribuciones y a exten-
der su campo de accién a actividades para las
cuales no han sido originariamente concebi-
dos”. El afin de los funcionarios, que tienden
a aumentar el nimero de su personal y de
sus oficinas como factor de autojerarquizacion
y el deseo de cumplir mejor sus funciones,
son los factores predominantes en esta ex-
pansién de organismos, con el agravante de
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gue ellos se van integrando con sus vecinos y
adquiriendo una clientela, por lo que resulta
dificil su supresion, ya que se han convertido
en indispensables.

El autor hace aqui una distinciéon entre los
organismos especificos (que cumplen funcio-
nes en general establecidas por ley) y los or-
ganismos auxiliares o complementarios, y afir-
ma que desde hace treinta afios s¢ nota un
desarrollo mis importante de los 1ltimos, lo
Gue, seglin podemos observar, coincide con lo
que ocurre en nuestro pais.

Los organismos tienden a hacerse autosufi-
centes creando sus propias oficinas de per-
sonal y de compras, con lo que se duplican y
superponen innecesariamente los procesos y
trimites. A estos servicios se agregan en los
Gltimos tiempos los servicios sociales, econo-
matos, comedores, clinicas, dispensarios, es-
tadios, colonias de vacaciones, viviendas, pe-
luquerias, agencias de viajes y turismo,
oficina de prensa, dotacion de automotores,
centros de estudios, revistas téenicas, labora-
torios, etc,, a los que el autor considera crea-
ciones abusivas que escapan a la observacion
del Parlamento v a los controles administra-
tivos.

Estos organismos, ademids de su costo que
muchas veces no se justifica por los beneficios
que producen, originan un recargo de tra-
bajo a los demis organismos con los que estin
interrclacionados y causan a su vez una nueva
expansion de ¢éstos, con lo que se Tlega a
correr ¢l riesgo de dar una importancia des-
mesurada a funciones secundarias, por lo que
s¢ impone una revision de las funciones ad-
ministrativas y de los medios puestos a dis-
posicion de los servicios.

La expansion de organismos y servicios
origina dos consecuencias inevitables: el gran
incremento en la cantidad de personal y en el
ae locales para alojarlos, Como los edificios
estatales no alcanzaban  —por falta de un
plan de construcciones— los organismos se¢ han
extendido por la capital y los suburbios, ocu-
pando muchas casas particulares totalmente
inadecuadas y dispersas, lo que a su vez
crigina la necesidad de expandir los sistemas
de intercomunicacién, mensajeros, cte., y un
sin fin de molestias a los usuarios.

En varios cuadros se muestra el incremento
espectacular de funcionarios y empleados, si
bien se deja constancia que las cifras son di-
ficiles de interpretar por falta de un in-
ventario permanente y de una definicion so-
cial y juridica de los funcionarios, a lo que
st agrega un exceso de categorias y de ambi-
giiedades en el censo, no obstante lo cual el
autor llega a la conclusion que por cada 5
trabajadores del sector privado hay dos per-
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sonas que obticnen la totalidad o parte de
sus ingresos de las Cajas del Estado.

Expresa que mds criticable que el numero
de funcionarios es el numero de empleos; que
un reordenamiento administrativo soélo mos-
trarfa unos pocos empleos indtiles, y que la
revision de los métodos de trabajo permitiria
utilizar mejor al personal y reducir su nu-
mero,

Los métodos administrativos son frecuen-
temente costosos y la gestion del Estado no
puede compararse a la de la actividad pri-
vada, sometida a competencia que la obliga a
disminuir sus costos. El Estado no conoce
estos estudios y muestra indifegencia ante el
problema, y la reptiblica igual que la mo-
narquia, establece atn sus gastos en funcion
de sus necesidades v no de sus recursos, lo
que no favorece ¢l sentido de la economia ni
la adecuada priovidad en los gastos ¢ in-
versiones.

La mavor parte de la reglamentacion ad-
ministrativa es de orden financiero y econo-
mico v cualgquier gasto, por pegueno que sea,
origina formalidades v complicaciones igno-
radas por la actividad privada, Hegindosc a
Iz paradoja que normas creadas para lograr
una gestién estricta de los gastos origina una
gestion muy  cara,

E1 sistema financiero del Estado pone ¢n-
fasis en el control v en la regularidad v no
se preocupa mayormente por los costos, lo
que se pone en evidencia en el agrupamiento
de los créditos en el presupuesto, que no
permite determinar los costos funcionales de
los servicios; esto determina que los gastos se
realicen en funcién de los oréditos v no de
las necesidades, actitud que se agudiza al hi-
nalizar el ejercicio financiero, cuando se reali-
zan muchos gastos innecesarios para evitar
saldos favorables que pudicran originar una
reduccion de los eréditos posteriores.

Cuando se necesita encarar un nuevo pro-
grama o realizar una nueva actividad, la pri-
mera reaccion de la administracion consiste,
nwuy frecuentemente, en aumentar su personal
v sus oficinas sin pensar en la posible exis-
tencia de una solucion mds  conveniente o
cconomica.

El Capitulo 1V de la obra esti dedicado a
estudiar la complejidad de la administracion.
Las vicisitudes de Francia a partiv de la Re-
volucion levaron a los gobiernos a modificar
las leyes v a crear servidos, todo lo que se
fue amontonando sobre lo existente en una
inexplicable marana de textos y de oficinas.

No existe en la tradicion latina una admi-
pistracion sin textos. Ellos organizan los ser-
vicios y detexminan sus funciones y las obli-



guciones y derechos de los funcionarios y de
los usuarvios, pero la confusién de textos con-
duce a la confusiéon del Derecho.

A la antigua jerarquia de textos: Ley, De-
ceto vy Orden se agregd una cuarta categoria:
la Circular. Pero se ha legislado y reglamen-
tado en desorden, interfiviéndose mutuamen-
te las autoridades responsables.

Se produce subversion de valores porque
cuestiones fundamentales son dispuestas por
decretos y hasta por ordenes, mientras las
leves reglamentan aspectos secundarios y de
detalle.

Se ha procurado adecuar los textos a los
acontecimientos para solucionar los distintos
problemas que se iban presentando, pero ha
sido dificil evitar que sc afectaran los prin-
l'i])i&)S del Derecho o los textos anteriores,
vecinos o paralelos, que no han sido deroga-
dos ni adaptados, todo lo cual crea una con-
fusion juridica, agravada por numerosas le-
ves no promulgadas ni reglamentadas v por
o existencia de textos que no se cumplen,
por haber sido emitidos por un gobierno an-
terior, por haber perdido cficacia a causa de
un texto ulterior o bien por no existir autori-
dad de aplicacion.

Como en muchos casos no se tiene la segu-
ridad si un texto estd en vigor o ha sido
derogado y ademis existen disposiciones con-
tradictorias, se crean serios problemas de
interpretacion y de jurisprudencia y final-
mente se expresa: “Nadie puede alegar ig-
rorancia de la ley, pero serfa conveniente que
ln ley fuese clara y estuviese al alcance de
todos™.

El usuario no sabe si esti de acuerdo con
la ley, muchos son defraudadores sin sospe-
charlo, v los especialistas encuentran grandes
dhificultades para orientarse.

El funcionario encargado de 1i)lic.ir la ley
1o escapa a esos problemas v como es juez, en
general aplica el texto que s le conviene,
con lo que corre riesgo de cometer arbi-
trariedades,

Hay en marcha un proceso de codificacion
pero se tropieza con grandes dificultades.

Aunque menos peligrosa que la comple-
jidad de textos, la complejidad de las forma-
lidades originada en la marvana de las estruc-
teras irrita  intemsamente al  publico, que
estima estar sometido a formalidades fasti-
diosas y vejatorias cada vez que entra en
contacto con la Administracién, ya que no
comprende ni la necesidad ni el sentido de
tantos cuestionarios, instancias, trimites ¥
esperas, formalidades que atribuye directa-
niente a una indiferencia perversa, cuando
no son mis que la conveniencia, rutina vy
hibitos de los servicios, antepuestos al ahorro
del tiempo, dinero e incomodidades, del
usuario.

Uno de los principales factores de la com-
plejidad administrativa es el exceso de cen-
tralizacion, que es de caricter doble: terri-
torial v téenica. La primera obedece a una
centralizacion  del poder de decision de los
asuntos locales en beneficio de la Adminis-
tracion central vy, dentro de ésta, la segunda
centralizacion obedece a la necesidad o cos-
tumbre de que el expediente llegue a la fir-
ma del ministro.

La centralizacion  territorial analizada es
irherente al sistema unitario de gobierno de
Francia, pero se complica debido a que, a la
division territerial —Distrito, Departamento y
Municipios— se agregan las Regiones como
subdivision geogrifica de los ministerios y
organismos centrales, y en la delimitacion
de las regiones no hay dos ministerios de
acuerdo, por lo que el autor afirma que el
mapa administrativo de Francia es un ver-
dadero caos. El apéndice 5 incluye 6 mapas
correspondientes a la subdivision territorial
de otros tantos ministerios v grandes orga-
nismos centrales, que confirman lo expresado.

Se intentd delegar en los Prefectos (Jefes
de Departamentos) un cierto poder de decision
para descentralizar funciones y facilitar la
coordinacidn  de  los servicios locales, pero
sin ¢éxito, v sucede que estos servicios de-
penden de un ministerio, y otros similiares
—por ejemplo de agricultura vy sanidad— de-
penden del prefecto, lo que conduce a con-
flictos permanentes entre les funcionarios vy
origina grandes dificultades para el usuario
que jamds sabe cudl es la oficina responsa-
ble, por lo que pierde tiempo cn pasos in-
Utiles entre la jerarquia territorial y la téc
nica o adminjstrativa.

La centralizacion  téenica conduce a que
un expediente iniciado en una oficina local
sea registrado, estudiado e informado sucesi-
vamente por los Avuntamientos, Suhprcfcr-
turas, Prefecturas v los servicios regionales
llega al ministerio,
autoridad agrega documentos, a veces
ctorios, o pide informaciones comple-
mentarias  por haberse omitido  datos  im-
portantes, o por haberse modificado las nor-
mas durante el largo trimite, con lo que un
asunto simple tarda varios meses en ser re-
suelto, o varios anos cuando es complicado.

Estos problemas se originan, como se ha
dicho, en un exceso de centralizacion y la
solucion tinica v correcta es una adecuada
delegacion de funciones o de autoridad, con
la correspondiente delegacién de firma, siendo
esto Gltimo lo mids importante.

Los inconvenientes de esa doble centrali-
zocidn son numerosos v graves, Los altos fun-
cienarios absorbidos por la firma de rutina
ne tienen tiempo para ocuparse de tareas mis
importantes, como son las de prevision, or-

hasta  que  finalmente
Coada
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gunizacidn, direccion, coordinacién y control,
con lo que se afecta la eficiencia de sus or-
genismos. Se diluye la responsabilidad al se-
parar los procesos de informe, decision y fir-
ma, con lo que los ministros y directores
generales firman resoluciones sin conocer de
qué se trata.

A esto se agrega el enorme volumen de
circulacién de expedientes con los consiguien-
tes gastos excesivos, retrasos y riesgos de
pérdida y de confusién.

Otras dificultades derivan de la incompren-
sion de los problemas locales por parte de
los organismos centrales alejados. Finalmente,
quizds una de las mds graves dificultades es
la hipertrofia de los organismos centrales o
hinchazén de la burocracia instalada en Ia
capital del pafs, cuya ubicacién es en muchos
c.s0 indefendible, como podria ser, entre
otras, la Escuela Nacional de Ingenieria Agro-
némica, instalada en Parfs.

Otro factor de complejidad es la duplica-
cién de funciones y el entrecruzamiento de
competencias, ya que origina una importante
cantidad de complicaciones, lentitudes y for-
malidades.

Cuando los ministerios sélo eran doce sus
competencias y atribuciones estaban mds o
menos bien delimitadas por la misma natura-
leza de las materias que atendian. Al aumentar
¢! numero de ministerios y de entidades auté-
romas y por la misma complejidad moderna
de los asuntos a tratar, se entrecruzan las
competencias y se duplican las funciones, ya
que resulta casi imposible delimitarlas, A esta
dificultad se agrega el hecho de que muchos
organismos se excedan deliberadamente en
sus atribuciones, asumiendo ‘funciones ya
atribuidas a otros organismos.

Se hace una extensa enumeracion de or-
ganismos que duplican o superponen sus
funciones actuando aisladamente. $i coordi-
nasen sus actividades y materiales podrian
obtener mejores y mis seguros resultados,
realizando importantes economias y evitando
al usuario gestiones, formalidades y pérdidas
de tiempo. Varias veces se ha intentado re-
agrupar a estos servicios duplicados en un
ciganismo superior, pero siempre se ha ter-
minado creando un nuevo organismo, sin
suprimir ni unificar los organismos infe-
riores,

Otro factor de complejidad es el empefio
por esmerarse excesivamente en el ejercicio
de la funcién.

Para asegurar la mds estricta justicia se
ha llegado a diversificar la ley segun los dis-
tintos casos de aplicacién, con lo que se mul-
tiplican las categorias de beneficiarios y las
excepciones, se complican los textos y los
servicios y consecuentemente los casos de apli-
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cacidn y por consiguiente la duracidén del
tramite, lo que a su vez origina otros pro-
blemas para resolver determinadas situacio-
nes, Por ejemplo, como el cidlculo y Ia li-
quidacién de la pension de un funcionario se
ha complicado tanto que exige un trimite de
mids de doce meses, ha sido necesario crear
un servicio especial para hacer adelantos a
los jubilados, ya que no cobran su sueldo de
activo, pero tampoco su pensién pasiva,

Estas reglamentaciones complicadas tienen
ademds el inconveniente de que se modifican
constantemente y cuando afectan a muchas
personas, casos de sueldos, jubilaciones o pen-
siones, obligan a recalcular con frecuencia
su cuantfa para varios millones de titulares,
con lo que la propia Administracién sufre es-
tas complicaciones creadas por ella misma.

Se citan numerosos casos en que el esmero
o la busqueda de una cxactitud exagerada e
innccesaria, crean molestias, demoras y una
gestion  antiecondmica.

Menciona igualmente el autor la carrera
entre la Administracién y el fraude, la pri-
mera estableciendo formalidades y barreras
reglamentarias para evitarlo y el segundo re-
curriendo a astucias de hecho y de derecho
para eludirlas. 5i bien la Administracién em-
picza por perder, termina por ganar impo-
niendo formalidades que logran hastiar al
defraudador, pero con graves e injustificadas
molestias para el usuario honesto y muchas
veces con un costo excesivo, con perjuicio
para el usuario legal.

Muchas veses, el exceso de precauciones
se vuelve contra la propia Administracién en
beneficio de aquellos contra quienes se habian
tomado, como en el caso de las licitaciones
publicas que se han hecho tan complejas y
obligan a tantas gestiones, formalidades, ga-
rantias y papeleo que muchos candidatos se
rinden, dejando el campo libre a unos pocos
avisados o duchos en imponer sus condi-
ciones,

El exceso de esmero en las reglamentaciones
asume su mdximo significado negativo cuanda
un “trabajo a reglamento” es mds eficaz que
una verdadera huelga,

En el Capitulo V se analiza la eficacia de
Ia Administracion, Desde luego que todos los
problemas y fallas o errores de las estructu-
ras y métodos afectan dicha eficacia, pero
estos defectos se encuentran agravados por
una distribucidon defectuosa de los medios ¥
por un “clima general” que afecta el espi-
ritu de iniciativa de los funcionarios y el
rendimiento de los servicios,

Las funciones a cumplir por el Estado ad-
miten una escala de jerarquia u orden de
prioridad de acuerdo con su importancia y
necesidad. La distribucién de los créditos



de presupuesto debiera realizarse en funcién
de esa escala, pero en la prdctica no suce:
de asi.

En general, las distintas partidas anuales
son iguales a las del afio anterior y resulta
dificil aumentarlas o conseguir créditos para
nuevas necesidades. Desde luego que ningun
organismo renuncia a créditos que la evo-
lucidn ha hecho inttiles. Por otra parte, en
sus previsiones, los organismos exageran na-
turalmente sus necesidades y ocultan cuida-
dosamente sus posibles economias, por lo que
resulta pricticamente imposible equilibrar
las distintas necesidades de créditos, tanto en
el interior de un ministerio u organismo co-
mo en el conjunto de organismos de la Ad-
ministracién. Falta la informacién necesaria,
el personal suficiente, la organizacion ade-
cuada v el tiempo indispensable para exa-
minar las propuestas y ajustar los créditos
a las necesidades reales, ubicadas en un co-
rrecto orden de prioridad. Incluso falta la
posibilidad jurfdica de reajustar créditos.

En resumen, la resultante es que la dis-
tribucion de los créditos entre los distintos
ministerios y organismos es bastante irregular,
problema que se agrava por la misma falla
en la distribucion interna, Por esta razon
hay ministerios ricos y ministerios pobres.
Unos se instalan lujosamente, mientras que
otros se ven obligado sa “dar vuelta a los
sobres usados para expedir su correo”, con
Ic que el Estado es acusado simultineamente
ae prodigalidad y de avaricia.

Por falta de medios el Estado no realiza
algunas funciones esenciales, mientras puede
asumir ficilmente funciones que, si no son
initiles, son de un interés menos vital. Y
esto sucede por no haber asignado un correc-
to orden de prioridad a las distintas necesi-
3 -
dades.

La distribucién de los funcionarios merece
ser revisada. Algunos servicios tienen exceso
de personal mientras otros no alcanzan a cu-
brir sus necesidades minimas,

Al defecto de distribucién se debe aiiadir
un defecto de adaptacidn que se origina en
ciertas fallas de reclutamiento, seleccion, orien-
tacién, carrera administrativa y otras inhe-
rentes a la administraciéon y conducciéon de
personal.

Problemas similares existen con el mate-
rial. Algunos servicios se han mecanizado
zdecuadamente, mientras otros siguen utili-
zando los sistemas manuales de principios de
siglo, con lo que frenan la actividad de toda
la Administraciéon, ya que el elemento mis
lento es el que impone el ritmo de trabajo a
todo el conjunto.

Algunos servicios han adquirido un mate-
rial costoso, cuya utilizacibn no es siempre
racional, por la falta de un plan de conjunto,
citando el ejemplo de un conjunto de mai-
quinas de calcular que no son utilizadat mis
que durante algunos dias del mes, mientras
en una oficina vecina los empleados siguen
perdiendo su tiempo al realizar las sumas a
lépiz.

El clima administrativo afecta la eficacia.
Tara el autor, la expresién “clima adminis-
trativo” es comprensiva de una serie de
elementos y factores vinculados con “Admi-
nistracién del Personal”, “Relaciones Huma-
nas” y “Relaciones Publicas”.

La administracién ignora la disciplina mi-
litar, teme encuadrar al funcionario con ex-
cesivo rigor y pareciera que por reaccién al
llamado “espiritu de cuartel” practica con
su personal y su publico una indulgencia
que no deja de tener inconvenientes.

Se ha creado una tdcita solidaridad de
reivindicacion en el conjunto de la jerarquia
funcional, debido especialmente a la estrechez
de sueldos,

Como no se realizan cdlculos de costos, los
jefes no sienten en absoluto la necesidad de
obtener un rendimiento adecuado de su per-
sonal. 8i bien es cierto que los sueldos son
bajos, no siempre es verdad que la retribu-
cion sea inferior al trabajo real que realiza
el personal, si bien hay muchos funcionarios
cuyo trabajo es muy superior al monto que
perciben,

Existe una gran tolerancia en el cumpli-
miento del horario de entrada y salida, tiempo
de permanencia en la Oficina, permisos de sa-
lida y control médico de ausencia, y en muchos
aspectos del trabajo diario, nombramientos y
traslados, privan las conveniencias personales
sobre las razones de servicio,

Por supuesto que hay servicios donde se
mantiene una disciplina seveta y donde el
sentido de responsabilidad asegura un rigor
de gestidén que no s encuentra ni en la acti-
vidad privada.

En ciertos servicios la jerarquia tiende a
convertirse mds en una escala de salarios que
en un sistema de mando y para los ascensos
no se valoran suficientemente el mérito y el
trabajo.

La inspeccion y el control atraviesan una
etapa de crisis y por eso no han conseguido
corregir la tendencia a la debilitacién de la
autoridad jerdrquica. Paradéjicamente se cri-
tica a la vez la desaparicién de las inspeccio-
nes y la multiplicacion de los controles.

En general el control es solo de forma, se
transforma en un elemento de rutina que se¢
utiliza simplemente para cubrir la responsa-
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Lilidad del funcionario y actia como freno,
o causa de lentitud, v por eso resulta preferi-
ble reanrrir a la inspeccion, que es una de
las formas mas eficaces del control. Conviene
aclarar que, aunque muchos las confunden,
son dos cosas diferentes: el control es exhaus-
uvo vy se ejerce sobre el conjunto de los
actos de una administracion, en tanto que la
inspeccion es una vigilancia que actia por
medio de prucbas.

La inspeccion resulta eficaz cuando actia
por sorpresa y dispone de tiempo para reali-
zar pruebas y legar al fondo del problema
o asunto. En estas condiciones, solo su pos:-
bilidad estimula el celo y la aplicacion de
los servicios. Actualmente tiende a evolucio-
nar, se hace rutinarvia y anunciada, los ins-
pectores se inmovilizan en la ejecucion de
trabajo material y pricticamente la inspec
cién, como tal, tiende a desaparecer,

La autoridad jerirquica tiende a debilitarse,
¢! control a petrificarse y la inspeccion a
desaparecer; con esto, las relaciones de je-
1arquia tienden a transformarse en relaciones
de camaraderia y los servicios solo funcionan
por la fuerza de la costumbre,

Cuando la autoridad decae surge la anar-
quia, es dificil restablecer la disciplina. El
interés del Estado ceae al interés personal.

A lo anterior debe agregarse el debilita
miento de la autoridad provocado por su dis-
persion, la que a su vez se origina en varios
factores. Las leyes y reglamentos, al descender
a los detalles de apheacion  restringen  la
fucultad de iniciativa, que es una forma de
cjercer autoridad, La organizacion adminis-
trativa frondosa fracciona hasta tal punto los
c'ementos de una decision que son muy raros
los funcionarios que tienen efectivamente la
posibilidad de decidir.

La centralizacién de funciones y de autori-
dad aparentemente permitiria concentrar la
fecultad de decision en unas pocas cabezas
importantes, pero ¢n la prictica no sucede
asi por la gran imprecision en la delimitacion
de funciones, lo que, como ya se ha visto,
origina grandes duplicaciones vy superposi-
ciones, que son las que justimente dispersan
el ejercicio de la autoridad,

Esta dispersion de autoridad en prictica-
reente todos los niveles jerdrquicos explica la
mayoria de las insuficiencias en la prevision y
de los defectos en la accidon (lalta de coordi-
racién) que se dejan sentir frecuentemente.

La Administracidn se adapta ficilmente a
este debilitamiento de la autoridad y frecuen-
temente elude decisiones que implican ries-
gos, para lo cual trata de cubrirse con los
dictimenes de organismes consultivos o co-
izisiones, que la liberan de su propia res-
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ponsabilidad al mismo tiempo que tatan de
coordinar actividades.

Es ciertamente indispensable coordinar la
actuacion de servicios conexos y realizar otvos
t~abajos preparaterios, que en general se
encargan a comisiones, pero esto no  debe
nupedir que  la Administracion  asuma  sus
1ezponsabilidades vy actie, que es lo que su-
cede por la proliferdeion de comisiones exce-
sivamente  nuwimcrosas, gue  obstaculizan  a
riarcha de los asuntos, o impiden su resolu-
cidm mediante procedimientos interminables.
Ademds, muchas de estas comisiones son in-
atiles v constituyven una simple formalidad
establecida por la ley o la costumbre,

A falta de decisiom, la Administracion obe-
dece con demas frecuencia la fuerza de
li costumibre, ¢s decir a la inercia o rutina,
gue es uno de los factores desmoralizadores
gue la afectan con mavor gravedad, porque
la rutina es una forma colectiva de pereza,
ljl](_‘ mantiene en sus ]lll(’\“l.‘i a4 Iu?i p{.'l'ﬁtl]l:l.‘i
maitiles, a los utensihios antiguos vy a los pro-
cedimientos superados; que frena la racicna-
lizacion del trabajo v la utilizacion de ma-
quinas modernas, v que impide que el Estado
se reforme y mis eficaces sus servicios,
todo lo cual explica que la Administracion no
hava encontrado en si mima los estimulos y
los clementos de su propia reforma, por ha-
berse acostumbrado a los mdétodos y procedi-
wicntos cn vigor, a los que juzga con com-
placencia,

Los funcionarios viejos, amoldados a la ru-
tima, son los que forman a los funcionarios
jovenes en sus mismos hibitos y por eso el
gue estd animado por ¢l espiritu de reforma
conoce mis sinsabores que éxitos, encuentra
mils resistencia que ayuda, e, incluso, sus cola-
boradores directos cuentan con su cansancio
para desanimarlo en sus esfuerzos,

El funcionario responsable sabe que la ten-
tativa de reforma es una aventura peligrosa,
cuyos fracasos le serin imputados sin duda
alguna, mientras seri seguro que no se le
reconocerin sus ¢xitos,

Todo intento de reforma de un solo ser-
vicio fracasaria a causa de la obstruccidn de
los demds, va que existe una solidaridad que
los ebliga a marchar a un mismo riuno y
con los mismos métodos,

Los métados arcaicos son  defendidos no
sdlo por los funcionarios que ven en cllos
una garantia de una carrera sin riesgos, sino
por toda una categoria de administrados, de
proveedores y gestores que quieren mantener
las ventajas que se han sabido crear a su
amparo.

En estas condiciones —dice el autor— cual-
auier intento de reforma suscita numerosas y



fuertes oposiciones, sobre todo entre ciertos
funcionarios que, sin embargo, serian los pri-
meros interesados en una transformacion pro-
funda de los métodos administrativos (1).

Hay que reconocer que las tentativas hechas
en varias ocasiones de alterar los derechos de
los funcionarios, con el pretexto de la reforma
administrativa, han originado esta  descon-
fianza del personal hacia cualquier reorga-
nizacion de servicios o cambio de métodos.

Sciialemos con optimismo, sin embargo, el
deseo de reforma que apunta desde la 1ltima
guerra entre el personal. Algunos sindicatos
Lan establecido por propia iniciativa planes
admisibles, y a peticion suya representantes
de los funcionarios han tenido entrada en los
Comités paritarios encargados, después de la
liberacion, de vealizar en los Ministerios las
I'C'f()l'l[l;lh' 1lEl_'E3'dl'ia5.

Se han formado asociaciones, se han editado
revistas por los propios funcionarios para es-
tudiar, publicar y difundir las medidas mis
adecuadas para reorganizar y equipar los ser-
vicios publicos.

Actualmente una amplia élite de funciona-
110s ha comprendido que la situacién moral y
ccondmica de los agentes del Estado depende
enn gran medida de la renovacién de los ser-
vicios, estando dispuesta a secundar cualquier
esfuerzo que tienda a modernizarlos.

“Es de desear —agrega— que estos funciona-
ros consigan la adhesion del conjunto del
personal del Estado y que a las experiencias
de reforma que se siguen desde hace treinta
anos suceda por fin un movimiento capaz de
dar a nuestro pais la Administracion que
espera.”

(1) “Para apreciar la fuerza de esta resis-
tencia, hay que citar el informe de Luis Marin,
Presidente de la gran Comision de Reforma ins-
tituida por el Parlamento en 1921, El texto
tiene treinta y cinco afos y felizmente, la si-
tuaciébn ha evolucionado después,

“La Administracion ha manifestado oficial-
mente su resistencia mas apasionada ante cual-
quier tentativa de reforma. Si bien hemos en-
contrado en los diferentes grados de la escala
jerarquica un cierto nimero de funcionarios
tanto més convencidos de la necesidad de re-
formas cuanto mejor conocen a sus servicios,
si bien la mayoria de las asociaciones de fun-
cionarios consultadas han aprobado el principio
de la reforma, la realidad es que los jefes de
servicio o sus subordinados inmediatos han
opuesto resistencias inconcebibles, se han ser-
vido de medios que, desgraciadamente, se han
convertido en habituales en sus relaciones con
sus superiores o con otras Administraciones
(negativas perentorias, informes incompletos o
ininteligibles, respuestas evasivas, demoras re-
petidas en el suministro de la menor cifra, pro-
testas malsonantes, campafnas de prensa orga-
nizadas), ¥ muchos han llegado hasta a negarse
a toda respuesta, a pesar de las cartas y de las
Ordenes de sus propios Ministros",

Parre 1T - LAS TENTATIVAS DE REFORMA
DE 1922 A 1953

El titulo es suficientemente ilustrativo. En
esta parte el autor resume la actuacion de los
distintos organismos con el propdsito evidente
de sacar conclusiones, aprovechar experiencius
y evitar reincidir en errores que malograron
tantos esfuerzos,

En el siglo XIX la idea hdsica de la re-
forma administrativa era la descentralizacion
de poderes en favor de las autoridades loca-
les, pero el incesante desarrollo de la Admi-
nistracion y de las atribuciones del Estado
impuso la evolucion hacia una concepcion
mids amplia, que abarca la revisibn completa
de las estructuras y de los métodos del Estado
y en este sentido es una necesidad admitida
por todos.

LiSTA DE LAS EXPERIENCIAS Y DE LAS
TENTATIVAS DE REFORMA
ADMINISTRATIVA

I. La Comision de Reformas de Louis
Marin (1922).

II. La reforma de Poincaré (1926).

III. La primera experiencia de Paul Rey-
naud (1932).

IV. La politica de deflacién administra-
tiva (de 1932 a 1933).
A) El dispositivo Palmade,
B) El Comité Superior de Economias.
C) La Comisién de Retiros y la Co-

misién de Oficinas.

V. Los decretos-leyes de Pierre Laval
(1935).
A) Los textos,
B) Las Comisiones de Economia.

VI. Las medidas del Gobierno Le6n Blum,

VII. La segunda experiencia de Paul Rey-
naud v el Comité Superior de Reor-
ganizacién Administrativa (1938),

VIII.

El Estado Francés. La Region (1941-

1944),

IX. La liberacién, La misién provisional
de reforma de la funcién publica
(1945).

X. Las Comisiones de Revisibn de Em
pleos, la Comisién del Hacha, la Co-
mision de la Guillotina (1945-1947).

XI. La Comisiébn Superior de Métodos
(1945).

XII. El Comit¢ de Reforma Administra-

tiva (1946),

XI1II. Los Comités Técnicos Paritarios
(1946).

XIV. La Direccidn de la Funcién Puablica
(1946).
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El Comité Central de Encuesta sobre
Coste y Rendimiento de los Servicios
Piblicos (1946).

XVI. La Comision Interministerial de Des-
concentracion (1947).
XVII. La Comisién Superior de Codificacién
(1948).
XVIHI. La Ley de 17 de agosto de 1948, pre-
parada por Paul Reynaud,
XIX. Las Comisiones Departamentales de

Economias (1949).

XX. La Comisiébn Nacional de Economia
(1950).
XXI. La experiencia de Guy Petit (1952).

Estas comisiones y comités deben reconocer
como precursores a un decreto de 1895 que
cred una Comision  extraparlamentaria de
Descentralizacién y a otro de 1906 que creé
una Comisién de Reorganizacién Administra-
tiva cuyo objeto principal era facilitar la
gestion de los alcaldes de los pequeiios mu-
nicipios.

La primera tentativa importante fue enca-
reda por la Comision de Reformas que des-
pués se llamé “Comision Louis Marin”, que
presenté un amplio informe que constituyé
un verdadero plan de reorganizacién admi-
nistrativa, que tenia dos objetivos fundamen-
tales: promover una administracién mejor y
disminuir los gastos, que serfan logrados por
dos series de medidas, La primera inclufa la
Tevisién completa de las estructuras o esca-
lones territoriales de la Administracién con
una intensa supresion y fusién de servicios
y la segunda serie preveia una adecuada des-
centralizacion de autoridad y funciones.

Este plan desatd violentas tormentas en los
medios administrativos y era evidente, como
sucedié, que su aplicacién encontrarfa mul-
tiples dificultades.

Pero estaba dado el paso inicial y en 1926
el Parlamento autorizé al Gobierno a proce-
der a la supresién o fusién de empleos, esta-
blecimientos y servicios, por medio de decre-
tos-leyes que debian ser sometidos a ratifica-
cién parlamentaria cuando implicaran la mo-
dificacién de leyes anteriores.

Se emitieron mis de 80 decretos que reali-
zaron la primera gran reforma de la estruc-
tura de la Administraciéon, que inclufa en
primer lugar una reorganizacién territorial.
Se inici6 un proceso de descentralizaciéon y
desconcentraciéon en beneficio de entidades
locales, se fusionaron muchos organismos cen-
trales y se realizaron reformas en numerosos
ministerios.

Como paralelamente se realizaba una in-
tensa obra de saneamiento financiero, que
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tuvo ¢xito, la reforma administrativa dejé de
constituir una necesidad urgente y recién se
realiza vima nueva tentativa de reforma en
1932, cuando reaparece la necesidad de hacer
economias.

En marzo de 1932 se confio al Vicepresi-
dente del Conscjo de Ministros (Paul Rey-
naud) el control general de los Servicios del
Fstado. Este funcionario propuso la creacion
de un organismo superior permanente con el
propésito de racionalizar los servicios publi-
cos, que fue duramente combatido por las
autoridades cuva posicion ponia en peligro,
pero no tuvo tiempo de llevarlo a la pric-
tica, lo que fue lamentable, porque esta ten-
tativa de reforma, libre de problemas finan-
cieros inmediatos y respaldada por el Vice-
presidente  del Consejo, tenia posibilidades
de éxito.

En el transcurso de 1932 se agravaron las
dificultades presupuestarias, las que se impu-
taron a la inflacion de los servicios y del
personal de la Administraciéon. Se creé6 un
estado de animo, que se prolongd hasta 1939,
favorable a la reduccidén de créditos v de per-
sonal, con lo que se producirian economias v
una saludable reforma de los servicios. Apa-
recieron asi numerosas medidas legislativas y
reglamentarias que en su mayor parte dieron
a las tentativas de reforma un estilo peculiar
de deflacién administrativa. En realidad to-
das esas medidas que tenian como objetivo
esencial la reducciéon, directa o indiecta, de
los gastos del Estado y especialmente de los
de personal, fueron muy impopulares entre
los })uncionarios, sus primeras victimas, por lo
que se disfrazaron con el rétulo de reforma
o reorganizaciéon administrativa.

Este periodo es confuso para analizarlo,
pero deja varias ensefianzas y la principal es
que cuando en 1936 se crey6é que la ocasién
era propicia para encarar una profunda re-
forma administrativa, sucedié que la propia
idea de reforma estaba desacreditada por el
abuso que se habfa hecho de ella.

Debido a la necesidad de equilibrar el pre-
supuesto se vuelve a poner de actualidad el
tema de la reforma administrativa a partir
de 1937. La necesidad de tal reforma era in-
cuestionable y es de lamentar que una vez
mis fuera abordada bajo la presion de urgen-
tes dificultades financieras.

De acuerdo con una autorizacién general
del Parlamento al gobierno, en noviembre de
1938 se crea el Comité Superior de Reorga-
nizacion Administrativa que tenfa la ventaja
de contar con sélo 5 miembros y de ser de
cardcter casi permanente (Segunda experien-
cia de Paul Reynaud). Mantenfa la desventaja
dc ser unicamente un organismo asesor y los



acontecimientos de 1939 interrumpieron pre-
maturamente su actuacion.

Pocas veces se presentd una época tan favo-
rable para la reforma administrativa como
Iz de 1940-1944 (ocupacién alemana). Pudo
Facerse algo util, pero nada se consiguid, Se
intent6é crear la Regidén y se nombraron Pre-
fectos regionales que ejercian su autoridad
scbre cierto nimero de Departamentos. Esta
medida, que podria haber mejorado la orga-
nizacion administrativa territorial, en reali-
dad la complic6, ya que al subsistir los De-
partamentos, la regionalizacién se superpuso
a ellos sin ninguna ventaja y si con muchos
inconvenientes,

La época de la liberacidn (19451952) fue
también excepcionalmente favorable para los
reformadores. Los cuadros administrativos que
habian sido los principales obsticulos para
lIa reforma estaban pricticamente destruidos,
pero no se actud con rapidez, ya que los re-
formadores concentraron su atencidon en los
problemas econdémicos y sociales y en parti-
cular en la nacionalizacién de las grandes
empresas, que se convirtieron en nuevos ser-
vicios publicos,

No obstante se inicia un proceso de mucho
interés.

En octubre de 1944 se constituyé un grupo
de estudio de las técnicas administrativas,
cuyos trabajos sirvieron de base e inspiracion
[ara numerosos organismos que se crearon en
los dos afios siguientes.

La Misién Provincial de Reforma de la
Funcién Publica, dirigda por Michel Debré,
realizd en cinco meses una obra importante.
Dos ordenanzas de octubre de 1945 reforma-
ron totalmente el reclutamiento y el Esta-
tuto de los altos funcionarios, dictindose una
scrie de medidas que concedieron gran prio-
ridad a los asuntos del personal.

Para asegurar un reclutamiento eficaz se
ciearon en las universidades los Institutos de
Estudios Politicos, para reemplazar la ante-
rior formacion excesivamente juridica de la
Iscuela de Ciencias Politicas, se establecio - la
Escuela Nacional de Administracién, el Cen-
tro de Altos Estudios Administrativos y el
Cuverpo de Administradores Civiles —cuadro
tnico para todos los altos funcionarios de la
Administracién central.

Una gran novedad se introdujo en el Esta-
tuto al separar las jerarquias de grado y de
cmpleo. Hasta entonces el puesto que ocu-
paba el funcionario le conferia el grado co-
1-espondiente: subjefe y jefe de oficina, sub-
director y director, etc. A partir de entonces,
los administradores cviles, agrupados en cinco
ciases, ascendian de una a otra por antigiie-
dad y mérito, indiferentemente del puesto
aue ocupasen,

Para poner en prictica esta nueva politica
se cred el Consejo Permanente de la Admi-
nistracién Civil, dependiente de la Presiden-
cia del Consejo de Ministros.

Aparentemente, cn 1945-46 las autoridades
aprovecharon las experiencias anteriores y
scpararon claramente las medidas de defla-
cion y la reforma administrativa, y en 1946
las confiaron a organismos diferentes.

Las denominadas Comisién del Hacha y de
la Guillotina fueron creadas para suprimir
cmpleos, revisar los créditos y realizar econo-
mias, mientras simultdneamente actuaban co-
misiones y comités reformadores (ver lista
1045-1946), pero ¢stas superponian e interfe-
rian sus funciones. Los malos métodos de la
administracién habfan hecho presa en los
m:ismos reformadores,

La Direccidon de la Funcién Publica creada
en 1946 tenfa, entre otras, la funcién de pro-
ceder, de acuerdo con los ministros, a la
organizacién de las administraciones o ser-
vicios, y al perfeccionamiento de los métodos
de trabajo.

Esta funcién no era la de mayor impor-
tancia y por su escasez de personal y de me-
dios poco pudo actuar, pero constituyé una
experiencia util, actué como una especie de
secretaria permanente de todos los organis-
mos de reforma posteriores y constituyé un
medio de unién y un centro de abundante
documentaciéon.

El Comité Central de Encuesta sobre Costo
y Rendimiento de los Servicios Publicos creado
er. 1946 constituye actualmente un elemento
esencial en toda empresa de reforma.

Por su composiciéon, mis administrativa que
politica, por su caricter permanente y de
organismo de esiudio y no de decisién, se
distingue de los demis, se afirmé pronto y
su autoridad ha seguido creciendo en los
medios politicos y administrativos.

El Comité estd adscripto a la Presidencia
del Consejo de Ministros, presidido por el
Presidente del Tribunal de Cuentas y tiene
como misién: “investigar y proponer las me-
didas adecuadas para la realizacion de econo-

-mias en los ministerios, en los establecimientos

en los que el Estado posea una participacién
superior al 209, del capital social, asi comi
en los servicios u organismos que se hayan
beneficiado con subvenciones, anticipos o ga-
rantias del Tesoro.”

La competencia del Comité es muy vasta y
actiia por medio de investigadores designados
por el Presidente del Consejo de Ministros,
que tienen acceso a todos los organismos del
Estado y aun a organizaciones privadas donde
exista cualquier forma de participacién finan-
ciera estatal,

— 131




Los informes de los investigadores son dis-
cutidos y con sus conclusiones se elevan al
Presidente del Consejo y a numerosos orga-
nismos interesados,

Ademis se han publicado cuatro informes
de conjunto que han tenido eco en Francia
v en el extranjero, por el contenido de sus
conclusiones y por el esfuerzo de metodologia
que representan.

Las conclusiones presentadas son demasiado
numecrosas para analizarlas y hay que remi-
urse a los cuatro informes va publicados,
pero el resumen de los principales defectos
cricontrados es: ignorancia del costo y rendi-
miento de los servicios y —lo que lo explica
en parte— un control insuficiente de los ser-
vicios, un trabajo dé¢ miras cortas sin plan
de conjunto, programas insuficientes y uti-
hizacion poco racional de los medios materia-
ies, locales, enlace, equipo, etc.

Una de las primeras conclusiones del Co-
mité¢ Central de Encuesta fue pedir la orde-
nacion de los textos legislativos y reglamen-
tarios. Su confusion y sus contradicciones
eran tales que s6lo un pequeio nimero de
iniciados podia orientarse en cllos. Como
consecuencia y con ese proposito, en 1948 se
cved la Comision Superior de Codificacion
gue ya lleva publicados 22 codigos legislativos
y varios cddigos reglamentarios.

La ley del 17 de agosto de 1948 conferia
al Gobierno la posibilidad de realizar la re-
forma y lo invitaba a promoverla, pedia al
Gobierno que procediese a una reforma de
los servicios publicos para hacerlos mids efi-
caces y menos costosos y le daba amplios
poderes, Ampliada en 1953 le permtia, ade-
mis, con caricter permanente, abrogar, modi-
ficar o reemplazar las disposiciones legisla-
tivas vigentes en determinadas materias.

Esta ley originé mas de 200 decretos, en su
mayoria limitados a reformas menores, mien-
Lias algunos no tenian ningin propdsito re-
formador. Mids aun, en alfunos casos, como
en ocasiones anteriores, se aprovechd su am-
plitud para realizar proyectos administrativos
ordinarios eludiendo los procedimientos par-
lamentarios.

La Comision Nacional de FEconomias se
cred en 1950 a raiz de la Ley de finanzas que
establecia economias por 75.000 millones, pero
supo evadir este estrecho marco sentando las
bases de una verdadera reforma, para lo cual
utilizé el trabajo de sus integrantes y el de
los organismos anteriores. Puso de relieve de-
fectos en la organizacion de los servicios y
abusos en su funcionamiento, que originaban
gastos y que era preciso rectificar para poder
realizar economias,
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De este examen critico surgié un verdadero
catilogo de puntos débiles de la Administra-
cidn y de los remedios propuesws, 1.a Comi-
sion propuso las siguientes medidas generales:

I. La descongestion de las Administraciones
centrales, que han procedido a una con-
centracion excesiva de funciones v a la
acumulacion en el pais de gran nimero
de Funcionarios de los Servicios del In-
terior en violacion de los imperativos
presupuestarios,

2. La supresion de escalas regionales inutiles
interpuestas entre los Ministerios y los
servicios locales,

3. Una definicion clara de las funciones y
atribuciones de los servicios locales para
poner fin a las constantes duplicidades
de funciones y reforzar la autoridad de
los prefectos,

4. El aligeramicento de ios controles y del
personal corvespondiente a medida que
el Estado renuncie a las funciones ex-
cepeionales surgidas de las circunstancias.

L

Depués de la inflacion de titulos admi

nistrativos, ordenacion de las denomina-

ciones y de las remuneraciones corres-
pondientes.

6. Control de la asistencia y de 'os horarios
de trabajo para poner fin al ausentismo.

7. Reduccion de los gastos de misién en el
extranjero.

8. Reduccién, reorgantzacion v centraliza-
cion de los servicios sociales y de auto-
maviles.

9. Reforma del régimen de compras del Es-
tado mediante la racionalizacion de los
controles y la mejora del funcionamiento
y de los pagos.

10. Reduccion de los honorarios a los arqui-

tectos.

11, Prosecucién de una politica de construc-
ciones administrativas,

12, Mejor presentacion presupucstaria de los
gastos de equipo.

Lamentablemente, segin el autor, muy po-
cas de las reformas propuestas fueron segui-
das hasta ahora de consecuencias pricticas.

Un nuevo plan de reformas fue preparado
por Guy Petit, Secretario de Estado encargado
de Ja reforma administrativa, ayudado por
un adecuado grupo de estudios. Este plan
piesentaba como innovaciéon el hecho de de-
terminar en primer lugar los principios di-
rectivos a que debia ajustarse la reforma
administrativa,

£l correspondiente proyecto de ley fue re-
tirado del Parlamento debido a fuertes opo-
siciones politicas v administrativas,



Parte 111 - UNA NUEVA CONCEPCION
DE LA REFORMA ADMINISTRATIVA

Con la experiencia de Guy Petit acaba una
fase de la reforma administrativa y se inicia
una nueva orientacion al renunciar a  las
prandes comisiones que a través de quince
experiencias habian constituido otros tantos
desenganos.

Algunas comisiones habian reaizado un es-
fuerzo importante, reunido una considerable
documentacion y llegado a conclusiones inte-
resantes, pero en conjunto  habian logrado
pocos resultados concretos.

Las grandes comisiones estaban condenadas
a la impotencia por accion de muchos factores
negativos, La gran cantidad de miembros, su
composicion  demasiado  heterogénea, su ca-
ricter deliberativo, el hecho de que sbélo po-
dian formular propuestas sin posibilidades de
imponerfas o de levarlas a la prictica, la
fulta de asiduidad y la pérdida del entusias-
mo de los miembros a medida que desapa-
recian las razones polfticas o financieras que
les hahian dado origen, explican en parte su
fracaso. De hecho, las propuestas de las comi-
siones jamis han reflejado una decidida vo-
luntad reformadora.

Tas comisiones presentaron bastantes su-
gerencias. Algunas fueron tenidas en cuenta,
pero retaccadas al emitirse las decisiones, con
el agravante de que la Administracion ignord
muchas de esas decisiones mediante procedi-
mientos dilatorios.

De tantos fracasos evidentemente se des-
prendia una leccion: era imposible transfor-
mar con un solo golpe de la varita migica
e! conjunto de los servicios publicos. En
lugar de concentrar esfuerzos en la modifi-
cacién de estructuras y doctrinas, habia que
dedicarse al funcionamiento interno de los
servicios, lo que era menos espectacular pero
nuls eficaz,

El wrabajo a realizar seria el de proceder
a un ajuste continud de los métodos de tra-
bajo, tomando sucesivamente a los distintos
servicios. 1ba a nacer una nueva escuela de
reforma administrativa que concederia prio-
ridad a los procedimientos o métodos, al ren-
dimiento v a la eficacia, inspirindose en la
organizacion cientifica del trabajo que trans-
formé al mundo en los ultimos 50 anos.

Esta nueva concepcion de la reforma se ha
extendido en los ambientes politicos y ad-
ministrativos, realiza actualmente grandes
progresos vy estd [avorecida por las investi-
paciones del Comité Central de Encuesta sobre
Costo y Rendimiento de los Servicios Admi-
nistrativos, que han demostrado que cuando
el funcionamiento de un servicio administra-

tivo es defectuoso o demasiado costoso, la cui-
pa recae, casi siempre, sobre los métedos y
procedimientos.

Un gran colaborador es el 'T.A.P (Instituto
Téenico de las Administraciones Publicas),
asociacion privada fundada en 1947, que con-
sagra su actividad a mejorar el funciona-
miento de la Administracion Publica e inte-
grada por funcionarios de todas las jerar-
quias, personalidades del mundo politico vy
técnicos en organizacion cientifica del trabajo.

El primer objetivo del LT AP. fue esta-
biecer “relaciones horizontales'” entre los fun-
cionarios de diferentes ministerios, para es-
tudiar cuestiones de interés comuan, lo que
origind la creacion de comités para compras,
personal, finanzas, precio de costo, procedi-
mientos v métodos, documentacion y meca-
nografia.

Lucgo mmicié una  accion  profunda  para
atraer la atencion de los funcionarios hacia
I+ reforma de los servicios; se realizaron con-
cursos de sugerencias con premios, encuestas,
mesas redondas entre funcionarios ¥ usuarios
de los respectivos servicio, etc. Se dio difu-
sion a estos aspectos para evitar malenten-
didos y para interesar en la reforma al mayor
rimero de personas.

En 1955, por primera vez, al terminar el
tercer ano de estudios, los alumnos de la Es-
cuela Nacional de Administracion realizaron
un curso especial, destinado a iniciarlos en
los nuevos metodes de organizacion y a ha-
cerles conocer los ultimos perfeccionamientos
del material de oficinas.

Ciertos sindicatos de funcionarios han colo-
codo la reforma administrativa en su orden
del dia y han estudiado planes perfecta-
mente aceptables,

En sintesis, hay un amplio movimiento de
opinidn en favor de la reforma.

El capitulo XTI trata de los errorves a evi-
tar. La expresion “reforma administrativa™
zs una frase cémoda por su misma impreci-
sion. Puede designar un programa muy am-
plio y adoptar el aspecto de panacea; como
no se refiere a ninguna instituciéon en forma
concreta, ni a ningun interdés parliuular, no
suscita inquictudes,

Las dificultades comienzan cuando se trata
de actuar y de precisar los objetivos a alcan-
zar v las medidas a tomar, La conformidad
que despiertan las palabras se transforma
ripidamente en hostilidad general hacia los
proyectos de actuacion.

Para reducir la oposicion y resolver las
dificultades, es indispensable definir cuida-
dosamente la reforma en proyecto, mante-
niéndose dentro de los lHmites de lo posible
lo mejor es enemigo de lo bueno).
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No hay una frontera bien definida entre
los problemas administrativos y los politicos,
porque la Administracién se infiltra hasta los
mids altos niveles gubernamentales y las ra-
mificaciones de la politica llegan hasta los
mis bajos escalones administrativos.

Cualquier tentativa de reforma debe tener
en cuenta este hecho, porque todo problema
que exija una opcidn politica sale del campo
exclusivo de la Administracion.

En primer lugar hay que excluir de la
reforma todos los problemas de orden cons-
titucional, con lo que quedarin eliminados
todos los problemas conexos de estructura
tt:rritoria!.

La distribucién de atribuciones entre los
ministros es, ante todo, una distribucién de
poder entre ellos, o sea ent;e politicos. La
tentativa de modifickcién expone a graves
reaciones. Esto, al menos en Francia.

Querer asociar la reforma administrativa
con la reforma del Estado, como algunos en-
contrarfan légico hacer, expone a encontrar
grandes obsticulos y a retrasar indefinida-
mente la reforma.

Si bien la ambicién excesiva puede originar
el fracaso, hay que evitar el defecto inverso
de limitar las reformas al Estatuto del per-
sonal o a las economias a realizar.

La mayor parte de las reformas, como ya
s= ha repetido, han estado inspiradas en pro-
blemas financieros a raiz de numerosos ejem-
plos de despilfarro y de incoherencia admi-
nistrativas denunciados por la prensa, y pare-
ceria que la solucién mds fdcil era reducir
los créditos para obtener economias y obligar
a la Administracion a reformarse. Ias medi-
das basadas en este método no han tenido
resultado. :

Un examen, aun superficial, de la Admi-
nistracion, muestra la necesidad de una con-
cepcién totalmente diferente. Si bien algunos
servicios tienen exceso de personal, material
v locales, otros, por el contrario, no disponen
de los medios indispensables para cumplir su
mision. En estas condiciones, una reduccion
vniforme o aun sistemdtica de los créditos y
de los efectivos, aplicada a todos los servicios
no haria sine agravar la mala distribucién
actual de los medios. Esta distribucion esta
mal hecha y debe ser revisada.

El contribuyente y el usuario prefieren la
economia a cualquier precio, la adopecion
de métodos modernos y la creacién de un
nuevo clima, pero una reforma bien enten-
dida podria originar gastos suplementarios de
equipo, que recién en un futuro mds o me-
nos proximo se concretarfan en una economia
real en los servicios, cuyo equipo adecuado
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permitiria un funcionamiento mis cficaz y
nenos costoso,

La mayoria de las economias han afectado
los créditos del personal y han creado entre
los funcionarios una prevencién extrema hacia
i reforma, de la que temen ser victimas., Por
otra parte, estas medidas no han sido eficaces,
ya que las dotaciones continuaron aumentando
cespuds de cortos periodos de deflacion.

No hay Administracién sin funcionarios ni
reforma posible sin su concurso. La reforma
bien entendida debe originar una redistribu-
cion adecuada del personal, estar rodeada de
compensaciones y garantias, respetando los
compromisos contraidos y ser seguida con con-
tinuidad y firmeza durante un numero sufi-
ciente de afios, para tranquilzar al conjunto
del personal, mds atn, para inducirlos a de-
scar la reforma y a participar en ella, de-
mostrandoles que s6lo una Administracion
ceyo rendimiento es eficaz puede proporcio-
narles, con un trabajo mds fdcil, salarios
decentes y una situacion respetable y envi-
diable.

Pero tampoco se debe caer en el error in-
verso de hacer la reforma en funcion de los
problemas planteados por el personal. La
Administracion no estd hecha parz los fun-
cionarios, sino para asegurar los servicios pi-
Llicos.

La eliminacién de los problemas politicos
y financieros por un lado, y la ubicacién ade-
cuada de los problemas del personal por el
otro, aclaran el panorama de la reforma, que
se debe limitar, en una primera fase, a los
métodos de trabajo y al equipo de los ser-
vicios.

El capitulo XII analiza las modalidades dc
Ia reforma y en primer lugar ia eleccion de
su director o realizador y su correcta ubi-
cacion dentro del mecanismo de la Admi-
nistraciom,

Se analiza la experiencia anterior y las
distintas posibilidades sobre la base de las
modalidades del sistema de Gobierno francés,
y como solo el Presidente del Consejo ejerce
autoridad sobre los ministros, es ¢l quien
debe promover la reforma. Y como ya todo
estd estudiado, sélo falta un realizador.

El Presidente del Consejo estd absorbido
por otras preocupaciones y no dispone del
tiempo ni de la libertad de espiritu necesa-
s, por lo que debe confiar la misién a un
miiembro de su Gobierno, quien actuarda en
sit nombre y con la autoridad que le confiere
su cartera, pero es indispehsable que el Pre-
sidente del Consejo esté decidido a apoyar a
st colaborador y que no dude en hacer suyas
las medidas que éste decida.




Un miembro del Gobierno que no esté en-
cargado de un ministerio (ministro sin car-
tera) puede consagrar su tiempo a la labor
confiada, estd en buena situacién para con-
vencer a los demds ministros y para apelar
a' Presidente del Consejo en caso necesario.

Aparte de algunas pocas disposiciones cons-
titucionales, por demds insuficentes, los ser-
vicios piiblicos no tienen ninguna ley funda-
mental que los vincule y la Administraciéon
presenta cierta homogeneidad en sblo tres
esferas: lo contencioso, la reglamentacidn pre-
supuestaria y ¢l estatuto de los funcionarios.
Con sdlo la revision de estos elementos no se
conseguird una reforma. Hay que proceder,
ante todo, a un examen minucioso de las fun-
ciones de los distintos ministerios y de los
grandes establecimientos piiblicos.

El espiritu de cuerpo de la Administracién
toma a menudo la forma de autodefensa con-
tra los proyectos de reforma dirigidos desde
afuera. Es preferible que los propios servicios
sugieran las reformas y el mejor medio es el
de despertar el espiritu de emulacion y de
iniciativa de los funcionarios.

El capitulo XIIT se reficre a los decretos
de 1953, propuestos por el autor despuds de
dos afios de estudio de la experiencia de los
tieinta afios anteriores. Sus fines esenciales
eran obligar a la Administracidon a realizar
un amplio examen critico de sus funciones,
de su organizacion y de sus medios, a través
de un inventario general y ademds hacerla
adoptar nuevos métodos de racionalizacion y
de equipo, obligindola a formar una idea de
su rendimiento mediante el cilculo de los
precios de costo.

Para que nadie dudase de sus intenciones,
los decretos de 1953 llevaban por titulo:

1. Decreto relativo a la formacion de un

inventario de la Administracién francesa.

ra

Decreto relativo al costo y al rendi-
miento de los servicios piblicos.

El inventario de la Administracion es in-
dispcnsab]c, ya que sin €l no pumlc empren-
derse obra alguna de reforma. El incesante
desarrollo de la Administracion desbordd to-
dos los limites y es imposible para un parla-
mientario, para un periodista y aun para un
funcionario especializado, lograr una visién
de conjunto de la Administracion o formarse
una idea de la importancia relativa de un
servicio.

El correspondiente decreto fue seguido por
una circular aclaratoria y ampliatoria, dirigi-
da por el Presidente del Consejo a todos los
ministros y secretarios de Estado,

Se exclufa ticitamente a las administracio-
nes departamentales y comunales y a los esta-

blecimientos industriales y comerciales, cuyo
inventario se dejaba para fecha posterior.

Se proyectaron dos planillas, A y B, para
incluir los datos necesarios. La planilla A se
referfa a las funciones de los servicios: a) Su
lista; b) La referencia del texto legislativo o
reglamentario que las habia previsto, y c) Las
cifras caracteristicas de la actividad del ser-
vicio.

Se entiende por cifra caracteristica la que
puede dar una idea de la importancia del
servicio en un tiempo dado. Para una escuela
es el efectivo de los alumnos; para un ser-
vicio de puentes y caminos la longitud de
las carreteras que tiene a su cargo; para una
oficina de correos el mimero de cartas depo-
sitadas. Debia ser elegida por el Ministro de
Estado (encargado de la reforma) y por cada
uno de los ministros interesados.

La planilla B resumia los medios de que
disponian los servicios para cada una de sus
funciones. Inclufa: a) La lista de estableci-
mientos u organismos de cualquier clase que
los componen; b) Las cifras caracteristicas de
su actividad individual, y ¢) Sus efectivos.

La estructura de cada servicio debia ser des-
crita mediante 'a lista de sus Organos centra-
les, regionales, departamentales y locales. Los
efectivos debfan ser descompuestos en  per-
sonal que trabaja tiempo completo e incom-
pleto, comprender los agentes remunerados
con fondos no pertenccientes al Estado o a
los servicios publicos y distinguir entre el
personal titular, transitorio, contratado, auxi-
liar y otros.

Este inventario, permitiria realizar una re-
vista general de las funciones del Estado y
de los medios empleados para desempenarlas,
establecer un orden de urgencia o utilidad
de esas funciones, poner en evidencia el ca-
ricter caduco o arcaico de ciertos servicios,
descubrir la duplicidad de funciones o, por
el contrario, las lagunas de la organizacion
administrativa. En funcion de este exar.en
critico, se podria realizar una mejor distri-
bucion de créditos y servicios, para asegurar
una adecuada atencién de los servicios esen-
ciales,

Ademis de realizar un examen estadistico
de los servicios del Estado, era necesario tam-
bién verificar su funcionamiento, para lo cual
¢l autor hizo emitir el segundo decreto.

Actunalmente se mide el rendimiento de una
oficina o de un taller, en la actividad pri-
vada, comparando el servicio prestado con el
precio pagado para obtenerlo, El criterio del
precio de costo es el criterio del mundo mo-
derno y el tinico que permite el mejor apro-
vechamiento de los medios, pero ya se vio
que no es compartido por la Administracion,
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donde priva la regularidad antes que el ren-
dimiento y la cficacia.

El Estado realiza funciones de interés gene-
ral que debe cumplir a cualquier precio y
bay prescripciones legales que no puede elu-
dir, pero podria seleccionar sus procedimien-
tos y recurrir a los mids econdémicos, ya que
aumentar el rendimiento de los servicios es
aumentar las posibilidades del Estado.

El decreto, complementado por una circu-
lar que precisaba las modalidades de aplica-
cion, procuraba obtener, en primer lugar, el
total de créditos presupuestarios que exigia
cada servicio.

Para obtener ¢l costo real habia que anadir
otros elementos que, si bien no originaban
desembolsos en el aiio, representaban una
carga para la nacion, Los principales, que
se precisaban, eran: a) Gastos realizados para
el funcionamiento de un servicio, por otros
servicios; b) Valor de renta de los locales
ocupados; ¢) Amortizacion del material, v
d) Variacion de stocks.

El decreto preveia la publicacién de la
contrapartida de estas cargas —activo del ba-
lance— mediante la inclusibn en el presu-
puesto de las cifras representativas de la
actividad de cada servicio. Esta era la parte
mas delicada del cilculo del precio de costo
y la circular mellrinn_arln preveia cuidadosa-
mente su puesta en vigor,

Las informaciones serfan provistas en uni-
dades muy variadas, segiin la naturaleza de
los servicios prestados o de los trabajos efec-
tuados. Por ejemplo, las fibricas indicarian
ei nimero de objetos fabricados, las oficinas
e' de los expedientes instruidos o remitidos,
aguas y bosques el de las hectireas vigiladas.
etcétera.

Al realizar el balance de su actividad, todos
los servicios tendrian que hacer simultinea-
mente su autocritica, lo que obligaba a todos
fos funcionarios que ocupaban puestos de
responsabilidad a evaminar sus oficinas, sus
talleres, sus métodos y sus efectivos para cal-
cular el costo y luego, sobre la base de los
resultados obtenidos, determinar el rendi-
miento del servicio, lo que introducia una
revolucién en el clima de la Administracién
y en las costumbres de los funcionarios.

La aplicacion del decreto permitia obtener,
esencialmente, tres tipos de informes: a) Al
conocer el costo global de cada servicio, los
ministros, parlamentarios y contribuyentes po-
dian saber lo que costaba al FEstado una
misién, atribuciéon o actividad determinada;
b) Gracias a la cifra caracteristica se podia
cCeterminar el costo de financiacion de cada
servicio y de cada operacién individual, y
c) Determinados los rendimientos, era posible
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comparar seivicios similares para  descubrir
las buenas y malas gestiones.

Correspondia a la jeraquia administrativa
buscar las causas de estas diferencias, dar a
luz las fallas del personal, la insuficiencia
del material, de la organizacion, del equipo
v de los métodos de trabajo, remediar esta
sitmacién vy establecer para cada administra-
cién o servicio las mejores condiciones de
funcionainiento,

Al encargar a los mismos funcionarios la
determinacion del precio de costo y del ren-
dimiento de los servicios, se los hacia palpar
la necesidad de la reforma v se verian em-
pujados, por la misma publicidad dada a los
defectos de organizacion, métodos costosos v
exceso de personal, a tomar por si mismos, o
por la presion de los superiores, las inicia
tivas necesarias para vemediar tal situacion.
Se estimaba ademids que se habria efectuado
una doble presion: una desde abajo, par-
viendo de las iniciativas locales, que se ejer-
ceria sobre las instancias superiores y otra
desde los altos niveles administratives, que
actuaria sobre los servicios de ejecucion. Se
C:.p(‘l'ilb;l que el contagio del ejemplo, el amor
propio y la competencia para el ascenso ha-
brian puesto fin a la inmovilidad de los fun-
clenarios,

Cuanto mis se persuadia el autor de la efi-
cucia de su procedimiento, mis se daba cuenta
de sus limites, La rutina es siempre tenaz v
¢! miedo a la responsabilidad tiene a menudo
efectos paralizadores. La disciplina, con jefes
dindmicos, puede facilitar la reforma, y con
jefes timoratos, paralizarla. Por otra parte,
entre los funcionarios descosos de reformar
los servicios a sus ordenes, algunos no hubice-
cen tenido la experiencia deseada ni un cono-
cimiento suficiente de los nuevos métodos.

Para proseguir y desarrollar el movimiento
de reforma, estimular a los funcionarios reti-
centes y proporcionar a los demis la ayuda
técnica indispensable, por decreto del 5-V-953
se cred el Comit¢ Ejecutivo de la Reforma
Administrativa, presidido por el Presidente
del Consejo o por el Ministro de Estado e
integrado por sélo cuatro miembros. Se li-
mitd el nimero de miembros para crear un
érgano de accion, y se realizd una rigurosa
seleccion para asegurar el concurso de aque-
las personas que por sus trabajos habian pre-
parado la obra de reforma durante varios
anos,

El Comit¢ Ejecutivo estaba especialmente
czpacitado para resolver las dificultades ini-
ciales y para proponer al Gobierno los textos
NEcesarios, va que se presumia que se tar-
daria varios anos en perfeccionar una doc-
trina del precio de costo de los servicios, en




conseguir una presentacion clicaz de
ventarios vy de los precios de costo, y
que los resuTtados parciales pudiesen ser com-
parados o acumulados v oevitar lus duplica-
ciones uoomisiones,

Pero la mision esencial del Comit¢ debia
ser utilizar los inventarios ¢ informes para
crientar la veforma administrativa de acuer-
do con las dirvectrices fijadas; ademids debia
descubrir los puntos de vesistencia en que la
tutina se opondria a la modernizacién, para
superarlos,  Una oportuna  inspeccion  orde-
nada por el Comité hubiera tenido un gran
clecto sobre los sectoves veticentes. Concreta-
mente, se debia obligar a la Administracion
a rcformarse.

Ningim servicio —y los de la maver parte
de In Administracion estin en estas condi-
ciones— puede emprender una reforma siono
dispone de personal v omaterial necesarios v
& no conoce las posibilidades de Ias téenicas
rnoderiuis. EI Comiteé, que debia ser el con-
sejero de esos servicios, podria haber  fo
mado un personal escogido, de todos los ni-
veles v familiarizado con los métodos v los
materiales modernos de fibricas v oficinas, lo
que hubiese permitido crear en la mavoria
de las Administraciones oficinas de organi-
zuciom v métodos, similaves, a las que en
tantos pafses v especialmente en Inglaterra,
han realizado tantas reformas ntiles, olicinas
que cn 1953 comenzaban a extenderse por
Francia.

El Cemité podria haher guiado v vinculado
a las oficnas de organizacion v mdétodos con
las  altas  esferas administvativas, al mismo
tiempo que hacer comprender o los diveciores
v jefes de servicios la importancia de las cnes
tiones e organizacion v métodos v orealizar
seminarios o cursos muv breves, con el solo
proposito de revelarles sus posibilidades v
evitar que se aferrasen a la rutina,

Incluso se hubicran podido vealizar expe-
riencias cn sectorves pilotos, para formar una
tdocumentacion  completa v especializada en
materia de téenica administrativi,

Otra mision importante del Comitd eva di-
rigir Ia veforma en el sentido de determinar
sus grandes lineas vy corregir v completar Jas
iniciativas de los distintos scrvicios, para ase
gurar la unidad de la obra.

La dltima misién era la de asociar la opi-
nion a la obra de veforma, va que es indis
pensable conocer las costumbres, las necesida-
des vy las reclamaciones de los usunarios, asi
como las quejas v las aspiraciones de los fun-
cionarios, para lo cual se cred, adjunta al
Comité, la Oficina de Opinion, cuya primera
funcion’ era recibir las sugerencias del publico
v de los funcionavios, La sezunda funciom de

Ie Oficina cra informar, mediante una expo-
sicion divecta, simple v franca, de las dificul-
tades que encuentran los funcionarios v los
tearios, asi como de los malentendidos que
los separvan, para lo cual se debian movilizar
todos los medios de la téenica moderna de
difusion,

Ustas cran las grandes lineas del mdétodo que
liubia previsto el autor pava tratar de infun-
div un nuevo espiritn en la Administracion
yode renovar el conjunto del inmenso aparato
del Estado, sin necesidad de erear un nuevo
servicio vosin reclutar un o solo funcionario
s, pero la caida del Gobierno de René Ma-
ver, en junio de 1933, no permitié que el
ispositivo actuase. No obstante si bien no
Fegd a funcionar, cdiertas yealizciones poste-
rores seoinspitaron en los proyectos de 19533,

El Capitnlo NV esti dedicado a las medidas
de veforma postevioves, En mareo de 1954 se
cred la Comisavia General de Preductividad,
cuyo campo de accion abarea al conjunto de
las empresas comerciales, agricolas, industria-
les vy del transporte v cuenta aclualmente con
70 Tuncionarios, sin contar agentes subalier-
ros. Originariamente su actividad no se ex-
tendia a los  servicios  administrarivos  del
Estado, pero cra de prever que terminaria
por englobar a la Administracion.

Estin actualmente en curso trabajos impor-
tanles tanto en el planu doctrinario como cn
¢l ode las realizaciones pricticas, v el Comi-
sario General —ex-Secretavio General del Co-
mit¢ Central de Encuesta sobre Costo v Ren-
dimicnto de los Servicios Piblicos— preconiza:
1y la formacion de un inventarvio de las atri-
Luciomes v dde los medios del Estado; 2) la
presentacion de un presupuesto funcional que
|'!1'.~'l;lf|llt' Tiss |Hr'lidh de costo de los servicios
publicos: 3y la creacidn de oficines de orea-
nicacion vométodos: B la formacidn 1éenica
e oy funcionarios,

El Comisurio General parece estar persua-
dido de que las civcunstancias actuales no ha-
cen factible [a reconstruccion total de la Ad-
pvnistracion vogue por el momento el are
de Ta veforma sigue sicodo el de las transac-
ciones. Sinemperar L oportunidad de una
total, ha lungado a la Comisaria
Ceneral a una politica de modernizacion de
los ministerios v oestablecimientos piblicos,

Lenovacion

Como no estaba capacitado en forma  al-
guna para interveniv en las Administraciones,
son los ministres v odirectores los que le han
pedido el envio de cquipos téenicos cn mate-
rig de organizacion,

Se rvealizan cursos de tres semanas, con dos
meses de o trabajos  priciicos, para  preparar
téenicos on organizacion v métodos para los
distintos servicios del Esrado.
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En diciembre de 1957 M. Marcellin —Secre-
tario de Estado para la Reforma— invité por
circular a los ministros y grandes administra-
ciones a crear oficinas de O. y M., si éstas no
existiesen ya. °

Por otra parte, a pedido directo, la Comi-
sarfa General ha realizado reformas concretas
de la organizacién y funcionamiento de los
servicios, con el concurso de sus propios téc-
ricos.

Una creacién interesante es la del Comité
de Descentralizacion —decreto de 30-VI-955—,
encargado de proceder a un inventario de
“todos los servicios y establecimientos civiles
y militares dependientes del Estado o someti-
dos a su control, de actividad industrial, co-
mercial, cientifica, cultural o social cuyo man-
tenimiento ¢n la regién parisiense no esté
suficientemente justificado”™. Su informe, ya
terminado y atn no publicado, prevé el des-
plazamiento a provincias, en un plazo de
I1G afios, de un cierto niimero de servicios pu-
blicos, algunos de los cuales se trasladarin
inmediatamente. Ain no se puede saber si
este plan serd ejecutado, pero es probable que
los servicios afectados presenten una resisten-
cia encarnizada a fin de evitar su desplaza-
miento.

Un nuevo factor favorable es la reforma
presupuestaria realizada por decreto del 19-
VI-956, que, entre otras cosas importantes,
introduce en el presupuesto la nocién del
precio de costo.

Hanson, A. H., Public Enterprises & Econo-
mic Development (Londres, Routledge
& Kegan, 1959), 485 pp.

Esta obra aparece como segunda parte y
légica conclusién del trabajo realizado por el
profesor Hanson por encargo del Instituto
Internacional de Ciencias Administrativas so-
bre la “Organizacién y administracién de las
cmpresas publicas en varios palses”, publica-
de en Bruselas en 1955,

No es por lo tanto la primera vez que el
autor se refiere extensamente al tema de la
cmpresa publica, pero corresponde advertir
desde luego que, en este libro que ahora co-
mentamos, ¢l propésito perseguido, y la téc-
rica y profundidad del analisis realizado, son
bien diferentes, al ocuparse, preferentemente,
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En el Capitulo XVI se realiza una hreve
consideraciéon de las experiencias extranjeras:
Bélgica, Estados Unidos, Inglaterra, Italia v
Unidn Soviética.

El autor se pregunta finalmente, en el Ca-
pitulo XVII, si estd proxima la reforma ad-
niinistrativa, y expresa que la impresion de
impotencia que se desprendia de los treinta
anos de ecxperiencias anteriores a 1953 ha
dejado de existir, haciendo lugar ahora a un
sentimiento mds reconfortante. Se presentan
todavia dos escollos, que son, la multiplicidad
de los organismos reformadores y la insufi-
ciente autoridad de cada uno de ellos. La
primera medida a tomar consiste en la coor-
dinacién de sus actividades, ya que los que
tienen como misiéon buscar una organizacion
mds racional y lograr los mais altos rendi-
mientos, no pueden dar un ejemplo enojoso
de dispersion.

Las oficinas de O. v M. han alcanzado no-
tables ¢éxitos en Francia y en el extranjero,
tienen en su haber numerosos y atiles progre-
08 y hay que desear que el movimiento a su
fuvor se extienda y que encuentre eco sufi-
ciente en las altas esferas administrativas,

El dia en que ¢l Comit¢ Ejecutivo (de la
Reforma) reina bajo su autoridad a todos
los organismos de reforma y disponga de co-
rresponsales escuchados en todas las ramas de
In - Administracion, se podria decir que la
reforma ha comenzado.

CArLOs A, JuvenaL.

de las doctrinas que sirven de base a esta
relativamente moderna institucton, asi como
las opiniones que la justifican —en parte al
menos— desde el punto de vista de las res.
ponsabilidades del Estado y de la Adminis-
tracion Publica como factores de desarrollo
econémico.

El punto de partida y ¢l enfoque principal
del autor en esta exposicion es justamente el
tema o el problema de los paises de incipiente
desarrollo que hoy procuran o tienen como
primordial preocupacién acelerar sus proce-
sos de industrializacion, obstaculizados, en un
circulo vicioso, por circunstancias materiales
adversas o sencillamente por la falta de re-
cursos y las condiciones que son requisito
imprescindible para la elevacién de los nive-



les de produccién y el perfecionamiento de
sus estructuras economicas y sociales.

Bueno es advertir también, desde el princi-
pio, que el profesor Hanson no aboga en fa-
ior de la empresa piblica como solucién
ideal, sino como un instrumento y arbitrio
sceptables, en muchos casos, para resolver
problemas de promocion. Su punto de vista
es constructivo, pues sobre esa base brinda
en su libro valiosas observaciones y conside-
raciones criticas que contribuyen eficazmente
al estudio de esta férmula, en sus multiples
modalidades.

Casi todos los paises del mundo, viejos y
nuevos, tienen experiencia en este campo
y han brindado ejemplos, buenos y malos, de
esta institucién. En la Argentina esta expe-
riencia es casi tan antigua como la Nacion
misma, habiéndose aqui analizado con interés
lo; problemas de la organizacién y funcio-
namiento de estas empresas, en todos sus tipos.

El libro del profesor Hanson llega muy
cportunamente, sin embargo, para fijar y para
revisar algunos conceptos juridicos y técnicos
que no han sido todavia analizados a fondo.

Uno de estos conceptos, que todavia se dis-
cute, influenciado a veces por razones de orden
sentimental, es el de los fines del Estado, que
el autor analiza objetivamente y con plausi-
I:le realismo,

Cualquiera sea el equilibrio que se desee
establecer entre la actividad pidblica y la pri-
vada (individual), el FEstado —dice— no
tiene a veces “otra alternativa que la de pro-
veer el impulso inicial, regular casi cada uno
de los aspectos de la vida econdmica, y encar-
garse ¢l mismo, como propietario o como
administrador, de algunas actividades de or-
den industrial, agricola o comercial”,

Esto ocurre sobre todo en los paises econo-
micamente atrasados, que el profesor Hanson
estudia con particular interés. Al tratar de
las formas o modalidades de desarrollo distin-
gue asi tres alternativas ‘bdsicas” para com-
prender las diversas opiniones que sc sostie-
nen con respecto a la institucién bajo examen:
a) los paises que “contemplan un futuro eco-
némico en el cual el papel del Estado se
limita estrictamente a lo que los franceses
liaman la «infraestructuray, y donde, a pesar
de que en sus primeras épocas los gobiernos
deben tomar a su cargo un campo muy am-
plio de iniciativas, poco a poco éste se subs-
trae de la participacién directa a medida que
la empresa privada se hace mds y mds capaz
de tomar a su cargo el esfuerzo empresario.
El grado de intervencionismo estatal conside-
rado necesario diferird de pais a pais segin el
nivel de desarrollo alcanzado. en Japén, pais
considerado el ejemplo cldsico de esta catego-

ria, el gobierno no sélo provee los servicios bi-
sicos, sino que actiia como incansable inno-
vadors en un conjunto de industrias manu-
factureras, entregindolas a la empresa privada
solo cuando esas industrias estin bien esta-
blecidas, y son ya una actividad provechosa.
México parece que ahora considera que la
empresa privada es suficientemente capaz de
tomar a su cargo la principal iniciativa desde
el comienzo, siempre que se la provea del
apoyo financiera necesario”; b) “otros paises
tienen precisamente la posicibn contraria,
Para ellos la empresa privada, considerada
antisocial y destinada eventualmente a des-
aparecer, tiene un papel muy limitado y es-
trictamente temporario en los esfuerzos del
desarrollo econdmico, hasta tanto la sociali-
zaciébn pueda introducirse en su totalidad™;
¢} “el tercer grupo de paises subdesarrollados,
del cual India es el ejemplo mds importante,
procura encontrar un camino intermedio en-
tre los dos grupos anteriores, Las empresas
privadas y las publicas deben coexistir. Cier-
tas industrias bdsicas deben permanecer en
manos del Estado; otras clases de empresas
corresponden enteramente a la actividad pri-
vada, y un tercer grupo debe operarse en for-
ma emixta», en corporaciones o sociedades
constituidas entre el Estado y los particulares.
Ni las empresas ptblicas ni las privadas se
consideran excelente solucién por si mismas".

“Olvidense las palabras ssector publicos y
«sector privado,» dijo Pandit Nehru al Con-
sejo para el Desarrollo en su sesion del 20
de enecro de 1956. Lo importante es que el
poder, el poder econémico, no esté concen-
trado en manos privadas; que los intereses
creados no se impongan en la decisién de
ringian objetivo importante, estratégico o so-
cial; que haya una dispersion de ese poder
ccondmico y se evite por tanto el florecimien-
te de monopolios de cualquier clase.”

Esta distincién en tres grupos de paises, a
pesar de no ser muy precisa, es considerada
por el autor como fundamental para enten-
cer actitudes y principios relativos a la apli-
cacion de diversos sistemas o modos de inter-
vencion cstatal para acelerar o asegurar el
desarrollo econémico, entre otras la “empre-
sa del Estado™.

Cita al efecto diversos ejemplos y casos en
el mundo, particularmente en los paises del
lejano Fste.

El problema principal que afronta el go-
bierno de un pais subdesarrollado es el “circu-
lc vicioso” que debe romperse de alguna ma-
nera para lograr la formacidon de los capitales
(el utilaje y la capacidad técnica) y demas
condiciones necesarias par salir adelante y que-
brar el estado de permanente pobreza y falta
de medios.
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El profesor Hanson analiza detenidamente
los distintos obstdculos que se interponen a la
realizacion  de un programa de desarrollo;
entre otros, la escasez de capitales (nacionales
y extranjeros) disponibles para obras de alien-
to v largo plazo; la “resistencia” de las estruc-
tiras ¢ instituciones sociales existentes, inha-
biltadas o incapaces de utilizar adecuada-
nmente los recursos disponibles (Trak v Vene-
zuela, con grandes vecursos, no han podido
todavia  poner en marcha integramente  sus
programas de desarrollo); el atraso de la le-
gislacion rural v lo relativo a la propiedad de
lo tierra, siendo que ¢l aumento de la pro-
ductividad  agricola es la fuente bidsica de
acumulacion de capitales; la inestabilidad po-
Titica, juridica v administvativa  (inflacion,
expropiacion, persecucion politica, “coups
ctat”, corrupcion de la funcion publica, etc).
Las deliciencias de la Administracion publica
han merecido un capitulo aparte, destacando
Ta necesidad del perfeccionamiento vy moder-
nizacion de o maquinaria de gobierno, que
ademis de eficiente debe ser suficiente para
atender los nuevos problemas de la indus
trializacion, la alta finanza v ¢l comercio
exterior, que en un pais subdesarrollado son
aspectos que a menudo se manejan “desde
afuera”, Como altimo obsticulo de su lista,
pero con el cavicter de “factor comin”, el
antor senala las deficiencias en el proceso
de la movilizacion de los recursos v L for-
macién  del capital. Las dificaliades v los
obsticulos en la politica de contraccién de
consumos inmecesarios, y en la determinacion
de prioridades de inversion, ctcétera,

Un capitulo especial estid dedicado al es-
tedio de las formulas de solucion y supera-
cidm de los obsticulos antes citados: estimulo
y canalizacion del ahorre; control de la in-
version v de la inflacion: politica fiscal; incen-
tivos vy subsidios; creacion vy acumulacion de
recursos; la transferencia de sobrantes de ma-
no de obra —especialmente rural— a turcas
constructivas bdsicas  (caminos, ferrocarriles,
plantas de energia, ctc). ¢! planeamiento, y
Ia empresa piiblica, esta dltima, como contri-
bucion dirvecta del Estado a la formacion v
novilizacion de los recursos,

Este altimo factor de solucion parte del su-
puesto de que “las fuerzas o los principios
del desarrollo no estin a la espera de alguien
o algo que las libere, para entrar en accion
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por si mismas, sino que “deben ser cread
v luego, por lo menos, apovadas v guiadas al
objetivo u objetivos que se procuran,

Fn ¢l estudio concreto de la institucion
“empresa del Estado™ analiza diversos casos.
modalidades o ejemplos que considera tipicos,
referidos a paises o regiones  determinados.
Furquia, México, India, Chile. Union Sovie-
tca, Pakistin, Ghana, e incluso Argentina,
son paises que considera con especial aten-
cion,

Este estudio, como decdimos, esti ]llilllt‘u{hl
por el autor en relacion con los problemas
a institucion en si: sus problemas de org:-
nizacion y control, que constituye la segunda
parte de la obra,

Aqui podemos distinguiv dos aspectos, los
de ovden externo, referides a los objetivos o
I'“‘l‘:” de desivvollo que se procure re-
solver (el fomento v financiacion; la produc
cidn v comercializacidn agricola; ¢l desarrollo
regional, etc), v los de orden interno, gue
conciernen o las formudas de organizacion de
Ya empresa, sea de propiedad mixta o pura-
mente estatal, como sersuconstitucion juri-
dica, sus formas de administracion v control,
SUS Tecnrsos, creciera,

El autor examina también algunos proble-
tas especiales: el estatuto del personal; la
cuestion de las ganancias; de los precios; Tas
fuentes de orédito v financiacion,  eteétera.

Triatase, en swina, de una obra indispensa-
Ble para el equdio del problema del desarro-
Ho econdmico desde un punto de vista admi
wstrativo. Quiris  deliberadamente el autor
ha preferido evtenderse en las nuevas expe-
tiencias de los paises subdesarollados, dedi-
condo la casi totalidad de libro oal examen
de sus éxitos v fracasos en la aplicacion de
eqta formula de intervencion dirvecta. De 1o-
dos modos es de lamentar gue no agregue,
aunque fuera en forma sintética, un capitulo
para la evaluacion critica de la institucion
aplicada a los paises mis evolucionados y que
continuan utilizando la formula a pesar del
alto grade de industrializacidn v desarrollo
financiero aleanzado. No deja de citar, sin
cmibargo, a lo largo de la obra, algunas de
esisy viejas experiencias, que compara opor-
tmente con los actuales esfucrzos de los
que ahora procuran romper de cualquier mo-
doagquel civeulo de miseria v desesperanza.

JCRA.



Roy, Rosert H., The Administrative Process
(Baltimore, The John Hopking Press,
1958), un volumen de 236 pp.

Es ¢ste un libro que debiera ser leido
frecuentemente  consultado  por  quienguicri
que tenga aosuocargo una organizacion o una
funcidn ejecutiva de responsabilidad. Nos per-
mitimos hacer csta recomendacion  basados
en la necesidad, siempre presente, de perfec-
clonar y revisar de continuo nuestros crite-
1.08 de apreciacion o nterpretacion que de
un modo u otro debemos aplicar en ¢l que-
hacer administrativo, particularmente cuando
se trata de divigiv v ode resolver, funciones
superiores supeditadas a un amplio proceso
mental, moral y critico, &¢l que depende fun-
damentalmente ¢l ¢xito o el fracaso de la
mision a cumplir,

En verdad, el mdrito principal de la obra
que comentamos consiste en poner de relieve
las ideas directrices del proceso administra-
tivo, senalando y analizando en sus bases 16-
gicas —que a menudo confundimos con la
sabiduria del sentido comiin— los elementos
de la evaluacion y la decision, oportuna v
justa, tan importante para el descargo moral
v téenico de la responsabilidad directiva.

El entusiasmo de la recomendacion arriba
cxpresada deriva precisamente de los defi-
cientes resultados observados en todas partes
cuando Ja organizacion, cualgquicra sea su in-
dole v objetivo, es mancjada arbitraviamente
por capricho o por ignorvancia, o, todavia peor,
cuando las decisiones se orvientan en forma
lateral por la informacion o el conoci-
micnto incompletos de los jefes.

La unilateralidad del téanico " especializa
do” es uno de los peligios mils serios que
afronta la organizacion cuando no se han
edtablecido, o no funcionan, los controles v
balances necesarios para Ly adecoacion  del
proceso en una linea de logica, de moral v
aun de politica conducentes a su objetivo ins
titncional, Mijos de este riesgo son las defor-

Disvtock, Marsuari E., A Philosophy of Ad-
ministration (Nueva York, Harper, 1958),

un volumen de 176 e
La Administracion —sobve todo en lo rela-
tivo al servicio publico— es uno de los cam-
pos que nxis estd necesitando de una filoso-

utaciones, los abusos v los defectos, la ineli
ciencia o ¢l excesivo costo, cuando no la ter-

ersacion vy aun cl ll'llstl'l!llll{.ﬂ

Esto explica, por otra parte, la necesidad
de la capacitacion v el entrenamiento de los
fimcionarios, necesidad afortunadamente hoy
comprendida incluso en la Administracion
Fuhlica, donde la educacion del principe —sa
sabiduria, virtudes v sentido comin— s cada
dia mas importante, mas dificil de logrn

Cada capitnlo de este libro es un ensiva
de filosofia basado en el analisis de cas
practicos. De ese anilisis el autor deriva apre
claciones voensenanzas que el administradon
modermo no debe  desconocer, pues son el
producto de una experiencia valiosa y da una
fina  percepcidn para revelar los  atvibutos
principales del proceso administrativo y day
sentido logico o ese inevitable juego de fuer-
zas e intereses que es propio de toda orga-
riracidn humana en accion,

En nuestro caso son de especial intercs
los capitulos sobre diagnosis, planeamiento,
organizacion, delegacion de autoridad, la or-
acidn de los servicios auxiliares, comu-
mes, moral, v los criterios de la de-

El libro Na sido ilustrado con grilicos v
cjemplos concretos, (que aumentan su mérito
didiictico. Como tal es el producto de seis
anos de labor en las aulas de la Universidad
John Hopkins, donde el profesor Roy dicia
clase en su cardcter de decano de la Facultad
uc Ingenie

La clavidad de la expresion, la fineza de
las ob:ervvaciones v de los juicios, v el hondo
wido homano de su antor, hacen que este
Bibvo sea una valiosa contribucion para ¢l
awilisis de los preblemas administrativos, con
un cntoque moderno v ouniversal que ha de
intluir profundamente, sin lugar a dudas, en
la futura orientacion de los estudios de la
rrateria,

J.C.R.A.

fi. sio por esto entendemos un conjunto de
principios v “articulaciones”™  racionales  del
peisamiento aplicado a un fin practico, autd.
nomo e ddentificable, que al mismo tiempo
sivva de base y promueva o incite al progreo
cientifico e institucional respectivo.
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Es este un campo de actividades y conoci-
mientos donde es dificil hablar de autonomia
y en el cual, por tanto, durante mucho tiem-
po, los autores y los estudiosos, lo mismo que
los politicos y los funcionarios, han debido
rutrir sus entusiasmos y sus normas de accién
de los ideales, las recomendaciones y las expe-
riencias de mil y una disciplinas “contribu-
yentes” que las exigencias de la metodologia
y de la divisién del trabajo han ido sepa-
rando, y aun aislando, en un proceso de abs-
tracciones necesarias, aunque, a veces, vicio-
sas y equivocas.

Este libro es un intento por reunir, agru-
par y analizar en su conjunto principios y
normas originariamente comunes, por su {n-
dole o por su objeto, para proveer al admi-
nistrador y al politico una guia, una base de
pensamiento, no precisamente académica sino
préctica, para resolver sus problemas de reali-
zacién o de accién teniendo en mira procesos
mds y mas efectivos y racionales de organi-
zacién y gerencia de la cosa publica.

No es, por supuesto, un recetario de for-
mulas infalibles, sino un estimulante mental
para animar, dar sentido o para orientar. El
autor utiliza algunos ejemplos brindados por
st propia experiencia, pero su finalidad es
la de sistematizar, en lo que podriamos llamar
e) “complejo administrativo”, algunas de las
ideas mds importantes en que se sustenta este
viejo proceso de organizaciéon y comando, cuyo
perfeccionamiento hoy se considera vital para
la supervivencia y el detarrollo de la civili-
zacion,

MacponaLp, Acustin F.,, Gobierno y Admi-
nistracion Municipal. La Experiencia de
los Estados Unidos (México, “Fondo de
Cultura Econémica”, 1959), un volumen
de 684 pp.

El subtitulo dado a esta obra por sus tra-
ductores en la Escuela Superior de Adminis-
tracion Publica - América Central (ESAPAC),
expresa con exactitud el propdsito del autor
de concretar sus observaciones a los proble-
mas y modalidades de la organizacién y acti-
vidad de las ciudades norteamericanas de la
hora actual, con todas las complicaciones de
la vida moderna, incluyendo las exigencias
de la defensa civil y la nueva legislaciéon social.
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La elevacidén de los puntos de vista (los
ideales y las practicas) del administrador, su
dignidad y su espiritu —al par que sus cono-
cimientos —son cuestiones bdsicas de indiscu-
t:ble valor en el mundo moderno.

Este libro ofrece como contribucién princi-
pal el estimulante efecto de una reinterpreta-
cién moral optimista y constructiva de viejas
concepciones, que estamos acostumbrados a
usar —quizds diariamente— sin comprender a
veces, o subestimando otras, su intimo y uni-
versal significado humano e institucional,

El sefior Dimock, que es profesor de la
Universidad de Nueva York y autor de nume-
rosos libros en materia de Administracién,
centra su filosoffa en el concepto del “creci-
miento creativo” que es, en suma, un pro-
ducto de las aspiraciones y realizaciones del
desarrollo personal, individual y colectivo.

A muchos esta expresién puede parecer un
lugar comtn. Pero a poco gue se penetre en
la lectura de este interesante libro se verd
que, en el fondo, lo que el autor desea es
destacar como la filosofia de las filosofias en
materia de administracién, la idea de desarro-
llo deliberado, voluntario, creativo —que se
hasa en la cooperacién, la fe en el progreso
y el espiritu de empresa— por oposicién al
crecimiento vegetativo, mecidnico, que a me-
nudo no tiene otro sentido que el egoismo y
poderio de la clase o grupo gobernante.

JCRA.

En tal sentido, es éste un tratado de ana-
tomia y fisiologia de la moderna ciudad nor-
teamericana y de su gobierno, analizadas
estas cuestiones a la luz de la rica experiencia
del gran pais del Norte desde su organizacién
independiente hasta la fecha.

En su casuistica el autor desmenuza al de-
talle los mil problemas de la administracion
y regulacion de la ciudad, realizando ademis
ana cuidada evaluacién de los distintos mé-
todos y sistemas de trabajo empleados en di-
ferentes casos tipo que destaca como ejemplo.

Tritase asi, en lo fundamental, de un libro
de texto, para el estudio de las instituciones
de los Estados Unidos y de los principios de
gobierno y administracién local alll empleados.



El andlisis histérico del tema, realizado por
el autor con profundidad y franqueza, es
para nosotros altamente aleccionador, pues no
s6lo demuestra la penosa evolucion sufrida
en su pais v lo costoso de las extravagancias
v las improvisaciones de los politicos cuando
¢stos ponen por delante sus interesés de grupo
o de partido, sino que, con admirable clari-
dad vy didictica, deja sentado, sin lugar a
dudas, el progreso gradualmente logrado por
la aplicacion de las técnicas administrativas y
los principios cientificos de organizacion v
gerencia, que finalmente se han abierto ca-
mino para ser reconocidos como la tnica so-
lucidn aceptable en un pais donde el des-
arrollo civico ha alcanzado ya un nivel am-
pliamente satisfactorio.

Este progreso se ha hecho evidente en los
Estados Unidos a partir de 1877 y de los
movimentos de reforma que terminaron por
consolidar, casi en todas partes, la organiza-
cion del Servicio Civil, terminando con los
sistemas de “recompensas” y de nombramien-
tos de favor por consideraciones estrictamen-
te partidarias.

El caso de Galveston, cuyos problemas ciu-
Cadanos analiza en las pdginas 196-98, es
tipico de esta evolucion y merece destacarse
como ejemplo de corrupcidn e ineficiencia
que se resuelve finalmente de modo prictico
y feliz, pasando del sistema del enriqueci-
riiento de los “elegidos” y de sus amigos, al
de la administracidén-servicio, de tipo profe-
sional, responsable y eficiente,

Otro aspecto que conviene estudiar con de-
tenimiento es el relativo a las experiencias
logradas por aplicacién del sistema de direc-
tor o gerente municipal, tipicamente una con-
quista del talento administrativo norteameri-
ceno, basado, como decimos, en el reconoci-
niiento franco de la necesidad de una admi-
nistracién técnica, experta y libre de politi-
queria.

Vale la pena reproducir algunos pirrafos
del autor sobre este punto:

“La organizacién comercial en el Goblerno

Es perfectamente correcto afirmar que el
sistema de la Direccién Municipal ha tomado
prestados sus métodos de organizaciéon al mo-
derno mundo de los negocios. El Concejo Muni-
cipal deja de ser un grupo de jefes de departa-
mentos, como lo es en el Goblerno de Comision,
v asume su verdadero papel de ser el organis-
mo que determina las directivas de la politica
de la ciudad: una Junta de directores, para
usar la analogia con una socliedad andénima. El
Concejo o Junta Directiva emplea un director,
un técnico en cuyas manos se ponen todas las
fases de la administraciéon municipal, de la
misma manera que la Junta Directiva de una
corporacion privada emplea a un gerente ge-
neral para poner en practica las medidas que
aguélla elabora.

Tiene el control completo, aunque es siempre
responsable ante la Junta Directiva y puede
ser despedido por ésta, si sus servicios no son
eficientes, De la misma manera, el Director
“Una vez que ha sido nombrado, el gerente
de una compafiia tiene completa autoridad pa-
ra seleccionar su personal y dirigir su trabajo.
Municipal tiene las manos libres, por lo menos
en teoria, Es verdad que algunos miembros del
Concejo pueden ocasionalmente pretender im-
ponerle determinados nombramientos e inter-
ferir con sus métodos, pero al hacer esto vio-
lan el espiritu ¥ muchas veces la letra de la
Ley Orgénica. En su esfera administrativa, se
supone que el director es supremo. Sigue sien-
do, por supuesto, responsable ante el Concejo,
que en cualquier momento, lo puede sustituir
si su trabajo no es satisfactorio. Y para com-
pletar la analog.a, asi como la junta directiva
de una empresa privada es elegida por los ac-
cionistas, as{ el Concejo de una corporacion
municipal es elegido por los votantes,

Métodos de adopcién

La mayor parte de las mil doscientas sesenta
ciudades que han adoptado el sistema de Di-
rector Municipal, lo han hecho incluyendo el
plan en sus Leyes Orgéanicas. Més o menos
una sexta parte de ellas, sin embargo, especial-
mente en Pensylvania, Illinois y Iowa, han
mantenido sus antiguas leyes organicas sin al-
teracién y se han limitado a crear el puesto
de Director Municipal por medio de una orde-
nanza, manteniendo la designacién de su al-
calde y de otros funcionarios por eleccién,
como hizo Staunton en 1908. El sistema de
promulgar una ordenanza para crear la Direc-
cién Municipal es bastante satisfactorio, a ma-
nera de remiendo, cuando resulta imposible
persuadir a la legislatura estatal de que intro-
duzea en la Ley Orgénica los cambios necesa-
rios. Pero no hay que olvidar que es simple-
mente un remiendo, No supone nada perma-
nente o estable, Una ordenanza promulgada
hoy puede ser anulada mafiana, por cualquier
razon que se le antoje al Concejo, o por ninguna
razbn., Es muy natural que un director pre-
fiera el sistema por el cual su puesto viene
a gquedar oficialmente reconocido en la Ley
Orgénica de la ciudad.

Algunas renunclas

Cleveland adoptd el sistemma de Director
Municipal en la elecciébn de 1923. Pero la
sbandond ocho afios después, luego de una
batalla partidista que poco, o nada tenia que
ver con la eficiencia del gobierno de la ciu-
dad. Solamente cincuenta y tres municipali-
dades, o sea el cuatro por ciento del nimero
total de las que han adoptado este sistema, lo
han abandonado ¥ en su mayor parte no le
dieron oportunidad de probar su eficiencia.
Al adoptar Leyes Orgénicas llamadas del di-
rector, no hacfan otra cosa que buscar el
fracaso porque estas Leyes Organicas no esta-
ban de acuerdo con los principios fundamenta-
les de la organizacién municipal. Permitieron
que el gobierno cayera en manos de los poli-
ticos profesionales, o usaron el sistema a ma-
nera de victima propiciatoria para sus penurias
econdmicas,

Funcionamiento del sistema de Director
Municipal - El Concejo

Antes de que los méritos y defectos de la
Direccién Municipal puedan considerarse, es
necesario describir con cierto detalle como
funciona. En primer lugar, la idea de un Con-
cejo y un director no fue méas que un esfuerzo
por mejorar el gobierno de Comisién, de ma-
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nrra gue no es sul‘prt-ndonle gque se p;u-ezcan
tanto. Las Leyes Organicas que crean la direc-
cion establecen, antes que nada, una Comision
o un Concejo.

Constitucion. Los miembros del Concejo son
elegidos por wvotacion popular, generalmente
por perfodos de dos a cuatro aiios. Puesto gue
¢l Concejo es un cuerpo esencialmente delibe-
rativo y a cuyo cargo esta determinar la poli-
tica de la ciudad, no existe ninguna razon para
que su nGmero esté restringido a cinco miem-
bros, Las primeras Leyes Orgdnicas, sin em-
bargo, siguiendo el ejemplo del gobierno de
Comisién, fijaron casi invariablemente el nu-
mero de miembros del Conecejo en cinco per-
sonas, ¥ aun en algunos casos log designaban
con el nombre de "Comision”. Durante algin
tiempo, el nuevo plan fue més conocido por
€l nombre de Gobierno de Comision-Director,
pero la frase “Comision-Director” es poco afor-
tunada, porgue parece sugerir que el sistema
de “Concejo-Director” es una simple variant=
del sistema de Comision. En realidad es algo
muy diferente. Al emplear un director, los
miembros del Concejo dejan de ser los cabe-
zas directivas de los departamentos adminis-
trativos. Se supone que su influencia en la
administracion se ejerce so6lo por medio del
control que ejerce sobre el director, En conse-
cuencia, la representacion adecuada es lo que
debe tomarse propiamente en cuenta para
decidir el nimero de miembros del Concejo.
Mis de la mitad de las grandes ciudades con
direclor municipal, que tienen una poblacién
de mas de cien mil habitantes, tiencn Concejos
de nueve miembros,

Funclones. El Concejo es el drgano legisla-
tivo de la ciudad v es directamente responsa-
ble ante el pueblo por la marcha de los asuntos
municipales. De acuerdo con la teorian estricta
del sistema de Director Municipal, el Coneceio
tiene dos funciones exclusivas: una es promul-
gar las ordenanzas y las resoluciones necesa-
rias; v la otra, seleccionar al Director Munici-
pal ¥ hacerlo responsable por la administracién
de la cludad. Todas las funciones administra-
tivas deben quedar bajo su control,

“En la practica, sin embargo, existen algu-
nas variantes de esta teoria. Algunas Leyes
Orgéanicas que consagran el sistema, dejan to-
davia amplias facultades de designacion en
manos del Concejo. En Fort Worth, por ecjem-
plo, el Concejo nombra la Junta de Compensa-
cién, la de Pargues, la de Servicin Civil, Ia
de Arte, la Comision de Planificacion de la
ciudad y muchas otras mas ademas de nombrar
al juez municipal y otros funcionarios. Sa2
necesita también la aprobacion del Concejo
para el nombramiento que hace el director del
tesorero municipal ¥y del abogado consultor,
Es obvio que las disposiciones de esta natura-
leza soOlo sirven para obstaculizar el {rabajo
del director, ¥y hacer de &l algo menos de lo
que se supone que debe ser: la verdadera ca-
beza directora de los asuntos administrativos
de la ciudad. Se dirfa que son muchas las
personas que todavia no se dan cuenta de los
peligros inherentes al sistema de controles ¥
equilibrios. Insisten en obstaculizar el nuevo
plan de gobierno con varias de las caractoer. s-
ticas del antiguo. Por fortuna, la Lev Organica
de Forth Worth no es caracteristica, aungque
no se puede decir que sea un caso aislado.
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El alcalde

En el sistema de Director Municipal el
puesto del alcalde no se elimina, Por regla
general, sin embargo, el alealde no tiene fa-
cultades importantes, Preside las sesiones del
Concejo, actiia como el jefe de protocolo de
la ciudad, ahorrando al director el tiempo y el
fastidio gue significan recibir a visitantes dis-
tinguidos, la inauguracion de monumentos ¥
cientos de otras pequefias actividades de natu-
raleza similar que se llevan mucho tiempo.
Puede que se le encargue preservar el orden
en liempos de emergencia. Usualmente lo es-
coge el Concejo de entre sus propios mism-
bros; aungue en muchas ciudades es todavia
elegido por votacién., Su sueldo es general-
mente un poco mayvor que el de sus compa-
fieros de Concejo, v en algunas ocasiones se
le da facultad para conceder indultos.

E! Director (gerente)

Selecciéa y condiciones. La figura central
del sistema de Director Municipal es, natural-
mente, el director. El Concejo lo elige gene-
ralmente por un periodo indefinido, Se supone
que sus servicios se seguiran utilizando mien-
tras sean satisfactorios, Algunas Leyes Orga-
nicas establecen gue no se le puede destituir
durante los seis primeros meses, de manera
que tenga una verdadera oportunidad de pro-
bar su capacidad. Su responsabilidad es di-
recta ante el Concejo y solo indirecta ante el
pueblo de la ciudad. Es un empleado del Con-
cejo, con sueldo; un empleado de alto rango,
que dirigpe todos los asuntos administrativos
de la eindad y que, en consecuencin, esta en
la atencién publica mucho méas que cualguier
miembro del Concejo; pero de todas maneras,
e5 un empleado,

“La teoria del Director Municipal se basa
en la suposicion de que el Concejo escogera
un administrador experto, pero generalments2
las Leyes Organicas dicen muy poco en cuanto
a sus calificaciones téenicas, Algunas pocas
Leves Orgéanicas estipulan que el director de-
be ser “competente”, “administrador califica-
do”, "con experiencia de negocios y capacidad
ejecutiva”, o alguna otra frase por el estilo.
Estas disposiciones muy probablemente no
tendréan gran valor, porgque las opiniones di-
fleren con respecto al significado exacto de
“eompetente”; ¥ en cuanto a la capacidad
ejecutiva, es posible gue un grupo de conce-
jales influidos hacia elerta persona, la descu-
bra, nadie sabe e¢émo, en un politiquero de
barrio. En varias ciudades peqguefas, se exige
gue el director sea un ingeniero, y las Leyes
Orgénicas de otras pocas municipalidades. tam-
bitn pequefias, requieren gue tenga experien-
cin romn director muniecipal o como asistente
de ¢l. Una caracteristica sobresaliente del sis-
tema de Direceion municipal, es la omision
del requisito de que debe ser un residente de
la localidad. Algunas Leyes Orgdnicas expre-
san especificamente que la residencia no es
necesaria. De esta manera se estimula al
Conecejo para que busque al hombre necesario
que ha de designar como director, aunque ten-
ga que irlo a buscar mas alld de los limites
de la ciudad, y aun mas alla de los limites
del Estado™.
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En los graficos que se acompanan o este
comentario puede verse, en sintesis, la carac-
teristica de los distintos sistemas de  admi-
nistracion de la ciudad actualmente en uso
en los Estados Unidos. Sobre cada uno de
ellos hay una experiencia bastante completa
que el autor sefala con valentia, indicando
snus méritos y sus vicios, sus horas de triunfo
v su degeneracion y fracaso, cuyas causas ex-
plica en cada caso con citas concretas v ob-
jetivas.

No es, como podrd pensarse, un libro de
polémica, sino un texto de consulta y de
estudio cuva lectura nos hacemos un deber
de recomendar,

U'na ojeada somera al plan de esta obra,
que sintetizamos a continuacion, bastard para
tener una idea cabal de su importancia y
del interés de su lectura entre nosotros: 1.
Gobierno. Norteamdrica colonial. El gobierno
ac la ciudad moderna. Los “burgos podridos™.
¥l Estado v la ciudad. La ciudad y la Nacion,

Comissio de Estudos e Projetos Adminis-
trativos, 4 Reforma Administrativa Brasileira
:Rio de Janeiro, 1960), dos volimenes,

La Comisiéon de Estudios y Proyectos Ad-
manistrativos  (CEPA) fue creada para aseso-
var al Presidente de la Republica en los asun-
tos relacionados con la reforma administrativa.

En estos volimenes se publican los trabajos
realizados por la Comision, dignamente presi-
dida por el sefior D. Luiz Simoes Lopes, ofre-
c.endo las soluciones técnicas mds adecuadas
a los siguientes problemas:

Reorganizacion de la Presidencia: 1, Fl des-
congestionamiento de la Presidencia (relator:
Sr. Benedicto Silva); 11, Organizacion de la
Sccretaria de la Presidencia (relator: Sr. Moa-
ovr Briggs). Creacidn de nuwevos ministerios:
I Ministerio de Minas y Energia (relatores:
Sres. Mirio da Silva Pinto v Adroaldo Jun-

Teoria del gobierno de la ciudad. El alcalde.
E! Concejo. El gobierno por Comisién. El
sistema  del Gerente Municipal. La politica
municipal. El gobierno de unos pocos. La
Reforma. — 1. Administracion. La organi-
zecion, El personal. Las relaciones publicas,
El Servicio Civil. Planificacion, Zonificacion.
Seguridad  publica. Educacion. Beneficencia,
Delincuencia. Salubridad, Vivienda. Obras Pu-
blicas. Servicios Publicos.

La obra ha sido cuidadosamente editada e
impresa, v constituye sin lugar a dudas uno
de los aportes mis valiosos de los tltimos
tempos destinado a estimular los esfuerzos
de los téenicos y de los politicos honestos de-
dicados por vocacién al mejoramiento de la
ciudad. Por otra parte, los profesoves y los
estudiosos pueden encontrar en este libro
amplio material de consulta para sus inves-
tigaciones y ensefianzas,

JCRA

queira Ayres); II. Ministerio de Industria y
Comercio (relatores: Sres. Mirio da Silva Pin-
12 y Benedicto Silva); II1. Ministerios de Jus-
ticia y de Interior (relatores: Sres. Adroaldo
Junqueira Ayres y Carlos Medeiros Silva), y
IV. Ministerio de Transportes y Comunicacio-
nes (velatores: Sres. Adroaldo Junqueira Ayres
v Cleantho de Paiva Leite),

En la segunda parte del segundo volumen
se incluye un estudio de Moacyr Ribeiro
Iviggs sobre la Fusidn de los actuales minis-
terios de Guerra, Marina y Aerondutica en el
Atinisterio de las Fuerzas Armadas.

La seric completa de trabajos a cargo de
CEPA comprende el estudio de Normas para
la elaboracion, ejecucion y control del Presu-
puesto v el Informe final de la Comisidn, los
que se publicardn proximamente.

JCRA.
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Darxarp CHESTER IrvING, Las funciones de
los  elementos dirigentes, traduccion de
Francisco ¥. Jardon Santa Eulalia. Madrid,
Instituto de Estudios Politicos, 1959. 370 pp.

Se trata de la traduccién del libro “The
functions of the executive”, clisico y hasta la
fecha insuperado de la doctrina norteameri-
cana sobre la estructura de las organizaciones
v el papel de los cargos directivos, Su autor,
Chester Barnard, al cual el pmfﬂm‘ Georges
Langrod considera como el Fayol americano,
Tace una presentacion metodica de los proce-
dimientos de direccién, que son funciones es-
pecializadas dentro de las organizaciones.

El libro consta de cuatro partes: 1. Consi-
deraciones preliminares concernientes a los sis-
temas de cooperacion, desarrollindose los te-
mas: individuo y organizacién, limitaciones
fisicas y bioldgicas en los sistemas de coope-
racion, factores psicologicos y sociales en los
sistemas de cooperacidon y los principios de
la actuacién cooperadora. T1. Teorfa y estruc-
tura de las organizaciones formales, con los
temas: definicion de la organizacion formal,
teoria de la organizaciom formal, la estructura
de las organizaciones formales complejas y las
organizaciones irregulares y su relacion con
las organizaciones formales. TI1. Elementos de
las organizaciones formales, con los temas:
bases y géneros de especializacion, la econo-
mia de los incentives, la teoria de la autori-
dad, el ambiente de la decision v la teoria del
oportunismo. IV, Las funciones de la orga-
nizacion en los sistemas cooperadores, con los
temas: las funciones dirigentes, el procedimien-
to dirigente v la naturaleza de la responsabi-
lidad dirigente. Como anexo se publica al
final del libro una conferencia con el titulo
“La mente en los asuntos cuotidianos”, con
los temas: tres propositos del esfuerzo mental,
el factor rapidez, la naturaleza del material a
que sc aplica la mente, ficciones y reaccion.

Segtn afirma su autor, el libro consta en
realidad de dos tratados, el primero es una
exposicion de una teoria de la coeperacién y
organizacion y el segundo es un estudio de las
funciones y de los métodos de operacidn y de
ejecucién en las organizaciones, materias in-
separables en la actuacién concreta y la ex-
periencia. En la primera parte son analizadas
metodicamente las condiciones del comporta-
miento social en relacién a la organizacion
{comportamiento humano en la sociedad). La
segunda parte del libro constituye una ex-
posicién, en términos muy generales, de las
funciones, procesos y problemas esenciales,
referentes a los elementos directivos y a la
gerencia de sistemas de cooperacion.

Se estudia la organizacidon como fendmeno
social a través de la cual se efectiia una am-
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plia actuacién social. La base de toda coope-
racién, en una organizacion, es el individuo,
con sus carvacteristicas y sus problemas, que
limitan los sistemas de cooperacion. lLa efi-
ciencia es una medida para valorar la coope-
racion. Si es baja el individuo abandona la
cooperacion  y la  organizacion  acaba  pere-
ciendo vy si es alta le asegura la supervivencia.
Las funciones dirigentes mantienen el equili-
brio y la supervivencia de la organizacion,
tznto como el equilibrio entre el sistema de
cooperacion con el medio ambiente v lo que
se refiere a la creacion vy distribucion de las
satisfacciones que dan como resultado la efi-
Clenciy,

En la organizacion formal existe una coo-
peracion consciente de dos o mas personas
para un fin concreto, cooperacion que se puc-
de definir como sistemas de actividades y fuer-
zas conscientemente coordinadas, Por esta
coordinacion se produce algo diferente a la su-
ma de los esfuerios individuales aislados. En
la organizacion, como conjunto, el todo es
mayor que la swma de las partes. Los elemen-
tos de la organizacion son: union, voluntad de
ser 1itil y finalidad comun, siendo necesario
para su existencia y continuidad que sea efi-
caz o eficiente. Las organizaciones complejas
son de preponderancia absoluta o total o par-
c’‘almente subordinadas y las organizaciones
irvegulares son aquellas en las cuales las re-
laciones reciprocas entre personas no tienen
todas un fin comun.

Las funciones de los elementos dirigentes
son esencialmente aquellas que aseguran la
vitalidad y perduracién de una organizacion;
que mantienen en funcionamiento la organi-
zacion. Estas funciones son especialmente las
de mantener el sisteia de comunicacion a tya-
vés de puestos de la organizacidon bien deter-
minados, y la designacion para ellos de per-
sonas iddneas, las de conseguir las prestacio-
nes esenciales de los individuos y las de for-
mular los propdsitos de la organizacion,

No existen normas fijas para la funcion
dirigente, que es mids un arte gue una cienciag;
s¢ caracteriza mids por sus efectos que por sus
andlisis y sus resultados deben juzgarse por la
eficiencia de su actuacion.

El dirigente, que es en general el factor es
tratégico de la cooperacion, debe tener una
superioridad personal y una superioridad en
ic referente a la calidad de su actuacion. Se
requieren condiciones especiales de responsa-
bilidad v moralidad: una moralidad comple-
ja que le dé facultad de crear cédigos de mo-
ralidad para los demds y una elevada capa-
cidad de responsabilidad.

Estos son en sintesis los temas que desarro-
lla muv detalladamente el autor. Termina



haciendo consideraciones sobre el desenvol-
vimiento de una ciencia de los sistemas y or-
ganizaciones cooperadoras.

El fracaso en el esfuerzo personal de los
dirigentes se debe muchas veces a la defectuo-
sa comprension de la economia de los incen-
tivos y al no tener en cuenta los aspectos sub-
jetivos de la autoridad. También los limites
de la magnitud de los grupos formales son
determinados muchas veces por razones de in-
tereses ajenos a las necesidades reales de la
organizacion, Los factores morales son trata-
dos como generalidades y no se acenttian las
relaciones entre el caricter personal y ca-
pacidad.

En el mundo de hoy se observan ciertas
perturbaciones debidas a conflictos de creen-

NOTICIAS BIBLIOGRAFICAS

SANCHEZ VIAMONTE, CArvLos, Las instituciones
politicas en la historia universal, evolu-
cién de las formas de gobierno y de los
derechos humanes hasta la Repiiblica de-
mocrdlica de nuestro tiempo. Buenos Ai-
res, Editorial Bibliogrifica Argentina,
1958, 677 pp.

Segtin lo dice el titulo, se trata de un estu-
dio critico de las instituciones politicas desde
las formas mis primitivas de organizacién so-
cial y politica hasta el estado democritico
moderno, Con amplios datos histéricos son
estudiadas las instituciones de los pucblos an-
tiguos de Oriente, de los Prehelénicos y Grie-
gos, de Roma y el Imperio Romano, de la
cdad media y moderna y de la edad contem-
porinea, con especidl consideracién de la
emancipacién americana,

Frieoricy, CARL J. Teorin y rvealidad de la
organizacién constitucional democrdtica,
México, Fondo de Cultura Econdmica,
1946, 650 pgs.

Se hace un anilisis del régimen constitu-
cional y de la democracia con todas las per-
turbaciones que se presentan en la actualidad,
Después de un bosquejo histérico sobre la
naturaleza y desarrollo del gobierno hasta los
tiempos modernos, son tratados los siguientes
temas: el nacimiento del constitucionalismo,
su desarrollo y funcionamiento; los partidos
politicos, la organizacion del estado, buro-

cias concernientes a la cooperacion misma.
Hay dos creencias opuestas: una que se cen-
tra en la libertad del individuo, y otra que
s¢ interesa por el orden, la predicibilidad, la
compatibilidad, la eficacia de actos coopera-
tivamente determinados. Esta ltima se basa
€1 una vasta organizacion regimental, una
subordinacion ilimitada, que no permite el
desenvolvimiento de los individuos sino hasta
donde las necesidades de la organizacién lo
requieran. La decision entre estas creencias
52 encuentra en la vieja cuestion del libre
albedrio y el determinismo. El autor termina
afirmando su fe en el poder de cooperacion
de los hombres de libre voluntad.

E. P.

cracia, el poder legislativo, las comunicacio-
nes, los grupos de presién y la representacién
popular. El libro termina con un estudio so-
bre el objeto y método de las ciencias po-
liticas.

WHITNEY, FrEpERICK L. Elementos de inves-
tigacion. Barcelona, Omega, 1958, 1x, 395
PP-

Este libro es un manual de consulta que
puede ser utilizado por las oficinas adminis-
trativas y departamentos de investigacién que
Geseen estudiar objetivamente sus problemas
respectivos. Puede servir como una gufa para
el pensamiento reflexivo en el planteamiento
y solucién de proyectos de investigacion. Des-
pués que se da el significado de la investi-
gacion y se describen los rasgos y aptitudes
que se requieren, se trata ¢l problema en
todos sus aspectos, asi como investigacién pre-
via, agendas de procedimiento, obtencién de
datos, métodos y tipos de investigacion, cla-
sificacion del material y la preparacién del
informe final.

NruscueL, RicHarp F. Management by system.
2% ed., New York, McGraw-Hill 1960,
X1, 359 pp.

Esta segunda edicion es la revision y apli-
cecion del libro publicado en 1950 bajo el ti-
tulo “Streamlining business procedures™. S2-
gin el autor, con el cambio del titulo ha
auerido subrayar la importancia que ha to-
wado en el ultimo tiempo la organizacién de
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las tareas administrativas. Se exponen datos
y conclusiones pricticas con el fin de obte-
nerse la eficacia mdxima en el trabajo a
través de procedimientos adecuados. Las cua-
tro partes en las cuales se divide este libro
son: 19) Conocimiento del caso para un “or-
denamiento sistemitico de las operaciones’:
2%) Elementos componentes de un exitoso pro-
grama de mejoras en procedimientos; 39) Ani-
lisis de procedimientos y métodos de mejo-
ramiento; 49 Aprovechamiento de las reco-
mendaciones sobre mejoras de procedimien-
L0s.

ANDERSON, RicuaArp, Managemenl practices.
New York, McGraw-Hill, 1960, vi, 302 pp.

El libro trata en una exposicion sintética
los principales problemas de los principios
y practicas de la direccién  administrativa
(management). La primera parte, elementos
de direccién administrativa (management) tra-
ta los problemas de planeacién, organizacion,
personal, ejecucion y control. La segunda par-
te, pricticas de direccion administrativa (ma-
nagement) trata de las funciones operativas,
auxiliares, de servicio, planificacién y control.

REDFIELD, CHarLES, Las comunicaciones en la
administracién, San Jos¢ de Costa Rica,
Esapac, 1958, x1, 200 pgs.

En este libro se encuentran las nociones
fundamentales en lo que respecta a los pro-
blemas de comunicacidn, El libro esta divi-
dido en cinco partes. La I parte trata de dar
la orientacidon general sobre la materia; des-
cribe los distintos tipos de informaciones co-
mwunicables y establece principios para mejo-
rar las comunicaciones. La Il parte se ocupa
de la comunicacion vertical y de la exterior;
la del superior con sus subordinados y la de
Iz oficina central con las sucursales. La I1I
parte trata la comunicacién que asciende de
las dependencias hacia la gerencia y de las
sucursales hacia la casa matriz. La IV parte
trata la comunicacion horizontal, lo relacio-
rado con las conferencias, las revisiones y las
comprobaciones. La V parte se dedica a la
teoria.

MERRIHUE, WILLARD W, Managing by comu-
nication. New York, McGraw-Hill, 1960,
xu, 306 pp.

A pesar de que este libro se dirige a los
dirigentes de empresas comerciales ¢ indus-
triales, puede ser utilizado también en la
aaministracion piblica con ciertas adaptacio-
nes. Se tratan los siguientes temas: El papel
de las comunicaciones en los negocios; el pro-
ceso de comunicar; el papel del dirigente en
las comunicaciones; el papel del supervisor;
principios, técnicas y medios de comunicacion
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v la utilizacién de las comunicaciones en ca-
sos especificos,

Owexs, Rrcniarp N, Empresas industriales,
manual de organizacion y direccion. Bue-
nos Aires, Seleccion Contable, 1959,
XXXII, 765 pp.

Este libro de teoria y casos pricticos en
la direccion y organizacion de empresas in-
dustriales trata los signientes temas: la evo-
lucidn de la direccion de empresas; problemas
de organizacion, equipos y condiciones de
trabajo; la produccion, salario e incentiva-
cion; relaciones con el personal; adquisicio-
nes y depdsitos; control fisico de la produc-
cion y por fin control financiero de la pro-
ducciom. Tiene una redaccién muy clara y
trata con sencillez las fases y problemas co-
rrientes en la direccién y organizacién.

Cavros WaeNer Estevita. Curso de jefatura
administrativa. San Jos¢ de Costa Rica.
Tormo, 1957, 144 pp.

Este libro redne las clases dictadas por el
zutor en la Escuela de Administracion Pu-
blica de la Fundacién Getulio Vargas, de Rio
de Janeiro. Después que se analiza la impor-
tancia del problema y su significacién en el
conjunto de los estudios administrativos se
trata de las atribuciones y responsabilidades
del jefe, division de su tiempo entre atribu-
ciones y responsabilidades, el jefe como lider,
de la jefatura, formacion de 1a moral del grupo,

-cardcter del mal jefe, seleccion de jefes, me-

todos de jefaturas, delegacion de atribuciones,
entrenamiento de los subordinados, coopera-
cién, reuniones y coordinacion, jefatura feme-
nina, peligros y azares de la jefatura y por
fin sc dan algunas normas y regias prdcticas.

CorwiN Epwarp S. El poder ejecutivo, funciin
y poderes 1787-1937. Atribuciones y fun-
ciones del Presidente de los EEUU. a
través de la historia y andlisis de la prdc-
tica constitucional, Buenos Aires, Edito-
rial Bibliogrifica Argentina, 1959, xv.

Se trata de un estudio del derecho politico
vorteamericano con tema central, el desarro-
llo y el estado legal de la funcién presiden-
aal y sus atribuciones bajo la constitucion,
Son analizados las concepceiones del cargo del
presidente, la organizacion de la presidencia,
el presidente como jefe administrativo, como
comandante en jefe en tiempo de guerra y
como lider legislativo e institucién.

LiNARES QUINTANA, SEGUNDO V. Gobierno vy
administracion de la Repiiblica Argen-
tina. 2% ed., Buenos Aires, Tipografia
Editora Aigentina, 1959, 2 vol.

En este libro se exponen los principios



juridicos que reglan el gobierno y la admi-
nistracion de la Repuablica Argentina y cons-
tituye el fruto del estudio del régimen insti-
tucional argentino que el autor realiza en sus
clases en las Universidades de Buenos Aires
v de La Plata.

DE Ouwvera,” Ives. Curso de dereche muni-
cipal. Buenos Aires, Abeledo-Perrot, 1960,
238 pp.

El autor sustenta el principio que ¢l De-
recho Municipal es una rama del Derecho
Priblico cientificamente auténoma y proclama
su autonomia didictica. Los principales te-
mas que trata ¢l libro son: ontologia del De-
recho Municipal, derecho y urbanismo, régi-
men financiero del municipio, servicio piblico
municipal, municipalizacién de los servicios
publicos, autarquia, sociedades de economia
mixta, politica municipal, asistencia social en
¢! municipio, estadistica municipal, organi-
zacibn municipal después de la independen-
cia del Brasil y el libro termina con un
programa de ensefianza en las cdtedras de
derecho municipal.

E. P. Lauerce. Elementos y prdcticas de orga-
nizacidn y métodos. San José de Costa Ri-
ca. Esapac, 1959, 120 pp.

Este libro, segun afirma su autor, estd pro-
yectado como un texto elemental en el des-
orrollo de la materia aplicable a organiza-
ciéon y métodos. En primer lugar se exponen
los propésitos de organizacién y métodos, se
dan antecedentes histéricos, se indica el des-
arrollo en ciertos paises, se trata del lugar
y funcién de O & M en ¢l gobierno y se es-
tablecen las cualidades que se requieren para
los funcionarios o técnicos de O & M. Se
exponen los métodos de trabajo para técnicos
ae O & M, conceptos de administracién gene-
ral, direccion de personal, comunicaciones,
organizacién, organogramas, cquipos de ofi-
cina, ttiles de oficina. simplificacién del tra-
hujo, disefio y control de formularios, loca-
lizacién y organizacién fisica de oficinas y el
libro se termina con ejemplos pricticos de
O & M.

Arias, Crecinia Tormo peE. Temas de seere-
taria principal. San Jos¢ de Costa Rica,
Esapac, 1958, 148 pp.

Este libro es una recopilacién ordenada
y concisa de un conjunto de temas sobre la
prictica y técnica secretarial, Los temas trata-
dos son: normas de trabajo, organizacién y
sistematizacion del trabajo, la personalidad,
rormas generales que rigen la vida de oficina,
uso correcto del teléfono, la atencién del pi-
blico, la carta, el dictado, la transcripcion, la
presentacién de trabajos mecanograficos, re-

produccion de documentos y el servicio de
archivo. Al final en el apéndice se dan indi-
czciones sobre fuentes de informacién, signos
de puntuacién, uso de las letras mayusculas,
rumeracién y abreviaturas.

Douvrr, Howaro M. Técnica secretarial. Mé-
xico, Unién Tipogrifica Editorial Hispa-
no Americana, 1958, xv, 552 pp.

Este libro abarca en un volumen la infor-
miacion fundamental que necesita conocer el
sccretario y ofrece una oportunidad de apren-
der para aquellos que deseen perfeccionarse
er su oficio. Los problemas que trata son:
datos histéricos sobre oficio, alcance del tra-
bajo del secretario, sus deberes, educacién y
adiestramiento, cualidades que debe reunir,
uso de los directorios, fuentes de informacion,
técnicas del archivo, recortes, registro recor-
datorios, ambiente y equipo de la oficina,
visitas, correspondencia, teléfono, telegramas,
cablegramas, radiogramas, procedimientos ban-
tarios, registro y cuentas, preparacién de es-
critos, preparacién de discursos, reuniones y
actas, confeccién de gréficos, ética, obtencién
dc empleo.

Bawpint, ITavo. El archive en la empresa mo-
derna, tratado prdctico de organizacién y
funcionamiento de sus servicios. Barcelo-
na. Hispano Europea, 1960, xu, 248 pp.

Es un estudio metddico y detallado del ar-
chivo. Trata de la importancia, fines, criterio
de organizacion, sistema de clasificacién y or-
denamiento, funcionamiento y control, archi-
vos especiales, el personal, el mobiliario y la
disposicién del archivo,

BincHAM, WALTER VAN DYLE y MOORE, BRUCE
Victor. Como entrevistar. Madrid, Rialp,
1960, 348 pp.

Este libro puede ser considerado cldsico
en su materia. En primer término se exponen
principios generales de la entrevista, da orien-
taciones para la misma e indica la modalidad
de seleccién y preparacién de los entrevis-
tadores. Se ocupa después del papel de la en-
trevista en la seleccién y asignacién de emi-
pleos y en Ja investigacién de hechos y opi-
niones, En ullimo término se estudia la im-
portancia de la entrevista en el servicio social.

KepHLART, NEwELL C. La entrevista y el exa-
men de seleccidn, Madrid, Rialp, 1959,
325 pp.

La presente obra intenta demostrar la tesis
dc que una buena entrevista es el resultado
de la comparacién adecuada de todos los datos
referentes al entrevistado. Lo principal es la
cbtencion y valoracién de tales datos. Los
temas tratados en este libro son: la entrevista
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en la seleccion y el encuadramiento del per
sonal, conocimiento del sujeto, de la tarea,
valoracion de la experiencia pretérita, de la
aptitud mental, de la aptitud motora y me-
cinica, de la personalidad, de las caracteris-
ticas fisicas, motivacion, intereses y madurez
emocional, preparacién previa a la entrevista
y conducta a observar en la entrevista.

PEARCE DAvis y GERALD J. MATCHED. Economia
laboral moderna. Buenos Aires, Editorial
Bibliogrifica Argentina, 1960, 682 pp.

Este libro estudia el campo de la economia
y de las relaciones laborales, Se analizan las
relaciones laborales. Se analizan las relaciones
entre los trabajadores y los empresarios, los
convenios colectivos, las organizaciones labora-
les y patronales, la accién laboral colectiva,
e' rol de los gobiernos en las relaciones em-

REVISTA DE REVISTAS (%)

REVUE INTERNATIONALE DES SCIEN-
CIES ADMINISTRATIVES. Bruselas. Vol.
XXVI. N? 4 de 1960.

Contenido: Budget Reform in the Republic
of Vietnam, by Marvin Murphy. Quelques
particularités du détournement de pouvoir en
droit administratif espagnol actuel, par José
Verde Aldea. Burocracia, Racionalizacién y Li-
bertad, por J. C. Rodriguez Arias. Organes
locaux de I'administration générale hongroise,
par Charles d'Eszlary. La renuncia del funcio-
nario en el Derecho administrativo espafiol,
por F. Gomez Antén. Genése et lignes direc-
trices de la reforme de la procédure adminis-
trative non contenlieuse en Pologne, par Geor-
ges Langrod. On the Sciencie of Professional
Diplomacy, by Stoyan Gavrilovic. Relations
publiques et administration publique, par
Gastone Silvano Spinetti. Résumés des articles
publiés en langues anglaise et espagnole. Bi-
l:lrographie sélectionnée. Informations et nou-
velles. Chronique de IInstitut, par Edmond
Lesois.

(*) Se da noticia de las publicaciones que la
Biblioteca del ISAP recibe regularmente.
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presario laborales, los sistemas de salarios, las
relaciones sindicales, ocupacion y la conexién
de la politica con las relaciones laboral pa-
tronales.

Onisson, INGvar. Contalidad nacional. Madrid,
Aguilar, 1957, XV, 407, pp.

Se trata de una investigaciéon sistemitica de
los principios teéricos relacionadas con el
cilculo de la renta nacional y en base a ¢ésta
la elaboracion de las cuentas nacionales, ¢n
las cuales las distintas transacciones economi-
cas se anotaridn en forma sistemdtica para
presentar Ja actividad econémica de una na-
cidon, Todo eso constituye la base del andlisis
y de la planificacién econémica tanto dentro
de los distintos paises como en el campo in-
ternacional.

DOCUMENTACION ADMINISTRATIVA,
Madrid N? 86, diciembre 1960,

Contenido: Clasificacidn de los puestos de
trabajo, por Pedro Garcia Pascual. El secre-
tario particular como primer auxiliar del je-
fe, por Julidn Carrasco Belinchén. La simpli-
ficacién de procesos administrativos: el dia-
grama Planus, por Francisco Lacalle. Créni-
cas: La reorganizacién de la Oficina Federal
de Investigacién. La Fscuela de Administra-
cion Piiblica de El Salvador. Resumen Legis-
lativo, La Administracién espaiiola vista desde
e, extranjero. La Reforma Administrativa en
el mundo. Noticias. Bibliografia: La actuacidn
administrativa, por H. Newman. Notas infor-
mativas: La reforma de la Administracidn
central en Francia. Principios de remunera-
cidn. La regidn como circunscripeion adminis-
trativa en Francia.

PUBLIC ADMINISTRATION. London. Vo-
lume XXXVIII. Autumn 1960.

Contenido: Arbitration in the British Civil
Service, by Professor S. J. Frankel. Police Res-
ponsibility, by G. Marshall. Administration
in a small authority, by J. F. Garner. Public
Corporations in Australia: Some Recent Deve-
lopments, by S. Encel. Consumer Representa-
tion and The Withdrawal of railway services,



by G. Mills and M. Howe. The Leagues of
lrespital friends, by E. W. Cooney. Book
Reviews,

LA SCIENZA E LA TECNICA DELLA
ORGANIZZAZIONE NELLA PUBBLICA AM-
NINISTRAZIONE. Milano, ano VIL N¢ 4,
1960,

Contenido: Articoli Originali: “La scienza
delllamministrazione pubblica in Polonia™ di
Franciszek Longchamps. Mondo economico ¢
fubblica amministrazione, i Feliciano Benve-
nuti. Gli aspetti giuridici del progresso tecno-
logico nella societa italiana, di G. Potenia, F.
Piga, P Melito, R. Granata ¢ E. Capaccioli.
Dibattiti sull'insegnamento supeviore per la
formazione di dirigenti aziendali, di Carlo Fa-
Lyizi. La classificazione delle spesse in vapporto
olle attivita statali, di Carlo Marzano. 1 firo-
gressi vealizzati neghi ultimi tempi nelln Pub-
Llica wmministrazione, di Luigi Palma, Docn-
reentazione ¢ Legislazione: 1, Le strutture am-
ranistrative nella P AL 20 1] coordinamento ¢
11 programazione delle attivita amministrative.
3 1 procedimenti amministrativi e la loro
scmplificazione. 4. Semplificazione della legis-
lezione, 5. Catalogo unico delle hiblioteche ita-
lune. 6. Fondazione per lo sviluppo degli
studi sul bilancio statale. Realizzazioni ¢ Ovien-
tamenti  Delle  Pubbliche  Amministrazioni:
1 Llindirizzo governativo di politica genera-
le per il miglioramento dell” azione della tec-
nica e dell” organizzazione della Poo A 20 Ta
seleione, la preparazione ¢ Vanuuinisirazione
del personale. 3. La meccanizaazione ¢ auto-
mazione. 4. Semplificazioni amministrative €
teeniche. 5. 11 novo presidente del €N R 6,
1 ufficio generale dei servizio spediali presso il
Ministero del Tesoro. 7. La scienza ¢ teenica
dell'amministrazione nei Comuni. 8, La scien-
2 ¢ teenica de Vamministyazione all’Estero.
Libyvi ¢ ruviste.

REVISTA DE ESTUDIGS DE LAY VIDA
1 OCAL, Madrid, ano XIN, N9 I3, Sep, Oct.
19610,

Contenido: Rafael de Mendizibal Allende:
La fiscalizacion contable de los Enles pibli-
cos territoriales. Gabriel Aloma: La politica
del planeamiento fistco-econdmico-social en su
meomento actual internacional, Francisco Lo-
hato Brime: La Comiston Provincial de Ser-
vicios Téonicos 'y los planes provinciales e
inversion para obras y servicios. Barcelona v

sit nuevo régimen municipal. Informacién na-
cional y extranjeva, Actividades del Instituto,
Bibliografia.

REVISTA DO SERVICIO PUBLICO. Rio
de Janciro. Vol 87, N? 3, junio de 1960,

Contenido: A Problemitica  Universitiiria.
Farques  Nacionais, Jair Tovar, Facilidades
Materviais para Recyeacao em Brasilia, Ether
Bauzar Madeiros. A Biblioteca Piiblica en Re-
lacao a Educagao ¢ a Cultura, Maria Vido. 4
Administragao da Repiiblica Federal de Ale-
manha, Hans Peters, Emancipagao Global e
Desenvolvimiento Planificado dos Municipios,
Avaujo Cavalcanti, Direito e Jurisprudencia,
Hedrdaos, Supremo Tribunal Federal. Tribu-
nal Federal de Recursos, Notas.

ATUALIDADES ADMINISTRATIVAS, Rio
e Janeiro, Instituto Brasileivo de Ciencias

Administrativas, Ao 11, N2 50 1960,
Contenido:  Noticiavio do  Instituto  Brasi-
leiro de Ciencias Administrativas. Noticiario

do Instituto Internacional de Ciencias Admi-
ristrativas. Acontecimentos Administrativos no
P'rasil, Noticiario das Seccoes Nacionais do
ITCA nos Diversos Paises. Outras  Noticias
Administrativas do  Estrangeiro. Bibliografia,

REVISTA DE LA ESCUELA SUPERIOR
DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS. La Pla.
ta, Anio 11 N9 5, Junio a Diciembre 1960,

Contenidor Las nuevas estructuras adopta-
dus para las carreras que se cursarin en la
Facultad de Ciencias Econdmicas. Arquetipo
de maestro y ciudadano rfe'm!?!'ti!, Dr. Augu:to
Liliedal. Fundamentos de la Administracion
Cientifica, Pedro Delfino. La obva por admi-
vistracion como necesidad de la empresa es-
tatal, Carlos M. Vinales. Las fuentes de la
contabilidad prblica, Radal A, Granoni. Capa-
citacton directiva ¥ desarrollo nacional, ]u;m
Llamazares. Comision Internacional de Juris-
tas, Actividades,

PSICOLOGIA INDUSTRIAL. Buenos Adres,
Ao 1. NV 8, Noviembre 1960,

Contenido: La trascendencia del hombre ha-
ciit la comunidad, |. Rodriguez Leonardi 8. |.
El consciente v la consciencia en el aspecto
teavico-culivral, Gerhard Funke, Memoria av-
ditiva ¢ inteligencia, Stan M. Popescu. El tra-
bajo en  equipp v la industria, Helmut
Schnewlin, Libros,
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