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1. INTRODUCCION

Los objelivos de desarrollo econdmico y =social que un pais se.
propone alcanzar requieren, para su logro, una maquinaria ad
ministrativa eficaz, compenetrada en todos sus niveles con las
metas definidam. '

Este papel de facltor propulsor del proceso de crecimiento
continuo dél bleneatar nacional exige una congtante adaptacién
de las estructuras y procedimientos de la administracién pibli-
ca. )

Dicha necesidad adquiere caracterislicas muy particulares
en el ambito provincial. Si bien hay un complejo de fenémenosg
comiin a las esferas nacional, provincial y local, la diversidad
‘de factores incidentes y de posibilldades concretas: de accién de
terminan un tratamlenic por separado de cada una de estas rea
lidades.

El presente folleto, cuya finalidad es exclusivamenie la de pPre
mover la idea de la capacitacién de los fiuncionarics piblicos,no
pretende agotar el anilisie de una siluacién que merece califi-
carse como critica por la exigencia de una inmediata reforma.
Su finalidad es esbozar una estrategia dirigida a renovarlos hi
bitos y normas que rigen la accién de las administraciones pro
vinciales.

Tales administraciones presentan, en general, miltiples defl
cienclaa que lea impiden constituirse en los elementos dindmicos
que la ejecucidn de las politicas de promocién econdémica y so~
cial requiere. : '

Fara superar esta situacién, motivada por innumerables cir
cungtanclas, debe actuarse gobre aquellos seclores cuya modi-
ficacidn produzeca el maximo efecto en lag actitudes administral
vas.



La capacitacién, como medio dirigido a elevar el nivel de co
nocimientos de los funcionarios y a infundirles la flexibilidad de
espirilu necesaria para el trabajo, resulta el insirumentc mas e
ficaz para llevar a cabo las reformas exigidas. El elemenlo hu
mano constituye en definiliva lo que moviliza a la administracién
¥ a su superacién deben encaminarse las primeras medidas de
una politica de mejoramiento administrativo.

l.as crecientes necesidades de la comunidad cuya satisfac-

cién corregponde alender a la administracién requieren no sola
mente disponer de lécnicos en economia, estadislica, proyec-
tos industriales o agricolas, etc., sino también personal espe-
cializado en loa aspectos adminisiratives,que constituye el gru-
po clave en todo procesc de desarrollo. A la capacilacién para
este lipo de funciones se refiere el presenie irabajo,que reco-
ge las conclusiones '‘a que han arribade los organismos interna
cionales de.asistencia técnica y la experiencia en la materia

del C.F.I.



II, LAS ADMINISTRACIONES FUBLICAS
PROVINCIALES FRENTE A LAS EXIGENCIAS
DE UNA POLITICA DE PROMOCION DEL DESARROLLO

II.1 - LA ADMINISTRACION COMO
FACTOR ESTRATEGICO.

Se ha hecho referencia a las exigencias que imponen las moda
lidades actuales de accién de la administracién piblica. Esta ya
no se limita a la prestacién de los servicios que las teorias
predominantes en el siglc pasado le reservaban.

‘Hoy, ante lag nuevas tareas que debe afrontar, se hace ne.
cesario un nuevo enfoque para el esiudic de los problemas ad-
ministrativos., Deben determinarse los principios cuya cumpli-
mentacién se estime necesaxia para e! mejoramientc de los ing
trumentog gubernativos de accién, cuya eficacia es considerada
como elemento basico y condicidn esencial para el desarrollo.

La administracién, en el desempefio de sus funcicnes tradi-
cionales, esti acostumbrada a procedimientos complejos y len-
tos, a la observancia por demas exagerada de las formas,a la
centralizacién excesiva y al rilmo lardio en la adopcién de de-
cislones, mientras que los nuevos requerimientos demandan vas
ta delegacién de responsabilidad, procedimientos concebidos pa-
ra una mayor rapidez de los trimites administrativos y oportu—
nidad en las decisiones.

FPero este punto de vista debe difundirse a todos los niveles
de la adminisiracién. Las normas generales sancionadas a ni-
vel politico pueden suirir distorsiones en gu ejecucién si los ad
ministradores no estan compenetrados del papel que les loca de
sempefiar en él cumplimiento de los objetivos de la comunidad.
La administracién debe estar orientada hacia las necesidades del
desarrollo tanto en los escalones superiores como en los pues-
tos secundarios y esgpecializados; todos deben comprender el



propdeito de la empresa y trabajar en ella con eficacia y con-
viceidn,

La admihisiracién sélo podri mejorarse a iravés de la ele-
vaclén de sus planieles; es decir, que gu éxilo o fracaso radi-
ca en los valores humanos de que dlspone. Sin duda, ésta esm
una afirmacién que, por lo absolula, no comprende la tolalidad
de los elementos que inciden sobre una realidad tan compleja,
pero sirve para subrayar el caricier determinante de la calidad
de los cuadros de personal, ‘

La condicién en la que estdn sumidas extensas Areas del
pais, exige ubicar aquellos sectores sobre los cuales debe agc
tuarse a fin de acelerar el procesc de crecimiento. La admi-
nisiracién, definlda como factor estratégico por cuanto gus ca-
racterislicas delerminan las peculiaridades de la ejecucién de
loe programas trazados y, 'a la vez, egs susceplible de ser con
trolada y modificada por la accién que sobre ella ge ejerza,pre
senta una diversidad de problemas entre log cuales deben selec
cionarse aquellos cuya solucién produzca el mayor efecio esti-
mulante hacia un camble general.

Los aspectos de personal rednen esta caracteristica, pero
la implantacién de sistemas racionales debe alender a las condi
ciones particulares de cada regién. Su eslructura y evolucién
estdn inscriplas en un conjunto de circunstancias sociales que
hacen que las’ modificaclones o reformas radicales no puedan de
jar de considerar los supueslos SDClDlOglCOS en que se bagsa su
consgtitucién inlima,

Henry Reining, en su trabajo "La organizacién del Servicio
Civil para el desarrolle socio-econédmico!, presentado en la Con
ferencia sobre Administracién Piblica en los paises en desa-
rrollo (Bogola, 1963}, sostiene que un sislema moderno de per
sonal debe preferiblemente iniciarse poniendo énfasis en las ta-
reas de invesligacidén y adiestramiento, sin demostrar al comien
zo demasiada preocupacién por un gistema de mérito intachable,
© por todo aquello concerniente a un plan de clasificacién de car
gos y remuneraciones extremadamente detallado. Frente "a las
condiciones en que ge desenvuelven las administraciones provin-
clales, es evidenie que los intentos de perfeccionamients en cuan
to a los aspecios de personal deberan coincldir con este pensa-
miento .
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I1.2 -~ SITUACION ACTUAL DE LAS
ADMINISTRACIONES PUBLICAS
PROVINCIALES.

Hasta ahora, y a pesar de haberse analizado en distintas oporxr
{unidades las causas delerminantes de la falta de eficiencia de
la administracién pdblica, enfocdndola desde diglintos puntos de
vigta y tratado de hallar solucién a sus problemas, poco es lo
que se ha logrado en la materia en nuestro pais’

Las administraciones provinciales estdn sujetas a las con—
secuencias del desarrollo insuficiente. Son miltiples lag mani
festaciones de esla realidad. La enumeracién que sigue, sin
prelensiones de abarcarlas totalmente, puede constituir una re
ferencia para la apreciacidn de las limitaciones con que cual
quier medida de reforma deberid enfrentarse.

L a inestabilidad politica, con sus consecuenteg cambios de
directrices, impide la continuidad administrativa, no pudiéndo-—
se establecer por ello melas permanenies. De este modo, to
da tarea de renovacién ve peligrar la persistencia de su ac-
cién.

Fero, aun pariiendo de supuesios dislintos, la legislacién
que hace al aspecto adminisirativo en muchos casos proviene
del siglo pasado. Si en algunos sentidos se han introducido
modificaciones tendientes a lograr mayor dinamismo e infundir
una mas clara conciencia de los objetivos, sin perderse en re
querimientos formales, éstas se ven neulralizadas por las de-
ficiencias de olros seclores.

£n cuanto al terreno especifico de la funcién piblica, de-
jando de lado los errores que en el pasado puedan haberse
cometido en la organizacién de funciones y en la elaboracién y
ejecucién de la politica general, agf como las dificultades de
orden financiero que indudablemente han gravitado en forma sg
fialada en la falla de eficiencia de la administracién, debe reco
nocerse que ella se debid, en gran parte, a la falta de una
carrera prestigiocsa y estable para el funcionarico que propor—
cionara a éste el respelo debido y permitiera a su vez al go-
biernc exigirle la idoneidad nwocesaria para cumplir adecuada—
mente su misién.



La generalidad de las provincias presenta similar carencia
de estatulog para el personal civil que garanticen la estabilidad
de! mismo, la promocién en base a mérito y loa demas requi
sitos exigidos por los modernos criterios de administracién de
personal piblice, En los dltimos tiempos se han sancionado
numerosas leyes y reglamenlacicones al respecto, llegindose a
incluir en algunas consliluciones clidusvias sobre el tema,pero,
en muchas coportunidades, deficiencias en la aplicacidén de ta—
les mormas han vulnerado el espiritu de lag mismas.

Pero la siluacién en que me encuentran las adminisiracio-’
nes provinciales no debe analizarse despojandcla de todo con-
tenido social. Aquella estd determinada por las caracterisii—
cas de la sociedad en la cual le toca desenvolverse y en su
particular estructura econdmica y social. Agi, la funcién pu
blica esta encuadrada, en algunas provincias, dentro de mar-
cos de relacién de lipo paternalista. KEs-decir, que las nor-—
mas de conducta de la comunidad imponen ciertas actitudes al
funcionario adversas al cambio. Esta circunstancia puede le
gar a impedir el éxmilo de cualquier progrema tendiente a inirw
ducir mayor racionalidad en la administracidm.

Asimismo, el hecho que las adminisiraciones provinciales
cuenlen, en general, con un excesivo nimero de agentes ré-
vela que constituyen un medio para evitar el desempleo.

Simultdneamente, deben enfrentar la dificulltad de reclutar
personal para zonas que, por sus bajos niveles de ingresos,
no son alrayentes para técnicos que afluyen a las regiones del
pais que lés ofrecen mayores posibilidades. En caso de no
oplar por esta alternaliva, las exiguas remuneraciones impul—
sa a los funcilonarios  a recurrir a empleos suplementarios, re

sintiéndose asgi la eficacia del trabajo. Esto incide en forma
adverga gobre el propdsito de constituir un espirxilu de "servi
cio c¢ivil", dificultando su. cristalizacién.

Otre factor fundamenl.a_l para exphcar la sltuaclon actual esg
el nivel educatlvo de los funcionarios publlcog que, en casi io
do el pais, es sumamente bajo. Esle hecho se pregenta en
forma mias aguda en algunas regiones por la dtstanma en -que
ae encuentran los centros de esludioc o por meras razones pe
liticas, asl como por la cnrcunstanma de que el bajo nivel de
vida lmplde a grandes sectores de la poblaclon acudlr a los



amtablecimienios de ensefianza media ¥ superior. Y eslo su—
cede en una época en que aumentan, por la tecnificacién cre=-
cienle de las lareas administrativas, las exigencias educalivas
para cumplir cualquier tarea.

No se han hecho aln estadiaticas del nivel de estudios e-
fectuados por los agentes de las administraciones piblicas {1);
pero el andlisis de las realizadas en algunos organismos per—
mite suponer que mds del 50 % de los -agenles piiblicos no han
completado estudios secundarios y que un 10 % del total no ha
terrinado los primarios {2}. Si a eslto se suma que rara
vez se fomenta la iniciativa y que no se delega la auloridad,se
comprenderd cémo no solamente aquéllos recién ingresados,si
" no también los que llevan largos afios en la administracién,de
ben ser urgentemenie capacitados para desempefiar su impor-
tante misién y para estar en condiciones de capacitar a su vez
a los subordinades.

En las administraciones provinciales, a pesar de lo dicho,
es comin encontrar un ndmero relalivamente elevado de profe
sionales universitarios; pero éstos, ademas de hallarse mu—
chas veces en posiciones totalmente desjerarquizadas, se ocu
pan frecuentemente de tareas sin vinculacién alguna con sus es
pecialidades. For éstam, y por otras consideraciones ya for-
muladas, tales profesionales se ven impulsados a buscar ocu-—
paciones fuera de la administracién, desintieresandose. parcial-
mente de los problemas que imperan en la misma. De esta
manera se neuiralizan elementos de verdadero potencial dini—
mico por sus conocimientos y actitud frente a las innovaciones
de la técnica.

Muchas otras manifestaciones pueden servir para caracleri
zar la siluacién actual, pero lo que interesa subrayar es que
la mayoria de los planes de reforma administratliva que se in-

tentaron aplicar han fracasado, en casi todas las oporiunidades,

debido a su intento de operar gobre una scola variable, dejan—
do de lado los efectos consiguientes producidos sobre otrosiac
tores. Eestas desafortunadas experiencias han creado un cli—
ma de esceplicismo que obsiruye todo nuevo vegluerzo.
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IT1.3 - ALGUNAS CONDICIONES NECESARIAS
PARA EL EXITO DE UN PROGRAMA DE
REFORMA ADMINISTRATIVA.

La adminisiracién piblica se ha ido ocupandoc cada vez de ma
yores zonas de la actt\nda.d soclal, de manera que su efxcacta.
determina en mucho la de la colectwldad entera.

Las relaclones administracién-administrade han alcanzado
tal generalidad que ya no,-hay ciudadano que no se encuenire
en ellas comprendido, trascendiendo en esta forma los proble
mas de la administracién. a un orden mas general, mas univer

sal.

Las polilicas que para este ambilo se formulan requieren,
entonces, firme decisién de transformacién, empefio para ven
cer obsticulos y capacidad de proyectar a largo plazo..

Ademds, esta conciencia de la responsabilidad acrecentada
es necesario que se difunda a iodos log niveles de la jerar-
quia administrativa. Es decir, la efectiva'modificacién de Ia
situacién actual exige como prerrequisito la difusién de una ac
titud generalizada frente a las tra.nsforma.cmnea demandadas
por el desarrollo.

Esta afirmacién coxﬁprende a los entes piblicos en general.
Por ello, la accidén renovadora deberia emprenderse simulta-
neamente en la adminisiracién nacional, provincial y local. Ei
fin dlliimo serfia convertir a las actuales administraciones en
mecanismos al servicio de los fines definidos por las politicas
de bienestar.general y el medio a utilizar la consoclidacién de
un concepto de la funcién piiblica basado en el servicio de ca-
rrera, el reclutamiento y la promocién determinados por el mé
rito, con una clasificacidén comin de sueldos para todos los de
partamentos, instruccién. practica, un sislema de jubilaciones e
ficiente y proteccién legal contra la interferencia polilica en la
estabilidad de los funcionarios.

Estas puniualizaciones, que corresponden a un esquema i-
deal de accién, deben rectificarse a fin de delinear direclrices
de un programa de aplicacién inmediata, basadas en la consi-
deracién de las condiciones pariiculares a enfrentar.
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La complejidad y cantidad de los factores sobre los cuales
habria que operar, determina que deban aislarse aquellos cu-
ya meodificacién asegure el maximo efecto renovador. Un fra-
cago no sdlo desechard la experiencia en marcha, sino que a
lejard por muchos afioas la posibilidad de emprender nuevos in
tenlos.

For ello, considérase que la actitud de los empleados y fun
cionarios constiluyen un elemento esencial para el perfecciona
miente administrative. L.a moral administrativa, el eepiritude
cuerpo y de servicio piblico, deteriorades por las mﬁltiples
circunstancias senaladas al pasar revista a la situacidn actual,
deben propulgarse, y a la capacilacién, como factor estimulan
{e de nuevas actitudes y criteries, le cabe un papel acelera-
dor en esle proceso.

Para aumentar la eficiencia de la adminisiracién se requie-
re encarar geriamenle la necesidad de dotarla de personal eg
table, imparcial y eficaz, que inapire y merezca confianza.La
elevacién del nivel profesional de este personal es el idnico me
dio que asegura permanencia en el tilempo a una accién que de
be . emprenderse cotidianamente,

Elegido el medio para iniciar la reforma, deben puntualizar
se las condicicnes que en forma previa deben establecerse pa
ra iniciar el programa,.

Conforme a lo expuesto, se requiere, en primer término,
el apoyo total y decidido de la autoridad maxima provincial.

Si la suerte del programa se deja librada a la decisién vy
esfuerzos de funcionarios de nivel intermedio, sucumbiri como
consecuencia de los obstdculds que le interpondrin quienes te-
men, a través de la modificacién de procedimientos, perder el
status adquiride por su experiencia en el manejo de la rulina.

Aun si se hace depender el iniento de un ministerio, cual-
quiera que éste fuese, chocaria con problemas de jurisdiccién
al pretender difundirse a lodos los ambitos de la administracién,

Tan importante como el anterior es el apoyo y adhesién de
los funcionarics y empleados. Corresponderd entonces a ladi
reccion del programa hacer llegar a todos los niveles las fina



lidades perseguidas a fin de lograr el méaximo interés por las
actividadee que se emprendan.

Aparte de estas exigencias de apoyo, es indispensable can
tar con un total conocimiento de la realidad administrativa y u
na evaluacién de la misma. PFara ello se requieren estadisti
cag acenca del nimero de agentes, la relacién .entre cada
cuerpo a fin de determinar la amplitud de la pirdmide jerdrqui
ca, la carga de trabajo, productividad y costo de cada servi-
cio, de ser posible por deparlamenioc, sector o proyecto. Sin
duda, esto exige mas que una simple tabulacién y anilisia de
tales datos: en algunos cagos para obtenerlea seria precisou
na modificacidn o reclasificacién de los presupuestos vigentes.

Otro aspeclio hasta ahora desalendido en general y que de-
be considerarse en el momento de la programacién es el refe
rente a las necesidades de personal en las dislintas esferas
de la actividad administrativa. Un oplimo aprovechamienic de
los recursos humanos demanda la determinacién de los técni—
cos necesarios a largo plazo, y de acuerdo con ella, fijar la
politica de formacidén y perfeccionamienta (3).

A mas de todo lo hasta aqui sefialado, hay olros hechos y
circunslancias que deben tenerse en cuenta por cuanto estin
en relacién con los conocimienlos y aclitudes a imparlirge en
la capacitacién. Son los referentes a la descentralizacién y a
la delegacién de responsabilidades. Los mismos deben ser en
carados de lal manera que permitan a la administracién agili~
tar sus procedimientos, adoptando las decisiones en el momen
lo en que ellag sean necesarias.

Esias exigencias se cumplirdn cuando exista una real wvo-
luntad de asumir responsabilidades. La legislacién debe aten-
der a esta necesidad, modificando en lo posgible les procedi-
mientos de control. No es posible ni deseable ejercer un con
trol absolute scbre todo aquello que se realice en los niveles
subordinados. Esta exigencia formal de la actualidad debe su.
plirse por un conirol ejercido sobre la oportunidad. Dadas
las directivan basicas; debe impulsarse a los subordinados a
tomar decisiones, evitando asi{ los procedimientos de aproba-
cién miiltiple, que, salvo si estdn bien definidos y coordinados,
pueden degenerar en demoras e inactividad (4).

10



Todo programa de renovacién, y muy especialmente los de
adiestramiente, debe difundir una doctrina administrativa acor-

de con el medio y la politica general. Asi, se procurara des
terrar habilos profundamente arraigados en todas las adminia-
traciones. Un ejemplo de estas malas praclicas es el que se

refiere a la creacién de entidades descentralizadas, general-
mente provocada por las deficlencias de la maquinaria adminis
trativa tradicional. En muchos casos se encuentra plena justi
ficacién funcional; en otros significan una duplicaciéon que no io
gra la libertad y flexibilidad de medics buscadas. Un progra-
ma de reforma no puede, de ninguna manera, sorlear de esie.
modo el problema de la ineficiencia, creande otros nuevos,.

NOTAS DEL CAPITULO 11

(1) Debe sefialarse como excepcidn el censo realizade en Céz
doba por la Escuela Frovincial de Administracién Pdblica.

{2) A conMnuacién se transcribe una estadistica publicada en
"E] potencial humano en las Secretarias de LEslade de Co
mercio y de Industria y Mineria" {Bs. As. 1962)que pue
de considerarse representativa de la situaciéh existente en
todas las repariiciones, tanto nacionales como provinciales
(exceptuando algunos organismos altamente técnicos o cien-
tificos, como por ejemplo la Comisiéms Nacional de Ener-
gfa Atdmica). Se hace notar que las funcicnes de estas

. Secretarias son egpecializadas y que, la cantidad de agen-
tes agrupados en los cuadros excluye a unocs poces que
desempefian misiones en el exterior.

A .~ Estudios realizados por los agentes
Engefianza Varones Mujerea Total
Primaria 1,468 321 1.807
Especial 12 4 16

1t



{3)

{4)

12

Enasefianza Varones Mujeres T otal

Media 215 111 326
F rofescrado 11 - 11
Universitaria 171 16 187
Tolalesg 1.895 432 2.347
B.- Inslruccién por niveles jerirquicos

Niveles Univ. Prof, Media Espec. Fria.
Ejecutive gral. 8 - 5 - 2
Ejecutives medios 30 1 10 - 14
Asesores 31 - 7 - 7
Supervisores 28 2 64 2 108
V ertficadores 16 - 18 3 26
Profegionales 52 1 - - -
Empleados 22 7 222 10 1. 168
Obreros y maestranza - - - ¥ 482
Totales 187 11 326 16 1.807

En Francia, el"Centro de Allos Estudios Administrativoa"
realiza estudios mobre esie aspeclo con referencia al plan
adminisirativo.. (KEtude des mesures a prendre sur le plan
administratif, pour assurer, compte lenu de la progression
démographique ei des évolutions économiques a prévoir 4!

ioi a 1965, lforientation profeasionnelle de la jeunesse fran-
¢alse - Informe final 1958).

A easte regpecto es bien explicito el trabaje "Aspeclos de
la organizacién de la planificacién", preparado por la Divi-
sién Investigaciones y Evaluacién del Centro del Desarro—
llo Industrial - Departamento de Asuntos Econémicos y Seo
ciales de la Organizacién de las Naciones Unidas.



IIL LA CAPACITACION
EN LA ADMINISTRACION FPUBLICA

I11.1 - OBSERVACIONES BASICAS FARA
1.A ELABORACION DE UN FROGRA
MA DE CAFACITACION,

La complejidad de la administracién moderna ha llevado a la
elevacién de los requisitos de conocimientos de los nuevos fun
cionarios, habiéndoge recurride a diversos medios para satis-
facerlos,

Estos, que.constituyen un cuadro de alternativas posibles,
se fundamentan en supuestos disimiles cuya consideracién de-—
be hacerse en el momenic de la elaboracién de un programa
de capacitacién. ‘

Ningin sistema de adiestramiento posee valor absoluto; .su
grado de perfeccidén depende de la disposicitn adecuada y cche
rente de las diversas soluciones segidn las posibilidades y pe-
culiaridades de la organizacién soclal y administrativa que ha-
bra de constituir su soporte.

En este sentido, no debe clvidarse que el medic y los mé-
todos en que deben actuar los funcionarios estan determinados
en funcién de datos muy amplios enraizados en el estado geng
ral de la comunidad. '

Egta es la razén por la cual se prelende delinear un es-
quema de posibilidades .tal como éstas se presentan en la si-
tuacién actual de las administraciones provinciales. Cualquier
‘medida que se recomiende, resultaria initl si quisiese utilizar
elementog de Juicio inadecuados a su objelo por ser inaplica-
bles a sus supuestos.
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Esto lleva a la consideracién de la utilidad de laa concluaio
nes a que han arribade experlos que actuaron en reformas ag
ministralivas emprendidas por diversos paises. El estudio de
lag experiencias llevadas a cabo en realidades distintas a aque
Has de que se ocupa esle lrabajo perwie exitraer consecuen-
ciag que pueden facilitar la labor, ya que la existencia de prin
ciplog congtanies y comunes a toda organizacién moderna debe
Teconocerse por sobre la variedad de estructuras y sistemas.

Lo dicho congtiluye una afirmacién del valor de tales apor-
tes. El desmedido acento en las condiciones particulares de
cada administracién puede conducir a una apreciacién pobre de
la realidad comparada que llevaria a la aplicacién de procedi-
mientos sin referencias previas de su efectividad.

Por ello, considerando la funcién ptblica actual tal como se
da en la generalidad de las provincias, deben determinarse los
lipos. y aspeclos de formacién que podrian ser introducides sin
variar en nada la orgarnizacién.

Se ha afirmade ya que una renovacién total de la presenfe
finonomia administraliva equiere concretar ciertas reformas
estruciurales, pero tal exigencia se enfrenia con una viabilidad
inmediatamente dudosa.

En periodos corlos las reformas de fondo pueden sdlo ini-
clarse, siendo sus frulos percibidos por lc general luego de u
na evolucién més o mencs larga, sobre la que actdian elemen—
los que no podrian ser previgios en el momesnto inicial,

Es por esta razén por la que normalmente los términos ge
nerales con los que ge ha de construir un sistema de forma-
cién vienen ya impuestos por la realidad social, de modo que
el propésito renovador debe limilarse a:

Combinar las posibilidades cencretas de la forma més efi-
caz posible.

Iniroducir las reformas especificas que las circunstancias
aconsejen y los presupuestos generales permitan,

Prudencia en cuanto a los fines, relacionandolos con log
dalos que inmediatamente ze constderen fuera de modifica-.
cién posible.
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Limitande la referencia a aquelloa datos va tratados come con
sideracién general a los problemas de personal, pueden_deﬁ—
nirge como determinantes de las lineas del sistema de forma-
cién las normas seguidas para el reclutamiento y las promo-
ciones en las jerarquias administrativas, asi como el conjun-
to de ensefianzas relalivas a la administracién piblica imparti-
das por instituciones de diverso tlpo.

1I11.2 - ASPECTOS FUNDAMENTALES
DE LA APMINISTRACION DE
FPERSONAL PUBLICO.

La capacilacién, como exigencia inexcusable para el legro de
una administracién agil y eficaz, no estd desvinculada de otros
aspecios fundameniales de la direccién de personal. Por el
contrario, la orientacién de la misma ha de estar determinada
por una serie de circunstancias dadas en la propia organiza-
cién y por los conocimientos de los agpirantes a ingresar en
ella,

Asai, como paso previo a la exposicién de las formas que
puede asumir el programa de capacitacién, se harid referen-
cla a aquellos aspectos a través de los cuales podri medirse
la necesidad de la adopeidén de criterios especificos en cuanto
a fines, niveles a los que se dirigira, contemdo,;medlos, mé
todos y marco institucicnal.

Los sistemas de reclutamiento, seleccién, calificacién y pro
moeidn seran descriptos seguidamente, para luego hager un eg
tudio de las posibilidades y experiencias en cuanto a capacita=-
ctén.,

Jil.2.1 - Reclutamiento y
S eleccidn,

El gobierno debe é&sforzarse en reclutar y seleccionar para
sus actividades. administritivas a las personas mas aptas,alen
tandolas a hacer carrera en las mismas, ya que su eficiencia
depende en grade substancial de la capacidad e integridad de
los servidores piblices.

-
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La administracién piblica debe eslar interesada en buscar
y alraer a gente capacitada, en vez de adoptar una actitud pa
siva, esperando la llegada de los interesados. En vigta de
la mayor alraccién que ejerce el seclor privade y de la flexi-
bilidad de que goza para reclutar aspirantes a empleo, los go
biernos deben procurar ofrecer posibilidades tales que puedan
competir en ente lerrenoc. '

Por sgupuesto, para ello es necesario que sze establezcan
condiciones favorables: si los sueldos son bajos, si hay pocas
posibilidades de ascenso, si falta un plan adecuado de jubila-
cloneg, si la funcién piblica carece de prestigio, no se logra-
ran buenos resultados.

La designacién de funcionarios ha estado sujeta -y en mu-
chos casos adn lo estd- a congideraciones de tipo polilico.En
diversas partes se ha reaccionado frente a estas practicas vy
ge han implantado sistemas tales que solo permiten el ingreso
a la administracién a aquellos que han demostrado estar real-
mente capacitados a través de examenes abiertos. Este siste
ma, lamado "de mérito", atiende exclusivamenie a las condi-
ciones del candidatc, con prescindencia absoluta de todo otro
tipo de factores.

Los requisilos de ingreso que seflale la administracién pi-
blica deben tener correaspondencia con la estructura educacio-
nal de la poblacién., TUn sistema de especificaciones de tipo ri
gido (como el ulilizado en Estados Unidos) en el cual se sefia
len con precisién los requerimientos necesarios pare desem-
pefiar cada cargo, seguramente no podra ser implantado emde
terminadas regionea por las caracterieticas particularegs de és
tag. L.as dificullades de reclutamiento que acarrearia lal mi-
nuciosidad, tendrian que ser supbradas a través de una ma
yor flexibilidad en las exigencias.

El sistema de reclutamienlto debe atender en lo posible a ne
cesidades de servicio amplias; es decir, que aquéllos que in-
gresen a la administracién tengan la capacidad requerida como
para desempefiarse eficientemente en distintos cargos.

L.as pruebas deben ser generales, midiendo su aptitud no
para una funcién determinada, sino para una categoria dada
de funciones. Por supuesto, esla consideracién no alcanza a

*
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aquellos técnicos que requiere la administraciédn moderna, cuyo
grado de especializacién no permite tal amplitud,

Es por los motives enunciados que se hace necesario el eg
tablecimiento de vinculos constantes entre las adminisiraciones
piblicas y las instituciones de ensefianza superior. A éstas
les estd reservada la formacién de profesionales en los distin-
tos campos de la ciencia y de la técnica, a los cuales debe re
currir la administracién a fin de constituir sus equipos.

Por lo general, se considera que corresponde a un orga-
nismo ceniral de personal la Tesponsabilidad de organizar,coor
dinar y dirigir los programas de reclutamiento y seleccidn,

La geleccién debe ser realizada a través de exdmenes cu-
va validez y fiabilidad deben estar absolutamente aseguradas.
En esle lugar no se realizarad una descripcién detallada de los
sistemaes de examenes utilizados en la actualidad, pero convie
ne seifialar las deficiencias y ventajas de cada uno de ellos a
fin de evaluarlas en el momento de decidir la politica al res-
pecto.

L.os examenes escrilos aseguran, a través del anonimale
con que se presentan al examinador, la ventaja de impedir ar
bitrariedades en las calificaciones. Los orales, por su parte,
permiten formarse un Juicio acerca de las cualidades o defi-
ciencias que no se hacen manifiestas en las pruebas escritas.
En Inglaterra, para alguncs cargos, se llega hasta a someter
al aspirante a un régimen de internado durante tres dias afin
de delerminar sus reales caracteristicas a través de la convi
vencia.

Una vez seleccionado el candidale e incorporado a =u ta-
rea, su situacién, en la mayoria de los paises, se conside—
ra interina, ya que debe pasar por un pericdo de prueba,que
puede durar desde tres meses hasta dos y mas afics. Duran
te este tiempo el candidato debe acreditar pré.cticamente que su
seleccién ha sido justificada.

Con respecto al periodo de prueba, debe tralarse que éas-
le no asegure al postulante, por meroc habito, la perdurabili-
dad en el cargo.



N

El adiestramiento del funcionaric en servicio, sobre la ba-
se de una politica’ adecuada de reclutamiente y seleccién, en-
contrard un cauce décil de actuacién, no sélo por la calidad
de los aspirantes admilidos, sino por la correspondencia .que
debe existir entre el plan formative ¥y aquella polilica.

1711.2.2 - C alificacidn.

Es la evaluacién periédica que se hace del rendimiento vy la &
ficiencia de! empleado después de su ingreso.

La calificacién es uno de los factores en la determinacifén
de las promociones, aumenios de sueldos, elc., pero, funda-
mentalmente, es un instrumento de control de la administracidn
de personal que no debe limitarse a una simple vigilancia de la
acluactén del personal, ‘sinc que se extiende a la formulacién
de juiclos a fin de fundamentar ciertas decisiones sobrela mar
cha de la organizacién y medir las necesidades de perfeccio-
namiento.

Kl éxito o fracaso del sislema de calificaciones depende der
los supervisores y jefes, ya que éstos son los que tienen que
hacer la calificacién. El plan puede ser bueno, perd mal ad
rminigtrado: normalmente no se comelen injusticias tendientes a
perjudicar al personal eficiente con concepiogs bajos, pero si
se califica con exceso a personal poco eficaz e ineplo. Algu
nas veces esta falla se origina en deficiencias de la reglamen
tacién, que exige una determinada calificacién para asignar
simples bonificaciones por anligiiedad. Estos hechos pueden
contribuir a resentir la moral adminisirativa.

El Seminario Internacional de Administracién Fiblica, efec
luado en Montevideo duranie octubre de 1855, patrocinado por
el Gobiernoc de la Repiblica Oriehtal del Uruguay y porla Ad
ministracién de Asistencia Técnica de las Naciones Unidas,re
comendd la adopcién de cierlas técnicas para garantizar la im
parcialidad del sistema y su debida ordenacién administraliva.
Entre eotros puntos dignos de tenerse en'cuenta —dice el infor
me del seminario- se consideran los que siguen:

Establecimiento y definicién precisa de diversos mélodos
que se acoplen a los varios niveles de la administracién,
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Debe existir un equilibrio racional enire los factores objeti
vos y subjelivos que sirvan de base para la calificacién.

El funcionario calificador debe ser aquel de quien dependan
directamente los funcionarica a calificar.

El sistema debe ser lo méas sencillo posible.
La calificacién debe efectuarse periddicamente.

Més importante adn que esta periodicidad, es que el funcio
nario esté permanentemente informado acerca de la opinién
que su acluacién funcional le merece a su inmediato supe-
rior.

Debe establecerse un organisme adminislrative ante ol cual
puedan interponerse apelaciones sobre las calificaciones.

Debe existir una revisién constante del sistema,

El interesado debe conocer el resultado de la calificacién.

I1I1.2.3 - P romociones .

L.os aumentos pueden concederse en base a la eficiencia y a
la antigliedad: son pasos dentro de la escala de sueldos reg-
pectiva. Los ascensos, en cambio, cambian en forma subg-
tancial y permanente los deberes ¥ responsabilidades, al pa-
sar de una clase inferior a una mas alta.

Para que haya una carrera del empleo publico es de im-
portancia fundamental la posibilidad de ascensos. Los sisie-
mas de promocidn existentes son los siguientes:

- En primer iérmino, aquéilos basados en la antigtiedad.
Se considera justo este sistema y ademas sencille; pero esla
en abierta contradiccién con el principio del "mérito" . Log em
pleados mds anliguos no son necesariamente los mas éficaces.
Otra opinién sostiene que la exageracidn del faclor que se vie
ne tratando ha sido uno de los mdis serios obsldculos para el
establecimiente de un gervicie de carrera. :

- Segundo: puede ulilizarse como criteric la calificacién del
empleado. Pero tratindose de un ascenso, la decisién debe
basarse en las condiciones de la persona para desempefiar los
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deberes del puesto mis alto al que aspira, y no en las califi-
‘caciones que haya merecido su labor en el puesto actual.

- En tercer lugar, las promociones deben delerminarse
por oposicién o por antecedentes. Los que abogan por este
asistema afirman que pueden medirse mediante pruebas las cua
lidades necesarias para el desempefio de pueslos altos, inclu-
so las caracteristicas de personalidad, que son ifan esencia-

les. Otros creen que los exdmenes son validos para los pues
tos de jerarquia inferior, pero insisten en que no miden bien

la habilidad para desempefiar los mas elevados.

- Cuario; se puede dejar a juicio de la autoridad, que de-
cide qué factores deben tomarse en cuenta. En algunos pai-
'ses, como Costa Rica, el Estatuto del Servicio Civil indica en
términos generales cémo deben otorgar los jefes los ascensos.
Con respeclo a esta allernativa se teme la posibilidad de favo-
ritismos o malag selecciones y se afirma que es incompatible
con ¢l sistema de mérilo.

La carrera adminisirativa, sobre la cual debe apoyarse to
do inlento de jerarquizacién de la funcién publica, requiere su
ministrar a los funcionarios pidblicos futuros, agi como a los
que ya lo son, un pancrama amplio de posibilidades dentro del
cual puedan ejercitar debidamente su capacidad. Esto condu-
ce a la necesidad de liegar a sistemas que hagan depender en
mayor grado la promocién de circunslancias mas ligadas a la
voluntad de autoguficiencia del funcionario y de la administra-
cién, demosirada en una formacién cada vez méas completa y
actual, ’

El' mismo Seminaric Internacional de Administracién .PﬁbE
ca efgectuado en Montevideo en 1955 llegd, con respecto a es-
te lema, a las siguientes conclusicnes:

- El ascenso o promocién del funcionaric piblico a mayor
dignidad o empleo, es una necesidad de la administracidn, que
al mismo tiempo satisface la aspiracién del functonario, esiimu
"lando su perfeccionamienic en el desempefio de la funcién pi-
blica.

- El ascenso o promocién debe ser el fruto ¥ el reconoct
miento del mérito, comprobado mediante concurso., For lo
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tanto, debe ser otorgado previa recomendacién de un organis
mo al que reglamentariamente se le haya asignado esa funcidn.

II1.3 - 1L.OS SISTEMAS DE FORMACION.

La descripcién de los sistemas de formacién, dada la gran
complejidad de variantes que éslos presentan, exige la adoP-
cién de criteries sistematizadores. )

En primer término, la referencia podria llevarse a lae ing
tituciones que de una manera u oira canalizan esta necesidad
de la comunidad, desarrocllando una accién encaminada a ladi
fusién y extensién de los conocimientcs referentes a la reali—
dad administrativa,

En segundo lugar, el conlenido de los programas de capa
citacién permite distinguir variantes que de ninguna manera se
excluyen entre si.

Cauce ingtilucional y contemdo se determinan reciproca-
mente y la administracién, de acuerdo con su estructura, sus
postulados y el avance de la técnica, conjugados con las fun-
cidnes que debe realizar, escoge unos mediog gobre los que
hace recurrir la accién formativa, :

FPrimeramente se hard mencién a estos cauces alternalivos,
para luego mencionar los criterios ‘“que marcan la orientacion
de las ensefianzas.

La capacitacidén que se brinde al funcionaric o empleado no
puede cubrir las deficiencias de la educacién general. Tende
rad si a brindarle una perspectiva de la administracién y de
sus funciones técnicas, ya que los esfuerzos gener_ales de la
Nacién no pueden reducirse a este campo. En definitiva, se
construird sobre cimientos ya levaniados; de la debilidad ofor
taleza de éstos dependerd la calidad de la adminisiracién.

Agpi, se legard a determmar sl senhdo general de los es-
tudios, procurande evilar la superposicién de esfuerzos con o
tras instituciones, loa medios que es necesario desiinar a tal
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fin -tanto humanos como materialea~ y los, criterios de selec-
cién de los participantes.

Los organismos que tienen o pueden tener a su cargo es-
tas tareas son las universidades, los inetitulos de la propia agd
ministracién, los programas de cada una de las reparliciones
cstatales, las LEscuelas de Estade Mayor Administrativo y los
diversos tipos de instiluciones privadas que dirijan su atencidén
a este campo.

L.as universidades, con su objetive de formacién académi-
ca, pueden suminisirar aquellos profesionales que, con una am
plia visién del papel del gobierno en la sociedad, contribuyana
establecer las directivas a que debera someterse la adminisira
cidén,

Asgimigmo, los curses para poét-gradi:ados pueden coniri-
buir a formar easpecialistas en aspectos particulares de la ges
tién piblica. ’

Los Institutos de Administracién Fdblica constituyen instru-
mentos de maxima eficacia en cuanto a la realizacién de inves-
lizaciones sobre aspectos diversos de .organizacién y procedi—
mientos. Lameniablemenie, al menos en el presente, estas ing
tituciones. no podridn ser constituidas a nivel provincial, funda-
mentalmente por la carencia de medios materiales y humanos,
pero la posibilidad de su establecimienio para encarar proble-
map regionales es una perspectiva que debe ser alentada y en
carada de inmediato {1-2).

Las Escuelas de Estado Mayor Administralive permiten la
reunién de allos ejecutivos de las' administraciones publicas y
privadas, los que pueden, por este medio, acrecentar sus co-
nocimientos a través del intercambio de experiencias. La ins-
truccién que en ellas se imparle es emineniemente practica, to
mando al funcionario varios afios después de haber ingresado
a la administracién y abandonado las aulas universitartas, per
mitiéndole entrar en contacto con disciplinas que no son las de
su especialidad, integrandeo de esta manera una visidn generali
zadora.
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Ciertas inslitucicnes privadas pueden realizar importantes a
portes en cuanlo a la formacién y perfeccionamientc de los fun
cionarios al mismo liempo que sus investigaciones tendientes a
resallar las similitudes e identidad parcial de problemas de las
adminigtraciones piblicas y privadas brindan nuevos criterios
para las tareas de organizacién y racionalizacidn,

Existen otros tipos de instituciones dedicadas a la misma ta
rea, surgidas con menos generalidad, pero con tanta eficien-
¢tia como lag anteriormenie citadas. Son estas organizaciones
adminisirativo-docentes debidas a las inicialivas de los mismos
funcionarics, de las cuales el ejemplo caracterfslico es ol I.T.
A.F., de Francia.

Ferc, denitro del esquema general de posibilidades con que
se cuenta,importa aqui referirse a los cursos que pueden rea
lizarse en el peno mismo de las administraciones, ya sea en u
na escuela que al efecto se cree con fines de formacién gene—
ral ¥y especifica de funcionarios, comoc en los distintos departa
mentos o servicios a log que aquellos pertenecen o van a per-
tenecer,

Asgi,la capacitacién que se brinde puede atender a dos gran
des objetivos:

a} formacién propiamente dicha,

b) perfeccicnamiento,

La primera se reflere al conjuntoc de ensefianzas impartidas en
el momento previo o simultineo al ingreso en la administracién.
Tiene una finalidad claramente delimitada: la preparacién del fu
ture funcionario en las malerias consideradas como necesarias
para au desempeiio profesional.

El perfeccionamiento va dirigido a acrecentar los conocimien
tos y aptitudes de aquéllos que desempefian en forma continua
y eslable funciones piblicas.

Es decir, la diferencia entre ambos tipos esti dada por des

elemento=: momento de realizacién y contenido y fin de los mig
mos,
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La formacién y el perfeccionamienic deben emprenderse en
forma conjunta, presentando entonces la capacitacién coherencia
con el principio segin el cual la reforma ha de ser un esfuer-
zo compartido por todos los niveles de la.administracién,

111.4 - PROGRAMAS DE CAPACITACION.

Limitada la exposicién al drea de las adminisiraciones provin-
clales y a los programas que ellas puedan desarrollar, deben
definirse las lineas de acluacién para alcanzar los objetives pro

puesios.

En primer término debe formularse una distincién previa con
respecto a los niveles de funcionarios comprendidos en los pla-
nes de capacitacién. Esta clasificacién elemental y generaliza-
da puede formularse de este modo:

Nivel superior o directivo. P
Nivel medioc o de ejecucién,.

Nivel auxiliar y subalierno.

El conlenido de la formacién y del perfeccionamiento variara se
gin el nivel al cunal se refieran, ¥y también diversos seran los
objetivos y medios a utilizar. Con una finalidad de sistematiza
cién, el tratamiento se realizara por nivel adminigtrativo.

Nivel superior o directivo.

.Forman parle del nivel superior, genéricamente, profesionales
universitarios que poseen conocimientos de disciplinas especifi
cag. Pero la administracién exige de las mismas modalidades
peculiares, con la congiguiente acomodacién, asi como el do-—
minioc de técnicas propias. El esfuerzo formative ha de diri-

girse entonces a aumentar el caudal de la denominada "culiura
administrativa, capacitando al funcionario para percibir y re-
solver los problemas cada vez méds complejos en los que debe
intervenir la administracién.
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L.a cultura administrativa adquiere, como expresidn (_ummw'[EgA r
nificado diverso segin el escaldn Jerarqulco al que se e!rga. Te
ferencia. Para este nivel, las tareas de coordinacién {% ‘\
cesaria marcha al unfsono del aparato estatal han plantea £ap\0
-problema de la unidad de direccién frente a la creciente enver
gadura de las aclividadea a cargo de la administracién. La es
pecializacidn que impone tal diversidad debe conjugarse con u-
na pleria comprensidén de la incidencia de cada medida en elor
den general,

La formacién para el personal superior pregenta, derivado
de lo dicho, dos tendencias manifiestas. Una pretende dotar
al individuo de las técnicas de la "direccién clentifica" (scien-
lific management), La otra se inclina por dar al funcionario
aquellos elementos que lo capaciiaran para tener una visidn in
tegral de la sociedad y de la administracién,

Estos '"generalistag" son quienes deberdn interpretar los
grandes lineamientcs de la poliiica del Estado, apreciando la
significaclén de los mismos en el marco histérico y socio-eco-
némico particular. Deben poseer, al mismo tiempo, pleno do
minio de lasg técnicas de planeacién y direccién de las funcio—
nes administralivas, evaluando simuliineamente la tarea de eje
cucién que Hevan a cabo los funcicnarios encargados de las o
peraciones concretas. :

Nivel medio.

En este nivel st bien predomina la ejecucidén, conserva impor-
tanté papel la personalidad del mismo funcionario,

Es aqui donde aparece lal vez con mas gravedad la defi-
clencia de la administracién actual.

El papel fundamqntal de esta clase de agentes se revela,no
aélo por c:om.rerhrse en mediadores de las directivas superio-
res, sino por su cardcter jerarquizado con respecto a los ni-
veles inferiores: deben dirigir grupos de trabajo, y por ello
agpectog tales como el adiestramiento de los subordinadoa, la
mejora sistematica de los mélodos y la atencién de los proble-
mas humanos deben conslilulrse en lag materias fundamentales
de los planes de capacitacidn.
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Nivel auxiliar y subalterno.

Las tareas de mera ejecucién que estdn reservadas a estosni
veles no presentan exigencias de capacilacién tan complejas.
Cursos breves, dirigidos al conocimiento de técnicas concre-
tas o a una orientacién en el momento del ingreso a la organi
zacidén deben incluirse en el plan, complementados con el per-
feccionamiento en servicio,

El examen del contenido exigido por la formacién de funcig
narios indica los objelivea que debe alcanzar el perfecciona-
miento, asi coma el sentido de sus programas, por cuanto ég
te debe suplir las deficiencias de la formacién inicial 0 mejorax
la.

Concretamente, el cuadro de objetivos del perfeccionamien-
to meria el siguiente:

FPara la promocién a niveles superiorea.
Fara hacer irente a problemas urgentes y transilorios.

Para el desarroilo de nuevas funciones, o la aplicaciédn de
nuevos mélodos y procedimientos.
/

Para lareas de.investigacién, capitulo ésie de importancia
trascendental para que la reforma -adquiera absolula conti-
nuidad.

FPero, no se agolan en esto los'objeﬁvos del perfeccionamien-
to. La actividad formativa de la administracién debe conside-
rarse unilariamente, desde antes del ingreso del funcionario
hasta log cursos para log niveles de mayores reaponsabilida~—
des, en un todo coptinuo encaminado al logro del maximo ren
dimienlo posible del actual servicio, sin distincidén de niveles.

Delimilados el conienido de los planes de formacidn y los
objetivos del perfeccionamiento, la instrumentaciém de los pro-
gramas que se elaboren comporta la consideracidn de una pro
blemética compleja por la cantidad y diversidad de los temas
a abordar. Implicd la consideracién de situaciones particula-
res y la eleccién enire miiltiples allernativas.
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Los puntos o cuestiones a estudiar son los siguientes:

-4 N . . N

Meomento de la capacitacidn.

Malerias o desarrollo del conienido.
Mediés y.méto;ioé. -

Momento.

* Formacién.

Fuede ser anierior o simultdnea al ingreso y depende de los
métodos de reclutamiento que se empleen.

El papel que las adminisiraciones modernas desempefian en
el primer tipo de formacién es cada vez mis importante, vya
sea bajo la forma de cursiillos o de "stages". Supone una in
suficiencia de las enseflanzas generales que haya recibido pre
viamente el aspirante y su eficiencia degendera de la categoria
de funcicnarios a les que vaya dirigida.

- La formacién previa es preferible, en general, a la simul-
tAnea, por cuanto evila recargos de tareas y molestias en el
desarrollc de las labores habituales.

La forma que adquieren en general es la de cursos de ca
racler predominantemente tedrico, que conjugan los principios
de unidad y especializacién, sgegiidos por cursos especiales en
cada departamenio..

lL.os “stages!" constituyen un medio idéneoc para adquirir
"practica administrativa”. $Si bien para el personal subordina
do pueden constituir la totalidad de la formacién, para los nive
les superiores deben ir unidos a una fuerie preparacién tedri-
co-téenica: '

* Ferfeccionaiiento.

En ‘este punto no pueden establecerse principios de caracter
general, ya que la necesidad del perfeccionamiento esti dada
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por el desarrollo légico de la vida administrativa, asi cemo
por la situacién del funcionario y las pretensiones del perfec-
cionamiento,

Hay ciertas circunstancias especiales que lo hacen impos-~
tergable: es cuando se debe luchar contra la rulina administra
tiva, aumentar la eficiencia de la organizacidén, vencer los efec
tos de la especializacién, poniendo a los funcionarios en con-
tacto directo y prelongado ~~n olros cuyas funciones sean dis-
tintas.

Materias ¢ desarrollo del contemide.

Se han sefialado las necesidades de capacitacién de cada nivel
administrativo. En este trabajo no se desarrollardn programas
para cada uno de los miiltiples sistemas que pueden adopiarse

para la formacién y el perfeccionamiento, pero si se menciona
ran dos principios que deben regir su confeccidn:

Deben fundamentarse en un estudio de los requerimientoa de
cada puegto de trabajo a los que va dirigida la capacitacidn.

Las ensefianzas impartidas deben procurar ahondar el sen-
tidc de unidad de la administracién que debe poseer todo fun
cionario o empleado.

Medios y mélodos.

Log medioes que se utllizan para la formacién de funcicnarios di
fieren segién los niveles; el tipo de formacién reguerida, el -nd
mero de personas que han de recibirla y los elementos de que
disponga la organizacién determinan la solucién que se adopte,

Pueden- utilizarse los sgistemas de formacién clasicos: cur~
sos -scbre ampectos generales de la "cultura administrativa" o
sobre técnicas especificas-, seminarios para el estudio de pro
blemas concretos,-conferenéiés, vigitas seguidas de debates,
elc. Fero no debe considerarse que uno sdlo de estos medios
permitira lograr los fines propuestos: deben coaslituir un todo
arménico en el que cada une vaya cubriendo campos diferentes
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¥ Cursgos.

Sin duda, conslituyen el medic mas difundide de capacitacién,

Tanto para aquélloa que se realizan regularmente como para

los exiracrdinarios, es recomendable una dedicacién intensiva

de los funcionarios asistenies a loa miamos, procurando que se
produzca entre elloe el maxime intercambic de ideas y expe-

riencias.

La finalidad de los cursos no debe estar dirigida exclusiva-
mente a la enseflanza de conocimienlos sino también a infundir
una nueva actiiud frenle a Jos problemas administratives.

* Seminarios.

Medio excelente, no sdlo en cuwante a formacién, sine como ing
irumente para promover la investigacidém.

FPueden complementarse con trabajos praciicos y encuestas,
congiituyendo en institucienes como el “Administirative Staff Co-
llege™ de Henley on Thames el contenide primordial de ses ac
tividades.

* Conlerencias.

La facilidad con que pueden organizarse, la flexibilidad de las
exigencias con regpecto a lugar, horarios y material hacen de
esie medio urio sumamente conveniente para difundir nociones
generales de materias diversas, especialmente de aguellas que
hacen a aspectos colaterales a la accién del funcionario.

* Vigitas y viajes de estudio.

Permilen poner al -alcance del funcionario experiencias que bien
pueden ser aplicadas en su ambito de trabajo. Al mismo tiem
po, la comparacién de métodos y procedimientos permite cbte-
ner conclusiones sobre las que se pueden basar fuicios valora
tivos de la eficiencia del servicie al que pertenece aquél,
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* Becas.

Otra forma de capacilacién, cada vez méds difundida, consiste
en el otorgamiento de becas para ampliacién de estudios. EI
éxito de las mismas depende del acierto en la eleccién de los
becarios y, en el caso de becas para seguir cursos en orga
niamos o instituciones de olros paises o de caricter interna-
cional, del centré educativo elegidé. A este respecto, ‘convie
ne que éale tenga régimen ingtitucional, cosiumbres y tradicio
nag eimilares a las del pais del becaric, y que se asegure el
regreso de éste a la administracién pdblica por un periodo mi
nimo de tiempo.

En cuanto a los métodos, a mas de las lradicicnales nue-
vas lécnicas deben ser aplicadas: fuera del lugar de trabajo
las discusiones dirigidas, el tratamiento de casos, las reunio-
nes de empleados y psicorrepresentacionea o siluaciones simu
ladas.

ILa tarea de capacitacién puede llevarse también a cabo en
el mismo puesic de trabajo: la delegacién de funciones, la sus
titucion del jefe, las jefaturas adjunias, las reuniones informati
vas y de programacién, la rotacién de puestos y el trabajo en
equipc son métodos de probada eficacla.

Fara la realizacién de eslos programas ea necesario con
tar con elementog humancs y materiales adecuados que, dado
el estado actual de las administraciones provincialea, que se
debaten en general enlre escasos recurses y carencia de per
gsonal, la asistencia técnica brindada por organismos nacioha-
les e internacicnales pueden dispensar. '

Pero la tarea a emprender, por gu volumen,exige una con
tinuidad que no debe esperarse sea asegurada por este medic.
La asistencia técnica debe contribuir a la puesta en marcha-
del programa, tomando a su cargo la realizacién de las prime
ras experienclas, para luego, paulalinamente, reducir su cola
.boracién al asesoramienic y ayuda en aquellos campos  en los
que exista una manifiesta imposibllidad de cubrir con log eg—
fuerzog de la propia administracién,

Egta modalidad de asistencia técnica exige la formacién del
personal que posleriormente asumird la responsabilidad de la
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conduccién del programa: a esios elemenlos habri que dedi-
car una atencién muy especial, complementande el adlesiramien
io con viajes de estudio y el olorgamienlo de becas.

(1)

{2)

NQOTAS DEL CAPITULO 111

El informe "Capacitacién en Adminisiractén Pdblica, pro-
dusido por la Comigién de trabajo reunida en Ginebra en

1957, subraya el papel que estos inglitutoa han desempefia-
do en los intentos de transtormacién administraliva llevados
a cabo en distintos paises: "la forma de instituto es un mé
todo efective y realista para la difusién de conocimientos tég
nicos, para capacilacién, consulias e investigacién" (Michael
Louw: '"Actividades internacionales en materia. de adminis~
tracién piblica” - Documenic de irabajo del Congreso Na-
ctonal de Adminigtracién Piblica - Buenos Aireas, 1862).

En el trabajo "La Administracién Pidblica en funcién’ del
desarrollec econémico!, de Alberlo D. R. Salinas, publica
do en el Vol, XXVIII,-N? 3, 1962, de la Revisia Inter-
nacional de Cienciag Administrativas, se propone la crea-
cién de un "Instituto de promocidén del desarrolio econémi=—
co, organizacién y administracién de empresas'", estruclu—
rado regionalmente y que enire sus funciones lendria la de
capacitar a funclonarios de las adminislraciones provincia-
les.
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IV. EXPERIENCIAS REALIZADAS
EN MATERIA DE CAPACITACION

IV,.i - ANTECEDENTES,

La necesidad de proporcionar al personal de nivel medio y su
perior de la administracién pdblica fos conocimientos histéricos,
politicos, econémicas y socialea que le permitan comprender
la compleja realidad sectal que le rodea y le inculquen el sen-
tido de ética admiristrativa, ba gide reconocida desde hace mu
cho tiempo.

Prueba de ello es el decreto firmado por Las Heras en
1824 -reprodicido por. su interés histérico- que se refiere a
la capacitacién de funcionarics superiores, especialmenie del
interior del pais {1).

En la Argentina, por sus caracteristicas geograficas y de
mogréaficas, y especialmente per la muy desigual distribucién
de su poblacién, el problema representade por el nivel de ca-
pacitacién de los agentes piblicos tiene malices propios y pecu
llares, que hacen imperativo hallar soluciones adecuadas a sus
requerimientos regionales y provinciales.

Entre lom mucheos antecedentes que prueban la preacupacién
de los gobernantes argeniinos por el mejoramientc de la fun-
cién piblica, pueden citarse® siendo Ministro de Hacienda el
Dr. Victorino de la Plaza, en mensaje remilido al Congreso
de la Nacién en el afio 1876, hablaba ya de la necesidad de eg
tudiar la clasificacién de puesiog piiblicos y la remuneracién de
los mismos (o sea, la actual carrera administrativa}. En los
fundamentos del proyecto de ley relativo a la reglamentacién
del emplec pidblico, presentado a la H. Cdmara de Dipulados
de la Nacién por el Dr. Marcelo T. de Alvear en la sesién
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del dia 11 de mayo de 1915 dice, enire olros parrafos: "Fo-
cos empleados bien preparados, consagrados exclusivamente a
sus puesios, bien renmados y ajenos a las fluctuaciones de la
politica: éeta debe ser la férmula provechosa para todoe".

Loa numerosos Congresos, Seminarics y Planes de Racio
nalizactén demuestran la preocupacién del pafes por el mejora-
miento de la funcién administrativa.

En el Congreso Nacional de Administracién Fiblica cele~
brado en Buenos Aires enire el 6 y el 14 de noviembre de
1963, dieclocho de las cuarenta recomendacionea efectuadas se
refirleron a la necesidad de elevar el nivel de capacitacién de
los funclonarios.

En ese Congresc Nacional se puso de manifiesto -aproban
dose la ponencia respectiva- la necesidad de proveer a unala
bor permanente en la formacién de expertos en organizaciény
mélodos.

IV.2 - ACTIVIDADES REALIZADAS EN
MATERIA DE CAPACITACICN.

IV.2.1 - Ambito Universitario,

Uno de los primeros esfuerzoe por inlroducir el estudio siste-
mético de la admlnistracién en las aulas universitarias lo cong
tituye la proposiclén formulada en 1927 por el Dr. Rafael Biel
sa de incluir en el plan de estudios de la Facultad de Cien-
cias Econémicas, Comerciales y Politicas de la Universidad

del Litoral la materia "Ciencia de la Administracién", que, la
mentablemente no llegd a dictarse como disciplina auténoma,si
no como parte del Derecho Administrativo.

Desde 1942, el plan de estudios de la Facultad de Cien-
cias Econémicas de la Universidad Nacional de Cuyo incluye,
como maleria especializada y auténoma, el estudio de lu admi
nistracién publlca desde el punto de visia politlco econdmico.
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Fosteriormente, en la misma Universidad fue creada una
Eacuela de Administracién Puablica, con estudios d niveles uni
versitarios y medios, La misma luvo breve existencia deriva
da de los pocos alumnos que a ella concurrian.’ Se manifes
té6 aqui el escaso interés mencionado por la funcién péblca,
determinado por las circunstancias ya analizadas. '

La Universidad Nacicnal de Tucuman otorga el Tilulo de:
Licencliado en Administracién a los Contadores Piblicos que
cursen en su Facultad de Ciencias Econémicas las materias
establecidas en el plan de esludios especifico. Asimismo, es
ta Universidad participd en el programa del C.F.1. destinado
a las provincias del noroeste, siendo gsede del curso que -se
realizd entre noviembre de 1862 y agosto de 1963.

En 1958 se reestructuraron los estudiog de la Facultad de
Clencias Econdmicas de la Universidad de Buenos Aires, des
dobléndolas en las siguientes escuelas y carreras:

Escuela de Economia Poliiica

al Grade habilifznte de Licenciade en Economia P oliti—

cay

b} Grado académico de Doctor en Ciencias Econdmicas
(Economia Politica}l.

Egcuwela de Administracién

a) Grados habilitantes de:

Conlador Péblico A
Licenciado en Adminigtracién

b) Grado académico de Doctor en. Ciencias Ecendémicas
p T w P .
{ Sdminfatracién) .

En agosto de 1963, formando parte del programa de inercam
bic entre la Universidad de Columbia y la Facultad de Cien-
ciag Econémicas, se llevd a cabo un,geminario intensivo sobre
Administracién Piblica, que conid con la participacién de- pro-
fesores de aquella Universidad y expertos de la U.S.A.D.

Bn la Facultad de Ciencias Econdémicas, Comerciales y Fo
liticas de la Universidad MNacicnal del Litoral existen las ai-

H
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guientes ‘carreras, directamente vinculadas con la capacitacién
para la funcién pdblica: carrera de Licenciade en Ciencias Peo
liticas y Diplomaticas y carrera de Estadistico. -

L.a Universidad Nacional de La Plata tiene, en su Facul- "
tad de Ciencias Econdmicas, un Instituto de Ciencias Adminis
trativas en el que ‘e siguen estudios a niveles medic {Peritos
Adminisiratives) y universitario (Llcenctado en Ciencias Admi
nistrativas }

En este Instiiuto se diclan cursos intensivos abiertos a to-
dos lop secltores de la adminisiracién padblica y privada. Ade
mé=s, es necesaric sefialar la importante tarea que en este
Instituto ae realiza en el campo de la inveshgaclon y de la di
fusién a tra.ves de su revisia.

IV.2.2 -~ Ambilito d e l a
Administracién
‘"N acional

Distintos ministerioa del Gobierno Nacional han otorgade espe-
cial interés a la capacitacién de sus funcienarios.

El Ministerio de Asistencia Socilal y Salud Piblica dela Na
cién liene la Escuela de Salud Pdablica, creada a mediados de
1959 con el {in de capacilar a profesionales y técnicos, asi co
mo perieccionar todos los aspectos de la asistencia médica.

Enire sus cursos, destinadecs a graduados de distintas dis-
ciplinas, se destacan losg slguienles:

Curgp Superior de Salud Fdblica para medu.os con espe-
) cla,llzacmnes en. _Admlmstracwn de la’ Salud’ F—'ubhc.:x y Ad-
rmmtstracion de Hospltales. '

Cursos ‘de estadlshca, pa.ra los aigulenter, niveles : Jefeé_
de estadfsticas de salud ptblica prov’,tnctaies, auxiliares de
esta.d_l__slhc_'a. _hospipg{arxa ¥ qqxllla.res sanitariosg,

Cursos de enferrheria, ya en nivel puramente auxiliar,
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I.a Escuela Técnica Central, dependiente de la Secretaria
de Estado.de Comunicaciones, estd destinada a la capacitacidn
del personal de la misma. Su origen se remonta a 1869, Fun
clona en la Caga Central ininterrumpidamenie entre lag 6 vy las
22 horas para permilir el acceso a la misma de todos los em
pleados y tiene filiales en el interior del pafs. Sus progra- i}
mas se estruciuran afic por afio, de acuerdo con lag necesi—
dades de personal expresadas por las distintas direcciones, a
lag que se consulla respecto a la clase de empleados que re-
queriran para el afio siguiente.

En 1961 se credé la Escuela Nacional de Aduanas, que de
pende del Ministerio de Hacienda de la Nacién, para prepa—
rar y capacitar al personal de las aduanas en las distintas ta
reas que realiza la reparticién en el campo fiscal.

El Institule Superior de Administracién Piblica (I.S.A.
F.), creado en 1958, tiene por objele "organizar, en toda la
Admintsiracién, ¥y en sus distinles niveles, cursos sistemati-
cos paTa promover al enirenamienic y capacitaciée #&cnica de
los servicios piblicos™. EI art. 2, inc. b,de sw norma crea
tiva, establece gque debe "realizar corsos de capaciacion ¥
perfeccionamiento para allos funcionarios", y en su inc. c} di
ce! "realizar curscs breves e intensivosz de eapecializacidn sg
bre lemas que represenien problemas concretos de la adminisg
tracién ptblica,

El Institute ha dictado numercsos cursos de capacitacién en
O, y M., curso= para supervisores, para instructores y so-
bre técnicas modernas de administracién de personal. Otros
curgos sobre medicién del trabajo, mecanizacién y para nive-
les: infertores sompletan sus programas. Los semivarics Te-
gervados a funciomarios de alta fe*x:’ai“qmﬁa ¥& han dado comien
zo, cumplimentande con ello el mencionado art. 2 inc. B},

1

IV.2.3-Ambito de la
Administracidn
Provincial,
En el 4mbito provincial poco es lo que se ha hecho hasta el
presente en maleria de capacitacién, pero ya se advierte una

nueva actitud al respecto.
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En.la Provincia de Buenos Aires, el Ministerio de Hacien
.da, Economia y Previsidén cred en el afio 1947 la Escuela de
Hacienda y Administracién, teniendo sus cursos cardcter deg
bligalorio para los empleados.

En el Ministeric de Accién Social de la misma provincia
funciond un departamenic de organizacién ¥ métodos, encarga
do de la realizacidn de cursos.

La Provincia de Cérdoba ha creado, recientemente, su Eg
cuela Provincial de Adminisiracién Pdblica. La misma tiene
a su cargo la capaditacién de funcionarios y empleados, con eg
pecial consideracién a las condiciones particulares de la pro-
vincia. E] Instiluto Superior de Adminisiracién Piblica, por
convenio celebrade con la Intervencién Federal, dicté, a co-
mienzos de 1963, tres cursos de Técnicas de Super‘vtslon Y
dos de O. y M., para funcionarios de niveleg .intermedios que
posteriormente adquirieron caricter regular. La tarea de es
ta Escuela no se limité al terreno de la capacitacién, sino que,
a lravés de un censo de la realidad adminigtrativa provincial,
emprendié la investigacién de la misma.

En el afio 1960 se llevd a cabo, en la Ciudad de San Mi-
guel de Tucumén, el Primer Cursc de Racionalizacién Admi-
nistrativa, que consté de ocho meses de clases inlensivas. La
capaclhacién culminé con una amplia formacién prictica imparti
da en la sede de INSORA. (Universidad de Santiago de -Chl-
le). 'Con los elementos capacilados se conetituyeron tres ofi-
cinas de racionalizacién en la provincia.

Ademis de los citados, muchos intentos se han realizado
en las administraciones provinciales, pero, por lo general,no
han logrado consolidarse a iravés de una labor permanente y
efectiva. Frecuentemente ge crearon por decretos o leyes co
misiones u organismos destinados a estudiar los problemas de
la administracién y proponer las medidas necesarias para re~
mediarloa. Numerosos factores, algunos de los cuales han si
do mencionados, no permilieron alcanzar tales propéslioa.,

Por tillimo deben ‘seﬁalare los, . esfuerzo. qﬁe, en mat_eria.

de capacilacién, realiza el CONSEJO FEDERAL DE INVER
SIONES: los cursos sobre técnicas de planificacién del desa
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rrollo y de estadistica, aunque cubren aspectos muy especifi-
cos, van encaminados también al logro de una mayor eficien-
¢cia de la maquinaria gubernamental.

NOTAS DEL CAPITULO 1V

(1) Decreto N¢ 1756, del 6 de octubre de 1824.

"El gobierno ha tocado por experiencia las grandes dificul

tades que ofrece para la organizacién interior, la falta de

personas insiruidas y capaces de conducir los negoclos en

los diferentes ramos de la adminisiracién cuandé en muchos
de ellos se versan materias absolutamente nuevas, que es

indispengable .conccer bien para evitar la confusién y los e
rrores que han producido haata agqui los males de que se

resiente el pais.-

El gobierno advierte que estas mismas dificullades de-
ben presentarse quizd con mayor fuerza, en cada una de
las provincias, y no ha encontrade medio mas poderoso pa
ra precaverlas, que el preparar la educacién de las per-
sonas, que siendo naturales de ellam mismas, unan el celo
que inspira el amor al pais, conocimientos juntoas de los
ramos de la administracién pdblica. Esto recibe mayor
fuerza considerindose que sin tales conocimientos es impo-
glble arribar a una organizacién en forma y bien atendida,
4e lo cual debe resultar no sélo la prosperidad general de
todas, sino la armonia y buena inteligencia recipreca,por
que sw desacuerdo sélo puede temerse en las falsas ideas
que se tengan gobre sus intereses, o de la ignorancia de
sus verdaderos recursos, asi como de los medios mas fa
ciles y més propios de ponerlos en accién. ‘

En gu virtud ha acordado y decreta;

Art. 1: Se invilard al gobierno de dichas provinciag a
enviar de cada una, uno o mas jévenes de veinte afics de
edad cumpiidos con destino a las oficinas piblicas de esta
ciudad.
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Art. 2: Eestos jévenes seran educados con preferencia
en lag oficinas de Conladuria, Tesoreria y Recaudacién;
y en todas las =ecrelarias.

Art. 3: Los respectivos gobiernos proveeran a la sub
sislencia decente de cada joven, en ¢l caso de no preferir
el destinar con esle objeto alguno o algunocs de los jévenes
remitidos a los colegios en virtud del decrelo del 2 de eng
ro de 1823,

Arxt. 4: Siempre que algunes o lodos los gobierncs pre
firlesen el gsegunde medio que se propone, por el articulo
anterior, el minisire secretario respective arreglara con
los reclores de los cclegios y jefes de los departamenios el
modo de hacer compalible una y oira ensefianza.

Art. 5: El minisiro secretario de gobierno y relaciones
exteriores queda encargado de. la ejecucién de esle decre-
to que se circulard a qulenes corresponde e insertard en
el Regisvtro Oficial.

lL.as Heras
Manuel José Garcia

{Registro Oficial de Buenos Aires, aflos 1823-1824, pagi-
nas 154/56)



V. LA ASISTENCIA TECNICA
EN CAPACITACION ADMINISTRATIVA

V.1 - LA ACCION DEL CONSEJO FEDERAL DE
INVERSIONES EN MATERIA DE ASISTEN
CIA TECNICA EN PROBLEMAS ADMINIS~
TRATIVOS.

El C.F.I. tieme como uno de sus objeiivoa, deniro delosprg
gramas de asistencia técnica que se ha fijado, coniribuir a la
mefora de las administraciones pablicas provinciales.

El campc sujeto a perfeccionamfiento es infinito, y, entre los
medios de utilizacién posible, la capacitacién retne aquellos re-
quisitocs minimos necesaricos para asegurar el éxito de cualquier
programa de asistencia técnica ‘que se emprenda.

La experiencia internacional ha demosirado a fuerza de fra-
casos la inutilidad de los esfuerzos aislados., Si no se asegu—
ra la conlinuidad de la tarea, las posibilidades de lograr un meg
joramiento de la administracién en general, o de sectores de ég
ta, se reducen hasla el punto de conastituir simplemenie recur-
sos malgastados.

Frente a los requerimientos de las administraciones, la asis
tencia lécnica, entonces, no podria reducirse al envio de mi-
siones que estudiasen problemas determinados y sugiriesen me-
didas.

Al plantearse la necesidad de una coperativa distinla, deben
formularse dos consideraciones previas: 1} la complejidad de
las situaciones que deben somwberse a cambio exige un total co
nocimiento de log factores que las estdn determinando; 2) la di
mensién de los problemas a atacar presenta tal magnitud que
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hace imposible, con los recursos disponibles, abarcar siquiera
una parte reducida de los mismos.

Frente a estas clrcunstanmas, la capacitacién de funciona-
rics de la problemdtica- ambiental de cada provincia y la consti-
tucién posterior con ellos de equipos de mejoramiento adminis-
trativo, asegura el cumphmtento de los requisitos expuestos: ac
clén permanente, institucionalizada, y adaptada a las condicio-
nes partticulares de cada jurisdiccidn.

Definida de esta manera una politica de asistencia técnica,
ella’ ‘debe complement_;a'rs".é con esfuerzos dirigidos a sectores que
por su gravitacién se” 'Zonsideran estratégicos en el ambito de las
administraciones pitblicas provinciales: direcciones de rentas, fi
nanzas y contadurias generales.

V.2 - ELL CURSO DE ADMINISTRACION
DE SAN MIGUEL DE TUCUMAN,

Conforme a los lineamientos establecidos, el C.F.I. congiderd
la- posibilidad de emprender programas regionales de capacita-
cién en materia administrativa.

El primer cursc se llevéd a cabo en San Miguel de Tucumén,
con la participacién de funcionarios de siete provincias argenti-
nas del norle del pais, la mayoria de ellas con similares pro-
blemas: legislacién no acorde con los conceplos moderncs, ha-
bitos de trabajo no renovados desde décadas, eic.

Convenidos con la Universidad Nacional de Tucumaén los ag
pectos concernientes a la organizacién del curso y los aportes
que cada institucién realizaria (1) se invité a los gobiernos de
las provincias comprendidas en el plan a proponer candidatos a
las becas que otorgaria el Congejo Federal de Inversiones.

El compromiso contraido per el C.F.I. de posibilitar la
concurrencia de finclonarios provincidles por medic del pago de
su estadia en la ciudad de Tucuman durante el desarrollo del
cursec, permiiidé a muchas provincias salisfacer sit interés de es
tar incluidas en el programa, por cuanto la situacidn financiera
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de las mismas no le hubiera permitido afrontar semejante eroga
cldn.

La seleccién de los participantes tuvo que superar dificulta=-
des innumerables. La inestabilidad institucional, la incompren-
sidn y esceplicismo hacia los objetivos del plan, nacidos ambos
poT el recuerdo de experlenctus fallidas, fuerou tantos otros fac
tores que determinaron que no se pudiera realizar una se?leccion
previa acorde con las proyecciones del curso, '

Cada previncia debia participar a través de un ndmero de
funcionarios que asegurase la posterior constitucién de los eqm
pos provinciales. Se requirié un minimo de cinco por jurisdic
cién, lo que consiituyd otro inconveniente, pPor cuanto éste eg:
un nimero relativamente alto si se considera que se lralaba de
funcionarics de nivel alto y medio y con la exigencia de perma-—
necer casi un aflo ajenoz a la administracién.

A fin de asegurar el cumplimiento de los objetivos del CUWERD ,
loa reguisiios esfablecides para los candidatos a las becas Fue—
ron los piguienfes: a) que la persona interesada estuviera deci
- dida a permanecer y hacer su carrera en la adminisiracién pro
vincial, y b) que fuera propuesto por las autorldades provincia-
les,

El curso se inicié con la participaciédn de 43 becarios del
Conse;o Federal de Inversiones, correspondientes -a lag siguien_
tes provincias:  Catamarca, Chaco, Jujuy, La Rioja, Salta, San
tlago del Eglerc. y Tucumén., Ademdas fueron - becadus dos estu

diantes de la Universidad d&é Tucuman. !

Asimismo, siguieron el cursoc funcionarios de laj Universidad
Nacional de Tucumén y de empresas privadas .de, la provincia.
Fara éstos se dzcto un cursillo " previe. de dos semunas, al ca- .
bo de las cua.les se efect.uo una, prueba de selecclor

El curso comenzé el dia 12 de noviémb'r;a de '1962. La pri
mera elapa del mismo, que se desarrollé hasta el 20 de diciem
bre, tuve por propésite posibilitar la promoocién a los ciclos es
peciales de los alumnOB que, demogtraran aptitud para elico.

El 20 de enero de 1963 se reinicié el curso, que se prolen
_go hasta el 15 de junio en cuanto al dictade de la parie tedrica.
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Hasta ese momento, todas las actividades se desarrollaron en el
Centro Universitario de Horco Molle -residencia propiedad dela
Universidad, distante a 20 kilédmetros de la Universidad de Tu-
cuman~- habilitado al efecto. '

El 17 de junio comenzd la dltima parte del curso, consisten-
te en la realizacién de una experiencia practica en la oficina de
organizacidn y méiodos del Gobierno de la Provincia de Tucu—

mén .

Teniendo en cuenta que el equipc de asistencia técnica delas
oficinas de estadistica provinciales esta desarrollando un progra
ma que, en principio y especialmente, coincide con la regidn del
pais abarcada por el curseo, la parte préctica comprendié, entre
otros lemas, la organizacidn técnica y adminisirativa de una di-
reccién de estadistica. Para esta labor se decidié integrar un
comité conjunto de la oficina de O, y M. de Tucumén y el equi
pe del C.F.1.

V.3 - PROGRAMA DEL FPRIMER CURSOC
DE ADMINISTRACION.

1.- Formacién de los conceptos basicos de la clencla de la ad-
ministracién. Para estoc se estudiéd desde su nacimiento, en for
ma comparada y crilica a los diferenles autores, su investiga-
ciédn y la experiencia que ha dado origen a esta disciplina y su
confrontacién con las realidades administrativas de la actualidad.

Egsta base estuvo desiinada a proporcionar al participante una
visidn de conjuntoc sobre todas y cada una de las disciplinas que
mis tarde deberia esludiar, a la vez que estimularia su imagi
nacidén y flexibilidad creadora.

I11.- El estudlo de las disciplinés del comporiamienlo huma-
no brindd la base sobre la cual se asimilarian las técnicas de
administracidén.



Se trataron temas como ios siguientes:

a) Sociologia.

Enfoque interdisciplinario.
Comprensién de la burocracla como gislema social.
La sociedad moderna y la sociedad tradicional, La buro-

cracia en esios conlextor.

El tratamiento de estos aspecios se hizo considerando especial-
mente las caracteristicas de los medios soclales de los que pro
venian log participantes al curso y sus actitudes .

b) Psicologia.

Estudio de la personalidad - elementos de _caract.eral“o‘g,ia.
La conducta del individuo.

Dindmica de pequefion grupos.

Relaciones humanasa y piublicas.

Se completé con la realizacién de trabajos yrac#rcxos ¥ experien
cias de grupo.

III.- Adminfstraclion d.el elemen -
o Bmmeano : El estudic del elemento humano estuve deg
tinado a permilir al pariicipante conocer y enlender mejor a las
personas con las cuales le tocara acluar profesionalmenie,loman
do de ellas sus cualidades positivas para la mejor golucién y
puesta en practica de las lareas que le tocara realizar., En eg
te ciclo se estudiaron temas como los siguienles: '

Reclutamiento y aeleccién.

Adiealramiento.

Calificaciones.

Evealuacién de tareas y remuneraciones.

F romociones.
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Médldaa disciplinarias e incentivos.

Adminigtracién de personal privado y piblico (diferencias y
similitudes ) .

Eestudio de las comunicaciones.

Problemas de personal derivades de un programa de racio-

nalizacién.

Oficinas de personal.

IV.- Adminietraclén de elementos
materiales:

Seleccién de maquinarias y equipos.

Digposicién interna.

Edificio y iransportes internos.

Organizacién del depariamento de compras.

Departamentos de conservacién, manutencién y otros mervi-
cios.

Mecanizacién y automacién.

Diseilo de formularios. Archivos.

Secretaria y alto nivel administrativo.

Planificacién y control del trabajo administrativo.

Problemas administrativos derivados del patrimonio estgtd,

V.- Administracidn Puablica:Se pro
puso dar a los participantes del Curso una formacién especial-
mente vinculada a los problemas de las administraglones provin

ciales por medic de esta etapa, referida exclusivamente a su te
matica tedrico-practica.

En egte ciclo se estudib:

it.-Principios d e Admi
nigtracién Pdblica,.

Su funcidn.

Estructura dinamica.
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Tlano internacional, nacional, provincial, regional y local.

El desarrollo econdémico en su implicancia en la administra-

-
cion,

2,- D erecho Pablico,

Nacional,
Frovincial,

Constitucional, administrative y financiero.

3.- Gobierno Y A dminig
tracidén P rovinecial
Orgabizaciém de los Poderea Ejecutivas.
Organizaeién de la Hacienda FPablica.
FPresupueste.,

Programacién y adminigtracién de personal y materiales.

4.- Tecnicas d e
Aplicacién,

Substanciacién de la informacidén.

-

Contabilidad ptiblica.

e

Implementacién de equipos mecanizados.
Al

Egtadistica.

-

Vi.- Métodos Y Procedimientoa de
trabaijo {Meitodologi~a del Racio-
naltzador) :. Comprendiéd esta eldpa el estudio de los
sigulentes puntos: : T g

Definicidn prellxﬁinar.

Preinvestigacidn.

Invesligacién,
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Informe definitive y racomendaciones.
Fuesta en practica.

Asegoriag finales,

También se irataron en esta elapa los problemas de racionaliza
cién de procedimienios y métodos en su fase practica, movimien
tos de trabajo {grificos de xutina, manual de instruccién, etc.)
y estudios de casos de racionalizacién practica, tanto de insfitu-
ciones exiranjeras como de las experiencias nacionales.

Vil.- Experiencia Prdctica: Bajola
supervisién directa de la Asesoria de Organizacién y Métodos
de la Provincis de Tucuman, una vez concluido el periocdo led-
rico.. Durgcldén, dos meses.

‘'NOTAS CAPITULO V

(1) Se transcriben a conlinuacién las clausulas particulares del
convenio celebrado entre la Universidad Nagional de Tucu-
mén y el Consgjo Federal de Inversiones en Wue se esta-
blecen los compromisos de ambas instiluciones:

EL CONSEJO FEDERAL DE INVERSIONES
DEBERA: ) o '

a}) Seleccionar los participantes de lds -administracionss pro
vinciales que asistirdn én calidad de becarios del Consejo
Federal de Inversicigg, < : :

b) Compensar |5 egtafiia y servicics completos de los par
licipaniny gefialados @n el punto ‘anterior.

¢) En todos los wmsos los becarios del Consejo Federal de
Inyersiones debet@n fijar su residencia en Horco Molle,don
de la Universidald dispondri la periinente atencién. Estere
caudo se adopta como garantia de un éplimo aprovechamien
to académico y eficaz. control de grupos. ' :
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d} Proveer para su utilizacién en el curso, el malerial bi-
bliogrifico recomendado por la Direccién del mismo.

e} Tomar a su cargo la responsabilidad docente y financie
ra de la etapa del curso referido a Administracién Pdblica
en su aspecto tedrico. :

LA UNIVERSIDAD NACIONAL DE TUCUMAN
DEEBERA:

a) Seleccionar los participantes que no correspondan a los
gobiernos provinciales,

b) Proveer, mientras dure &l curso, la habilifacién de Ia

Residencia Universilaria de Horco Molle para la realizacién
del mismo, con la atencién sefialada en los puntos b) y ¢},
del primer apartado.

¢} Tomar a su cargo la responsabilidad docenie de las e-

tapas del curso referidags a: Objetivos (Concepbos Bésicoa },
Administracidn y Elementos Humanos; Administracién de E
lemenios Materiales; y Mélodos y Procedimientos de Traba
io (Metodologia del Racionalizador) .-
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El presente trabajo se terminé de imprimir
en los talleres del C.F.L,
en la segunda quincena de mayo de 1966



