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INTRODUCCION

Debemos tomar conciencia que la moderna tecnologia, los
métodos y procedimientos racionalizados, la estructura organi-
zacional simplificada, el plan estratégico, etc., no resuelven
exclusivamente los problemas de la organizacion. Su valor lo
adquieren a partir del mal o buen uso que le dan las personas,
de ahi la necesidad de que todos estos recursos se encuentren
imprescindiblemente precedidos y acompafiados de una acerta-
da gestion de personal que bajo las politicas y lineamientos de
la alta direccion obtenga de los servidores, directivos y funcio-
narios un optimo rendimiento asi como la mejor y sostenida
predisposicion a un trabajo corporativo y en linea con los obje-
tivos institucionales. Complementariamente, la definicion de
objetivos tanto en la esfera jerarquica tradicional como en la
percepcion y conocimiento horizontal de los mismos, la existen-
cia de pautas y normativas comunes basadas en procedimientos
administrativos globales y homogeneizados claramente defini-
dos, y la fijacion participativa de las necesidades informaciona-
les por parte del Administrador, son premisas trascendentales al
abordar el proceso de planificacion de la Gestion de los Recur-
sos Humanos.

Consecuentemente, la integracion informativa de la gestion
es canalizada a través del concepto de “sistemas”, ya que se
busca en definitiva la disponibilidad inmediata de la totalidad
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de los medios informacionales
que interrelacionados e interac-
cionados entre si generen un
efecto de correlacion y de
mutua comunicatividad al
momento de emprender el pro-
ceso de toma de decisiones
entre todos los que son partici-
pes de las mismas. La integra-
cion de la informacion debe ser
estimulada por un sistema dual
de “"management” de la infor-
macion y de control integrado
de gestion. Los procedimientos
para seleccionar, almacenar,
recuperar, considerar y elaborar
la informacion inserta en el
marco de un sistema de planifi-
cacion, tienden a atenuar vy
reducir la incertidumbre en el
proceso de toma de decisiones.
La formulacion y concepcion
estratégica que operativiza los
objetivos organizacionales defi-
nidos por la Alta Direccion, es
difundida y comunicada a los
niveles operacionales y técnico-
profesionales de la Administra-
cion a fin de lograr el involucra-
miento y el empoderamientos
requeribles en una pretendida
Gestion de Calidad.

En definitiva, se debe trabajar
insistentemente en adecuar y
hacer converger el plan de
recursos humanos con la politica
y estrategia institucional, efec-
tuar una revision y correccion de

procesos, reformular la estructu-
ra organizacional y tornarla
adaptable y flexible a los cam-
bios del entorno o macroam-
biente externo, generar un rele-
vamiento del pensamiento y de
la postura del Personal, motivar
un empoderamiento y un involu-
cramiento del Recurso Humano
con la Gestion y con la filosofia
gubernamental actual... En
correlato, la Politica de Recursos
Humanos debe estar direcciona-
da a inducir la capacitacion con-
tinua y constante, y a propiciar
niveles elevados de motivacion y
estimulacion del Personal en el
seno institucional, mediante la
delegacion de poder (no de res-
ponsabilidad, ya que la respon-
sabilidad no se delega), el desa-
rrollo de aptitudes decididamen-
te competitivas (siempre en
beneficio de la Organizacion y
no por la mera competencia per-
sonal), y el fortalecimiento y
consolidacion del nivel de com-
promiso, empoderamiento e
involucramiento con el proceso
de toma de decisiones institu-
cional y con la Gestion en parti-
cular. Se requiere la impronta de
canalizar una politica integral,
coordinada y convergente de
puertas abiertas a los empleados
en particular, e inserta en una
concepcion estratégica de aper-
tura general a la Comunidad?.

DESCRIPCION METODOLOGI-
CA DEL PROYECTO O EXPE-
RIENCIA

Desde el punto de vista de la
gobernabilidad, el progreso eco-
nomico y la reduccion de la
desigualdad social, el papel del
Estado en las sociedades con-
temporaneas, y en particular en
el area lberoamericana, es fun-
damental para el logro de nive-
les crecientes de bienestar
colectivo. En correlato, la fun-
cion publica es uno de los ele-
mentos centrales de articula-
cion de los sistemas politico-
administrativos. Por ello, la
modernizacion de las politicas
publicas de gestion del empleoy
los recursos humanos constituye
un eje de las reformas de la ges-
tion. Para el cumplimiento de
las finalidades que le son pro-
pias, la funcion publica debe ser
disenada y operar como un sis-
tema integrado de gestion cuyo
proposito basico o razon de ser
es la adecuacion de las personas
a la estrategia de la organiza-
cion o sistema multiorganizati-
vo, para la produccion de resul-
tados acordes con tales priori-
dades estratégicas2.

El Estado tiene un marco
acotado para abordar el feno-
meno globalizador y sus distin-
tas variantes y facetas (flujos de
poder, riqueza, tecnologia e

! Ver Carta Iberoamericana de la Funcién Publica, aprobada por la V Conferencia Iberoamericana de Ministros de Admi-
nistracion Publica y Reforma del Estado Santa Cruz de la Sierra, Bolivia, 26-27 de junio de 2003, respaldada por la Xl
Cumbre Iberoamericana de Jefes de Estado y de Gobierno (Resolucion N° 11 de la “Declaracion de Santa Cruz de la Sierra”)

Bolivia, 14-15 de noviembre de 2003.

2 Vler Carta Iberoamericana de la Funcion Publica, aprobada por la V Conferencia Iberoamericana de Ministros de Admi-
nistracion Publica y Reforma del Estado Santa Cruz de la Sierra, Bolivia, 26-27 de junio de 2003, respaldada por la Xl
Cumbre Iberoamericana de Jefes de Estado y de Gobierno (Resolucion N° 11 de la “Declaracion de Santa Cruz de la Sierra”)

Bolivia, 14-15 de noviembre de 2003.
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innovacion). En correlato, el
actor estatal por su dimension y
carencia de flexibilidad en su
estructura para adaptarse a los

cambios del macroambiente o
contexto externo, se ve impedi-
do de abordar y satisfacer las
nuevas demandas y exigencias
ciudadanas, y representar por
ende, la pluralidad de intereses
e identidades culturales en el
entorno social. Lo expuesto,
deriva en un sobredimensiona-
miento de la relevancia de las
instituciones supranacionales y
de las ciudades como actores
preponderantes en el contexto
internacional. El Estado debe
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tornarse en un espacio de la
democracia y de la ciudadania
para propiciar la innovacion en
la gestion, la armonizacion vy la
convergencia entre lo publico y
lo privado, el desarrollo de con-
ductas autondmicas, y la canali-
zacion del desarrollo socioeco-
nomico y de la solidaridad, y la
insercion en los circuitos inter-
nacionales de orden econdmico,
tecnoldgico y cultural.

No se observa un desarrollo
de la logica dual de gestionar y
gobernar ni se aborda un enfo-
que integrado, coordinado, glo-
bal y totalizador que motive una
conjuncion de la Gestion y del

Gobierno en pos de la eficacia y
eficiencia en la provision de ser-
vicios basicos. Al no instrumen-
tarse una interconexion acaba-
da entre gobierno, ciudadanos y
territorio, se dificulta la partici-
pacion de los actores no estata-
les en el proceso de toma de
decisiones del actor estatal local
y en la consecuente satisfaccion
de las demandas y requisitorias
ciudadanas, ya que los Gobier-
nos se constituyen en meros
entes administrativos desconec-
tados de la potenciacion del rol
estatal en el contexto del feno-
meno globalizador.

Por ello, se torna basica la
disponibilidad de informacion
para instrumentar una estrate-
gia Optima, el impulso y la moti-
vacion de la participacion de los
actores no estatales y subesta-
tales (ciudadania, sociedad civil,
ONGs) en el Proceso de toma de
decisiones del actor estatal local
- mediante la canalizacion de lo
pretendido y la configuracion de
sus retos y beneficios-, y el
involucramiento o empodera-
miento de los agentes determi-
nantes en el proceso. Comple-
mentariamente, se requiere ins-
talar la concientizacion de que a
su interés particular les convie-
ne adicionar el interés general o
colectivo en ese entorno de
implicancia.

La descentralizacion del
Estado es una de las reformas
politicas mas recurrentes que
los Gobiernos se han propuesto
implementar en varios paises
latinoamericanos en las dos
ultimas décadas. Los procesos
de descentralizacion se consti-
tuyen en reformas cuya princi-
pal iniciativa, disefio y puesta en
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practica corresponde a volunta-
des y consensos logrados por la
dirigencia politica, y que se ope-
rativiza desde el Estado. Sin
embargo, los propositos de la
descentralizacion corresponde a
una estrategia politica de las
elites, que incorpora un disefio
de la estructura del Estado que
trata de establecer un nuevo
marco de gobernabilidad. Even-
tualmente esto pueda explicar
en parte, la ausencia de la parti-
cipacion social en los disefios de
las propuestas descentralizado-
ras en Argentina en particular o
en Latinoamérica en general.
Desde esta perspectiva, la
descentralizacion como técnica
politica a favor del desarrollo
democratico o como técnica
administrativa para reestructu-
rar la gestion politico-adminis-
trativa del Estado, ha sido esen-
cialmente un planteamiento
cuasi vacio e inoperante. Com-
plementariamente, entre los
objetivos y metas principales
esta el de desburocratizar la
actividad del Estado con el fin
de acercarlo a la gente; impulsar
la participacion comunitaria;
mejorar la asignacion del gasto
y la eficiencia en la gestion de
politicas publicas; aumentar la
recaudacion; disminuir las nece-
sidades de financiamiento a
futuro del actor estatal y forta-
lecer la autonomia y la capaci-
dad de gestion de los gobiernos
en la realidad latinoamericana.
El actor estatal debe reformu-
lar el rol tradicional, redireccio-
nando la operatoria hacia la eje-
cucion de politicas publicas.
Complementariamente, es con-
veniente que el Estado juegue un
papel activo como factor propi-

ﬁ comewo o INAP
DE ESPARIA DE L& PRESDENCIA, e o

ciante y agente de redistribucion
que permita garantir y asequrar
la solidaridad y el equilibrio
social entre ciudades, areas terri-
toriales e individuos. Esta logica
obedece a la premisa trascen-
dental de asumir el compromiso
de equidad, equilibrio interterri-
torial, cierre de brechas y desi-
gualdades sociales, y promocion
de expectativas, necesidades y
deseos de la comunidad. Conse-
cuentemente, es conveniente y
preciso superar el tradicional
enfoque de construccion del
Estado y sustituirlo por otro en el
que prime su articulacion vy
armado desde la base hacia el
centro, priorizando la participa-
cion de los actores no estatales o
subestatales y de la sociedad civil
en el proceso de toma de decisio-
nes del actor estatal, al igual que
la prevalencia en el armado de
las bases o estamentos inferiores
en detrimento de los decididores
del centro del modelo de concep-
cion del Estado.

Una reforma viable del Esta-
do no puede basamentarse o
estar circunscripta solamente a
una problematica de reduccion
de la dimension o tamafio de la
estructura estatal. Tampoco
debe plantearse un “estatismo”
a ultranza, sin considerar las
diferencias sustanciales entre
una verdadera politica de Esta-
do y una politica de gobierno en
particular (ya que la primera
sigue los lineamientos del con-
senso y la unanimidad, mientras
que una accion integral de
gobierno esta legitimada por la
mayoria politica). Complemen-
tariamente, la eliminacion de Ia
burocracia estatal, y la capaci-
tacion del cuerpo de funciona-

rios, es sdlo una necesidad par-
cial en el ambicioso proyecto de
conformar un Estado eficiente y
dinamico.

CONCLUSIONES

Preliminarmente, un sistema
de planificacion eficiente debe
incluir la capacidad para formu-
lar la agenda global de decisio-
nes, definir los objetivos organi-
zacionales y las opciones estra-
tégicas, y conformar una suerte
de red de contactos formales e
informales (internos y externos)
que faciliten el mecanismo de
toma de decisiones y reorienten
la vision simplista del gerencia-
miento publico a una optica
“complejizada” de la gestion o
administracion estatal.

La complejizacion de las
cuestiones relacionadas con la
Administracion Publica vuelve
inviable un proceso de planifi-
cacion de atisbos marcadamen-
te centralizados, ya que la agen-
cia publica en general no dispo-
ne de la capacidad de gestion y
administracion necesarias para
cumplimentar las funciones
caracteristicas de un Estado
“Iintervencionista” inserto en un
modelo puro y tedrico de parti-
cipacion estatal preeminente.

Es por ello, que la edificacion
de un sistema integral de plani-
ficacion, de formulacion de
objetivos politico-instituciona-
les y de definicion de la estrate-
gia global y sectorial que cana-
lice la estructura de objetivos
organizacionales de alto nivel
gerencial, se torna indispensable
para "moldear” una Administra-
cion Publica moderna y exitosa.
Complementariamente a esto, la
disponibilidad de un sistema de
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informacion integrada de carac-
ter total y selectiva, flexible y
multidireccional, es la condicion
preliminar para propiciar y dina-
mizar un optimo sistema de pla-
nificacion y evaluacion continua
de resultados.

La definicion de objetivos
tanto en la esfera jerarquica
tradicional como en la percep-
ciéon y conocimiento horizontal
de los mismos, la existencia de
pautas y normativas comunes
basadas en procedimientos
administrativos  globales vy
homogeneizados claramente
definidos, y la fijacion participa-
tiva de las necesidades informa-
cionales por parte del Adminis-
trador, son premisas trascen-
dentales al abordar el proceso
de planificacion.

Es asi como actores politicos,
privados y burdcratas no estata-
les deben participar a través de
una interaccion interdisciplinaria
en la concepcion y formulacion
de la politica publica instrumen-
tada por la Administracion (enri-
queciendo la estructura de racio-
nalidades de accion y de “intere-
ses" contrapuestos de orden sec-
torial que facilitan consecuente-
mente el control y la pondera-
cion de los resultados producidos
con respecto a los objetivos
cumplimentados y las opciones
estratégicas utilizadas)3.

A pesar de lo enunciado, la
clave del éxito de la Adminis-
tracion Publica depende en
forma directa y proporcional
de un planeamiento (pensa-
miento) estratégico comun

coordinado con el accionar de
las restantes agencias del Esta-
do y con la operatoria esencial
de los actores no estatales
(organizaciones no guberna-
mentales, agrupaciones sindi-
cales, confederaciones econo-
micas e industriales, sociedad
civil). Su solucion y prevencion
tiene relacion directa con la
elaboracion de planes estraté-
gicos que tienen a su cargo las
altas agencias del Estado en
cumplimiento de sus funciones
de creacion de politicas publi-
cas, y en este caso en particu-
lar nos referimos a planes
insertos en el paradigma o
modelo de Desarrollo Nacional.

Es de vital importancia que las
mas altas agencias del Estado
efectuen concomitantemente
un diagnostico exploratorio y
un plan estratégico oportuno,
consensuado y coordinado en
materia de la operatoria publi-
ca. Aunque la inversion en la
formulacion estratégica pueda
resultar “costosa” y el tiempo
de su implementacion o ejecu-
cion un tanto extenso con res-
pecto al marco temporal defi-
nido a priori, finalmente, los
resultados derivados del proce-
so estratégico resultaran efica-
ces y optimos si se parte de
objetivos claros, precisos, ope-
rables y racionales.

3 Ver Subirats, Joan. “Andlisis de politicas publicas y eficacia de la Administracion” P. 80. Ministerio para las Administra-
ciones Publicas. Secretaria General Técnica. Instituto Nacional de Administracion Publica. Madrid, 1994.
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