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Los desafios de la administracién
pablica federal canadiense

El tema do esta disertaclén son los
desafios de la administracldn  plblics
federal canadisnse v de la administracién
plblica en ganeral, en los proximes afios.
Se sligid por doz razones: en primer 1Lgar,
permite ofrecer una perspectiva para e
andlisis comparativo de 1oa problemas de
gestion de la administracidn pOblica vy,
en segundo, permite determinar si los
desaffos de gestidn de recursos humanos
en un pais tm industriztizado como es
Canadda, ¢ asemalan en mudchos aspectos
a los retos que dehen aceptar los palses
da Centroamérica, a pesar de las diferen-
cies de nivel de vida y culturales que exi
ten entre ambos mundos.

Alguncs clementas historicos que
permiten asentar la filosofia v las preocu-
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pacionss de la administracion federal
canadiense en lo qua a gagtidn sa refiere,
son al control, fa eflcscia v la aficieniis.

En 171983, el gobierno canedlenss
racihia ¢l primer informe de 1a Comisidn
Glasscn sobre i organi zacion gubernamen:
tai. En 1972 ie fue entregado el de |8
Comision Lambert, sobre gestion financle-
ra e imputabilidad y el de la Comisidn
Cavignen sobre organizacion de la adminig-
tracibn piblica. Las dos Gltimas comislo-
nes fueron creadas (uego de {as recoman-
dacionss del Contralor General de Canada,
qulen comprobd un control insuficients
an el ampleo de los fondaos pdblicos y une
ineficiercia latente en el funcionamiznto
de la edministracion.

La Comisibn Lambert congluyd,
principalmente, gue era indispensable
astimiiar 13 sffclencla por medio de [a
descentralizacion de la gestidn da lot
recurans humanos. En sfecto, para incitar
la eflcacia y la oficiencia en los gestares
y empleados - del Estado, es necesaric,
\dentificar ¥ recompensar 1oz comporta
mientos anhelados en todas les niveles
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de la jerarquia. Esto no puede realizarse
si la gestibn se encuentra demasiado
centralizada.

Sin embargo, esta descentralizacién
no debe llevarse a cabo en perjuicio de fa
imparcialidad instaurada en cuanto a
contratacién vy seleccion de los recursos
humanos.® El primer desafio en materia
de gestion en ta administracion pdblica es
el de descentralizar la gestién de los recur-
s05 humanos vy, al mismo tiempo, frenar
la discriminacion y el favoritismo.

A esta argumentacion se agregan
factores de otra indole que oponen obs-
téculos enormes a los gestores guberna-
mentales. El mas importante entre todos
es, sin duda alguna, /a2 reduceién continua
de los ingresos del Estado, acompanfiada
de un mensaje popular cada vez mas
articulado en favor de una disminucion de
fa intervencion del Estade en la vida
econdmica y social.

Para la administracion pulblica, los
efectos combinados de estos elementos
son la limitacién substancial de contratar
personal adicional y aln la abelicion de
organismos o agencias gubernamentales,
cuyo personal se ve asi despedido.

Los recursos humanos empleados por
el Gobierno Federal deben hacer frente,
no sblo a una inseguridad creciente en
cuanto a la inestabilidad de sus puestos,
sino también al aumento neto del volumen
de trabajo que les es impartido,

El discurso de apertura de la sesibn
parlamentaria en noviembre pasado, con-
firmd la creciente tendencia hacia las
restricciones, al especificar las intenciones
gubernamentales de ocuparse urgente-
mente del déficit vy suprimir fos obstdculos
al crecimiento. Es de esperar cierta desre-
glamentacidn, asi como restricciones v aun
reducciones de {os gastos del gobierno.

* Recordemos que la imparcialidad se ha logrado
por la centralizacidon y la normalizacidon de las
funciones de contratacion y seleccion.
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Ahora bien, mientras mas severas
sean las reducciones, mas productiva y
menos morosa debe ser la administracion
plblica. Alli se sitda el sequndo y el mds
importante desafioc del Gobierno Federal
en materia de gestion de recursos humanos.

El nuevo gobierno preconiza un pro-
grama de mejoramiento de la productivi-
dad, se aleja del control muy centralizado
de la gestion de los programas, y tiende a
desreglamentar el funcionamiento interno
y a facilitar la delegacion de poderes en
los ministerios y a sus gestores, Esta via
de accidn ne puede menos que ser elogiada.

En los servicios pUblicos, la produc-
tividad no depende de la innovacion tec-
noldgica, como ocurre generalmente en
el sector privado. La particularidad de los
servicios pUblicos es la de estar constitui-
dos por servicios que suministra una
persona a otra persona. Asi, la producti-
vidad, que definimos como |la cantidad de
servicios producida por unidad de factor,
no puede acrecentarse sino por medio del
aumento del volumen de servicios en cada
persona responsable de suministrarios.

Un aspecto cualitativo de esta defi-
nicion, es que en elsector pablico no se
trata solo de atender a muchos cuidada-
nos; es necesario atenderlos bien. De ahi
resulta que aumentar la productividad no
significa simplemente que cada empleado
del Estado debe atender a un mayor
nimero de ciudadanos, sino que este
empleado debe también atenderlos mejor.

Numergsos estudios demuestran que
en el contexto de los Ultimos veinte afios,
la simple v sola actitud autoritaria se ha
revelado y se revela cada vez mas impo-
tente para suscitar esa clase de resultados.
Esta actitud puede, hasta cierto punto,
engendrar un aumento de la cantidad,
pero llega rapidamente a dar rendimientos
decrecientes y no logra asegurar el creci-
miento, ni aun el mantenimiento de la
calidad de los servicios.

Por ejemplo, el Gobierno Canadiense
emplea a mas de medic millén de ciuda-
danos; de ellos, 360 000 estan al servicio
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de las Fuerzas Armadas y de sociedades
estatales, ¥ la administracion pdblica pro-
piamente dicha agrupa a més de 224 000
funcionarios. La tercera parte de estos
funcionarios trabaja en la capital del pais,
y 150 000 se encuentran diseminados en
Canad3 o en el extranjero. Ademads, en
esta masa de recursos humanos se hallan
102 grupos de profesionales diferentes.

La magnitud de tal administracion
plblica, su dispersién geografica, 1a diver-
sidad de grupos profesionales y servicios
que en ella se encuentran, hacen temeraria
la perspectiva de imponer desde arriba
nuevas actitudes hacia el ciudadano vy los
servicios que se le suministran. Los gesto-
res responsables de administrar el personal
del Estado se ven obligados a actuar at
nivel de las personas mismas.

Dos vias, por suerte complementarias,
se abren a aquéllos que desean facilitar un
aumento de la productividad v la meta-
morfosis de ciertas actitudes: se trata, por
una parte, de asegurar fa motivacién de
los empleados, y por otra, su competencia,
Es facil decirlo, pero mucho mas dificil
realizarlol

éQué posibilidades existen de que los
responsables de la administracion federal
v sus subalternos tomen esas vias?

A pesar de que la mayoria de los
gestores estan al tanto de las nuevas ten-
dencias del estilo de gestion, y que todos
conocen los términos de excefencia, moti-
vacidon e innovacién, muy pocos confian
en sus empleados. Esta confianza es, sin
embargo, la piedra angular de la motiva-
cidon., Hasta ahora, el sistema de gestion y
la tradicion han estimulado muy poco la
delegacidon de responsabilidades y las
iniciativas individuales, a lo maximo, se
acepta en ciertas ocasiones adoptar un
estilo de gestibn un poco participativo,
pero que sigue siendo, esencialmente,
muy centralizado. En este campo hay

*Me refiero a todas las profesiones relacionadas
con la gestidn, porgue los gestores deban obrar
amenudo comoimportantes agentes de cambio.
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mucho por hacer. De hecho, los adminis-
tradores deben aprender a motivar a sus
empleados y a confiar en ellos.

Por otra parte el hecho de haber cesa-
do casi por completo la contratacidon de
personal joven en la administracio pdblica,
ocasiona, no solo un envejecimiento
relativo dentro de ella, sino también una
erosion gradual de su competencia.

l.a ausencia de movilidad entre los
diferentes niveles del gobierno, y entre los
sectores puUblice y privado, origina un
minimo y lento empleo de nuevas mane-
ras de actuar, yasean tecnologicas u otras,
La administracién publica tiende de esta
manera a ho corresponder con las expec-
tativas que se tienen en ella y por las que
todavia se acepta pagar un precio tan
elevado.

Esa rigidez debe compensarse con
esfuerzos imperativos para conservar la
calidad de los empleados y particularmente
con esfuerzos de reciclaje y desarrollo en
las profesiones que evolucionan mads rapi-
damente.®

Ahora bien, desgraciadamente se
observa una tendencia contraria: a partir
del momento en que los recursos humanos
disminuyen, el perfeccionamiento de los
empleados es uno de los primeros puntos
que se suprimen del presupuesto. Esto se
debe a que esos gastos no son considerados
realmente como una inversidon necesaria,
sino mas bien, como medios de recom-
pensar a los mejores empleados. La licencia
de perfeccionamiento suele ser considera-
da como unas vacaciones disfrazadas.

En este aspecto muchos paises se
asemejan, y un mejoramiento se impone
en cada una de las administraciones publi-
cas en este campo.

Es cierto que los gastos de perfeccio-
namiento tienen el defecto de no ser
visibles para la poblacién, pues solo a
largo plazo contribuyen a crear una imagen
de buen gobierno, pero es necesario con-
tratar personal competente del exterior
o mejorar a guienes estan en el interior,
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en ningun caso es posible resistir la tenta-
cion de hacer cualguiera de estas dos
cosas. Sacrificar estas sumas por dedicar-
las a gastos mas visibles, equivale a dejar
deteriorar un activo plblico que se remu-
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nera como un active de categoria superior.
El buen empleo de los fondos pablicos
depende de ello, asi como nuestro éxito
de alcanzar el objetivo deseado, depende
del aumento de la productividad ]
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