RELACIONES POLITICO-ADMINISTRATIVAS
EN PERIODO DE DECRECIMIENTO

Ghistain Théberge

Me han pedido que venga a presentartes un testimonio sobre las
relaciones politico-administrativas en per/odc de decrecimiento.
Para estar en condiciones de hablar de ello, es necesario, por una
parte, ver como se establecen estas relaciones y, por otra parte,
situarlas en un conjunto socioeconomico determinado: en este
caso en Québec, particularmente en el Ministerio de Industria y
Comercio.

Una Economia Controlada Desde Fuera

Antes de los afios 60, Québec constiti{a una peguefia sociedad
econdmica que, por o esencial, reposaba sobre unasuperviven-
cia agricola por una parte, y por otra, sobre la explotacion de
los recursos naturales {bosques, minas, electricidad, amianto}
por grandes empresas extranjeras. Para |o esencial, el desarrollo
econdmico dependia del nivel de las inversiones extranjeras.

Es cierto que esas grandes sociedades extranjeras trafan con-
sigo tecnologias v puestos de trabajo. Pero se mantenia a un
nivel minimo !a participacion de los nativos en las decisiones
relativas alas orientaciones de estas empresas, tanto en lo tocan-
te a la reinversion de los beneficios como a la investigacion y
al desarrollo.

Esa falta de integracion de la empresa en el entorno social
de Québec mantuvo durante mucho tiempo una mentalidad que
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subestimaba el papel del espiritu de empresa local v la impor-
tancia que constituye para una sociedad el animar a sus cons-
tructores a expresarse con la creacién de empresas.

Asl, pues, hasta principios de los afios 60, ia participacion
de los guebequenses en 1a vida econdmica era baja, la adminis-
tracion publica era casi inexistente, interviniendo solamente en
algunos sectores y de forma poco organizada,

La Revolucién Tranquila

De 1960 a 1978, Québec conocid un importante crecimiento
econdmico, lo cual permitid que el poder polftice interviniera, a
solicitud de la poblacidn, en todos los sectores de la vida social
y econdmica.

En efecto, el gobierno, con su poder de imposicion, pudo
aprovechar el crecimiento de |a actividad econdmica para dotar-
se de instrumentos que permitiesen estructurar 10s servicios,
principalmente en los sectores de la educacion, de los servicios
sociales y de la infraestructura del transporte,

En menaos de veinte afios, Québec dio un enorme salto adelan-
te y vio como la “‘gestién piblica” tomaba una parte cada vez
mds importante en el desarrollo de lasociedad. Y fue durante ese
periodo cuando aparecieron los profesionales de la gestion pu-
blica.

Aguel “salto adelante” fue tan grande que nos referimos al
Québec de aquel periodo como al de la “Revolucion Tranquila®.

Revoiucién, ya gue se impone una nueva vision colectiva. En
adelante, se realiza una opcién colectiva: aceptar el desafio so-
cial y econdmico contando con sus propios medios, por media-
cién de su gobiemo.
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Con ¢t fin de dotarse de medios de desarrollo, se garantiza al
conjunto de los ciudadanos un acceso a la formacion, tanto
académica como técnica. Asfl, se construyen escuelas masiva-
mente, se extienden las estructuras escolares por todo el

territorio vy se aumenta el nimero de instituciones de nivel
past-secundario y universitario,

Ese cambio radical a nivel de la educacion se lleva acaboen
el mismo momento en que, bajo el mismo impulso ideolégico,
el Estado desea garantizar a todos los ciudadanos el acceso a
servicios médicos de zalidad, lo cual impfica no sGlo ta construc-
cidn de hospitales y la adguisicién de eqguipos, sino también la
formacion acelerada de competencias médicas,

Ese deseo de ofrecer dichos servicios educativos vy sociales
al conjunto de los ciudadanos, implica también la construccién
de una red de carreteras para enlazar el conjunto del territoric
habitado.

Nacimiento de la Administracién Pdablica

Para administrar aquetla inmensa obra en la que se estaba trans-
formando Québec, se establecieron las bases de una maquina
administrativa gubemamental. Se definen los administradores
publicos como desarrotladores que, en cuanto un grupc de
presion expresa una necesidad, lanzan estudios, analizan los
medios para responder 2 la demanda y formulan programas y
estructuras administrativas para alcanzar dichos objetivos.

Dicha maquina obedecia a las consignas lanzadas por los po-
liticos: democratizacion v accesibilidad.

El Estado Productor Industrial

En 1970, tras diez anos de esfuerzos colectivos continuos, se
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cae en la cuenta de gue hay importantes palancas de los secto-
res econdmicos que aun escapan a la colectividad y siguen de-
pendiendo excesivamente de |as decisiones que toman, fuera del
paifs, sedes de empresas multinacionates. Ademas, habia que dar
salida a una generacién de administradares jovenes egresados de
nuestras instituciones docentes.

Los politicos no desean nacionalizar sectores enteros de la
economia. Pero si quieren asegurar en los mismos una presen-
cia local. En resumen, se trata de desarrollar pericias, formar
gestores de |os recursos y recuperar en parte los campos que
estaban entonces vedados a los quebequenses,

Asi, en los aios 70, se cred una serie de sociedades estatales
en distintos sectores econdmicos, Para participar en |a actividad
econdmica del bosque, el gobierno cred una empresa estatal que
entraba en competencia directa con los que controlaban dicho
sector {Rexfor). En el sector de minas, se presenta el mismo fe-
némeno con ia creacidén de la Sociedad de Explotacion Minera
{SOQUEM) vy la compra de la compafiia Sidbec Dosco. En el
sector petrolero, se cred una sociedad estatal (SOQUIP).

En el sector agroalimentario, se intervino con otra sociedad
estatal {SOQUIA). E] mismo fenémeno se presentd en el sector
de la pesca (Madelipéches), en el de la fabricacion de equipos
forestales (Forano) y otros tantos: el Estado requiere ver como
evolucionan estos sectores econdmicos y estar presente en estos
campos de competencia.

Esa ""Revolucion Tranquila”™ permitio que Québec experimen-
tara, en el transcurso de los dltimos veinte afios, una de |as tasas
de crecimiento mas répidas del mundo occidental, si se compara
el crecimiento del producto interior bruto per cépita, y ello se
debe en gran parte a |la tasa de crecimiento de las inmovilizacio-
nes del sector publico.
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Esas grandes poiiticas de desarrollo giraban en tormno a fac-
tores externos a la empresa, tales como el desarrollo de grardes
redes, el establecimiento de infraestructuras industriales y una
presencia estatal consiante,

Relaciones entre Administradores Puablicos y Politicos en
Epoca de Desarrollo de la Administracion Pablica

La burocracia se desarralia entonces a un ritmo fenomenal,
recurre a las fuerzas vivas de las universidades, y todos 10s jo-
venes egresados que desean hacer carrera sdlo deben demostrar
su competencia para ser contratados en el acto. La mayor parte
de esos funcionarios y administradores publicos no han cono-
cido el sector privado, donde el sistema de competitividad v
beneficios es una lucha diaria. Obtienen rapidamente su perma-
nencia, un amplio plan de carrera se abre ante ellos y noven la
posibilidad de trabajarun dfa en la empresa privada.

Por otra parte, si bien la mayoria de nuestros politicos pro-
ceden del sector de los negocios, tienen una visién del Estado
demaocratico moderno que agrada alos funcionarios. Segun esta
visibn, son los servicios publicos los que, con sus intervencio-
nes, permitiran que el conjunto de la colectividad alcance un
bienestar cada vez mayor. Le toca, pues, al £stado y asu apara-
to administrativo satisfacer las necesidades masivas de servicios
sociales dentro de un ideal de socialdemocracia.

En semejante dindmica, resulta f&cil para el aparato burocrd
tico hacer pasar una necesidad de realizacion personal o profe-
sional por una necesidad expresadapor una parte de la poblacion,
Tanto méds que el politico encontrard con frecuencia aun grupo
de presion que le agradezcaios nuevos servicios que brinda.

Se instala una amonia sin discusion sobre {os principios. En
efecto, [os recursos son abundantes, los funcionarios se realizan
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sin demasiada coaccion, los politicos cumplen sus promesas y
las grandes ideclogias nomativas parecen llevarnos hacia una
gran rigueza colectiva.

Cambio Importante en la Coyuntura Econbmica

Pero de repente, los acontecimientos cambian. Tras haber sa-
cado el maximo de beneficios de la inflacion, el cambio econd-
mico mundial lleva a tomar conciencia de que un desarrollo vy
un crecimiento sin Ifmites causan problemas importantes y re-
sulta cada vez méas imposible facilitar todos los servicios que se
piden y pagar el precio.

Claro que al principio del periodo de inflacion, 1os politicos y
administradores plblicos creyeron que podrian disfrutar casi
eternamente de esta situacion en gue se invertia hoy y se pa-
garfa maiana con dinero que valiese menos. Y desde luego, la
imagen persistente del ""new deal” norteamericano permitfa
creer que se podia desarrollar la economia con déficits,

No obstante, no se tardd en comprender que la preponderan-
cia del sector publico perjudica al sector privado en sus emprés-
titos y contribuye a la disminucion de las inversiones, Ademas,
ese desarrollo masivo del sector publico incrementa también la
inflacién y debilita la confianza en el sector privado. Resultado
final: menos inversiones privadas, menos puestos de trabajo,
menos impuestos pagados vy, en total, menos actividades de fi-
nanciamiento, incluso para actividades gubernamentales.

Entonces se invierten las reglas del juego vy los déficits guber-
namentales ya no constituyen un instrumento de desarrollo,
sino un freno,

Modificaciones en las Relaciones Politico-Administrativas

En ese contexto, se modificaron el papel de! politico y el del
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administrador, asf como sus interrelaciones. En efecto, aparece
un fendmeno nuevo: una importante pérdida de confianza en
todo lo que sea gubernamental. Ademas, se modifica el equili-
bric de los intereses sobre 10s que se apoya el orden socioeco-
nomicc,; en lugar de aparecer coma un arbitro o una palanca de
la economia, el aparato gubemamental es percibido como un
imperio burocratico insaciable.

El papel de los politicos llega a ser dif(cil de desempefiar a
causa de esa pérdida de confianza, v los ciudadanos tienen cada
vez mas la impresion de gue un grupo de élite se toma privile
gios demasiado importantes para su productividad.

Los administradores puablicos v los polfticos admiten en se-
guida que existe una crisis y se dan cuenta de que tos ahorros no
se inventan, que la riqueza se edifica a partir de una gestién
razonada y razonable, que !os recursos estan limitados en el
tiempo vy gue son considerables l0s costos de los servicios gue se
extienden a toda una poblacion con programas universales.

Varios administradores y politicos que hasta ahora considera-
ron todo esto como una crisis tempaoral, se dan entonces cuénta
de que se trata de una situacidn nueva y que, con esperar mo-
mentaneamente un periodo de calma, sdlo se consigue retrasar
v empeorar la situacion,

Primera Reaccion: Politicas Sectoriales

Una de las primeras reacciones del aparato burocrético consis-
te en pretender que los ciudadanos aceptaran una reduccidn de
los setvicios, La realidad contradice enérgicamente esta reaccion,
ya que, de hecho, los ciudadanos quieren tener menos servicios
para los demés pero més para si mismos. Pronto se dan cuenta
de ello los politicos.
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Administrado por profesionales de laestructura que comparten
una ideologia de los grandes conjuntos, el aparato estatal reac-
ciona de nuevo con una gran politica sectorial. En efecto, en
primer lugar considerd en un enfoque glabal écomo se podla
construir una nueva economfaen Québec? En una obra titulada
"Batir le Québec” (Construir Québec), publicada en 1978-1979,
el gobiermo indicd sus nuevas orientaciones: equilibrar la balanza
comercial, reabsorber el desempleo, incrementar y repartir
mejor los ingresos, allanar las disparidades regionales y favore-
cer algunos grandes sectores econdmicos.

La alta burocracia y el politico no tardaron en hacer frente
comun, pues creian que era mds faci responder a loz grandes
problemas que plantea la sociedad, por grandes politicas que, a
primera vista, parecen ser la solucibn racional a la multitud de
problemas. Desgraciadamente, se dieron cuenta ripidamente de
gue el ciudadano no se enfrenta con un gran problema sectorial,
sino con pequefias problemas, y frente a esta multitud de pro-
blemitas, no cuenta con la respuesta def Estado.

La imagen de laburocracia se hace entonces mas despreciable
para el ciudadano. Dado que fos politicos necesitan el apoyo de
la poblacion para estar en el poder, varios no dudan en decir que
ta burocracia es diffcil de controlary muchas veces indeseable.

En fugar de representar un activo para el politico, el aparato
burocratico llega a ser un pasivo que se ha de combatir, Entonces
aparecen verdaderas tensiones entre lo politico v to adminis-
trativo.

Si bien el administrador se sentia justificado de intervenir
ante los politicos para crear nuevos programas o iniciativas,
se siente menos capacitado y justificado de recomendar gestos
gue, ademas de hacer al politico menos popular, pondran en
peligro su mundo burocratico gue ha creado,
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¢llevara a cabo sus cortes y reorganizaciones a expensas de
su estructura, a expensas de sus propias polfticas salariales 0 a
expensas de los servicios que presta su organizacidn a los ciuda-
danos?

Para varios administradores publicos, se trataba de un prable-
ma insoluble. El sistema hace que él no tenga gue asumir las
responsabilidades de 1as opciones, ya que éstas dependen exclu-
sivamente del politico; sin embargo, son ellos los que mejor
conocen la maleabilidad del sistema.

Algunos creen gue estamos ante cierta fatalidad en la que hay
gue aumentar el precontrol, afiadir nomas para permitir que el
politico {que aprueba las normas) y el administrador (que las
aplica) limiten el crecimiento del aparato y de los gastos pu-
blicos.

Otros intervienen diciendo que, a partir de los mismos re-
cursos, del mismo personal, es posible que haya planificaciones
distintas, estrategias que se puedan adaptar mejor a las circuns-
tancias, objetives a revisar pam ligarlos mejor a Ia solucion de
problemas, y esto para realizar ahorros que se destinaran a
otras necesidades mas especificas y mas urgentes.

El verdadero debate se situaba en tomo g la posibilidad de
que el gobierno y su aparato, organizado en funcidn de grandes
sactores, solucionasen de forma adecuada problemas que eran
cada vez més sectoriales y requerfan una respuesta muy especl-
fica.

Reajuste: El Enfoque del Cliente

En 1982, el gobiermo procedio a un reajuste de su orientacion
publicando su nuevo enfogue en un documento titulado “Le
virage technologique’’ (EIl viraje tecnologico). Lo esencial de
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ese reajuste requiere que la estrategia de desarrollo econdmico
se base mas bien en el dinamismo de |a empresa privada, Las
decisiones de invertir, de abrir nuevos mercados, de crear nuevos
productos, dependen mas del sector privado que det gobierno,
y que la orientacién general deberia ir hacia 1a dinamizacién
de la empresa privada segin los recursos naturales de Québec,
en particular con una politica sobre la electricidad.

Adem#s, este reajusté recurre a una movilizacion de los agen-
tes econdmicos regionales y auna mayor caoncertacion entre |0s
sindicatos, el aparato burocratico y la empresa privada. Asi,
pues, teniamos que proceder a una reorganizacion mayor. Pri-
mero a nivel global, como enfogue det desarrollo econbmico y
luego con reajustes internos en el aparato burocratico.

Esto motivé un didlogo mucho més estrecho entre el poli-
tico y el administrador porque, por una parte, €l polftico tenfa
gue defender ante la poblacidn nuevas orientaciones y, por otra
parte, el administrador debfa ajustarse a otra reatidad, en la que
predominasen la imaginacidn y la invencion.

En efecto, durante varios afos, los gestores actuaron mas
hien con arreglo a estructuras administrativas y a normas; ahora
se les pide gue alcancen a uncliente parasoclucionar un problema
preciso.

Tienen que revisar fundamentalmente los servicios de gestion,
los servicios de control y los mecanismos de comunicacion in-
terna, que tienen tendencia a afadir reglas, reforzar normas vy
establecer procedimientos; en resumen, a reducir el verdadero
papel dei gestor publico y a impedirle que actie en forma rapida
y adecuada.

Ademas, tienen que darse cuenta de que el Estado no es la
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mejor organizacion para administrar todo lo gque sea industrial
y comercial.

En efecto, al no tener el "Indice de beneficio’”, que es el
indice basico para comprobar si se responde a las verdaderas
necesidades en el momento propio v a un buen costo, diffcil-
mente puede el Estado ajustarse a las verdaderas necesidades
espec(ficas: he agul por qué hay fatalmente despil farro.

Ademas, el Estado es un monopolio que no tiene por qué ac-
tuar en el mercado de la competencia, mientras que {a empresa
privada desarrolla su margen de beneficio mas bien con la utili-
zacidon maxima de sus recursos que con la multiplicacion de sus
estructuras.

Asi, pues, en este enfoque general, el Ministerio de Industria
y Comercio va liquidd ocho empresas industriales gue pertene-
cfan al Estado. Estas sociedades fueron compradas por inver-
sionistas guebequenses, a veces con la participacion de los
empleados. También se estd intentando transformar afgunas
sociedades estatales en sociedades cooperativas. (Ejemplo: (a
Sociedad de Alcoholes de Québec).

En lo que se refiere a la orientacion interna, dentro del mi-
nisterio, hubo que revisar los programas gubernamentales, que
se caracterizaban por grandes controies y una enorme demanda
de informacién por parte del beneficiario.

En efecto, con ocasién de las visitas que realizaba a los clien-
tes en las once regiones administrativas def territorio quebe-
quense, el ministro not6 que todos los controles que requeria la
bu rocracia para tener cierta proteccion de la estructura, | a credi-
bilidad de |la organizacion, asi como cierta equidad, habian lle
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gado demasiado lejos en el transcurso de los afios; asi, pues, en
lugar de garantizar esa credibilidad y equidad, se respondia
mal a tas necesidades especificas del industrial, tanto mas que
los servicios estaban centralizados y alejados de la clientela a
la que tenian que servir,

La politica exigia por lo tanto un importante reajuste del
aparato administrativo:

— Una intervencion regionalizada, descentralizada y casi per-
sonal ante el propietario dirigente de empresa;

— Programas de intervencidén mas simples, con menos papeleo,
mads bien ligados a la decision del director de empresa vy
centrados en ia utilizacion de la red de bancos privados.

Para ello, necesitdbamos efectivos adicionales, nuevos progra-
mas y nuevos métodos. Nuevos programas y nuevos efectivos:
resulta contradictorio en un periodo de decrecimiento.

Nos encontramos en un callejon sin salida, Los paratos po-
Itico v administrativo tienen que ajustarse, comprender su papel
respectivo y ser imaginativos. Esto es posible. Yo diria incluso
que ese callejon sin saiida ha sido benéfico,

A tltulo de ejemplo, mencionemos el establecimiento del
programa de “"Financiamiento de las empresas” {PLAN BIRON)
y del programa ‘‘Becas de negocios”.

El “’Plan Biron" es el resultado de una solicitud del ministro,
quien pidi6 que se estableciera un programa de garantia de
empréstito, con el blogueo de los tipos de intereses, a través
de la banca privada, en lugar de que un organismo estatal subven-
cionara directamente la empresa.
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De esta forma, es una instituciéon financiera privada la que
realiza el andlisis del expediente, y 1o Unico que tiene que hacer
el aparato gubernamental es una verificacion, tras lo cual el
ministro da su autorizacion o su rechazo. Esto obligd a un
importante reajuste entre 10 politico v (o administrativo, pues
el funcionaric tuvo que compartir un poder en el gque vela di-
ficilmente una intervencidn del medio privado y poiftico.

Tras un afio de esfuerzo, se realizaron los ajustes para el
mayor bien de los industriales v de la poblacion en general, ya
gue dicho programa permitié la inyeccion de 500 mil millones
de dblares de la red de bancos privados, con un costo inferior
a 15 millones de dbdlares para el Estado de Québec.

En cuanto al programa “Becas de negocios”, fue estabilecido
con instituciones privadas; el gobierno se limita a garantizar 1os
empréstitos privados que permitan que los jévenes diplomados
monten su propia empresa 0 compren acciones en una peguena
0 mediana empresa. Ademaés, este programa se administra a nivel
local,

Estos programas fueron lanzados a sabiendas de que |a peque-
fa empresa que se crea o se desarrolia, aporta un dinamismo
nuevo a su sector, crea puestos de trabajo, estimula un desarrollo
focal e incrementa asi los ingresos no s6lo de los participantes
en el proyecto, sino del Estado, con nuevas fuentes de imposi-
cién,

He agufi una nueva forma de intervenir, que procede de lo
politico, que obligd a un reajuste burocritico y gue pone a
contribucién las redes privadas.

Ese periodo de decrecimiento nos obligd también a revisar el
conjunto de los formularios utilizados, con el fin de facilitar la
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comprensién del cliente frente a los objetivos fijados, aligerar
los andlisis v disminuir los plazos.

Nuevos programas beneficiosos para la empresa y las institu-
ciones financieras exigen una reaccion aun mayor por parte de
la burocracia. Se necesitan efectivos adicionales, pero en perfo-
do de decrecimiento la respuesta es: NQ. Utilizaremos un nuevo
procedimiento: el reciclaje.

En efecto, en el Ministerio de Educacion y en las comisiones
escolares, habla méas de 6 000 empleados que no pod(an ser uti-
lizados, debido a |la baja de la clientela escolar. Efectuamos una
seleccidon entre esos empleados que el Estado pagaba de todos
modos, ya que gozaban de la seguridad de empleo y los recla-
mos para que apoyasen a la empresa privada,

Esto requirid una estrecha colaboracion entre distintos minis-
terios y distintos ministros.

También exigié que unos tecndcratas fueran mas alld de la
preocupacidén de su propia carrera o imperio, en lo que se re-
fiere a los efectivos, para apoyaruna voluntad pol(tica de ayudar
a los empresarios locales,

Semejante reorientacién de los métodos de accidn para ligar-
los estrechamente a las necesidades espec(ficas del cliente, lleva
al administrador pdblico no sélo a una mayor responsabilidad
administrativa, sino que también lo lleva a asegurar una presen-
cia mas seguida con los clientes.

Esto aporta igualmente cambios importantes a nivel poli-
tico; para que los programas puedan ser mas eficaces y mas
flexibies, hay que permitir que los tecndcratas tomen deci-
siones lo mds cerca posible del cliente. Esto requirié que el mi-
nistro tuviera una confianza alin mayor en los efectivos, que
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fueron regionalizados y colocados por todo el territorio, para
servir de enlace estrecho con la clientela.

Al dar esta autoridad a |los burocratas, el ministro se expone a
cierta disminucién del elemento polftico. Y esto resulta mas
obvio dado que los empieados gozan de una permanencia y de
un codigo profesional muy bien establecidos, y que la nueva cre-
dibilidad dada al aparato administrativo concede al mismo un
lugar privilegiado frente a los ciudadanos.

Esto lleva también al funcionario a una sensibilidad no sélo
en favor de la empresa v del cliente, sino también una sensibi-
lidad al impacto social de las acciones que realiza en una locali-
dad; y por esto mismo, da a su gesto cierto aspecto que se puede
considerar como “politico”. De ahi la necesidad de que el tec-
nbcrata ocupe s6lo el lugar que le corresponda, refiriendo
todas |las dimensiones politicas a su ministro, y de que el polf-
tico confie més en su aparato administrativo,

El establecimiento de este nuevo método de apoyo al director
y propietario de empresa nos obligd a desarrollar nuevos valores
organizacionales, En efecto, en una situacion de abundancia, en
la que se tiene dinero para responder a todas las solicitudes, se
requieren menos competencia y menos discriminacion frente a
un probiema preciso. Ademds, se perturba menos el elemento
politico, ya que se tiende a contestar “'s/*’ siempre que lo permi-
ta la norma. En un periodo de decrecimiento, en el que los gas-
tos estén calculados en funcion de la rentabilidad de fa inversion,
esto exige gue el administrador pablico tenga métodos de accién
mé&s ligados a los problemas especificos que tenga que corre-
gir, una mayor confianza en s’ mismo, ya que tiene mas opcio-
nes, asi como un gran desec de escuchar a los ciudadanos,

Ademads, estos nuevos valores nos obligan a evitar los con-
flictos y el doble empleo, porque al ser los medios més escasos
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y las incoherencias més evidentes, las criticas de los clientes se
hacen muy severas. En una perspectiva en que se aumentan
ciertos poderes discrecionales del tecndcrata, también hay que
enunciar con més claridad los motivos de aceptaciéon y rechazo
y establecer ciertos sistemas de derecho de apelacion. Esto
conduce a una interrelacidbn aln mayor entre |os permanentes
del sisterna vy el aparato pol(tico.

Por otra parte, enun procuso en que el aparato gubernamental
se interroga mas acerca de losproblemas del cliente, este aparato
tiene la obligacién de tener una “razén de ser” y “objetivos”
méas claros. En e‘ecto, a causa de la accion directa que se ha de
gjercer, los gestores deben compartir orientaciones y las grandes
“balizas”. Si estas orientaciones no son claras, se requeriran
muchos procedimientos para liegar a cierta coherencia, v el
establecimiento de este procedimiento multiplicard los contro-
les v serd mas pesado, con lo cual serd més costoso y menos
eficaz.

Por consiguiente, para eliminar los procedimientos, hay gue
repartir mas las “'orientaciones’”’ o las “razones de ser’’. Y para
enunciar de forma clara estas orientaciones, hay que tener far-
zosamente un apoyo polltico.

Como se puede observar, la gestidén pdblica en un clima de
restriccidon obliga al politico y al administrador a estrechar la-
zos, En efecto, la necesidad de eliminar procedimientos lleva al
aparato administrativo a precisar sus orientaciones y a confron-
tarlas con tas del politico. Ademads, el aparato politico en general
se interesa por tas orientaciones y los objetivos, pero en con-
junto se interesa poco por los procedimientos.

Lo que faciiita este didlogo en Québec es una gran estabili-
dad del aparato administrativo, pues el personal gque lo integra
goza de la permanencia de empleo. Y las tradiciones permiten
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que los empleados se expresen libremente v disfruten de toda
clase de proteccién. Asimismo, el sistema politico es muy esta-
ble: incluso la oposicidn conserva un profundo respeto por las
regias fundamentales del sistema.

Conclusion

Ern resumen, cuando hay que administrar en un periodo en que
tos recursos son escasos, hay que establecer prioridades. Desde
el principio, cuando se establecen las prioridades, se tocan orien-
taciones, vy esto lleva al aparato administrativo a ofrecer opcio-
nes, a explicar sus prioridades y confrontarlas con la ideologia
del aparato polftico. Se debe efectuar, pues, un importante
ajuste, perc a partir de un cambio de valores, v i0s valores
son la esencia misma de o polftico.

Durante mucho tiempo, tanto en el universo administrativo
como en el politico, se pensd que el desarrolto se llevaba a cabo
a partir de grandes estrategias gue utilizaban fuerzas extemnas
a la empresa. No se vela entonces para el empresario mas op-
cion gue la de sequir el guidén de (os grandes planificadores.

La realidad, al menos la que he vivido yo, demostrd lo con-
trario: son esos individuos, que deciden en sus empresas, segun
sus propios criterios, los que crean la actividad y el desarrolio de
los grandes sectores, y no dnicamente el Estado.

Asf{, el Estade no seria, como crefamos, solamente el produc-
tor de bienes, sino mas bien un consumidor de recursos mayor
que los demds, Y por lo tanto, el politico y el administrador
tlegar a ser mds responsables de fa utilizacién de los bienes que
vuelven a distribuir, Liegan a ser dos momentos de un mismo
movimiento,

El politico v el administrador deben ocupar cada uno su si-
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tio y todo su sitio. Puesto que la naturaleza no soporta el vac(o,

st uno no desempefia su papel, el otro lo hard, con lo cual se
rompera el equilibrio,

A nivel del Estado, ese equilibrio significa democracia. Si el
“polltico’ vacila en utilizar su poder, la burocracia lo aptastars
y ahogara lo gue representa. Si el "administrative’ duda en uti-
lizar su poder, el politico lo usard para aplastar a los gue quisie-
ran estar representados.



