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El presente estudic empirico sitia su preocupacién en el andlisis y evaluacién de la formacion ?
pelitica de [a clase dirigente mendocina en el marco del enfoque de la Calidad Democrética.
El mismo exige preguntar, conjuntaimente con las preocupaciones per construir ciudadania,
¢0mo se puede avanzar simultineamente en la en la formacién de los dirigentes que estdn a
cargo de la conduccién de la Provincia y particularmente de los funcionarios politicos, tanto ‘
electos como designados. Aunque existen férmulas alternativas para avanzar en esta preocu- ‘
pacion, Mendoza ha optado por crear una Escuela de Gobierno desde la propia estrucrura del :
estado provincial y este primer estudio refleja una demanda de consultoria de dicha escuela ! E
para conocer la situacion diagndstica actual. ;

Palabras claves: Clase dirigente, Formacion, Competencias, Funcionarios politicos, Calidad i
democritica.

This empirical study places bis worry in the analysis and evaluation of the political forma-
tion of the leader class mendocina in the frame of the approach of the Democratic Quality.
The same one demands to ask, togetber with the worries for constructing citizensbip, how it
is possible to advance simulianeously in the formation of the leaders who are at the expen- M3
se of the conduction of the Province and particularly of the political, botb elect and designa- |

ted civil servants. Though alternative formulae exist to advance in this worry, Mendoza bas |‘
chosen to create a School of Government from the own(proper) structure of the provincial |
condition and this first study reflects a demand of consultancy of the above mentioned scho- '
ol 10 know the diagnostic current situation.
1
|

Key words: Leader class, Formation, Competitions, Political leader, Civil servants,
Democratic quality

INTRODUCCION -
El presente estudio empirico sitiia su preocupacion en el

analisis y evaluacion de la formacién politica de la clase diri- | ‘

gente mendocina en el marco del enfoque de la Calidad i

Democritica. El mismo exige preguntar, conjuntamente con
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avanzar simultineamente en la formacién de los dirigentes
que estin a cargo de la conduccion de la Provincia y partlcu
Jarmente de los funcionarios politicos, tanto electos comd
designados. Aunque existen férmulas alternativas para avan
zar en esta preocupacién, Mendoza ha optado por crear una

Escuela de Gobierno, desde la propia estructura del estado -

provincial y este primer estudio refleja una demanda de con’
sultoria de dicha escuela para conocer la situacion diagnc’)sti-”-
ca actual. Se trata entonces de un primer andlisis
-cuanti-cualitativo-, con base en cien encuestas semi—estructu—r
radas realizadas en diciembre de 2008, bajo el enfoque de

formacién basada en Competencias y Saberes.

ntes de ingresar en el tratamiento y consideracién de los perfiles y resultados
obtenidos durante el trabajo de campo, es importante recordar alguna con-
ceptualizacion basica que facilite la lectura e interpretacion posterior de los

atos. De esta manera el articulo presenta, en primer lugar consideraciones

sobre democracia, clase dirigente, formacion politica y el enfoque de Competencias y
Saberes. Posteriormente se expone los resultados obtenidos, como los principales obs-
taculos a los que se enfrenta los funcicnarios politicos al asumir un cargo, tiempo que
dedican a su trabajo y a las actividades de formacion, también se expresa interés sobre
quiénes deberfan ser los responsables de la formacion y seguidamente se muestra
aquellas competencias bésicas, genericas y especificas m4s destacadas para desempe-
fiar un cargo. Finalmente en las consideraciones finales se mencionan, en dieciséis
punios, las conclusiones mds relevantes del estudio. -
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1. CONSIDERACIONES CONCEPTUALES

La demacracia no es sélo un arreglo instrumental para elegir gobernantes. . . pero tam-
bién lo es, y no es poca cosa preguntarse cémo un régimen democrético selecciona y
elige su dirigencia y qué incidencia tienen en ese proceso los niveles de formacion
politica. La democracia argentina, como cualquier régimen politico, ha generado
durante sus casi veintiséis arios, tanto a nivel nacional como provincial y municipal, una
activa y persistente clase dirigente que compite con regularidad en el acceso a las prin-
cipales posiciones de gobierno y aunque es fuertemente cuestionada, especialmente a
partir de Ja crisis de 2001 con la frase que se convirtié en el icono del malestar v del
descrédito ciudadano sobre la dirigencia, ~Que se vayan todos. . .- su renovacién es
compleja, lenta e insuficiente.

Al tratar €l asunto de la clase dirigente, lo primero que conviene atender es la
diversidad de acepciones que incluye. Los autores aluden a nociones como clase poli-
tica, clase gobernante, clase dirigente y élite politica, entre otras. En cualquier caso y
de modo general se puede anticipar que la existencia de una clase politica se vincula
con la cuestién de si el gobierno requiere o no de capacidades, competencias, habili-
dades y aptitudes especiales entre sus miembros. Mientras algunas corrientes de pen-
samiento responden afirmativamente - se necesitan personas que retnan ciertas y
determinadas condiciones- hoy frente a la expansién de los regimenes democraticos,
el principio elitista aparece diluido y relativizado ante el avance de criterios electorales
que privilegian la extraccion territorial del dirigente en su seleccién. Aun asi parece
mantener su cuota de sentido comin una antigua frase que sostiene Que el manejo
de la mdquina menos compleja requiera un aprendizaje, que el rasurar una barba
exija un adiestramiento en el oficio del barbero, y que solo la conduccién del orga-
nismo mds complejo de la polis, esto es, el desemperio como politico, no precise ni
adiestramiento ni aprendizaje, es un absurdo (Sampay, 1951: 15).

En realidad, en toda estructura gubernativa tiende a estabilizarse e institucionali-
zarse la autoridad con un mimero relativamente reducido de miembros, consecuencia
mis o menos directa del aspecto jerdrquico que presentan las relaciones de mando y
que comprende a cualquier forma de dominacién, incluso la democratica. En conse-
cuencia, que exista una clase dirigente o élite en términos estadistico o funcional no
significa que estemos hablando de una minorfa constituida como un grupo cohesivo y
homogéneo que monopoliza ¢l mando, sino de un grupo flexible, dindmico, abierto y
heterogéneo con niveles variables de circulacién y renovacion. Por eso, también se ha
dicho que se suele hacer referencia a cierto conjunto de individuos, minoritario en
relacion al conjunto de la sociedad, que ocupan posiciones claves en la estructura
gubernamental y en el sistema de partidos, gozando por ello de un poder politico real
mayor que el del ciudadano comin (Molinelli, 1991:50).

Vale fa pena agregar que mas alld de su eventual diferencia de origenes socioeco-
nomicos y de las diferencias ideolégicas y partidarias que los separan, los individuos
pertenecientes a una clase politica, suelen tener y desarrollar intereses comunes, pers-
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pectivas comunes y un lenguaje especializado. Bs decir suelen desplegar cierds i
reses que podrian llamarse corporativos y cierta tendencia a protegerse, en igridg
variables, como grupo o sector (Molinelli,1991: 51). En otros términos, las demigg
cias también desarrollan una clase dirigente, incluso muchas veces con tendenc
quedarse en los cargos, a inmovilizar la circulacion y en definitivas con sesgos:d
quicos, pero con configuraciones mas pluralistas en la distribucion y el control:dé
poder, que admiten la competencia y la alternancia segiin reglas. De tal manera qiie
una democracia que funciona como poliarquia es més diffcil que la estructura de-dutg
ridad se constituya en una élite o clase politica en un sentido tradicional. El'misty
Helio Jaguaribe (1972:114) expresa que esta nocidn se presenta sOlo como una “cate
goria”. Es decir que el acceso al poder se hace por competencia, por via de elecciong
periddicas, estd circunscrito a periodos predeterminados institucionalmente, respon
sables y controlados, de manera que pueda ser compartido pero no monopolizadg.
En definitiva, puede decirse que las caracteristicas de una clase dirigente son:]
siguientes: a) estd constituida por una minoria de individuo; b) tiene mayor poder.pol
tico que el resto; ¢) tiene algunos intereses, perspectivas y lenguajes comunes’y
como otros grupos profesionales,, suele desarrollar tendencias corperativas que pu
den variar de bajas a altas y de ligeras a fuertemente exitosas (Molinelli, 1991: 52
Reconocida la existencia de una dirigencia politica y fa necesidad de la forniacion
politica en un régimen democritico como condicidn basica para alentar la calidad demé-
critica en sus practicas politicas, es importante que precisemos quiénes deben adquirir.
la y qué tipo de formacién requieren; pero antes sefialemos que la necesidad de formar
la clase dirigente no es una propuesta ni un objetivo nuevo como ya se ha anticipadb
Por el contrario, es una demanda recurrente de los lideres enfrentados a los constantes
procesos de cambio y una necesidad imperiosa de elevar los fundamentos cognitivos, £
éticos en la vinculacién entre gobernantes y gobernados en una democracia moderri:
Los desafios para la formacitén de una clase dirigente en democracia son multi-
ples. No es un “grupito iluminado” al que hay que preparar; una democracia supone la
necesidad de formar amplios cuadros politicos, técnicos y administrativos e incluyea ;.
la propia ciudadanfa. No sélo hay que sumar expertos en contenidos que muchas
veces no saben manejarse dentro de la légica de lo pablico, sino también atender a
quienes ingresaron por el sendero de la competencia politico-glectoral y que por el traz
jin cotidiano de recorrer la calle, se han visto imposibilitados de formarse y formarse -
para aprender a tomar decisiones, a escuchar y a negociar en el espacio de un Estadd
democritico de derecho. .. S
Se entiende por formacién, el proceso permanente de adquisicion, estructuracién
y reestructuracion de conductas (ya sean conocimientos, habilidades, valotes) para-el
desempefio de una determinada funcién: en este caso, la politica. La formacién politicaj
tiene por objeto adquirir el conocimiento vinculado a cierta funcién y puede considerar-
se que se desenvuelve en tres planos, tal como ya lo hemos insinuado: uno, es el saber
de gobierno, la direccitn u orientacién politica que concierne especificamente a la diri
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gencia politica electa o designada en los mdximos niveles; otro es el del conocimiento
politico-técnico propio del funcionatio en el nivel de la tecnoburocracia y finalmente el
tlttmo es el que concierne a la preparacion de fa ciudadaniz. En estos tres planos o nive-
les, la formacién que se requiere tiene que ver tanto con la adquisicién y actualizacion
de conocimientos multidisciplinares como con la reflexién ética y en valores y per ulti-
mo,.con la incorporacién de habilidades, actitudes y aptitudes que cualifiquen la vincu-
lacién del dirigente y funcionario con la ciudadanfa, que en democracia no son simples
consumidores, clientes o beneficiarios sino actores que también pueden involucrarse en
las decisiones publicas, para mejorar tanto su disefio como la propia implementacion,

Tipos de actores y de formacion
-Esquema analitico-

Dirigencia Teeno- Ciudadanas/os
politica burocracia

Conocimicntos

(bidsicos, genéricos v especificos)
Valores y ética

Vinculacién con fa ciudadania

En el esquema analitico precedente, al vincular tipos de actores con niveles de for-
macién, se determina el campo que nos proponemos analizar en esta oportunidad; es
decir nos centramos en la formacién politica por medio del andlisis y evaluacién de
capacidades y competencias de la dirigencia politica y en particular de los funcionarios
de gobierno o de la alta direccion. En este sentido, el estudio se ubica bajo el enfoque
de Competencias y Saberes que permite encuadrar algunos de los requisitos necesa-
rios para realizar la formacién politica de la dirigencia.

La formacidn basada en competencias es un tema que ha adquirido gran relevan-
cia y sobre el que se ha focalizado el interés de distintos actores de la sociedad, de las
cuales se han seleccionado dos que a nuestro juicio son las mds precisas y completas,
aunque existen infinidad de definiciones sobre del término. Para Cejas y Pérez (2003)
es un sistema de conocimientos, habilidades, actitudes, valores, motivos, aptitudes y
capacidades que debe poseer el individuo para el desempefio satisfactorio de su acti-
vidad laboral, comprometido con el proyecto social. Por su parte, Bacarat y Graziano
(2002), sostienen que el concepto de competencias puede ser asumido como saber
bacer razonado para enfrentar a la incertidumbre en un mundo cambiante en los
dmbitos sociales politicos y laborales dentro de la sociedad con caracteristicas de

.. globalizada y que ademds estd sometida a constante metamorfosis.

Ambas definiciones muestran que las competencias no pueden abordarse sola-
mente ¢omo comportamiento observable, sino como una estructura compleja de atri-
butos indispensables para el desempefo en situaciones en la que se combinan tanto
las actitudes y los valores como las habilidades en el hacer. Dicho esto, podria redefi-
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nirse a las competencias como procesos complejos en las que las personas integran e :
saber ser, el saber conocer y el saber hacer. i

C6émo se puede avanzar entonces €n la construccidn y reconstruccién de capady-
dades, competencias, habilidades, actitudes y aptitudes de los dirigentes que estd -
haciéndose cargo de la conduccién y particularmente de los funcionarios politicos;
tanto electos como designados. Aunque existen férmulas institucionales alternativas
para avanzar ante esia preocupacién, Mendoza ha optado recientemente por crear ung.”
Escuela de Gobierno desde la propia estructura del estado provincial y este primer -
estudio refleja la demanda por conocer la situacion diagndstica actual. Se trata enton -
ces de un andlisis —cuanti/cuali-, con base en cieny encuestas semi-estructuradas reali-
zadas en diciembre de 2008. Las mismas se aplicaron a varones y IMujeres que-
actualmente se desempefian en cargos politicos, que lo hicieron durante los dltimos
25 afios y que trabajan o trabajaron desde la sociedad en relacion con ellos. En conse-
cuencia se identificaron sistemdticamente fos mayores obstdculos que tiene un funcio-
nario al momento de asumir un cargo, el perfil de habilidades y aptitudes y el de
competencias y/0 capacidades generales que debe tener para desempefiarse en un
cargo. Finalmente, €l estudio focaliza en el conjunto de problemas, temas y/o discipli-
nas especificas que los funcionarios deberfan incorporar en su formacion,

La encuesta realizada para determinar el Perfil de Capacidades y Competencias
para Funcionarios Politicos en Mendoza sigue la tipologfa taxondmica realizada por
Vargas (19992 y 1999b) que distingue entre competencias bisicas, genéricas y especi:
ficas. Las competencias bésicas son fundamentales para vivir en sociedad y desempe-
fiarse en cualquier 4mbito de trabajo. Se caracterizan por servir de andamiaje para la
constitucion del resto de las compeiencias, se adquieren en la educacién basica y
media, posibilitan la resolucién de problemas de la vida cotidiana y son centrales en el
procesamiento de cualquier tipo de informacién. Entre las basicas se identifican: com-
petencias comunicativas; matemdticas; de autogestidn de proyectos €ticos de vida; de
manejo de nuevas tecnologfas de la informacién y la comunicacién; competencias que
permiten afrontar el cambio y de liderazgo.

Por su parte, las competencias genéricas, tienen como comiin denominador, ser
comunes o afines a varias ocupaciones o profesiones. Dentro de las competencias
genéricas mas requericlas se hallan el emprendimiento, la gestién de recursos, €l tra- .
bajo en equipo, la gestién de informacién, la comprension sistémica, la resolucion de
problema y la planificacién del trabajo, entre otras.

Por ultimo, se hace referencia a las competencias especificas aclarando que son
aquellas propias de una determinada ocupacion o profesién. Su adquisicidn depende de
procesos educativos especificos, ya sea técnicos o de formacién para el trabajo y, ade-
mas, tienen un alio grado de especializacion. Por lo general las competencias especificas
pueden ser delimitadas por medio de 4reas de conocimientos y ejes temdticos. Como
sefialan Mantilla y Sayavedra (2007:178), se entiende por 4reas de conocimientos 2 la
forma de agrupar los conocimientos provenienies de un mismo campo disciplinar o de
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distintos campos disciplinares que comparten conceptos, problemas, procedimientos,
actitudes y/o procesos de investigacién, mientras que los ejes temdticos pueden caracte-
rizarse como una seleccidn o agrupacién temtica que se ha hecho de la realidad social
pasada/presente, en torno a la cual se aglutinan ideas, conceptos, temas, problemas,
hechos v abjetos que enmarcan y organizan la esencia de cada drea de conocimiento.

2. LOS RESULTADOS DEL ESTUDIO
Obstéculos que tiene un funcionario polftico al asumir un cargo

Entre los mayores obstéculos que se perciben que tiene un funcionartio politico al asumir
un cargo, el 79% considera como importante o muy importante la felta de experiencia
en la funcién priblica, el 45% entiende que es importante y otro 38% muy importante el
1ipo de formacion recibida. Més de la mitad (51%) considera como un segundo obstdcu-
lo importante 1 falta de préciica politica. En cuanto a la dificultad para comunicarse
con la ciudadania €l 57% lo considera muy importante y un 37% importante, lo que
asciende a valores superiores al noventa por ciento. Guatro de cada diez entiende que 720
tener relaciones sociales es un obstdculo importante, mientras que para el 81% -impor-
tante y muy importante- o es el nivel de desprestigio que la ciudadania expresa sobre
los funcionarios. Un 46% sostiene que acceder a un cargo con bajo nivel de retribucion
es un inconveniente importante y si se agrega el 27% que lo valora como muy importan-
te mds dos tercios lo creen un abstaculo. EL 88% considera importante y muy importante
tener deficiencias en la formacién recibida. Finalmente, un 44% agrega otros incoie-
nientes, entre los cuales se encuentran: falta de experiencia, falta de apoyo de los nive-
les superioves, inestabilidad en los cargos, limitaciones estructurales, falta de
compromiso social, presiones politicas, burocracia, falta de equipos técnicos formados,
todos calificados como obstéculos muy importantes (88,6%).

Tabla N° 1: Obstaculos que tiene un funcionario politico al asumir un cargo

Muy Poco
Obsticulos Importante | Importante | Importante | Ns/Ne
P de experiencia en la funcion pablica 9% 4% 2%

R

174

b

Tipo dle (ormuciin recibiba (sesgo profesicnal)

Falia de practica politica

Dificultad pard comynicase con 1 eiudadania [
Dehilicad en o capé jul (no rener relaciones sociiles) R IR
Nivel de desprestigio g resa i ciudadania subre [os funcionariog 45% 19
Acceso 4 cargos con un ko nivel de rainibucion T 6% I
Arreso 2 cargo que no resporde 1 5us expectativis 1% ki 2%
3% 3% 2%
Ores (*5nhne un ol U = espsstisy ‘ B840 0,14 R

Fuente: elaboracién propia en base encuesta Perfil de Capacidades y Competencias para
Funcionarios Politicos enr Mendoza, diciembre 2008.

Para pensar en la democracia Buen(obierno

155

S — |




PROFESIONATIZACION :

Al cruzar esta variable con algunas caracteristicas de los encuestados se observa
que del 51% que considera como un obsidculo imporiarnte la falta de prdctica polivi-
ca: el 37% perienece al grupo de ex-funcionarios, en relacion al nivel de instruccion el
41% tiene universitario completo y el 59% se ubica en el grupo etario de 46 a 60 anos.
En cuanto al 57% que considera muy importante la dificultad para comumicarse con
la ciudadania, el 39% pertenece al grupo de funcionarios politicos y el 35% tienen
hasta universitario incompleto. Por su parte del 53% que valora como un obsticulo
importante tener deficiencias en la formacion recibida, €l 34% pertenece al grupo de
ex-funcionario o miembros de la sociedad, el 43% alcanzoé universitario completo y el
57% se ubica en el grupo etario de 46 a 60 afos.

Dedicacion ai cargo

Cuando se indaga si se considera que los cargos deben tener dedicacion exclusiva, el

.83% contesta afirmativamente. El 50% son miembros de la sociedad, el 75% son varo-

nes, y tienen hasta universitario completo respectivamente y no se observan diferen-
cias por edad va que todos los grupos etarios entienden en un 25% promedio la
necesidad que este tipo de cargos tenga dedicacion exclusiva.

Pariicipaci6n en actividades de formacién

El 80% de los encuestados El80% de los encuestados afirma que los unciona-
rios politicos no participan de actividades de for-
afirma que los funcionatios macion periddicas o eventuales. Cuando se les
interroga sobre el principaEl 80% de los encuesta-
politicos no participan de dos afirma que los funcionarios politicos no partici-
pan de actividades de formacién periédicas o
actividades de formacién eventuales.l motivo por el que no se forman, un
26,3% entiende que falta motivacién - de los cua-
periodicas o eventuales. les 48% son ex-funcionarios-, 22,5% escasez de
tiempo —en el que 56% son funcionarios politicos-
, 21,3% oferta inexistente -41% funcionarios politicos-, 13,8% por la mudtiplicidad de
tareas que realizan a diario -55% son ex-funcionarios-, 8,8% Otros -no creen gue sea
4til, se creen autosuficientes, falta de compromiso priblico, no se lo exige el Estado,
1o les importa, o falta de incentivo de la autoridad superior) -57% miembros de la
sociedad- y un 7,5% sostiene la ausencia de apoyo instirucional. Los que entienden que
si existen motivos para sostener la formacion (13%) identifican como el principal moti-
vo: la necesidad de actualizar conocimientos disciplinares y la biisqueda de alter-
nativas para situaciones conflictivas o de dificil abordaje, desarrollo personal y el
acceso a cargos de mayor jerarquia.
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Tabla N° 2: El Principal motivo por el que...

NQ se forman S1 se farman
[Faka de motvacion 4% | Necosidad de acualizar conecimicntos disciplinzes LR
fecascy de o 12.5% . . 5 ’y T
Escasey de liompd 325 | Bisqueda de alternativas pars siuacianes conflictins o de
Oforta incistente 4% | dificil abondaic 8%
Auhiplicighie le tareas 134% | Desarrollo persoral
Ot 855 ] Arcosun urges de it jemrgia
Ausenzia de apova instinucional 35% | Cuo
Tenal pSeme unolal Qe S st gu conesam; Norse
Sarmny 10005% | Tota? (*Sobre tas total die 13 Tospiestas i CONUSEIRS) & 1%

Fuente: elaboracion propia en base encuesta Perfil de Capacidades y Competencias para Funcionarios
Politicos en Mendoza, diciembre 2008,

El mayor inconveniente sobre el que se centra ]a motivacién para no formarse es
la escasez de tiempo y la imposibilidad de realizar estudios muy extenscs en horas y
en dedicacion. Algunos, ademds sostienen que 1a formacién deberia realizarse en el
lugar de trabajo, de manera que sea mas fcil asistir a la misma y a su vez poder hablar
de los problemas concretos que les incumbe y de las herramientas necesarias para un
mejor tratamiento de 1os mismos.

Algunos testimonios sostienen:

“La formacién de los dirigentes debe brindarse en el mismo lugar en el que el politicova a
desemperiarse ya que no son las mismas necesidades de conocimiento y babilidades en lodas las
carteras del gobierno ni en todos los dmbitos de decision” (senador nacional).

“Los entrevistados que son o ban sido funcionarios politicos mostraron como principal
inconveniente a la hora de formarse la escasez de tiempo con la que cuentan, por lo que undii-
memente se manifestaron a favor de la exclusividad en la funcion polftica. Bs por esto que a la
hora de bablar sobre una futura instancia de formacion, funcionarios actuales mencionaron la
dificultad que supondria el cursar con borarios fijos, sugiriendo en algunos casos encuentios
s6lo de fines de semana, donde se solucionen problemas iraidos de la prctica, no donde se expli-
que la teorla pura” (encuestador).

“Lg mayoria de los encuestados coinciden en que el principal moiivo por el cual los funcio-
narios politicos de alta jerarquia o se forman regularmente es la falia de tienmpo ante la nulti-
plicidad de tareas que exige el cargo politico y la baja remuneracion que muchas veces 10
permite una dedicacién exclusiva” (encuestador).

Responsables de la formacién

£ 81% de los encuestados cree que existe en la provincia o en el pais gente para for-
mar funcionarios politicos. Casi la mitad sostiene (43,6%) que es la Universidad:
Universidades Piblicas/Nacionales (21,4%), Umiversidades Privadas (10,4%), la
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Facultad de Ciencia Politicas y Sociales de UNCuyo (7,1%), Universidad Nacional de
Cuyo (4,5%), centros de investigaciones inierdisciplinares (3,9%), y universidades y -
profesores extranjeros (1,3%). Por su parte un 18,2% sostiene que deben ser ax-fun-
cionarios provinciales y nacionales, seguido de un 9,1% para quiénes depende del
drea a formar que sean profesionales o profesores especialistas en la temdtica o pro-
blemdtica, mientras que un 7,1% entiende que debe ser una combinacién de expe-
rencia y academia (ex-funcionarios y profesores universitarios), organizaciones de
fa sociedad civil (7,1%), un 3,2% la Escuela de Gobierno y Administracion Piiblica
(EGA), los partidos politicos (2,6%). Finalmente un 1,3% menciona institutos tercia-
rios, como el Instituto Nacional de Administracion Pablica INAP.

Tabla N° 3: Responsables de lIa formacion
Fuente: elaboracion propia en base encuesta Perfil de Capacidades y Competencias para Funcionarios

Universicfades Piblicas; Macienales 214%
Tix- funcionarios prosiaciales y nacicnales 18.2%
Universicfaces Privagas A%
Depende el dreg (prol. segin laeniticy 2,1%
Faeudrul ele Cs. Politizas- UNCivo FALY
Combinueicn de Experiencis y Academix (oefun, + univ) EANA
QsC T 1%
TINCuyn 4,3%
Centrps de Investigaviones? centros inter-disciplinees 39%
HGA {lscacta Cobiemno y Administraciang 3xy
Pantickos Politicos 248%
Tnstitutos terdarios ([steg, i, ercy 1.3%
Universidades exiranjerts! profesores 1.3%
INCAPANAP 1,3%
Creos 1.3%
TOTAL 0%

Politicos en Mendoza, diciembre 2008

En lo que respecta a ia necesidad de formacion de los funcionarios politicos, en
general coinciden que es imperioso impulsar acciones con este fin. Muchos destacan
que estas acciones pueden provenir del gobierno a través de la Escuela de Gobierno y
Administracién (EGA), y anhelan que esta iniciativa gubernamental perdure, mas alld
de los cambios de gestién. Otros hacen hincapié que la formacién deberfa provenir de -
los partidos politicos, de dirigentes politicos v de técnicos, quienes a partir de la expe-
riencia, puedan transmitir conocimientos.

Otros testimonios:

“La EGA es una buena iniciativa por pavte del gobierno provincial pero seria importante
que sus acciones no terminen con la gestion de Jaque” (Funcionario).

“los encargados de la formacion de los dirigentes politicos deberian ser politicos con probada
experiencia y reconocimiento. Y boy en dia tenemos que saber aprovechar el capital politico de 25
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afios irderrumpidos de gobiernos democrdticos con funcionarios de sobrada experiencia que pue-
den aporiar muchisimo a la formacion de los funcionarios actuales® (Fx- funcionario).

“Seria bueno que los politicos de experiencia y irayecioria pudieran salirse del iema ideo-
légico y formar a los nuevos dirigentes politicos” (Senador provincial).

“La formacién de los dirigentes politicos debe comenzar en los partidos ya que cada uno
debe tener la posibilidad de estudiar una carrera universitaria segiin su vocacion y luego, la for-
macion politica debe adquirivse én los partidos politicos, a través de sus escuelas de formacion
y en la misma prdctica politica” (Ex- intendenie).

“Deberian aprovecharse muchas personas gue son lécricos de carrera pero en su momen-
to ingresaron a la Adminisiracion a través de la politica. Ellos cumplen el doble rol de ser poli-
ticos y técnicos con experiencia” (Ex- funcionario).

Otros encuestados, imaginan escenarios cooperativos donde la EGA se encargue
de la coordinacién y se convoque para formar a académicos y profesionales formados
en los problemas de gobierno, ya sea por su dedicacion a la ensefianza o por su desem-
pefic en cargos de este tipo a fin de impartir conocimientos tedrico-précticos. Para
ello se entiende que es fundamental impartir acciones de formacién que faciliten la
relacién de los funcionarios politicos con los mandos medios para trabajar temas
comunes, en vistas a la mejora de la gestién gubernamental.

Testimonios adicionales:

“La formacién de los dirigentes debe estar a cargo de los dmbitos académicos, tanio univer-
sidades piblicas como privadas, y que desde el ejecutivo se firmen convenios para dejar la for-
macién en profesionales” (Senador provincial).

“Ia Escuela de Gobierno puede ser una buena berramienta para formar a los divigentes
politicos pero debe ser una formacion que incluya tanto a los altos mandos como a los de ejecu-
ci6n y que baga especial hincapié en asuntos prdcticos. Ademds, por alguna razon siempre exis-
te una cierta vesistencia de los alios mandos a compartir cursos con sus inferiores por lo que
deberian diferenciarse pero tratar temas comunes” (Funcionario de carrera).

“El intento por formar sobre Gobigrno bace referencia a los altos mandos de gestion por
eso debe evaluarse si realmente la formacion planteada va a dirigirse a las necesidades de este
nivel 0 s6lo a los mandos operativos. Ademds de diferenciarse los niveles también debe tenerse
en cuenia el dmbiio en el cual se desemperiard ¢l funcionario y las necesidades especificas de
formacién. Bl contenido de la formacion no debe dejar de lado la teoria pero si tener un fuerte
contenido prctico por lo que se necesita una combinacién de académicos reconocidos ) politi-
C0s que tengan experiencia y actitudes pedagégicas” (Ex-funcionario).
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Competencias bdsicas para desempefiar un cargo ‘
En cuanto al perfil de habilidades y actitudes que un funcionario politico debe tener para
poder desempefiar un cargo, consideran muy importante que tengan: valores éticos y
morales (90%), babilidad para trabajar evc grupos (76%), actitudes para generar con-
senso (74%), para vespetar el disenso (73%), seguidos de conduccion en sitiaciones
extremas -plazos, caos, crisis, eic.- (64%); babilidad para integrar grupos interdiscipli-
narios, adaptabilidad y flexibilidad, liderazgo y perseverancia un 62% respectivamen-
te. Por su parte las actitudes de conduccion en situaciones de alta complejidad (59%),
actitudes para formar y coordinar grupos de trabajos (56%). Un tercio de los encuesta-
dos agregan otras habilidades y capacidades como: vocacion de sevvicio, por lo social y
priblico, contacio directo con la cinudadania, bonestidad y austeridad, enire otras.

Tabla N° 4: Competencias basicas

Muy Poco
Perfil de habilidades y actitudes Importante | Importante [ Importante | Ns/Nc
Habilidad para trabajar en grupos 76% 21% 3%
Actitudes pacy formar y coardinar grupos de trabajos 56% 42% 2%
Habitidad para integeae grupos interdisciplinarios 2% 37% 1%
Adaptabilidad y flexibilidad 02% 36% 2%
Actitudes para generar consenso 4% 23% 3%
Actitudes para respetar &l disenso A% 7%
Valores éticos v morales 0% 9% 1%
Habilidksd para (sbajar bajo presion 50% 44% 6%
Liderargo 62% 35% 3%
Actitudes e conduccion en situaciones extremas (plazos, caos, crisis, G4% 36%
4]
‘actitudes de cenduetion en sitwaciones de st complejidad 39% 41%
Tniciativa v emprendimicnto 52% 48%
Perseverancia 62% 35% 3%
Otros (especificar) “sobre un total de 33 sespuestas 90,95%% 9,1%%

Fueate: elaboracién propia en base encuesta Perfil de Capacidades y Competencias para
’ Funcionarios Politicos en Mendoza, diciembre 2008

El perfil de competencias basicas estd centrado en cuatro condiciones o tres segln si
generar consenso o respetar los disensos se los trata en conjunto. Del 90% que conside-
ra como muy importante tener valores éticos y morales: el 36% pertenece al grupo de
funcionarios politicos. En relacién al nivel de instruccién el 41% tiene universitario com-
pleto y el 54% se ubica en el grupo etario de 46 a G0 ahos. Del 76% que valora la habili-
dad para trabajar en grupos, €l 37% pertenece al grupo de ex-funcionario, el 36%
aleanzé universitario completo y,el 67% tiene 46 afos o més. Para el 74% que entiende
como muy importanie las actitudes para generar consenso, el 35% pertenece al grupo
miembros de la sociedad civil, y el 59% tiene entre 46 a 60 afios. Finalmente, del 73% que
valora las acciones para respetar el disenso: el 36% pertenece al grupo de ex-funcionario
o miembros de la sociedad. y 59% se ubica en el grupo etario de 46 a 60 afos.
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Competencias genéricas

Sobre el conjunto de competencias y capacidades generales que un funcionario politi-
co debe tener, se entiende que es muy importanie: proponer y realizar los cambios
necesarios a partir de la interpretacion de las necesidades de la sociedad (80%),
identificar y comprender los problemas (75%), planificar y gestionar (74%), capaci-
dad para la resolucién de problemas e informar y comunicar su linea de gestién a
la sociedad (71% respectivamente), informar y comunicar la Iinea de gestidn a su equi-
po (67%), generar nuevas ideas, proyectos, politicas, estrategias de accién, etc. (64%).
Por su parte, entre las que consideran importantes se encuentran: la destreza en el
manejo de recursos informdticos y tecnoldgicos (56%), aplicar conocimientos tedri-
cos a la gestion (53%) v la formacicn politica (52%).

Finalmente, un 14% agrega Otras competencias tales como: didloge con todo el
espectro social, adaptacion a los cambios que plantea ia funcién publica, capacidad de
ejecutar lo planificado, coherencia entre lo dicho y lo realizado, capacidad para apro-
vechar la experiencia de proyectos anteriores.

Tabla N° 5: Competencias generales

Mu Poco
Competencias y capacidades generales Importinte Importante Importante
Formaci6n Politica 34% 52% 14%
15% 56% 29%
Destreza en el mancjo de recurses informdlicos y teencldgicos
4% 46%
Generar nuevas ideas, provectos, politicas, estrategias de accién, elc,
Tdentificar y camprender [os problemas 5% 25%
Habilidad para inteprar los factores que condicionan Jas resolucion de 51% 7% 2%
roblemas
Proponcr y realizar los cambios necesarios a partir de [a interprelacion de 80% 20%
las necesidades de la sociedad
Resolucién de problemas 1% 29%
Informar y comunicar la Iinea de pestién a su equipo 67% 1% 2%
Informar y comunicar su linea de gestidn a la sociedad 1% 5% 4%
Aplicar conocimientos tedricos a fa gestion 40% 53% %
Planificar y gestionar 4% 25% 1%
Otros (especificar) * sobre un total de 14 respuestas 92,9%¢ 7,1%*

Fuente: elaboracién propia en base encuesta Perfil de Capacidades y Competencias para Funcionarios
Politicos en Mendoza, diciembre 2008.

Para el 80% de los que opinan que es muy importante proponer y realizar los
cambios necesarios a partir de la interpretacion de las necesidades de la sociedad:
38% pertenecen al grupo miembros de la sociedad civil, y un 45% alcanza nivel de ins-
truccién universitario completo Del 75% de los que evaltan la capacidad de identifi-
car y comprender los problemas, €l 37% pertenece al grupe de funcionarios politicos
y el 51% son mujeres. De un 74% que sostienen como muy importante las competen-
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cias y de planificar y gestionar: 38% pertenece al grupo miembros de la sociedad y el
34% al de funcionarios politicos y el 51% se ubica en el grupo etario de 46 a 60 afios.
Por su parte, del 56% que considera importante la destreza en el mangjo de recursos
informdticos y tecnoldgicos: el 38% pertenece al grupo de ex-funcionaric y el 34% al
de funcionarios peliticos. Un 55% son varones y un 75% tiene estudios universitarios
completos o de postgrado. El conacimiento disciplinar no es priorizado, ni se deman-
da conocimiento contextual, de orden nacional o internacional.

Competencias especificas

Aunque en apariencia hay una gran dispersidn temdtica en la tabla, las principales
demandas giran en torno a situaciones diagndsticas generales, escenarios y cuadros de
situacién sectoriales. . . Entre los temas y disciplinas que se consideran muy importan-
te se encuentran: la situacién socio-econémica de la provincia de Mendoza (75%), €l
conocimiento de la Ley de Presupuesto Provincial (61%), los escenarios y cuadros de
situacién en problemas especificos: salud, educacion, seguridad, etc. (60%), el
manejo de recursos humanos (56%), la situacién politica de la provincia de
Mendoza (55%), la situacioén financiera de la provincia de Mendoza (53%), las prin-
cipales politicas piiblicas en curso o a implementar (50%). Se valoran como impor-
tantes para desempefiar un cargo: las principales politicas econGmicas en curso 0 2
implementar (60%), las ventajas competitivas y principales actividades econémicas
(57%), las politicas sociales en curso o a implementar (56%), el derecho administra-
tivo (55%), la bistoria de Mendoza y las principales politicas de promocidn para el
turismo y la cultura (53% respectivamente), la innovacion tecnolégica y técnicas de
informacion y comunicacion interna y externa (51% respectivamente), la geografia
politica, econdmica y social de Mendoza (50%).
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Tabla N° 6: Competencias especificas

Muy Poco
Temas y disciplinas Importante | Importante | Importante
Historia de Mendoza 33% 53% 14%
Geogrifia politicy, econdmica y socil de Mendoza £7% 50% 3%
Situacién speio-econdmica de fa provincia de Mendoua 75% 214% 1%
Situacién financiera de Ia provincia de Mendoza 53% 0% ™
Situacidn politics de la provinei de Mendoza 33% 1% 4%
Tiscenarios y cuadros de situacidn sobre problemas especificos: salud, educacian, 60% 37% 3%
seguridad, ete.
Principales politicas péblicas cn curso o 2 implementar 0% 48% 2%
Principales politicas econdmicas en curso o a implementar 38% 60% 2%
Principales politicas sociaks en curso o a implementar 43% 56% 1%
Lrincipales politicas de promeocién 4l Turismo v I Cultura 3% 53% 14%
Situacidn de Jos planes estratégicos existentes 49% 7% 4%
Ventajas competitivas, principales aclividades econdmicas 34% 51% 9%
Innovacién tecnolégica 8% 51% 6%
Téenicos de informacién y comunicacién interna y externa 43% 51% - 6%
Tormus de cooperacion ¢ financiamiento internacional 46% 48% - 6%
Conocimienta de la Ley de Presupugsto Provineial 61% 36%. ]
Manejo de 1a Ley de Coparticipacién Federal 41% - 45% - 18%
Conocimientos de derecho administrativy 6% - 55% ]
Manejo de recursos humanos 36% 3% C 5%
Otros (especificar) 93%* i

Fuente: elaboracién propia en base encuesta Perfil de Capacidades y Compelencias pare, f,_u\q_cj()_my;ipg'
Politicos en Mendoza, diciembre 2008 o

e A5

Del 75% que consideran muy jmportante conocer sobre situacioin socio-econd-
mica de la provincia de Mendoza: 39% son miembros de la sociedad y 55% soni hom-
bres. De un 61% que valora significativamente el conocimiento .dé: la. Ley de
Presupuesto Provincial un 39% son funcionarios politicos ¥ 51% son mujeres. Por su
parte, del 60% que considera muy importante formarse en la construccién de escena-
rios y cuadros de situacion en problemas especificos: salud, educacion, seguridad,
etc. Un 38% son funcionarios politicos, 55% de sexo femenino, y un 35% tiene nivel de
instruccidn de postgrado. Mientras que para el 60% que valoran como importante’para
deserripeﬁar un cargo conocer las principales politicas econémicas en curso o a
implementar: un 35% son ex-funcionarios, 65% son varones, y 51% pertenece al grupo
etario de 46 a 60 afios. Finalmente, del 57% de los que entienden como importante
conacer las ventajas competitivas principales actividades econdmicas, 39% son fun-
cionarios politicos, 61% son hombres y 51% pertenece al grupo etario de 46 a 60 afios.

Areas de conocimientos y ejes temdticos

Se han agrupado en cuatro 4reas de conocimiento a las respuestas que ofrecen los
encuestados al preguntarles sobre temas y disciplinas que un funcionario debe adqui-
rir para desempefar un cargo.
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Temas y disciplinas por 4reas de conocimiento

Econdmica Politica
Sectores y dreas estratégicas para el dllo Teoria del Estado
Mendoza y su lugares en e} MERCOSUR Manejo general de Politicas Publicas
Manejo de Bienes del Estado Paliticas Piblicas Comparadas
Ley de Compras y Contratacionss Andlisis prospective
Ley de Contabilidad Planificacién teritorial

Social Cultura democrética

Historia Nacional Argentina Rendicién de cuentas a la ciudadanfa
Estructura social de Mendoza Lucha cantra la corrupcién en ¢l Estado
Socialogia Politica Geopolltica mundial
Fomacion en Recursos Humanos Administrativa
Aptitudes éticas y morales Coordinacion de areas gubernamentales
Calidad educativa Gestién de Organizaciones
Incidencia y efectos del consumo de drogas | Mejora de circuitos administrativos
Incidencia y efectos de desercicn escolar Acceso a la informacitn publica
Causas y formas de eliminar la violencia Derecho constitucional
Las nuevas formas del niicleo familiar Usg de tecnologia informatica

Problematica ambiental

CONSIDERACIONES FINALES

1. En primer lugar la evidencia empirica reconoce expresamente que los funcio-
narios politicos no tienen instancias de formacion periddica; demandan conten-
cién institucional para lograrla y apoyo cperativo apropiado, teniendo en cuenta
las condiciones de simultaneidad laboral y académica bajo los que debiera concre-

tarse su formacion y/ o actualizacion.
Los obstaculos mas serios que se per-
ciben en Ia condicién actual de los
funcionarios politicos es una conjun-
cién entre “falta de experiencia”, “defi-
ciencias en la formacién recibida”,
“excesivo sesgo profesional” y “falta

de préctica politica en la funcién”.

2. -Los obsticulos més serios que se
perciben en la condicién actual de los
funcionarios politicos es una conjun-
cién entre “falta de experiencia”, “defi-
ciencias en la formacién recibida”,
“excesivo sesgo profesional” y “falta de
practica politica en la funcién”.
Ademds, con mucha frecuencia se
reconoce la “dificultad para la comuni-
cacién con la ciudadania”. Hay una vin-
culacién entre el retraimiento de la
practica politica y la desarticulacion
entre politica y conocimiento.

3. Aunque muchos reconocen “deficiencia en la formacién recibida”, simultinea-
mente aceptan que no es el momento de resolver el déficit formal de esa forma-
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cion sino de apoyarlos con conocimientos y experiencias,
partiendo de sus propias fortalezas. Hay indirectamente
una transferencia de responsabilidad al sistema universita-
rio por la formacion recibida, no siempre compatible con
las exigencias actuales de la gestidn estatal.

4. La ética piblica y los valores morales aparecen como una
cuestién que preocupa y resaltan la necesidad de incorpo-
rarlos en la cotidianeidad; sin embargo cuando se indaga
sobre 4dreas y ejes de conocimiento no aparecen individua-
lizados. También centran su preocupacién en el desarrollo
de dos habilidades: para trabajar en grupo y para trabajar
bajo presién, identificando y comprendiendo los proble-
mas. Pareciera que la reflexién en torno a la ética y el apoyo
de la psicologia laboral, entre otras, pueden inferirse de las
opiniones de los encuestados.

5. También la formacién y adiestramiento para que el fun-
cionario pueda comunicarse, tanto hacia la propia organiza-
cién como hacia la sociedad, aparece como una
preocupacion critica. Ha comenzado a percibirse que infor-
mar o difundir no necesariamente conlleva a comunicarse.
Ademds comunicar es una actividad propia y esencial del
politico, més alld que necesite €l auxilio profesional de un
periodista o comunicador profesional. La falta de comuni-
cacién y contacto con la ciudadania sigue siendo un déficit
estructural sin solucién, que no es de orden técnico sino
esencialmente politico.

6. En cuanto a las competencias privilegiadas por los encues-
tados, el siguiente esquema es representativo de los conoci-
mientos, habilidades y actitudes, que —desde sus opiniones y
percepciones- un funcionario politico “debiera” tener o incor-
porar en las instancias de formacién, ordenados segin el
grado o nivel de relevancia.
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Esquema de distribucién de competencias

Galificacién Bésicas Genéricas Especificas
Actitudes tle conduccion en situaciones | kientificar v comprender fos Situacion financiera de la provincia
de alra complefidad problemas de Mendoza
Actitudes de conduecion en situaciones | Informar y comunicar [a linea de Principales politicas publicas en
cxeremas (plazos, caos, crisis, crc.) gestidn a su equipa curso o aimplementar
Actitudes para formar ¥ coordinar grapos | Informar y comunicar su linea de Conocimiento de faLey de
de rbjos gestion o b sociedud Presupuesto Provincial
Actitutles pard generar consensu Resolucidn de problemas Escenarios y cuatoos de situacion

Muy ‘Actitudes para respetar el disenso Propaner y realizar Tos cambios sobre problemas especificos: salud,
importaate necesarios a partie de fa educacion, seguridud, ete.
interpretacidn de las necesidades de
la sceiedad
Adaptabilidad v flexibilidad Generar nuevss idexs, proyecios, Siruaci6n politica de la provincia de
politicas, estrategias de accidn, etc. | Mendoza
abititladl par integrar grupos Situacion socio-ecundmica de la
interdisciplinarios provincia de Mendoza
Habitidad parz trabajar cn grupos Planificar y gestionar Mancjo de recursos humanos
Liderazgo )
Perseverancia
Valpres éticos ¥ morgles
Iniciativa y emprendimiento Aplicar conocimientos tedricos a la
gestion Innovacidn tecnoldgica
Tabilidad pare trabujar bujo presion Destrezi en el manejo de recursos | Geografia politica, econGmica y
informdticos y teenol6picos social de Mendoza

Habilidad para integrar los factores | Principales politicas de promocién
que condicionan ks resolucion de | af Turismo y la Cultur
Importante prablemas

Principales politicas econdmicas en
Formacidn Politica curso o a implementar
Histori de Mendozy

Fueate: elaboracién propia en base a la encuesta sobre Perfil de Capacidades y Competencias
para Funcionarios Polilicos en Mendoza, diciembre 2008

7. En general cuando se mencionan contenidos de formacion, no se habla en tér-
mines de asignaturas o disciplinas sino de temas y hasta de problemas que confir-
man la preocupacién por incorporar competencias y habilidades que cualifiquen
¢l nivel de la gestidn politica.

8. El reclamo por la falta de destreza para el manejo personal de recursos tecno-
légicos e informdticos se plantea coincidentemente con la propuesta de los
encuestados de ofrecer formacién en el uso de tecnologia informatica.

9. Aunque la mayoria reconoce que la funcién putblica exige dedicacién exclusiva,
nadie observa que esa condicidn de exclusividad incluya el propio proceso de for-
macion. Es decir, no se la concibe como unz aciividad bdsica en la rutina semanal
de un funcionario politico. Es necesario encontrar el modo de incorporar la for-
macién continua integrada al proceso laboral.
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10. Hay mucha coincidencia que la formacién a los funcionarios politicos que
estdn ocupando actvalmente cargos debe privilegiar una adecuada combinacién
entre experiencia y “academia”, donde esta iltima debe proveer tanto teorfa,
como herramientas y referencias permanentes a casos y practica en general.

11. Hay un alto nivel de acuerdo que es necesario buscar a los formadores en el
amplio 4mbito de las universidades y de los cuadros de ex funcionarios provincia-
les y nacionales, en la Provincia, en el resto del pafs y ain en el exterior.

12. En su relacidn con los mandos medios y equipos técnicos se observa falta de
grupos integrados, altamente formados y especializados en diversas dreas y simul-
taneamente una suerte de fractura en la posibilidad de integrar en el proceso de
formacién a mandos superiores y medios. Hay expresas recomendaciones para
que Ja formacién busque mejorar la vinculacién laboral entre ambos niveles.

13, Parece evidente que la Escuela de Gobierno y Administracién recientemente
creada por el Gobierno de Mendoza, necesita nuevos impulsos para su institucio-
nalizacién y reconocimiento como instancia estratégica de formacién, al servicio
de la gestion politica del Gobierno y del Estado. Son muy pocos los encuestados
que la mencionan, situacién que es indispensable revertir.

14. La evidencia no muestra a los partidos politicos como un 4mbito institucional
distinguido en los procesos de formacién de la dirigencia politica actual, aunque
algunos comentarios destacan el rol que debieran tener estas organizaciones y sus
lideres en la formacion y renovacién de cuadros. Y esto es tan relevante que no
debiera pensarse que una Escuela de Gobierno pueda reemplazar la posicién estra-
tégica de los partidos, por lo menos mientras que ellos sigan ostentando el mono-
polio de la representacién politica. De lo contrario podria pensarse que la politica
final y definitivamente puede ser reemplazada sélo por competencias técnicas.

15. Aunque hay un reconocimiento reiterado y expreso de la posicidn estratégica
de la universidad —especialmente de las estatales- v se alienta su avance en los pro-
cesos de formacién politica, también queda clara la percepcién de que las capaci-
dades y competencias que desarrollan sus planes de estudio de grado y postgrado
1o stempre son coincidentes con las necesidades de los profesionales puestos en
el espacio de [a gestion estatal y de la politica prictica.

16. 1o cierto es que el escenario que se plantea es el de un Estado timido para formar
y exigir dedicacién a sus funcionarios, una universidad —tanto piiblica como privada-
que fundamentalmente sigue ofreciendo sin escuchar, partidos que se olvidaron de
la formacién politica y técnica de sus cuadros adn en las instancias preelectorales y
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PROFESIONALIZACION

dirigentes que subestiman la complejidad de la politica y la gestion estatal porque asi-
milan el Estado a 1a empresa, todo en un contexto de transicién generacional donde
fa experiencia v 1a informacién parecen haber quedado fuera del Gobiemo.
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Gobierno y Administracién es un dmbito de participacién pluralista para la formacion de lide-
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2 Sobre la distincién entre politicos profesionales, semiprofesionales y no profesionales recor-
dar el texto de Sartori, Giovanni Elementos de Teorfa Politica. Alianza. Madrid, 1992 Cap. 9
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y aun en otras instancias, como sinénimo. En este articulo para evitar equivocacién se utiliza
solo el concepto de formacion.

5 De las cuales 33 se realizaron a funcionarios politicos, 33 ex-funcionarios politicos y 34 miem-
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