ESTUDIO DE LOS PROCEDIMIENTOS PARA LA PRE-
PARACION Y REALIZACION' DE LAS REFORMAS
ADMINISTRATIVAS®

(Comunicacién al Tema IIT)

SUMARIO: 1. Definicién y extensién del documento.—I1. Alcance del tema.~—111, Pro-
cedimientos especificos para la preparacién y realizaciéon de reformas administrativas.
A) Procedimientos mas especificamente en uso en los Departamentos ministeriales. B)
Procedimientos usados por los organismos centrales especializades (Central Manage-
. ment Units). C) Procedimientos utilizados por el Presidente o ¢l Gabinete para preparar
o realizar reformas administrativas. D) Procedimientos utilizados por el Cuerpo Legis-
lativo o dependientes de él..E) Procedimientos de recursv a competencias exteriores
a la Administracién. F) Procedimientos utilizables por los grupos oficiosos y por el
pablico.—IV. Conclusiones.—Anexo.

La presente nota ha sido realizada para reunir materiales relativos al
‘problema tratado en el informe de los sefiores F. DINAN y ALAN DEAN. Se
consideran en ella, siguiendo los epigrafes sucesivos, las ideas y sugestiones
.contenidas en este informe :

Esta nota esta dividida asi:

;I ~— Definicién y extensién del documento.

II — Alcance del tema. )

III — Procedimientos especificos para la preparacién y realizacién de
reformas administrativas : i

A.—Procedimientos usados especialmente en los Departamentos Mi-
nisteriales. ‘

B.—Procedimientos usados por los organismos centrales especiali-
zados. i

C.—Procedimientos utilizados por el Presidente o el Gabinete para
preparar o realizar reformas administrativas.

(1) Bsta nota ha sido hecha por un Comité de trabajo, presidido por el primer Presi-
dente del Tribunal de Cuentas, que comprendia ademas a los sefiores Leo Hamon, Se-
nador; THuers, Consejero de Estado; Saramite, Consejero Refrendario en el Tribunal
de Cuentas, Secretario General del Comité Central de Encuesta sobre el Coste y Ren-
dimiento de los Servicios Piblicos; BramanT, Auditor del Consejo de Estado, y M-
HAUD, Secretario General del Instituto Técnico de las Administraciones Piblicas.
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D.—Procedimientos utilizados por el Cuerpo Legislativo o depen-
dientes de él.

E.—Procedimientos de recurso a competencias exteriores a la Ad-
ministracién.

F.—Procedimientos utilizables por los grupos oficiosos y por el pu-

blico.

IV — Conclusiones,
L—DEFINICION Y EXTENSION DEL DOCUMENTO

A.—Se ha hecho un esfuerzo para dar al término «procedimiento» su
mayor extension. Sin embargo, los informantes no definen la palabra «me-
joramientoy ni la palabra «reformax. Parece que se incluye aqui todo lo
que puede permitir a una administracién adaptarse a las tareas que le son
impuestas. Parece entonces que hay una diferencia jerrquica entre los
diversos.planes de reforma que pueden ser contemplados. Parecen confun-
dirse en el informe los planes de accion a escala superior, y la creacidn, asi
como el funcionamiento, de los organos de accicn encargados de ayudar a
introducir en cada momento los mejores procedumentos para la puesta en
marcha de una tarea previamente definida por las instancias superiores
(Parlamento o Gobierno).

De otro modo, puede pregnntarse a propésito de un servieio cualquie~
ra del Estado :

a) ;Qué tiene que hacer? (;Qué?)

b) ;Cémo debe hacerlo? (;Cémo?)

El informe y las discusiones que se deduciran de é! parece deben con-
centrarse en b), con exclusién (o al menos sin estudio profundo) de los
problemas de politica de la Administracién v de las estructuras de conjunto.
adoptadas para permitir la realizacién continua de esta politica.

B.—Sefialemos de paso que la reserva indicada en el punte I-B, indi-
cando que el «recurso a los Comités» sera estudiado en un ulterior infor-
me, no puede impedirnos considerar este método de examen, que parece
imposible disociar completamente de los demas sistemas de «perfecciona-
mientoy. .

C.—No parece que Jos informadores hayan utilizado una documentacién
reciente sobre-las experiencias francesas: esto puede justificar un especial
esfuerzo por nuestra parte para intentar hacer un inventario de ellas.

II.—ALCANCE DEL TEMA
A, B.—Debe sefialarse aqui que no solamente las «administraciones cla-
sicas» se han encontrado ante problemas mas complejos, nacidos de la evo-

lucién econdmica. sino también gue han surgido administraciones nuevas
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para administrar o controlar patrimonios cestatalizados» recientemente, ¢
para reglamentar ciertos desarrollos consecuencia del estado politico del
mundo (por ejemplo, reconstruccién imputable a las sucesivas guerras).
La mera bisqueda de progreso en materia técnica y social ha enirafiado
‘considerables extensiones en la Administracién (energia atéomica, seguridad’
social, etc.), lo mismo gue la intensificacién de los intercambios econémi-f
cos, la industrializacién de nuevos paises, etc., han llevado a la creaciéin
de nuevos controles (oficinas de cambios) y a la extensién de ciertas admi-
nistraciones clasicas (exportacién, aduanas, etc.). . .

C.—Pareceria oportuno evocar aqui ciertas dificultades comunes encon-
tradas por quienes quieren aportar reformas a las administraciones pi-
blicas.

En cierta manera, puede pretenderse que es mas facil para un pais nue-
vo construir «ab ovo» una adminisiracién eficaz, ya que ninguna wradi-
cién frena aparentemente el progreso administrativo, Ekn un pais como’
Francia parece que cierto niimero de factores pueden ser tomados en con-
sideracién, unos positivos y otros negativos, o que restringen, al menos, la
eficacia de los medios empleados.

Por ejemplo :

Entre los factores positivos:

— Independencia relativa de la Administracién respecto al poder gu-
bernamental, que permite a la Administracién evolucionar de manera per-'
manente (por el hecho de no estar ligada a una mayoria) y permite un’
progreso continuo, a pesar de la conocida inestabilidad gubernamental.:
Pueden ser aportadas pruebas, a pesar de las apariencias y de cierta opi-’
nién critica extendida entre el piblico, del continuo perfeccionamiento de
adminisiraciones, como la de Correos. Telégrafos y Teléfonos, Aduanas,
Servicios de Impuestos, Prefecturas, etc.) '

— Alto nivel cultural y moral de los funcionarios franceses (tradicio-
nalmente, las élites iatelectuales se han dirigido preferentemente hacia la
funcién piablica), sobre todo en el plano juridico o cientifico, que ha per-'
mitido a las administraciones de tipo clasico beneficiarse, mucho antes de’
la era de la productividad, de una formacién de la cual no estaba ausente.
el espiritu de andlisis y de sintesis. :

(Al hacer la historia del movimiento de organizacion cientifica del tra-
bajo gn Francia, han sido descubiertos numerosos pioneros, que tenian lo'
que mas tarde Henry FAYOL llamaria «capacidad de organizaciéu», entre
los grandes empleados de la administracién civil v militar.) ‘

—s Existencia, heredada a menudo de las administraciones reales y na-’
poleénicas, de grandes Cuerpos convertidos en «consejeros permanentesy’
de los Poderes publlcos y de la Administracién y que han eveolucionado en’
funcién de los grandes problemas planteados al Estado (piénsese, por una’
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parte, en cuerpos tales como el Consejo de Estado y en el Tribunal de Cuen-
tas, y por otra parte, en los Cuerpos de Control que tienen una vocacién
administrativa : Inspeccién de Finanzas, Inspeccién General de los Servi-
cios Administrativos, Cuerpos de Control del Ejército, de la Marina, ete.);
1o mismo un cierto nimero de Cuerpos de Ingenieros del Estado, tales como
los de Minas y los de Caminos y Puentes, que tienen una vocacién admi-
nistrativa y técnica.

Entre los factores negativos:

—+ Legendario individualismo de los franceses, que ha hecho que, lo
mismo que en el dmbito industrial el esplrltu del secreto de fabricacidn
ha desplazado la ética del intercambio de experlenclas las administraciones
se hayan ocultado unas a otras los pequefios detalles v que un progreso
realizado en una —al menos, las iniciativas recientes— no fuese automa-
ticamente puesto en conocimiento de las otras. (Este individualismo se en-
cuentra mas acentuado atin cuando el Gobierno —comeo ocurre a menudo—
resulta de una coalicién de partidos que desean cada uno conservar el con-
trol total de ciertos Departamentos ministeriales.)

— Exageracién de cierto espiritu «reglamentarista», ligado a menudo,
por otra parte, a una biisqueda apasionada de la justicia que ha entrainado
la complicacion de los textos aplicables a la Administracién.

— Como consecuencia ‘del individualismo de los diversos Departamen-
tos ministeriales, ‘ausencia de politica comin en lo que concierne al «pro-
greso administrative» o, al menos, ausencia de érgano técuico de inclusién
y coordinacién en la escala mas elevada, al no estar dotada la Presidencia
del Consejo de servicios anilogos a los que en otros paises lienen una mi-
si6n permanente en lo ¢ue toca a la organizacién y métodos.

— Casl imposibilidad de licenciar al personal. Cuando la reoganizacién
de un servicio o cierta circunstancia hacen necesario reducir los efectivos,
es preciso prever la remcorporacmn del personal sobrante. Se choca enton-
ces con grandes dificultades, que vienen tanto -—o quizd mas— del perso-
nal- desplazado como de los Cuerpos que reciben este personal y tienen
tendencia a considerarlo como obstaculo a su desarrollo normal. Por otra
parte, hay grandes dificultades en cambiar un funcionario de un Departa-
mento ministerial a otro.

— El sistema parlamentario no comporta una ligazén orgérica con la
Administracién —o al menos no implica, por parte de las Asambleas, la
preocupacion constante por ayudar a la Administracién a modernizatse—.
Esto es evidente. (Puede admitirse que nc es asunto del Parlamento; sin
embargo, es interesante recordar hasta qué punto ha permitido el apoyo
del Parlamento en Gran Bretafia la afirmacién ‘de la autoridad de los servi-
cios de organizacién y métodos y ha favorecido la obra de estimulo y coor-
dinacién asumida por la Tesoreria).
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D, E. — Conviene de modo especial insistir sobre los pintos siguientes :

— Las Comisiones (1) designadas a veces para trazar programas de re-
forma corren el riesgo de ser inoperantes si no son lamadas mas que para
servir, por ejemplo, de justificacién a una disminucién global de los gastos
del Estado, o si no tienen la visién de controlar la ejecucién de sus reco-
mendaciones. Por otra parte, no se ve cémo podria una Comisién sustituir
a una autoridad «responsable».

— Un esfuerzo de reforma debe tener en cuenta siempre las «resisten-
cias a los cambios» que caracterizan al individuo v a los grupos humanos.
No se trata s6lo de frenos psicolégicos momentaneos, sino también de los
que resultan de una divergencia en las concepciones y que se apoyan en las

reglamentaciones existentes (2).
' Parece muy justo afirmar que un métode que hoy no es utﬂizable puede
serlo mis tarde : la evolucién actual de los espiritus en Francia parece con-
firmarlo. Se nota una orientacién mas marcada que antes hacia la creacién
en cada. Departamento ministerial de érganos de estudios especializados,
cuya coordinacién seria efectuada en una escala superior.

ITT.-PROCEDIMIENTOS ESPECIFICOS PARA LA PREPARACION-
Y REALIZACION DE REFORMAS ADMINISTRATIVAS

Nota:

Este capitulo del informe americano esta dividido en seis partes, que
corresponden, én el animo de los autores, a los aspectos siguientes :

A.—Procedimientos mis especificamente en uso en los D'epartamentos mi-
nisteriales (considerados como debidos a la iniciativa propia de cada
administracién).

(1) Tales fueron, en particular en Francia, las Comisiones de reorganizacién esta-
blecidas en cada Departamento ministerial en junio de 1953 y a las cuales fué fijada Ia
fecha limite del 10 de agosto para entrega de sus conclusiones, asi como las Comisiones
de Métodos de 1945, que cesaron de funcienar a 1a caida del Gobierno que las hizo nacer.

El proceso de «comisiones» ha sido wutilizado por numerosos Gobiernos en Francia.
Algunas de estas «comisiones» se han convertido en histéricas, en razén del nombre que
les fué atribuido o de la personalidad que presidié sus trabajos (Comisién Louis Marin,
Comisién del Hacha, de la Guillotina, etc.). Aunque muchas de ellas viniesen marca-
das por su caricter efimero, no puede dejar de reconocerse que han revelado a menudo
ciertas lagunas en las estructuras y métodos. Su accién se ha prolongado en el nempo
de manera oportuna.

(2) Piénsese en el ensayo de fusién de dos administraciones financieras en 1926
{Gobierno Poincaré)), que condujo al fracaso porque la decisién habia sido tomada sin
un estudio atento de las reglamentacmncq gue les concernian a ambas.

Igualmente, la fusién de divérsas acciones financieras en una Direccién General de
Impuestos en 1946 chocé con dificultades andlogas. T
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B.—Procedimientos utilizados por los organismos centrales especializados
en los problemas de organizaeién (o de estudio de la reforma y cuya
competencia se extiende entonces a la totalidad de los servicios).

C.—Procedimientos utilizados en el escalén mas elevado del Poder ejecu-
tivo para el estudio de reformas.

D.—Procedimientos de intervencién del Cuerpo Legislativo para promover
o facilitar el progreso administrativo.

E.—Apelacién a Consejeros técnicos exteriores a la administracién y ayu-
da mutua internacional en materia de técnica administrativa.

F.—Apoyo dado al estudio y a la introduccién de reformas por institucio-
nes exteriores a la Administracién, tales como Asociaciones, Universi-
dades, grupos profesionales especializados, grupos de usuarios, etc.

Esta clasificacién puede parecer artificial; parcce, en efecto, que los
diversos sistemas a considerar a propésito de cada uno de los puntes de
esta divisién no son exclusivos de cada uno de ellos. Por ejemplo, puede
haber una conexién estrecha entre las «oficinas de métodos» contemplados
en A y los organismos centrales de coordinacién de tales oficinas, que de-
berian colocarse en B, lo mismo que la apelacién a Consejeros técnicos es

a menudo el complemento o un aspecto particular de la misién confiada

a ciertas oficinas ministeriales. Por 1ltimo, ciertas instituciones privadas o

ciertas Universidades se encuentiran investidas a veces de una misién de es-

tadio que puede llevar a la via de reformas. -

Conservaremos, sin’embargo, aqui la clasificacién propuesta en sus gran-
des lineas, sin per]ulclo de indicar, siempre que sea wtil, sea los aspectos

((globales» de las experiencias realizadas, sea los vinculos existentes entre

las acciones de tales organismos que concurren al progreso administrative

en Francia.

A.—PROCEDIMIENTOS MAS ESPECIFICAMENTE EN USO EN LOS DEPARTAMENTOS
MINISTERTALES. '

1, 2.—Recurso a personal especializado

Se considera aqui que, cuando un servicio es importante, debe poder
contar, para asegurar el perfeccionamiento de sus métodos, con servicios
competentes de Estado Mayor (management, staffs), tales como los 1la-
mados organization and methods, personnel management, and the budget
staff, servicios de Organizacién y Métodos, de direccién del personal vy del
presupuesto). ‘

A falta de servicios de esta naturaleza, se recomienda —en particular a
las administraciones de pocos efectivos— que al menos una persona asuma
Ia funcién de organizacién o, mas simplemente, de «estudio»,
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LComentario.

Esta concepcién —que parece no suscitar ninguna objecién ni restric-
<ién en los paises anglosajones— no se ha introducido en Francia hasta fe-
cha reciente. Ha dado lugar a numerosas iniciativas, pero ha sido recibida
a menudo con cierta reserva por los servicios mismos. Pueden ser presen-
tadas diversas observaciones a este respecto :

@) Muy a menudo el mejoramiento en los métodos de trabajo ha sido
el resultado no de servicios «funcionales» que tengan a su cargo el impul-
so del progreso administrativo, sino de los responsables de estos servicios.
Esto explica el hecho de que muy a menudo un servicio regional o local
haya sido objeto de una reorgamzacmn sin que el escalén directivo nacio-
nal sea informado o consultado siquiera acerca de ello. Los responsables
de la experiencia efectuada han actuado por propia iniciativa y han infor-
mado después —si lo juzgaban 6til— al escalén superior. Se cita a menudo,
a este respecto, el caso del servicio departamental de Caminos y Puentes
del Departamento de Seine Maritime, cuyo jefe responsable, el Ingeniero
Jefe de Caminos y Puentes, tomé un dia la iniciativa de proceder, con ayu-
da de un consejero técnico exterior, a un estudio critico de los métodos de
su administracién y aplicé a todas las tareas asumidas por é1 métodos com-
pletamente nuevos. Sélo después de diez afios de experimentacién (y de
€éxito, segun el parecer uninime de cuantos han estudiado este caso) se han
decidido otros Departamentos a aplicar los mismos procedimientos, y esto
sin que la Administracién Central (aqui, Obras Puablicas) haya tomado
una posicién definida en la materia.

En un plano semejante, aunque con la diferencia de estructura que ca-
racteriza el funcionamiento de las administraciones prefectoriales, no some-
tidas a una direccién centralizada, puede citarse el caso de ciertas Prefec-
turas que, bajo el impulso de un Prefecto renovador, han sido sometidas,
después de 1945, a una reorganizacién que presenta a la vez un aspecto re-
volucionario respecto a los proeedumentos clésicos, sin que ningin servi-
cio central a escala ministerial haya sido el iniciador del movimiento.

b) Es preciso subrayar el hecho de que existe en Francia actunalmente
cierto nimero de oficinas «de Organizacién v Métodos». Su inventario ha
sido hecho recientemente en varias circunstancias que han permitido cono-
cer sus estructuras, métodos y resultados :

1.—Por una parte, el Comité Central de Encuesta, sobre el Coste y Ren-
dimiento de los Servicios Piblicos ha obligado a proceder a una encuesta
sobre las oficinas existentes (1).

2.—El Comisariado General de Producnvxdad ha ayudado considera-
blemente a la puesta en marcha de oficinas de esta naturaleza, organizando,
de acuerdo con la Direccién del Presupuesto, una formacion de funcionarios

(1) El analisis de la actuacién de este Comité se hace mas adelante.
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destinados a dirigir tales servicios. Una nota del Comisariado General de
Productividad precisa asi el alcance de esta iniciativa:

«Desde el comienzo de 1955 son organizados regularmente cursﬂ]os de
formacién que agrupan cada uno, duranle tres meses, a quince funciona-
rios (del cuadro administrador).

»Se asegura la formacién de la manera siguiente :

»Durante tres semanas, los alumnos reciben una formacién basica sobre
los problemas del analisis y sunphﬁcacmn del trabajo administrativo; lue-
go son repartidos, en grupos de dos o tres, en «campos de experiencias»
mtuados en administraciones en que, bajo la direcciéon de monitores muy
cnalificados, estudian durante dos meses y medio un procedimiento o una
unidad administrativa,

»El resultado de los estudios y propuestas de mejoramiento elabora-
dos en estas practicas son objeto de un informe y son discutidos con los
Jefes del Servicio. En el curso de reuniones que agrupan periédicamente a
los cursillistas, éstos exponen los problemas advertidos y las dificultades
encontradas durante sus practicas, de suerte que todos puedan beneficiarse
de las enseiianzas sacadas de las experiencias individuales.

»Dirigidos y aconsejados por sus monitores, los cursillistas llegan a ve-
ces a presentar propuestas constructivas que son frecuentemente adoptadas
por los Servicios., ‘

»Los cursillos alcanzan asi un triple objetivo :

— Formacién practica de los cursillistas.
— Propaganda en favor de las técnicas de O. v M.
— Ayuda practica a las administraciones.

»El funcionario asi formado es devuelto a su administracién. Si ésta no
posee aun una oficina de O, y M., el Comisariado General de Productivi-
dad pone generalmente a su disposicion un especialista para ayudar al cur-
sillista en sus primeros trabajos.

»Varios funcionarios extranjeros han seguido como observadores los
cursillos del Comisariado.»

3.—Una Asociacién dedicada al estudio de las técnicas administrativas
(el Instituto Técnico de las Adminisraciones Piblicas) ha organizado en
1955 una semana de estudios comparativos sobre el funcionamiento de cier-
to niimero de estas oficinas. Han sido estudiadas en esta ocasién las oficinas
creadas en las administraciones de Agricultura, del Interior, de la Direc-
cién General de Aduanas, de Correos, Teléfonos v Telégrafos, de Obras
Ptiblicas, de la Prefectura del Sema, de la ‘Prefectura de -Policia, de la
S. N. C, FE., de Puentes y Caminos, del D‘epartamento’de Seine Maritime,
del Banco de Francia, etc. Estos servicios tienen de tres a veintidds agentes.
permanentes. En total, para 17 oficinas, existen 117 agentes. :

Su competencia, variable, puede extenderse al conjunto de los proble-
mas administrativos. Se ocupan normalmente de los problemas siguientes :
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— Distribucién de locales.

— Dotacién de las oficinas.

— Mecanizacién,

— Establecimiento de normas de rendimiento.

— Calculo de costes.

— Codificacién de textos.

— Estudio de impresos. .
— Formacién y perfeccionamiento del personal.
— Relaciones piblicas.

— Estudio de las estructuras,

Su accién se ejerce, sea con ocasién de la creacién de nuevos servicios,
sea, por el contrario, con ocasién de una reagrupacién de los servicios exis-
tentes. .

Su misién es adaptar constantemente los efectivos y los medios a la uti-
lidad real de las funciones a cumplir. Deben ser permanentes. (El fracaso
de las Comisiones de Métodos creadas por la ordenanza de 6 de enero de
1945 es, en este aspecto, significativo.) ‘

Por otra parte, para que sea eficaz la accién de estos organismos, es
preciso que se establezca una colaboracidn estrecha y confiada con los servi-
cios. El servicio temido al principio, tolerado luego, debe ser, finalmente,
llamado por los demas servicios. Es preciso sehalar igualmente que el apo-
yo de la Direccién General es necesario siempre para Hevar a cabo una re-
forma de cierta envergadura. Su arbitraje se hace necesaric a veces para
definir la medida exacta entre la intrepidez de las soluciones nuevas y la
prudencia de las tradiciones permanentes. :

Conviene sefialar aqui que muy a menudo las oficinas de organizacién
existentes han sido creadas en el seno de (_,uerpos de Inspeccién y de Con-
trol establecidos en ciertos Ministerios. Esta nocién no parece haber sido
sefialada en el informe americano : parece, por otra parte, que la presencia
de tales Cuerpos sea una caracteristica propia de la Adwministracién fran-
cesa. Algunos de estos Cuerpos han recibido la misién (desde su acta cons-
utucmnal) de contribuir —entre otras cosas— de manera permanente al me-
joramiento de los métodes (1). En efecto, puede decirse que en la mayor

(I) El Cuerpo de Interventores de la Marina, a titulo de ejemplo, ha sido creado
por ley de 2 de marzo de 1902. Se indica en esta ley: «El control tiene por objeto salva-
guardar los intereses del Tesoro y los derechos de las personas y comprobar la ejecucién
de las decisiones que rigen el funcionamiento administrativo, financiere y econémico...
Art. 4.0 Los Interventores propondrin cuantas medidas juzguen 1itiles para simplificar
y mejorar el funcionamiento administrative de los servicios.»

Por.su'parte, la Inspeccién general de la Administracién, ligada al Ministerio del Inte-
rior, en el seno del cual funciona la Oficina de Organizacién y Métodos de este Ministerio,
cred el 1 de enero de 1956 una «wmisién permanente» de siete miembros para reforzar la
accién de los diversos érganos y Comisiones que se ocupan en el conjunto de la Admi-
nistracién del Interior (Administracién Central y Prefecturas) del aspecto aqui estudiado.,
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parte de los casos su competencia ha evolucionado en el curso de los ulti-
mos afnios desde un papel de verificacién de la regularidad de las operacio-
nes administrativas hasta el estudio de la estructura, dotacién, procedimien-
tos v utilizacién de personal.

En administraciones tales como el Ministerio del Interior, la Prefactura
de Policia y la Prefectura del Sena, las Oficinas de Organizacién y Métodos
estan ligadas directamente a los Cuerpos de Imspeccion correspondientes.
Existe aqui una innovacién, 'pues tradicionalmente los Cuerpos en cuestién
comprendian, sobre todo, a «inspectores» que disponian de pocos colabo-
radores y, en general, carecian de Oficina de Estudios.

Un estudio mas completo de la actividad de estos érganos permitiria
precisar las diferencias existentes entre las nociones de encuesta, inspec-
cion y analisis, Aprox1madamente puede decirse que una encuesta (que pue-
de recaer, por otra parte, en cualquier cosa diferente de los métodos) puede
ser realizada por cualquier persona que quiera designar una autoridad; que
una inspeccién es, en general, el cometido de funcienarios que han sufrido
una preparacién adecuada y que conocen las reglas de funcionamiento de
los servicios que se quiere inspeccionar; vy, finalmente, que un analisis es un
método descriptivo utilizable por todos aquellos ——inquisidores u organiza-
dores— que tienen una vocacion hacia la proposicién de reformas.

La evolucion de la Administracion, en el curso de los iltimos aitos, ha
puesto en evidencia la necesidad de proceder a menudo a la realizacién de
andlisis: las oficinas de Organizaciéon v Métodos, tomando sus métodos de
trabajo de los «Consejos de Organizaciony, son capaces, en general, de pro-
ceder segin ellos.

3.—Estudios y éncuestas realizados por Comités a escala ministerial,

Sin duda se hace aqui alusién al estudio «colegial» de ciertos problemas,
al cual puede proceder cualquier persona investida de una responsabilidad.
No se trata, pues, mis que de un procedimiento clasico de administracién
relacionado con el de conferencias de Jefes de Servicio, frecuentes en la
admmlstracmn como en las Empresas prlvadas, ¥y que corresponde, en ge-
neral, a la preocupacién por una eoordinacién eficaz.

Se han formado a menudo Comités restringidos de esta naturaleza en
escalones diversos, con o sin participacién permanente del Jefe responsable.

- Pueden tener por objeto, sea preparar una decisién, sea simplemente
hacer un estudio o una encuesta a propdsito de cuestiones que interesan
a toda la Administracién considerada o a una parte de ella, (1).

(1) En el cuadro de la accién del Ministerio del Interior te ha creado en 1950 una
Comisién de Mecanografia y irabajos contables, que comprende representantes de la
Administracién Central, cierto némere de Prefectos y un Delegado de la Comisién Inter.
ministerial de Mecanografia, que tiene un papel de coordinacién en este aspecto, limi-
tado, sin embargo, a la aphcaclon del método de «tarjetas perforadas» (punched cards’
por la Administracion:

N
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Puede plantearse el problema de la eficacia de estos Comités: se ha
estudiado en diversos paises la téenica de las Comisiones v se han propues-
to ciertas reglas generales, lo mismo que-se han efectuado ciertos esfuerzos
para ensefiar a los funcionarios el arte de dirigir una «reunién de estudios».
Seria interesante, sin duda, delimitar la eficacia de tales métodos, que ac-
tualmente parecen formar parte de los programas de formacion y perfec-
cionamiento de los funcionarios alli donde se han puesto en marcha tales
programas. '

4.—Reclutamiento, formacion y perfeccionamiento del personal

Podria afirmarse que el «progreso administrativo» depende esencialmen-
te de los métodos seguidos para reclutar, formar v perfeccionar en el trans-
curso de su carrera a los agentes de la funcién piblica. Se ha mencionado
va gyue la reconocida calidad en la organizacién de ciertas grandes adminis-
traclones francesas era debida, en gran parte, a la formacién recibida por
sus agentes. En cierta medida se ha podido afirmar que el sistema de for-
macién seguido actudlmente por la Kseuela Nacional de Administracién
para los futuros miembros de los grandes Cuerpos y altos funcionarios de
la Administracién francesa puede garantizar un «espiritu de progreso» que
no habian tenido, en el mismo grado, todos Jos administradores de las ge-
neraciones precedentes.

Seria necesario citar, ademas, algunos de los esfuerzos hechos por cier-
tas administraciones para orientar a su perscnal hacia los mas modernos
métodos de gestion y direccién durante su estancia, en Escuelas y Centros
de perfeccionamiento. El «progreso administrativo» es impulsado, por ejem-
plo, en «cursillos de direccién», organizadoes cada afio por la Escuela Na-
cional de Aduanas (1), en Seminarios de Formacién en las técnicas de pro-
ductividad administrativa y técnica, organizados regularmente por los Servi-
<ios de la Direccién Técnica e Industrial de la Aeroniutica, la Direccién
de Fabricacién de Armamento, ete. {2).

Para concluir, indiquemos solamente que parece dibujarse en la Admi-
nistracién francesa wn doble movimiento :

— De una parte, se estima que todos los funcionarios superiores deben
recibir, al principio o durante el transcurso de su carrera, un entrenamien-
to minimo en las técnicas modernas de trabajo y en el ejercicio de la di.
reccion; ' .

— Por otra parte, parece que cierto niimere de funcionarios deben re-

(1) Se sefialan también los esfuerzos de escuelas®como las de Impuestos, de los
P. T. T., de las Manufacturas del Estado, etc.

(2) Remitimos al lector al informe relativo al perfeccionamiento de los funciona-
rios en el transcurso de su carrera, preparade en relacién con el punto niimero 2 del
erden del dia del Congreso de Madrid. -
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cibir una formacion avanzada en el aspecto de organizacién y métodos, sea
al principio de su carrera (se esta creando en el Conservatorio Nacional de
Artes y Oficios un Centro especial de Formacion que estard abierto, a la vez,
a los agentes d ela funcion piblica y « las personas privadas, sea, prefe-
rentemente, después de algunos afios de ejercicio de su funcion.

(Los cursillos especializados organizados por el Comisariado Generak
de Productividad, sefialados mas arriba, responden a este objelivo.)

5.—Estimulo sistemdtico del personal para que concurra al mejoramiento
de los métodos.

Ciertos paises han establecido reglas aplicables cominmente a todos
los tipos de administracién, a fin de recoger y recompensar las «iniciati-
vas» del personal para mejorar el funcionamiento de los servicios, Asi, por
ejemplo, el principio de la atribucién de tales ventajas estd previsto en la
Constitucién federal suiza, y en los Estados Unidos y en el Canada (1) han
sido puestos en marcha también sistemas de iniciativas muy avanzados,

Por 1o que concierne a Francia, aparte de ciertos suplementos de remu-
neracién llamados primas (que corresponden generalmente a puestos que
exigen capacidades particulares), no se han hecho esfuerzos qlstematlcos
de esta naturaleza. Sin embargo, debe notarse que :

— Han sido creados, por ley de 19 de octubre de 1946, Comités Técni-
cos Paritarios comprendiendo a representantes de la Direccién y Delegados
de los organismos representativos del personal. Pueden citarse numerosos
casos en que los mejoramientos han sido inspirados colectivamente por los
Delegados del personal y admitides por los Poderes publicos. De una ma-
nera general, estos Comités hacen recaer su atencidn sobre el estudio de
la revisién de los estatutos del personal.

—: En algunas administraciones se han presentado diversas ocasiones de
hacer participar al personal en la bisqueda de mejoramientos, Aparte del
sistema de iniciativas establecido en la S. N. C. F. —que, a pesar de ser
de interés nacional, no puede ser asimilada a una auténtica administra-
cién—, ciertas admiristraciones departamentales, que disponen de una re- ,
lativa autonomia financiera, han instituido en ciertas ocasiones «concursos
de iniciativas» entre su personal. Un caso tipico es el de la Prefectura de
la Costa de Oro, en que el Prefecto, Inspector general de la Administracién
en misién extraordinaria, lanzé en 1952 un concurso de ideas con premios
ofrecidos por el Consejo General del Departamento. Las iniciativas debian
recaer sobre los métodos administrativos empleados en lo que concernia a :

(1) La descripcién del sistema canadiense ha sido objete de un documento publi-
cado por el Civil Service canadiense, difundido en Francia por el Instituto Téenico de
las administraciones publicas, documento IT-110. :
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—- Las condiciones practicas del funcionamiento de los servicios.
"— Las relaciones de los servicios :

a) Con el pubhco Co
b) Con los servicios anejos o técnicos.
¢) Con las Subprefecturas.

Se advertia que estas iniciativas «no debian entranar ningin gasto su-.
plementario, a menos que éste constituyese un gasto de puesta en marcha
¥y estuviese demostrada su rentabilidad».

Las iniciativas, muy numerosas, han sido estudiadas por diversas Comi-
siones espec1ahzadas (relaciones directas con el publico, relaciones por co-
rrespondencia, informacién y documentacién, asistencia, condiciones ge-
nerales de trabajo). Luego ha llegado la fase de realizacién, que ha recaido
sobre numerosos aspectos de los problemas considerados, por ejemplo, so-
bre e] aislamiento de ruidos de ciertas oficinas, dotacién de -material mo-
derno, las oficinas de archivos, la transformacién de la contabilidad, la
adopcion de un nuevo sistema de seﬁalizacién, la creacién de una oficina
de recepcidn, ete.

En otro plan —que se podria calificar de para- -administrativo— se pue-
de sefialar otro concurso de iniciativas organizado en 1953 por un Instituto
especializado. ‘Se trataba aqui de reunir propuestas presentadas por fun-
<cionarios, individualmente o en grupo, sobre su propia responsabilidad.
Se presentaron 83 memorias y fueron premladas una decena por recomen-
dacién de un Jurado compuesto en su mayoria por funcionarios.

Las expenencws aisladas evocadas mds arriba no permuen preconizar
ni condenar el sistema de iniciativas en la administracién. Sin embargo,
podemos sefialar que se dibuja una evolucion en torno al problema de las
iniciativas, y que, después de ensayado en las grandes Empresas, tiende a
implantarse en ciertas administraciones. Consiste en preconizar lo que
puede lamarse iniciativas orientadas y en preparar —psicolégica y técnica-
mente— a los agentes a los que se piden ideas por medio de un entrena-
miento dado generalmente con ocasién de un cursillo especializado.

Este sistema, conocido con el nombre de formacién en la simplifica-
cion del trabajo, exhorta a cada uno a plantearse, a propésito de los pro-
blemas sobre los gue se le invita a reflexionar, . cuestiones elementales
(5 Qué? ;Quién? ;Por qué? ;Cémo? ;Dénde?), v puede conducir a dar
mayor valor a las iniciativas que habrian nacido casualmente. A este
propésito, recordamos que un hombre reconocido como un gran pio-
nero en la organizacién «humanizada» del trabajo, Raul DAUTRY, cuando
dirigia en Francia una red de ferrocarriles, habia notado ya que las ini-
ciativas de los agentes no eran validas mas que cuando aquéllos habian
sido ayudados en la formulacién de su propuesta por una sélida informa-
¢ién previa, El habia creado para este fin un servicio técnico a disposicién
de los que «tenian ideas», para evitarles pasos en falso y decepciones que
son a menudo la consecuencia de proyectos juzgados realizables.
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Afadiremos que los primeros materiales que deben ser puestos a dispo-
sicion de los que se prestan —en general, benévolamente y en razén de la
pasion que les anima por el bien ptliblico— a presentar iniciativas de sim-
plificacion, son los reglamentos, decretos, 6rdenes v, de manera general,
las normas que se aplican a los servicios a reformar. En efecto, es dificil
hacer un esfuerzo de pensamiento constructivo pare mejorer un sisteme
del que no se conocen. los elementos constitutivos.

6.—Recurso a una asistencia exterior al Departamento

Se considera aqui, por una parte, la ayuda que un Departamento mi-
nisterial puede recibir de un organismo que tiene una vocacién méis am-
plia; por otra parte, todos los actos de ayude mutua y de trabajo en comiin;
finalmente, las intervenciones de los organismos superiores de Reglamen-
tacién o de Control, cuya accién se cifie cada vez menos a simples verifi-
caciones, convirtiéndose muy a menude en un estimulante del progreso
edministrativo.

Puede ser sefialada aqui —v quizi de manera mas completa mas ade~
lante— la accién en Francia de organismos como :

— E] Consejo de Estado y el Tribunal de Cuentas

— La Direccién de la Funcién Publica.

~— El Comité Central de Encuesta sobre el Coste y Rendimiento de los
Servicios Publicos.

— La Direccion del Presupuesto del Ministerio de Hacienda,

— Kl Comisariado General de Productividad.

— Ciertos Cuerpos de Inspeccién, como la Inspeccién General de Ha-
cienda.

— Ciertas Comisiones Interministeriales especializadas.

— Y, en un plan puramente técnico, la utilizacién de ciertos Institutos:
especializados, o.la apelacién a Ingenieros especializados en orga-
nizacién (que seran considerados en el capitulo siguiente).

B.—~PROCEDIMIENTOS USADOS.POR LOS ORGANISMOS CENTRALES ESPECIALIZA-
pos (Central Management Units).

Se entiende aqui por «organismos cenirales especializados» todas las
instituciones oficiales colocadas bajo el Poder central y susceptibles de
ayudar, estimnlar.y coordinar la aceién emprendida en los diversos esca-
lones de la Administracién, desde el punto de vista del progreso adminis-
trativo. El informe americano clasifica asi las diversas intervenciones :

1.—FElaboracién y difusion de manuales y normas.
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2.—Organizacion y estimulo de la formacién en materia de mejora-
miento de la Administracién.
3.—Organizacién de encuestas e inspecciones.
4.—Asistencia continua concedida a los Departamentoa ¥ Mlmstenos de
reducida amplitud.
5.—Utilizacién de los presupuestos, a fin de incitar a las reformas ad-

ministrativas,

6.—Exigencia de informes periédicos sobre mejoramientn de la Admi-
nistracién,

7.—Consejos y recomendaciones dirigidas a los Jefes del Ejecativo y del
Gabinete,

Nosotros pensamos, sin embarge, que puede ser evocada la accién de
uno o varios organismos para cada uno de estos puntos:

En lo que concierne al punto 1, el Presidente del Consejo, en virtud |
del Estatuto General de Funcionarios, estd encargado de la elaboracién de
la Reforma Administrativa, pero delega sus poderes en un miembro del Go-
bierno, que tiene generalmente rango de Secretario de Estado (Encargado
de la Funcién Piiblica y de la Reforma Administrativa). Por otra parte, el
impulso dado por la Presidencia del Consejo a las reformas es sostenido
por el Secretario General del Gobierno y por la Direccion de la Funcmn
Piblica, ligada a él.

La Dlreccmn General de la Funcién Puablica, creada por una o‘rdenanza
de 9 de octubre de 1945, tiene una misién permanente de estudio en lo
que concierne al Estatuto, la carrera v la utilizacion del personal civil de
los Servicios Piiblicos. Establece, pues, normas que tienen influencia sobre
las estructuras y los métodos de utilizacién del personal. Sin embargo, en-
tiende mas en cuestiones de 'principio que en cuestiones de practica admi-
nistrativa.

En lo que concierne a la «codificacién de textos legislativos», que repre-
senta un método interesante de regularizacién de las normas de funciona-
miento,.el Consejo de Estado puede ser considerado como investido de una .
misién permanente de accién. En tanto que Alta Jurisdiceidn, puede ser.
llamado en particular a declarar si un texto dado tiene o no caracter ex-
presamente reglamentario. .

Mediante los dictimenes que da, sea sobre las cuestiones que le son plan-
teadas por el Gobierno, sea con ocasion del examen de los textos reglamen-
tarios que le son sometidos antes de tener efecto, el Consejo de Estado esta
abocado a sugerir puestas al dia o armonizaciones en la orgaizacién de-
los Servicios. Por otra parte, el articulo 24 de la Ordenanza organica de
31 de junio de 1945 prevé que «el Consejo de Estado puede, por propia
iniciativa, llamar la atencién de los Poderes publicos sobre las reformas:
de orden legislativo. reglamentario o administrativo que le parezcan con- -
formes al interés general».

Es preciso sefialar aqui gue ha sido instituida en Francia por la Presi-

@
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dencia del Consejo el 10 de mayo de 1948 una «romision superiory en re-
lacién con la sugestion del Comité Central de Encuesta sobre el Coste y
Rendimiento de los Servicios Publicos, a fin de «estudiar la codificacién
y la simplificacién de los textos legislativos y reglamentarios».

En su informe de 1952, esta Comisién sefialé que los objetivos de la la-
bor de codificacién en curso podian ser clasificados en tres categorias :

1.—Mejorar el rendimiento de los Servicios Piblicos.

2.—Restaurar el respeto a la Ley y el Reglamento.

3.—Facilitar las reformas, las simplificaciones y la coherencia de la

accién publica,

Puede indicarse aqui también la aceién de la Direccién del Presupuesto
(del Ministerio de Hacienda). Se sabe que esta Direccién tiene, en el con-
junto de la Administracién francesa, un extenso poder de decisién y de
control sobre la totalidad de los gastos civiles y militares. Tradicionalmen-
te ha ejercido una influencia importante sobre el mejoramiento continuo
de los métodos. Desde hace algunos afios ha extendido considerablemente
su accién propia en este aspecto particularmente por los medios siguientes :

— Ha creado en el seno de su Oficina de Estudios Presupuestarios,
constituida antes, una oficina especializada de Organizacién y Métodos, di-
rigida por un Inspector de Hacienda.

— Incita a las administraciones a hacer un esfuerzo de reforma interior,
concediéndoles, por ejemplo, las facilidades financieras necesarias para la
instauracién, a escala de cada Ministerio, de oficinas especializadas.

— Intenta convencer a las administraciones de la necesidad de hacer
investigaciones sobre el coste y rendimiento de las actividades adminis-
trativas. En este aspecto, podemos sefialar que los trabajos del Comité Cen-
tral de Encuesta sobre el Coste y Rendimiento de los Servicios Piblicos
han desembocado ya en la preparacién de la circular de 25 de noviembre
de 1955, en la cual la Direccién del Presupuesto ha precisado, en funcién
de estos trabajos, lo que esperan los Poderes piblicos de esta apreciacién :

«El conocimiento de los costes y rendimientos debe permitir a los Po-
deres publicos disponer de datos cuantitativos para apreciar la organiza-
cién de los servicios, los medios de que conviene dotarles, las reformas a
emprender, las repercusiones que pueden entrafiar la extensién o la dismi-
nucién de su actividad. En el plano administrativo, debe ofrecer a los es-
calones superiores la posibilidad de controlar la accién de sus subordina-
dos y de estimular sus iniciativas y coastituir una fuente de informacién
adaptada a la bisqueda de mejoramientos susceptibles de ser puestos en
practica en los servicios a su cargo.»

Vemos aqui que se trata de una especie de normalizacién de métodos
susceptible de ser extendida a todos los servicios y capaz de abrir camino a
reformas constructivas. , -

Por otra parte, la Direccién del Presupuesto ha decidido consagrar
parte del presupuesto a ayudar a las administraciones que desean empren-
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der gastos capaces de procurarles mejoramientos en los métodos o el utilla-
je. En 1956 fué puesto a disposicién de las diversas administraciones inte-
resadas un crédito de 100.000.000. Los créditos son concedidos previo dicta-
men técnico del Comisariado General de Productividad (1).

— Esta misma Direccién procede a estudios de conjunto sobre la posi-
bilidad de reformas institucionales generales. Entre las mas recientes pue-
de citarse un ensayo de reforma de la presentacién presupuestaria y del
voto del presupuesto (2) (cuestién que debe colocarse en el capitulo de
relaciones entre el Parlamento y el Gobierno), el estudio de la reforma del
régimen de otorgamiento de los centratos del Estade y la preparacién de
un procedlmmnto que permita seguir mas de cerca los gastos de dotacién
del Estado.

— El punto 1 del informe menciona la preparacién de «manuales» :
puede también seiialarse el hecho de que el Comisariado General de Pro-
ductividad ha preparado diversas guias relativas a problemas de técnica
administrativa comunes a los diversos servicios. _

— El punto 2 del informe se titula Organizacién y estimulo de la for-
macién en materia de mejoramiento de la Administracion. (Conduct of and
encoragement of training in management improvement).

Un inventario de las acciones emprendidas en Francia con este fin sobre-
pasaria los limites del presente informe: recordamos que el informe sobre
<l punto 2 del orden del dia del Congreso de Madrid tratara de ellas, sin
duda, de una manera mas completa.

Conviene, -sin embargo, indicar aqui diversos crganismos que pueden .
ayudar en Francia a la adaptacién continua del personal de todos los gra-
dos de la jerarquia administrativa a tareas de organizacién y encuadramien-
to cada vez mas completo. Los esfuerzos mds caracteristicos a =enalar pare-
. cen ser los siguientes :

— La Escuela Nacional de Admlnlstracwn, que tiene la misién de for-
mar los altos funcionarios civiles de la Administracién, ha orientado sus
programas, desde su creacién en 1946, hacia una férmula que da tanta im-
portancia a la formacién de los funcionarios en tanto que «jefes y organi-
zadores de la funcién publica» como a la formacién puramente intelectual.
Un periodoe en una administracién, el primer afio —en una ciudad de pro-
vincia o en Africa del Norte—, y otro en una Empresa, el tercer afio, ac-

(1) FEste Comisariado ha creado una Comisién permanente bajo el nombre de «Pro-
ductividad y Administracién», encargada especialmente de la biisqueda de perfecciona-
mientos y simplificaciones en los métodos administrativos.

(2) Este ensayo de reforma de la presentacién presupuestaria y del voto del Presu-
puesto ha sido objeto de un «Decreto organico» adoptado recientemente por el Consejo
de Ministros. Se observara que este decreto ha sido preparado de conformidad con lo
prescrito en el art. 16 de la Constitucién de 1946.

Sefialamos igualmente que la reforma del régimen de otorgamiento de contratos del
Estado ha sido realizada por Decreto de 12 de marzo de 1956.
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tian en un sentido que choca, segin opinién unanime de los que se han
ocupado de este prob]ema con la formacion clasica de base casi inicamen-.
te. juridica. Es preciso sefialar que el programa del segundo aiio de esta
Escuela comprende un curso cuyo contenido cambia de un afio a otre, ¥
que recae sobre aspectos diversos de las practicas administrativas. Estos
problemas son iratados también en los trabajos de seminario de la E, N. A,
Finalmente, esta misma Escuela, en 1955 y de acuerdo con la Direccién de
la Funcién Piblica, ha tomado la iniciativa de organizar un cursillo espe-
cial de un mes sobre técnicas de organizacién y métodos para los alumnos
de la promocion saliente. '

— Ha sido creado un centro de perfeccionamiento en el transcurso de
la carrera: el Centro de Altos Estudios Administrativos. Este Centro orga-
niza cada afo una o dos sesiones de ensefianza en las cuales toman parte
cierto mimerc de funcionarios seleccionados, junto a delegados de empre-
sas y de grupos profesionales.

" — El Comisariado General de Productividad ha adoptado desde 1955
un amplio plan de ayuda técnica a las administraciones, a fin de permitir-
les disponer en breve plazo de un Cuerpo de funcionarios entrenados en
las técnicas de organizacién.

— Finalmente, podemos sefialar aqui que numerosos funcionarios civi-
les y militares son destacados a menudo para seguir cursillos en orgenismos
especializados en la formacion de cuadros, 1anto si se traia de organismos
privados como subvencionados o creados al margen de la Administracién.

3.—Organizacion de encuestas e Inspeccion

Se han citado antes las misiones asumidas por los Cuerpos de Inspeccién
particulares de algunos Departamentos ministeriales. Recordamos aqui que
ciertos otros Cuerpos, la Inspeccién General de Finanzas por ejemplo, es-
tan a disposicién de los Poderes publicos para cuantos estudios y encuestas
estimen ttiles.

La Direccién del Presupuesto, por su funcién permanente, orienta a
menudo tales estudios hacia los servicios en que parece oportuno llevar a
cabo planes de reforma. Esta accién completa entonces a la de la Direccion
del Presupuesto, sefialada mas arriba.

Con independencia de los trabajos realizados de modo permanente por.
tales Cuerpos, deben ser destacadas aqui dos Instituciones que juegan un.
papel cada dia maés revelante en el movimiento de biisqueda de simplifi-
caciones y de modernizacién de la reglamentacidn :

El Tribunal de Cuentas tiene por misién permanente el control de la
gestién financiera de las Administraciones piiblicas. Con ocasién de los
estudios e inspecciones efectnados por sus miembros, le es posible hacer
cualesquiera criticas itiles sobre la estructura y organizacién de los Servi-
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cios, msplrando asi muy a menudo reformas cuya utilidad no habrian des-
cubierto quizas por si mismos los responsables de los servicios interesados.

Por otra parte, los miembros de esta Alta Jurisdiccién, lo mismo que
los miembros del Consejo de Estado, estin muy a menudo asociados a los
trabajos de las Comisiones interministeriales o ministeriales que tienen
vocacion de simplificacién.

El Comité Central de Encuesta sobre el Coste v Rendimiento de los
Servicios Puiblicos, creado en 1946 y presidido estatutariamente por el Pri-
mer Presidente del Tribunal de Cuentas, ha recibido una amplisima misién
de estudios que se ha concretado en numerosas encuestas, Actualmente
es el vinico organismo de competencia general y permanente. Se reconoce
en general que, contrariamente a lo que sucede con las Comisjones creadas
por ciertos Gabinetes ministeriales que no han tenido mis que una vida
efimera, «la permanencia» de este Comité ha sido un elemento determi-
nante de la-eficacia de sus encuestas. Ademas, el hecho de obrar en estre-
cha competencia con el Tribunal de Cuentas, la Direccién del Presupuesto
y la Direccién de la Funcién Piblica v de poder disponer para sus encues-
‘tas de las personalidades mas cualificadas en todos los terrenos, ha dado
a este Comité una figura muy particular. En ausencia de un érgano per-
manelite encargado de estimular y coordinar la accién de los diversos De-
partamentos ministeriales en el Ambito de los métedos, las conclusiones de
este Comité son consideradas como directrices que en muy diversas direc-
ciones marcan las posibilidades de un esfuerzo concertado de simplifica--
cién. Muchas de sus recomendaciones han sido aplicadas ya. Algunos la-
mentan, sin embargo, que su misién sea puramente consultiva.

Finalmente, podemos sefialar aqui que, independientemente de los 6r-
ganos citados mas arriba, han sido creadas cierto mimero de Comisiones
interministeriales con la misién de promover progresos administrativos en
ambitos varios. Entre ellas, 1la Comisién Interministerial de Mecanografia,
la Comisién Interministerial de Publicaciones, la Comisién Superior de
Contratos Publicos, contribuyen con modalidades diversas a la umﬁcac]on
de métodos y a la coordinacion de investigaciones.

4.—Asistencia a los servicios que no tienen érganos de estudios propios

La ayuda mutua entre los Servicios tiene por objeto lograr que unos
Servicios se beneficien de los-hallazgos o de la experiencia de los otros.
Esta ayuda mutua existe desde hace mucho tiempo, pero esencialmente
bajo una forma empirica.

Recientemente, el Comisariado General de Productnndad,« cuya misién
inicial es ocuparse principalmente de la economia privada, se ha ocupado
de este problema. Por su impulso (1) ha podido ser organizada cierta coope-

(1) A titulo de indicacién, los Delegados de este Comisariade General estaban pre-

435



CRONICA ADMINISTRATIVA

racion-entre los Servicios (por eJemplo, un funcionario de los P. T. T. ha
sido encargado de un estudio de organizacién en la Secretaria del Conten-
cioso del Consejo de Estado). Mas ampliamente, puede indicarse que los
intercambios de experiencias entre los Servicios se han intensificado desde
hace algunos afios, sobre todo gracias al desarrollo de los Imstitutos pibli-
cos y privados, que provocan periédicamente la reunién de funcionarios
que tienen tareas similares en Servicios diferentes. Un ejemplo tipico de

esta ayuda mutua se encuentra en el terreno de las compras. Ciertos Minis- -
terios técnicos-son ilamados a menudo a aconsejar a aquchoe menos espe-
cializados en las compras que exigen una compeiencia particular. La Di-
reccién de Precios en el Ministerio de Economia Nacional ha favorecido
la institucién -de esta ayuda mutuna,

.——-El aspecto presupuestano del problema tratado ha’ cldo estudiado ya.
Parece inutil volver sobre él.

6.—Informes periédicos

Hacemos aqui idéntica observacién, pues la cuestién esti ligada particu-
larmente al trabajo de los Cuerpos de Inspeccién estudiado mas arriba.

Sefialaremos; sin embargo, que no ha sido explotada sistematicamente
en Francia la idea de un informe anual que enumere todos los perfeccm-
namientos realizados en los Serv1c105.

C.—PROCEDIMIENTOS ' UTILIZADOS POR EL PRESIDENTE O FL GABINETE PARA
PREPARAR 0O REALIZAR REFORMAS ADMINISTRATIVAS.

1. — Inscauracwn refuerzo v utilizacién del personal especializado en el
= - ambzto de la gestion

Los procedimientos ci_tados en B parecen responder al titulc de este
epigrafe. Se observara, sin embargo, que el texto americano expresa aqui
una duda sobre la eficacia real de los 6rganos existentes, basada sobre el
temor —quiza justificado en ciertos paises— de que, el Poder central no
conceda el valor suficiente a las iniciativas de los érganos consultivos exis-
tentes, _

En'lo'que concierne a Francia, cada Departamento ministerial, segiin
la tradicion, no depende més que de la autoridad del miembro del Go-
bierno qite lo tiene a’su cargo. Las iniciativas de reforma sometidas por

sentes en mayo de 1956 en nueve Ministerios, un Territorio de Ultramar y un Organis-

mo Internacional. En total, el Comisariado General reah'zaba 22 estudios tendientes al
mejoramiento de los servicios correspondientes.
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los diversos organismos ministeriales quedan a veces sin relevancia por ello,
ya que chocan con intereses y tradiciones, y el Presidente del Consejo no
siempre tiene la posibilidad ni la voluntad de imponer su aplicacién.

Piénsese también en que muchos problemas que se plantean a la Ad-
ministracién son «interministeriales», y que iinicamente una autoridad en
el escalén mis elevado podria apresurar su solucién. Las resistencias vie-
nen a la vez de las Administraciones, de los Partidos e inicluso mas alla
de ellos de las colectividades que actfian sobre éstos. Todo el mundo —aun
el poder mejor intencionado— debe contar con los elementos psicolégicos
v politicos que pueden jugar. Es, pues, normal que se busquen a menudo
compromisos por obra de,intereses y de pasiones existentes. Los érganos
de estudio, inspirados por el interés general, proponen habitualmente so-
luciones inspiradas por un espiritu de justicia y por las consideraciones de
1a 16gica. Deben ser excusados los dirigentes que deciden a menudo —o que
no deciden nunca-— bajo el imperativo de una intuicién aparentemente tan
nociva.

2. —Utilizacién de fondos espéciaies

Hemos indicado antes las posibilidades ofrecidas por la Direccién del
Presupuesto mediante créditas especiales a las administraciones deseosas
de modernizarse.

No se trata hasta ahora més que de un procedimiento limitade. Ha sido
lanzada en Francia a veces la idea de que Ja Administracién justifica un plan
mas ambicioso, v algunos han preconizado la instauracién de «un plan
administrativo francés», que seria en el aspecto que nos ocupa un poco el
equivalente del «plan de modernizacién y de dotacién» (llamado también
«Plan Monnet»), que ha permitido a la economia francesa desarrollarse,
en el curso de los afios precedentes, con independencia de los programas
anuales de financiacién. |

Sin entrar en un estudio detallade, indicamos que podria deducirse de
ello un tema de discusién, pues parece que la Administracién, al ser per-
manente, puede ser objeto de planes de transformacién a largo plazo mejor
que cualquier otro medio,

3.—Comités Especiales de Altos Funcionarios (o Ministros)

El problema parece exceder de los limites de este informe; si no, seria
preciso citar ciertos «Comités Interministeriales» que existen en todos los
paises, pero qué tienen en general objetivos de coordinacién politica mas
que de perfeccionamiento administrative. ‘

Por otra parte, recordamos que los altos funcionarios, pertenezcan o no
a grandes Cuerpos, estin a menudo ‘encargados, de modo individual o co-
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lectivo, de misiones de estudio que tienen relacién con los’ problemas de
estructura o de organizacién.

D.—PROCEDIMIENTOS UTILIZADOS POR EL CUERPO LEGISLATIVO O DEPENDIEN-
. TES DE EL.

La organizacién de los Servicios publicos en Francia es competencia
del Poder ejecutivo, en razén de los principios generales que rigen la se-
paracion de funciones en el Derecho francés,

La ley de 17 de agosto de 1948, destinada a premsar las atribuciones
del Parlamento y de la Administracién, dié competencia al Gobierno péra
todas las disposiciones concernientes a la organizacion, reorganizacion y
reforma de los Servicios pitblicos, no obstando a esto las disposiciones le-
gislativas anteriores.

Pareceria asi que el Parlamento no debiese intervenir en las reformas
de la’ Administracién. Sin embargo, estd muy lejos de ocurrir asi: Los
parlamentarios individualmente y el Parlamento colectivamente, estan Ha-
mados a jugar cierto papel en el ambito de lus reformas administrativas.

Es necesario distinguir dos clases:

1.—La intervencion parlamentaria se produce por iniciativa del Go-
bierno.

2.—La intervencién parlamentaria se produce por iniciative del Parla-
mento Mmismo.

1.—Intervencién parlamentaria por iniciativa gubernamental

Se puede distinguir :

@) El caso en que uno o varios parlamentarios son llamados a formar
parte de Comisiones de reforma administrativa o de perfecciona-
miento de la Administracién,

b) FEl caso en que el Gobierno mismo pide al Parlamento un proyecto
de ley que opere una reforma administrativa.

) Forman parte a menudo parlamentarios de las Comisiones desti-
nadas a estudiar reformias administrativas, o a seguir la evolucién de la
Administracién. Se encuentran en ellas al lado de altos funcionarios, de
representantes de los usuarios, de lag organizacinnes de funcionarios, de
universitarios, efc.

Algunas de estas Comisiones tienen un campo de investigaciones muy
extenso, v. gr., el Consejo Superior de los Servicios Pubhcos, el Comité
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Central de Encuesta sobre el Coste y Rendimiento de los Servicios Puibli-
©0s; otros tienen un objeto mas limitado, por ejemplo, el Consejo de Emi-
siones radiofdnicas francesas para el extranjero.

En ciertos casos el parlamentario forma parte de la Comisién a titulo
de simple miembro, recayendo la presidencia en un alto funcionario; en
otros casos el parlamentario asume la presidencia por la propia decisién mi-
nisterial. .

Segun se ve, las modalidades de participacién parlamentaria en esta
actividad son variadas, pero la inspiracién es generalmente la misma.

El Ministro qulere recurrir a una o varias personas que, al no perte-
necer a la jerarquia administrativa y encontrarse en contacto directo con
la opinién por sus ﬂmclones, pueden apreciar con mayor libertad los mé-
todos de trabajo en vigor.

Se piensa que el parlamentario representara el punto de vista del usua-
rio, pero con mayor autoridad y competencia que el usuario mismo, ya
que conoce, por razén de oiras experiencias de su funcién, el modo de tra-
bajo de la Administracién. En todo caso, el Gobierno quiere asegurar un
«0jo nuevo», hacer que la Administracién no sea juzgada solamente por
sus propios practices. .

Los parlamentarios pueden, ademas, representar el estado de espiritu
de las Asambleas hasta en los Consejos en que se elaboran las decisiones
propiamente administrativas; su participacién en estas deliberaciones pue-
de servir luego, frente al Parlamento, de caucién de las decisiones tomadas.

b) El Gobierno pide con relativa frecuencia al Parlamento disposicio-
nes que interesan la organizacién o ‘el funcionamiento de los Servicios pu-
blicos. Esto ocurre, bien porque, a pesar del principio general de la ley
de 1948, es necesaria una intervencién legislativa (necesidad de un gasto
nuevo, modificacién del Estatuto de funcionarios fijado en Francia por una
ley, etc.), o bien porque la materia le parezca lo suficientemente importante.
Los parlamentarios han sefialado a menudo que se les sometian proyectos
de ley concernientes a cuestiones que el Gobierno hubiese podido perfecta-
mente regular él mismo en virtud de sus propios poderes.

El Gobierno actiia en estos casos como si guisiese «cubrirse»..

Pero, en este caso, no existe sélo por su parte prudencia o pus1lan1m1-
dad, sino también un deseo de dar a una reforma una solemnidad y ga-
rantia de estabilidad particulares.

2.—Iniciativas que emanan del Parlamento mismo

Este modo de intervencién —el mas frecuente— puede asumir las tres
formas siguientes :

@) Discusién scbhre el funcionamiento del Servicie.

b) Propuesta de resolucién

¢) Propuesta de ley.
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a) Los parlamentarios tienen numerosas ocasiones de informarse del
juncionamiento de un Servicio administrativo y, si llega el caso, de preco-
nizar una reforma. La marcha, de un Servicio puede ser objeto de una in-
terpelacion ante la Asamblea Nacional, de una cuestién oral sin debate, e
incluso de una cuestion escrita por iniciativa de un diputado ¢ de un se-
nador. En cualquier caso, el parlamentario, al mismo tiempo que recoge
la informacién, presenta criticas y, eveninalmente, iniciativas. Estas ini-
ciativas pueden preconizar tal o cual reforma particular.

De hecho, interpelaciones y cuestiones recomiendan raramente una re-
forma de la Administracién. En efecto, mis que a una puesta al dia de la
Administracién, se refieren a la critica de una decisién tomada cuya re-
forma piden: el embarazo del orden del dia parlamentario y la multitud
de temas de actnalidad se prestan mal, por desgracia, a un debate de con-
junto, que no llega mas que cuando una crisis atrae la atencién de la opi-
nién sobre la necesidad de una reforma,

Por el contrario, los trabajos de las Comisiones parlamentarias y la dis-
cusién general del presupuesto de un Departamento ministerial proporcio~
nan ocasién para un examen de las reformas administrativas posibles.

Es frecuente que la sugestion de estas reformas sea discutida en Comi-
sién. A veces la Comisién delega en algunos de sus miembros para proce-
der a una encuesta; muy a menudo esta encuesta se decide a propdsito de
una cuestién que presenta aspecios esencialmente politicos, pero a veces
el examen de esta cuestién comporta también el estudio de reformas admi-
nistrativas. )

¢+ Cual es la sancién de estas discusiones? Raramente ocurre .que la Co-
misidn adopte una mocién recomendando una reforma, pero en el curso
de la discusién presupuestaria el Ministro adquiere un compromiso. Ocu-
rre también que el parlamentario, para ver consagrada su iniciativa, haga
adoptar una reduccién indicativa del crédiio; el voto que recae sobre ella
tiene el valor de una manifestacién. de voluntad del Parlamento; esta manis -
festacién de voluntad se produce aqui de forma muy indirecta. '

Se aproxima a estas. intervenciones el papel del Ponente general de la
Comisién de Hacienda o de los Ponentes de los Presupuestos especiales.
Estos parlamentarios siguen. durante todo el afio la marcha de tal o enal
Servicio administrativo, y a menudo preconizan, estimulan o desaconsejan
una reforma. Tienden a representar el espiritu y las aspiraciones del Par-
lamento en el examen de la actividad de la Adminisiracién y de las even-
tuales reformas.

b) La manifestacion de voluntad es directa cuando el Parlamento adop-
ta una propuesta de resolucién preconizando una reforma determinada de
la Administracién, o més generalmente, el estudio de un complejo de re-
formas; el debate que se desarro]la entonces es semejante a los que han
podido desarrollarse en las intervenciones objeto del epigrafe precedente. -
Simplemente, el debate tendra mayor amplitud y terminara con la adopcién
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de una resolucién por la cual una u otra de las Asambleas dard a conocer
su deseo.

Debe sefialarse, en efecto, que en el Derecho parlamentario francés la
propuesta de resolucién, a diferencia de la ley, es obra de una sola de las
dos Asambleas del Parlamento, y que en estas condiciones no tiene fuerza
obligatoria frente al Gebierno. Este no incurre en responsabilidad si no tiene
en cuenta la propuesta de resolucidn,

Sin embargo, de hecho, el Gobierno vera en estas manifestaciones el

indice de una evolucién de la opinién parlamentaria susceptible de mani-
festarse, si no recibe satisfaccidn, por decisiones legislativas propiamente
dichas. Por consiguiente, se esforzard, si no en poner en ejecucién la re-
solucién votada, al menos en tenerla en cuenta. Por otra parte, la Asam-
blea Nacional habia institnido en 1948 una Comisién permanente de la
reforma administrativa, encargada de segnir permanentemente las refor-
mas de la Administracién y de preconizar cierto niimero de ellas. :

Esta Comisién desapareclo junto con la legislatura que la habia ins-
tituido.

¢) Puede suceder, finalmente, que algunos parlamentarios propongan
por propia iniciativa un texto de ley que entrafie una reforma de la Admi-
nistracién por supresién de un Servicio, por reduccién de sus efectivos,
por extension de sus atribuciones, etc. La intencién de los parlamentarios
que toman esta iniciativa es dar a su voluntad una forma que imponga al
Gobierno. su observacién; a diferencia de las formas estudiadas artes, se
trata aqui de ligar al Gobierno.

Si bien tales iniciativas son relativamente frecuentes, es raro que el
Parlamento les dé curso rapidamente. Mas bien se suelen tramitar cuando
la experiencia muestra que pasa el tiempo y la Administracién no realiza
espontaneamente las reformas de que se trata.

El Parlamento, considerandn entonces gue se encuentra.ante un fend-
meno de inercia o de mala voluntad administrativa, emplea el medio juri-
dico adecuado para imponer su voluntad de reforma.

Ha habido ocasiones en que la creacién de un Cuerpo de funcmnanos
prometido, pero no realizado durante afios, ha sido impuesto, finalmente,
por un texto legislativo.

En tales casos, Jos parlameniarios que propugnan una reforma, sabien-
do que no obtendrdn una discusién rapida de ella aislada, se esfuerzan a
menudo en «pegarla» a una ley, a ser posibie presupuestaria. La necesidad
de utilizar el presupuesto antes de una fecha determinada garantiza que
la reforma sugerida no sera diferida indefinidamente. Vemos asi las leyes
presupuestarias cargadas de disposiciones legislativas que rebasan su obje-
tivo propio; estas disposiciones, llamadas a menudo «jinetes», han sido
siempre condenadas por la doctrina y estan excluidas en teoria por el Re-
glamento de las Asambleas, Su adopcién reiterada muestra, sin embargo,
que responden a una exigencia de la practica y de la vida parlamentaria.
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Una forma particular de intervencién imperativa del Pariamento en
las reformas administrativas es la que consiste en practicar, durante la vo-
tacién del presupuesto, reducciones masivas de crédito, dejando al Go-
bierno el cuidado de efectuar las reformas adminisirativas necesarias para
realizar estas reducciones. Este procedimiento encuentra su justificacién
1eérica en la opinién del Parlamento de que «hay posibilidad de realizar
economias y suprimir despilfarros», que la Administracién no actuara mas
que si se ve forzada a ello, y que conviene obligarla a reformarse retiran-
dole el medio de persistir en sus errores.

Sin embargo, la utilizacién de este procedimiento tiene grandes incon-
venientes, porque al no especificar el Parlamento Jas reformas precisas para
realizar las economias que prescribe, hay el peligro de que las ecoriomias
prescritas lo sean sin un profundo examen de las posibilidades y oportu-
nidad de realizacién, y simp]ememe a fin de sustraerse a la impopularidad
de las medidas fiscales.

Por su parte, el Gobierno, obhvado a realizar reformas de las que sélo
sabe que deberan procurar economias, no siempre toma las mejores medi-
das y opera reducciones de efectives que hubiera sido preferible evitar y
que hubieran sido evitadas si mo se hubiese comenzado por obligarle a
chacer algo rdapidamentes.

Esta enumeracién de las intervenciones parlamentarias en la ejecucién
de reformas administrativas muestra que la separacién de los poderes e
incluso de las funcionés no basta para suprimir la cooperacién del Ejecuti-
vo y el Legislativo en lo que se refiere a reformas de la Administracién.

Bajo diversas formas, individual o colectivamente, los parlamentarios
intervienen para aportar, en la apreciacién del funcionamiento de los Servi-
cios piblicos, el punto de vista del bombre que esta fuera, y de ayudar a
la Administracién a superar sus propias rutinas v a defenderse del impe-
rativo de los habites.

Concebida asi, la intervencién parlamentaria tiene su utilidad y su le-
gitimidad. La Administracién no estd hecha para sus funcionarios, sino
principalmente para el servicio piblico; pero la intervencién parlamenta-
ria es tanto mas ttil cuanto menos reviste formas espectaculares, al estar
el parlamentario mismo protegido contra la demagog‘ia y permitir al ele-
gido una visién prolongada de la marcha del servicio ptiblico y un contacto
continuado con los funcionarios. El mejor resultado se obtiene cuando la
intervencién parlamentaria desemboca no en el voto de una ley —regla
demasiado rigida en la practica—, sino en decisiones administrativas y-
gubemamentales mas ficilmente revisables en nuevas circunstancias. De
este modo cada uno recibe del otro las ensefianzas que puede esperar de
él, aportando a la vez las suyas propias.
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E.—PROCEDIMIENTOS DE RECURSO A COMPETENCIAS EXTERIORES A LA ADMI-
NISTRACION,

. 1y2.—Hemos seitalado ya casos en los que las administraciones publicas
han recurrido a consejeros exteriores privados. ¥l sistema se ha extendido
-en Francia a las administraciones eentrales lo mismo que a los servicios exte-
riores. Entre las administraciones que han apelado. a expertos en el curso
de los ultimos afios, puede citarse la Direccién del Presupuesto, la Admi-
nistracién Militar, la Direccién de Personal del Ministerio de P. T. T., la
Prefectura del Sena, el Ministerio del Interior, el Ministerio de Agricul-
tura, y algunas g ﬂrandes cindades. De manera general, las experiencias han
sido consideradas eficaces cada vez que una accidn de este tipo ha sido
incluida en un programa de reorganizaciéon apoyado ampliamente por los
poderes dirigentes y en la medida en que han sido asociados estrechamente
funcionarios al trabajo emprendido. Se notara, sin embargo, que muchas
veces las recomendaciones hechas por los expertos no han sido seguidas. de
realizaciones, bien por razén de la complejidad de los reglamentos exis-
tentes, bien a_causa de los cambios interiores en el alto personal de los
servicios estudiados. Finalmente, es preciso sefalar los frenos psicoldgicos
que a veces han retardado o anulado los esfuerzos de recrganizacién em-
prendidos.

La tendencia actual consistente en formar funcionarios en las técnicas
de organizacién puede modificar sensiblemente las formas de intervencion .
de consejeros exteriores. Esta tendencia no deberia suprimirlos totalmente,
sino obrar de suerte que fuesen llamados para completar en puntos precisos
la accion de los Servicios de Organizacién y Métodos v de las Direcciones
mismas (pues parece 16gico que éstas tengan la ultima palabra en materias
de reformas al tener la responsabilidad de la tarea que se cumple).

3.——aRgcurso a las Universidades

Este epigrafe hace alusion, sin duda. a ciertas formas de cooperacion
existentes en los Estados Unidos entre Universidades. y Administraciones.
En lo que concierne a Francia, el problema se presenta de manera un tan-
to distinta. En primer lugar, es preciso dar a la palabra «Universidad» su
mas amplio sentido que desborda la nocidn clasica de «Facultad» y que
englobara entonces todas las formas de ensefianza, de perfeccionamiento y
de investigacién.

Entonces este punto podria expresarse, mis o menos, asi: ;Cuiles son
los lazos existentes entre la Administracién y los Estahlemmlentos de En-
sefianza Superior o los Centros de Investlgacmn establecidos en torno a
aquéllos, que ‘constituyen factores de progreso de la Administracién en su
conjunto? '
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Podriamos citar algunos centros que directa o indirectamente contri-
buyen con sus investigaciones y esfuerzos de -informacién a .este progreso,
sin que exista, en general, un verdadero contrato. Veamos algunos ejemplos.

— El Centro de Investigaciones Administrativas (1), establecido en el
seno de la Fundacién Nacional de Ciencias Politicas, que realiza esfuer-
zos de informacién e investigaciones sobre aspectos muy diversos del fun-
cionamiento de las administraciones francesas y exiranjeras.

— Algunas administraciones (Ministerios de Trabajo y de la Marina
Mercante) han recurrido .a laboratorios universitarios de Psicologia apli-
cada, a fin de determinar las mejores condiciones e seleccidn y orientacidn
de su personal.

—+ Se ha establec1do una colaboracién de este tipo también entre em-
presas de interés nacional y centros para-universitarios, tales como el Cen-
tro de Estudios Sociolégicos de la Universidad de Paris.

Podemos recordar también la importante aportacién «reciproca» que
caracteriza las relaciones establecidas entre la Escuela Nacional de Admi-
nistracién y el conjunto de las administraciones a las que esta Escuela
envia sus alumnos durante el periodo de practicas.

Finalmente, puede sefialarse que profesores franceses son llamados a
menudo como expertos para administraciones de otros paises, para una
doble tarea de ensefianza y eonsejo.

4.—Instauracién de Comisiones compuestas, en todo o en parte, de
personas privadas '

Puede concebirse el llamamiento a «personas privadas», bajo dos pun-
tos de vista. O bien se trata de personas experimentadas en el ambito de
las técnicas administrativas, que actiian como expertos y aportan «el ojo
nuevoy, siempre itil, o bien se trata de personas representativas de cier-
tos medios «usuarios» consultados hasta cierto punto para que las reco-
mendaciones que pudieran ser tomadas tengan en cuenta los «intereses pre-
sentes». La primera férmula ha sido aplicada en Francia en varias ocasiones
(Comisién de estudio del Monopolio de Tabaces en 1923, en la cual par-
ticipaban Henry FatoL y André CITROEN; Comisiones de reorganizacién
de cada Ministerio en 1935, cada una de las cuales comprendia un experto
en organizacion cientifica; Comisiones de Métodos en 1945, etc.). La segun-
da férmula es la de numerosos Consejos consultivos en los que estian repre-
sentados los medios econémicos, pero se trata, en general, de Consejos. con
una misién politica general mas que de revisién de las estructuras y métodos.

De un modo generwl, creemos poder afirmar que, st bien es oportuno

. L ]

{1) Este Centro ésta colocado bajo la direccién de M. Henry Puckr, Consejero de
Estado, Presidente del Comité Cientifico del Instituto Internacional de Ciencias Admi-
nistrativas.
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que una Comisién de reforma pueda apelar a consejeros «privadosy, pare-
ce que su tarea debe ser unicamente de «Consejo» v que no deberdn nunca
estar en el mismo plano que los Delegados de la Administracién en la de-
terminacion de las decisiones a tomar v de los planes de accién a trazar.

Cualesquiera sean, en efecto, su buena voluntad y competencia, puede
estimarse que no deben estar asociados al hecho de tomar las decisiones, ya
que no podrin asumir la responsabilidad de sus consecuencias.

5.—Intercambio de funcionarios con otros paises
’

Los medios administrativos franceses han sido siempre fayorables a los
contactos internacionales. Es indiscutible que un mtercamblo de experien-
cias en este aspecto es siempre generador de progreso.

Pueden ser sefialados particularmente los contactos multinacionales es-
tablecidos entre los paises signatarios del Pacto de Bruselas, asi como den-
tro del ambito de la O, E. C. E. Visitas colectivas de pais a pais permiten
regularmente una mutua informacion sobre los problemas administrativos.

Ademas, numerosos funcionarios extranjeros son recibidos en Francia
como cursillistas, bien en la E. N. A., bien en Escuelas especializadas (por.
ejemplo, la Escuela Nacional de Aduanas, la Escuela de Aplicacién de la
Estadistica y de los Estudios Econdmicos, eic.), bien en las mismas admi-
nistraciones,

. 6.—Cooperacion técnica.

‘Con independencia de las numerosas misiones de expertos franceses eri-
viadas a los paises llamados subdesarrollados, para cooperar al progreso
econémico de estos paises —y que tienen a menudo un papel de Conseje-
ros de ciertas administraciones—, Francia es llamada a veces a aportar su
ayuda a la puesta en marcha de servicios de la Funcién Piblica o a la crea-
cién de Escuelas de Administracién. A titulo de ejemplo, la Direccién de
la Escuela Nacional de Administracién francesa ha sido llamada a prestar
una colaboracion de este orden a paises como Camboya vy Yugoslavia. -

F.—PROCEDIMIENTOS UTILIZABLES POR LS GRUPOS OFICIOSOS Y POR EL
PUBLICO.
1y 2.—Estudios realizados por Asociaciones privadas
Es usual considerar que, en Francia, el piblico critica de buen grado

la Administracién. Su protesta puede cristalizar en formas variadas : -expre-
sién de descontento por parie de ciertos usuarios, expresién de la opinién
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de ciertos medios a través de la Prensa y demas medios de informacién. ete.

Sabemos que la Literatura y el Teatro son rices (y esto no es indudable-
mente un fenémeno puramente francés) en parodias y caricaturas de cier-
tos aspectos de la vida administrativa. Es indiscutible que la expresién de
las molestias del piblico puede en ciertos casos ser considerada como un
estimulante para la Administracién. Varios Gobiernos, en el pasado, han
buscado suscitar iniciativas por parte del piblico (recuérdese que en 1953
fué creada por el Ministro encargado de la reforma administrativa una ofi-
cina de opinién destinada justamente a organizar una especie de consulta
permanente del publico).

Algunas Asociaciones privadas han realizado analisis del presupuesto
del Estado con el fin de demostrar que el intervencionismo —consecuencia
de una evolucién econémica que no parece especifica de Francia— condu-
cia a un exceso de actividad de los servicios -piblicos, y han propuesto a
veces simplificaciones (por ejemplo, fiscales) que disminuian los efectivos
del personal de ciertos Servicios. Estas manifestaciones son dictadas a me-
nudo por razones cuyo motivo no es tinicamente el interés general; sin
embargo, ha sucedido en’algunas ocasiones que las iniciativas presentadas
hayan sido tomadas en consideracion por los Poderes publicos.

Puede reconocerse que algunos grupos profesionales que representan a
personas o a empresas cooperan ampliamente, con los estudios emprendi-
dos, a ayudar a la Administracién a tomar conciencia de algunos de sus
defectos de estructura o de organizacion (1).

3.—Formacién e investigaciones en las Universidades

Un espiritu francés puede exirafarse de que un capitulo del informe
titulado «Formacién e investigaciones en las Universidades» esté eolocado
en la parte relativa a la accion de «grupos oficiosos».

Por otra parte, hemos indicado mas arriba, en el epigrafe «Recurso a
las Universidades», algunos tipos de cooperaciones existentes entre la Ad-
ministracién y la Ensefianza Superior en Francia. Juzgamos initil volver
aqui sobre el problema, Todo lo mas, puede sefialarse el acuerdo de la
Seccion francesa sobre la necesidad de una estrecha cooperacién entre la
Universidad —en su mdas amplio sentido— y la Administracién.

Independientemente de los ejemplos citados antes, indicaremos algunas
tendencias interesantes en este sentido :

— En 1956 se creé en la regién de Marsella, bajo la accién combinada

(1) Entre estos grupos podemos citar el Consejo Nacional del Patronate Francés,
ciertas grandes agrupaciones profesionales, como la Unién Textil, el Sindicato de la
Construccion Eléctrica, la Unién de Industrias Metaldrgicas y Mineras, el Centro de
Patrones Jévenes, la Asociacién de Cuadros Dirigentes de la Industria, la Confedera-
cién General de Familias, etc. ) .

446



PREPARACION Y REALIZACION DE LAS REFORMAS ADMINISTRATIVAS

del Comisariado General de Productividad del Instituto Técnico de las
Administraciones Piiblicas, un Centro de Estudios de las Administraciones
Publicas destinado a emprender amplias investigaciones y a desempefar
esfuerzos de informacién dtiles para el perfeccionamiento de la Adminis-
tracién, sobre.todo bajo el aspecto de sus relaciones con el piiblico. A este
trabajo se han asociado varios profesores de la Universidad de Aix-Marseille,
asi como psicélogos pertenecientes a otrag Universidades. Habiendo sido
encargado uno de ellos de dar en este Centro una serie de conferencias ba-
sadas sobre casos concretos de «relaciones», ha sido efectuada una investi-
gacion sobre casos reales que se han Ppresentado en la practica; de este
modo existird una formacién y una discusién que retinen miembros de di-
versas administraciones regionales y universitarias en beneficio ‘de cierto
numero de funcionarios civilies y militares.

— Podemos recordar también que los diversos Institutos de Ciencias
Politicas creados en el seno de Facultades francesas muestran una ampha
dedicacién a los funcionarios.

En general, los dirigentes de la Ensefianza en Francia —v en primer
lugar el Director General de Ensefianza Superior— sienten la necesidad de
Hegar a un acercamiento entre las élites de los diversos medios que juegan
papeles esenciales en la vida del pais y, sobre todo, entre la Universidad,
la Administracién y la Industria.

4.—Cambio de punto de vista en el seno de Asociaciones profesionales

Hemos seialado ya la existencia, en Francia, de ciertos grupos «espon-
taneos» que agrupan individuos o colectividades para el estudio de ciertos
aspectos de la vida administrativa. El Instituto de Derecho Comparado y
la Seccion Nacional francesa del Instituto Internacional de Ciencias Admi-
nistrativas son de este tipo. Ademas, un organismo como la I. T. A. P.,
admitido hoy por ia mayoria de las administraciones, concurre con sus
ciclos de informacién y cursillos especializados al perfeccionamiento de los
funcionarios durante su carrera. .

Finalmente, numerosas agrupaciones sindiecales que retinen funcionarios
(por tipo de administracién, por identidad politica o por afinidad ‘moral)
concurren de modo permanente, con sus estudios, encuestas y proposicio-
nes, a preparar y hacer madurar reformas que corresponden a sus reivin-
dicaciones o a su ética. :

5.—Accion de fundaciones que se interesan por la Administracion.
Hemos sefialado va la existencia de ciertos concursos abiertos a los fun-
cionarios por mstliucmnes pnvadas u organismos regionales. No se trata,

hablando propiamente, de iniciativas de fundaciones anilogas a las que
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pueden existir en los Estados Unidos; el ambito de las administraciones
en Francia parece haber inspirado pocos mecenas hasta la‘fecha.s.

Sin embargo, es preciso mencionar el nimero y calidad de ciertas re-
vistas relativas a la funcién publica o que tratan de ella accesoriamente.
tales como la Revue Administrative, Administrer, la Revue du Trésor, Le
Lien des Préfectures, los Cahiers Chrétiens de la Fonction Publique, etc.

IV.—CONCLUSIONES

Las notas que preceden tenian por objeto indicar, siguiendo el plan
trazado en el informe de F. DINAN y ALAN DEAN, algunos de los procedi-
mientos utilizados en Francia para la preparacion y realizacién de refor-
mas administrativas.

Al querer seguir €l esquema propuesto, estas notas quizi no han pro-
porcionado al lector la posibilidad de apreciar todos los factores que actian -
sobre la vida adminisirativa francesa y gue modelan en cada instante su
evolucidn.

Presentaremos, a este propésito, algunas ideas generales, a guisa de
" conclusiones :

1.—La Administracion francesa, medio de expresion del Estado

La Administracién en Francia, mas netamente sin duda que en los pai-
ses anglosajones, es el intérprete y la ejecutora de esa persona moral que
ha heredado las prerrogativas de los antiguos poderes soberanos y que co-
nocemos con el nombre de Estado. Este ha sufrido vicisitudes en el curso
de la Historia. Sin embargo, segun la expresién de un jurista francés, «ha
persomﬁcado siempre la cohesién del grupo humano colocado bajo una
misma soberaniay.

La Administracién francesa ha estado sefalada siempre por esta mistica.

Por otra parte, la nocién de «servicio piiblico» ha predeminado siem-
pre en.ella y sélo en algunos casos aislados, en que el Estado asume una
funcién verdaderamente industrial, se ha concentrado la atencién —en el
pasado— sobre los problemas de eficacia y rendimiento.

Se comprenderia mal la sitiacién particular de Francia respecto al pro-
blema que nos ocupa si no se mencionasen las coordenadas histéricas que
han influido sobre las estructuras, el espiritu y los métodos de la Adminis-
tracién francesa. En sus grandes lineas, pueden ser resumidas en las ideas
siguientes :

La Administracién francesa ha sido puesta en marcha progresivamente
para asegurar la autoridad del poder central sobre los poderes locales, De
ahi sus tendencias centripetas, que se traducen, sobre todo, en una jerar-
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quia muy marcada, una reglamentacién minuciosa y una uniformidad de
los modos de accién y de los controles a priori y a posteriori.

En efecto, en el plano politico Francia ha sido constituida por medio
de una lucha constantemente conducida por la Monarquia, lucha que no
ha tenido solamente un aspecto militar, sino también juridico y econémi-
co, dirigida tanto hacia el exterior (el extranjero) como hacia el interior
(Iglesia, sefiores feudales) en tanto que estos elementos constitufan causas
de debilitamiento o de disolucién de 1la Unidad nacional.

La Administracién ha sido, pues, desde su origen, algo mas que un 6r-
gano de gestién de los intereses colectivos. Ha sido el instrumento de la
obra de unificacién nacional realizada por la Monarquia de los Capetos.
Asi, la Administracién se ha identificado con el Estado dando a cada uno
de sus miembros el sentimiento de que él era en su especialidad el repre-
sentante y el delegado del Soberano, mas que el engranaje de un servicio
con un objeto preciso y limitado que debia obedecer, ante todo, los impe-
rativos de la eficacia y del rendimiento,

Después de.la instauracién de jurisdicciones reales en todas las provin-
clas, este movimiento se tradujo bajo Luis XIIT (Richelien) y Luis XIV
{Calhert) er la implantacién sobre todo el territorio nacional de agentes
el Poder central gue reunian en sus manos el ejercicio de todas las fun-
ciones de administracién y de control que aqguél se habia ido arrogando
progresivamente; nacieron asi los «intendentes» y los «subdelegados». La
accién de estos hombres que se manifesté en todos los ambitos, sobre tode
en el de las Obras Publicas y el Comercio, fué considerable durante los
ciento cincuenta ultimos afios de la Monarquia; puede decirse que ella dié
a Francia la fisonomia gue conservé hasta el final del siglo XIx.

La accién de Napoleén se desarrollé en el mismo sentido, con un matiz
mis avanzado de autorﬂarlsmo, ya que sus «prefectos» eran, ain mas que
los intendentes del régimen anterlor, déciles ejecutantes de las directrices
imperiales.

A la influencia de sus agentes locales, Napoledn afiadié la del Conse_]o
de Estado, otro Cuerpo de funcmnarlos cuyas intervenciones eran constan-
tes en todos los ambitos de la vida nacional.

Asi, desde hace siglos la Administracién francesa estd acostumbrada @
usar sus poderes.en el sentido de extensién y permanencia de la autoridad
de Estado con el cual propende a confundirse. De ello resulta una tenden-
cia a considerarse como diferente en su esencia de los organismos privados,
incluso cuando, por los medios que utiliza v el objeto que persigue, surge
por st misma la comparacién con aquélios.

2.—La Administracion tiene procedimientos especificols

Tradicionalmente, las administraciones piblicas utilizan en Francia
métodos y disponen de procedimientos que son exorbitantes en relacién
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con el derecho comiin y refuerzan en ellas este sentimiento de inconmensu-
rabilidad en relacién con las empresas privadas. Entre los mas caracteris-
ticos podemos cifar :

@) El valor juridico obligatorio que tienen por si mismas las decisio-
nes administrativas, atacables tinicamente mediante un procedimiento ju-
risdiccional generalmente desprovisto de efectos suspensivos.

b) La posibilidad ofrecida a la Administracién de procurarse bienes
o servicios por un procedimiento unilateral: expropiacién de bienes in-
muebles; requisicién de bienes muebles o servicios.

¢} Aun en los casos en que utiliza la via contractual, la Administra-
cién inserta en sus contratos clausulas derogatorias del Derecho comin.

d) La apreciacion de la validez de sus actos o de sus contratos, asi como
su interpretacién; la exigencia de responsabilidad, tanto contractual como-
enasi-delictual, son de competencias de jurisdicciones especiales, constitui-
das en su seno y que aplican principios y reglas diferentes de las de Dere-
cho comiin. ,

Este estado de Derecho, que resulta, como hemos dicho; de datos his-
toricos de los gue es imposible hacer abstraccion y cuyos efectos no pue-
den ser borrados bruscamente, se opone a una adopcién ininediata y ma-
siva de las regias y métodos de organizacién y funcionamiento aplicados en
el sector privado. Obrando asi, o bien se correria el riesge de confiar a
iniciativas individuales el manejo de prerrogativas Ilenas de peligros para
los ciudadanos, o bien se llegaria a la necesidad de privar al Poder piiblico
de algunos de sus medios de accién.

Hechas estas reservas necesarias, debe anadlrse que la Administracién
francesa no ignora nada de los métodos de la economia privada.

A veces se han expresado dudas sobre la posibilidad que tenia la Admi-
nistracién de adaptarse al moyimiento de organizacién cientifica del tra-
bajo (scientific management) y sobre un pretendido divorcio entre las
practicas de los servicios publicos y la industria.

Si, a menude por razones de economia, la Administracién francesa ha
conservado a veces normas de trabajo que parecian superadas, debe recor-
darse que precursores franceses de la organizacién racional del siglo xx
han hecho sus primeros experimentos, considerados como la apertura de
este movimiento en servicios publicos y, sobre todo, en servicios dependien-
tes de la Autoridad militar.

Por otra parte, las empresas han heredado de la Administracién ciertos
procedimientos, como el control presupuestario y el método de compras
basado en pliegos de condiciones precisos.

Si en algunos casos la economia privada ha perfeccionado estos métodos,
es preciso dar al César lo que es del César...
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3.—Falta de elasticidad, debida al Estatuto de funcionarios

El Estatuto de la Funcién Pidblica, constituido independientemente de
la legislacién general del trabajo, se ha encontrado, segiin los casos y las
épocas, tan pronto en avance como en relroceso respecio a esta legislacion
y ha contribuido a la falta de elasticidad de 1a Administracién francesa.

Por una singular paradoja, la Administracién atrae constantemente una
élite de la juventud francesa que, en parte, la abandona luego por el sector
privado. Pero no se produce el movimiento inverso por razones que se de-
ben, en parte, a consideraciones materiales (inferioridad de los sueldos
publicos respecto a las remuneraciones privadas para los cuadros medios
y superiores), pero también a la rigidez de las reglas sobre el ascenso y
al régimen de retiro en la funcién publica

La funcién piiblica presenta asi todos los caracteres-de un medio social
cerrado, en que sélo eritran los «iniciados» y permanecen loq que han ad-
quirido los mismos reflejos,

Esto produce una gran estabilidad, el sentido y el respeto de las tradi-
ciones y pone al abrlgo de improvisaciones a veces peligrosas, pero crea

también un clima de resistencia a las innovaciones, aun las pensadas seria-
mente.

4.—FEstado v economia privade: heierogeneidad e interaccion

En la medida en que el Estado ha intervenido en la Economia ha ten-
dido a extender a ella sus propios medios de gestién. Asi, las empresas que
han necesitado su autorizacién o su ayuda para tomar cuerpo han tenido
impuestas sus reglas de organizacién de funcionamiento v de control.

Pueden citarse, a titulo de ejemplo, las Compaiias ferroviarias, las em-
presas portuanas, los establecimientos finaricieros que se benefician del
privilegio de emisién o estan autorizados a practicar ciertas formas de
crédito (en otro tiempo el Banco ‘de Francia, actualmente el Crédito Fon-
diario, ete...).

La extension, relativamente reciente, del Ambito puramente industrial
del Estado a cuya explotacién no se asocia ninguna idea de servicio piblico,
ha multiplicado los casos de confluencia de los métodos, de gestion admi-
nistrativa tradicionales y de los procedimientos mis flexibles y evolutivos
empleados en el sector privado. De ello resultan adaptaciones, pero tam-
bién superposiciones de unas a otras que mno siempre van en beneficio
del sentido de simplificacién y de la claridad.

A pesar de los esfuerzes en contra reaparece siempre la idea de que eI
Estado no puede, en virtud de sus propia naturaleza y de los intereses a su
cargo, ser reducido enteramente a la suerte comin a los grupos que le
rodean. Cualquiera que sea el objeto de su actividad, aparecen en él las
nociones de permanencia y de continuidad. En definitiva, impera el pos-
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tulado de que el Estado no puede hacer nada que ro vaya en beneficio del
interés general. En consecuencia, sus empresas no pueden estar sometidas
a los riesgos que rodean a las de los particulares, actiien aisladamente o en
grupos. Para estas iltimas, el imperativo es lograr el éxito, es decir, pros-
perar; para las empresas del Estado, la regla prlmor(hal es asegurar su per-
manencia para mantener la continuidad de los servicios que asumen. De
aqui se derivan las diferencias, tanto respecto a los modos de reclutamiento
y seleccion del personal, como a los procedimientos de gestién o a las mo-
dalidades-de control.

.. Sin duda, puede mejorarse el rendimiento de los organismos del Esta-
do y llevar a ellos mayor claridad, sobre puntes pirticulares, y sobre todo
mediante los recursos proporcionados por la técnica. Pero ceria sin duda
una ilusién o mas bien un error pensar que las estructuras de las adminis-
traciones publicas deben ser calcadas sobre las de las empresas privadas
de envergadura similar.

Hay una especificidad del Estado irreductible a las normas de las demas
actividades humanas. De ahi nace su debilidad; pero de ahi se deriva
también, quiza, la seguridad dada a los ciudadanos de no ser contempla-
dos en. todas sus actividades bajo los uinicos aspectos del proveedor, del
cliente o.del competidor.

% & %

En un dltimo analisis, parece que la Administracién, tal como ha sido
concebida en Francia, constituye un medio sociolégico especifico que reac-
cionari siempre ante el concepto de progreso con sus propios resortes. El
«Reglamento» y la «carrera. del funcionario» estin entre los factores que
mas la caracterizan. Su papel de intérprete del Estado da a su ética un rigor
que hace su grandeza, aunque a veces haga mas lenta su accién. Como la
Naturaleza, la Administracién no puede dar saltos. Sin embargo, tiene una
constante-preocupacién por adaptarse. La tendrad mas aur: a medida que las
jovenes generaciones de funcionarios hayan sido informadas de la posible
aportacién a sus tareas de las técnicas modernas. Los ejemplos dados mas
arriba: de esfuerzo- de ensefianza y perfeccionamiento durante la carrera
en el ambito de los métodos —sobre todo la accién de la Escuela Nacional
de "Administracién—-: estin ahi para probar que existe en Francia una
orientacién deliberada en tal sentido.

Puede sefialarse también, como factores partlcularmente estlmulantes,
gue existen ya cierto nimero de ((dlSpOSlthOS)) cuya intervencién combinada
podra asegurar la continuidad de accién en materia de preparacién y ‘eje-
cucién de 1 reformas cuya falta se notaba quiza anteriormente. En el escalén
del poder central, la presidencia del Lonse]n pretende fijar las grandes li-
neas de una politica de'modernizacién : sera respaldada por la presenma
- de ‘un ‘Ministro —o Secretario de Estado— llamade a ocuparse més espe-
cificamente-de los planes de reforma.
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En el escalén de los diversos Ministerios la accién del Ministro continua-
ra manifestandose con las caracteristicas propias a cada uno de ellos, y
acudiendo cada vez mas a servicios y oficinas especializados.

La Direccién de la Funcién Publica y la Direccién del Presupuesto
serdn equipadas para concretar en hechos los programas elaborados por
el Gobierno.

Los Consejos consultivos —como el Comité Central de Encuesta sobre.
el Coste y Rendimiento de los Servicios Publicos, las grandes jurisdicio-
nes, como el Consejo de Estade y el Tribunal de Cuentas, los Cuerpos de
Control, constituiran en este conjunto los 6rganos de estudio y de estimulo
del progreso. Ademas, las instituciones creadas para ayudar a acrecentar
la productividad de la vida industrial y comercial, ayudaran a la realiza-
cién de reformas, al mismo tiempo que constituirdn un terreno de inter-
cambio de experiencia con la economia privada. :

Finalmente, ciertos orgamsmos pnvados de estudios o de ensefianza
tendran confiada una misién mas sistematica de informacién y de entre-
namiento de los funcionarios en los modernos métodos de trabajo.

Estos diversos organismos estdn en marcha: Constituirdn como un telén
de fondo a los esfucrzos de rejuvenecimiento de las administraciones, sin
sustituir a éstos. En efecto, se tratara mucho mas de ayudarle, de hacer
conocer a uno lo que han hecho los otros, de darles medios, en hombres y
en material, necesarios para que los progresos estimados posibles y dtiles
se realicen sin choque. La opinién, que es a menudo critica frentea la
funcién publica, encontrara sin duda su sitio en esta cruzada, que también
el Parlamento esta dispuesto a sostener. ‘

Asi podrid proseguirse de manera mas amplia un movimiento «refor-:
mista» simbolizado ya por numerosas experiencias, a las cuales la adminis-
tracién no ha sabido quiza por discrecién dar toda la publicidad necesaria:
No corresponde a los redactores de este informe mencionar las experien--
cias realizadas en todos los escalones adm1mstrat1vos (serwcms centrales,
regionales v 100316‘7)

Estas experiencias prueban que los funcionarios franceses, aunque no
siempre han enconirado una atmésfera favorable a las reformas por mor de
las circunstancias recordadas mas arriba, han reaccionado al menos con-
tra un estado de cosas del gue no eran responsables; su mérito es qulza
mas orande por ello (). ‘

(1) En Ia pégina siguiente se incluye como amexo wna nota sobre algunas realiza-
ciones de la administracién francesa en el terreno de la organizacién y métodos.
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ANEXO
NOTA SOBRE ALGUNAS REALIZACIONES DE LA ADMINISTRACION FRANCESA

Al no tratar el tema propuesto mas que de los procedimientos para la
preparacion y realizacién de reformas, hemos estimado indtil citar la natu-
raleza de las reformas reales introducidas en las estructuras v los métodos
en los tltimos tiempos.

Tales reformas se han realizado en particular en administraciones como
el Ministerio de Hacienda (Mecanizacion, transformacion del servicio de la
deuda inscrita por medio de microfilms), el Ministerio del Interior (Fichero
Central de la Sureté, Gestién del Personal de las Prefecturas), la Pre-
fectura de Policia (Mecanizacién; crsacién de un taller de maquinas de
tarjetas perforadas, utilizacion creciente de maquinas de dictar, de caleu-
lar, de fotocopiar, duplicadores, etc.; modernizacion de los medios de
transmisién (Radiofonia, teletipos), progresiva adopcién de material mo-

,derno; normalizacién y estandardizacién de férmularios e impresos, pro-
gresiva acomodacién de los locales de trabajo. estudio del rendimiento
del trabajo), la Direccion General de Aduanas (Aumento masive de in-
gresos y disminucién paralela de perscnal), el Ministerio de Correos, Te-
légrafos y Teléfonos (puesta a punto de un método de gestion del per-
sonal que permite controlar de manera permanente, y en el conjunto del
territorio, la posicién de la totalidad de los agentes), el Ministerio de
Francia de Ultramar (Mecanizacién, establecimiento de precios minimos,
métodos modernos de clasificacion), el Ministerio de Armamento (orienta-
cion y especializaciéon del personal, organizacién de los pagos, organizacién
de los Garajes, entretenimiento de locales), la Prefectura del Sena (Comi-
té de intercambio de experiéncias entre las Alcaldias y revisién sistematica
de todos los impresos), los Puentes y Caminos de Sena-Maritima (Libreta
de recepcion del personal, mecanizacién, gestion del Personal), las «Cités»

- Administrativas de varias prefecturas (STRASBOURG, ST. Lo, CHAUMONT,
Laon), los servicios de recepcién creados en el seno de administraciones
centrales (P. T. T., Agricultura, Prefectura de Policia) o en Prefecturas
(STRASBOURG, ST. L0) 0 de Alcaldias (Bouro¢NE-BILLANCOURY, BIARRITZ,
VERDUN).

(Seccion Nacional Francesa.)
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