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I. INTRODUCCION

El objetivo del presente trabajo es analizar el Instituto Superior de los Economistas de Gobierno como estrategia innovadora de
Recursos Humanos en la gestion publica, abordando, en especial, la experiencia desarrollada hasta el momento por el Instituto en
las areas de Seleccion y Formacion Inicial.

Con el advenimiento de la democracia en la Argentina en 1983, el proceso de Reforma del Estado adoptd la caracteristica de
iniciativas de largo plazo, disefiadas y destinadas a transformar las rigidas estructuras organizacionales \vigentes, y las practicas
administrativas patolégicas desarrolladas durante largo tiempo en la Administracion Publica Nacional.

Este proceso se vio acelerado a partir de la estabilidad econémica lograda con la puesta en marcha del Plan de Convertibilidad en
1991. Se inicia entonces un particular momento en el pais, en el que se comienzan a desarrollar intentos deliberados de actuar
sobre la realidad, para mejorarla, a través de innovaciones en la gestion que implicaron modernizacion, mayor apertura,
desregulacion y reforma del senicio civil.

El proceso de transformacion econdmica emprendido mostré la necesidad de contar con funcionarios altamente capacitados, para
fortalecer y mejorar el cumplimiento de las actividades que hacen al desarrollo de las politicas fijadas por el Poder Ejecutivo en el
ambito de la economia nacional. En especial, teniendo en cuenta que en el Estado moderno, el disefo, la ejecucion y el control
de la politica econdmica, tienen una importancia sustantiva para consolidar la estabilidad y el proceso de crecimiento deseado.

Es en este marco que surge el Instituto Superior de los Economistas de Gobierno como una iniciativa orientada a inducir un salto
de calidad significativo en los mecanismos de administracion de los Recursos Humanos (Seleccion, Formacion Inicial,
Capacitacion Permanente y Carrera) dirigidos a aquellos puestos de trabajo que se vinculan con la formulacion de alternativas, la
ejecucion y el control de la politica econémica.

Experiencias similares que condujeron al proyecto ISEG

En las ultimas décadas, los gobiernos latinoamericanos han intentado mejorar sus respectivas Administraciones Publicas, a
través de la incorporacion y/o combinacion de alguna de las siguientes formas, siguiendo a Oscar Oszlak (1):

a) un numero pequefo de posiciones clave

b) un cuerpo de especialistas de carrera

¢) un sistema amplio de senicio civil

d) una red de consultores financiados por agencias internacionales y/o el mismo estado

En Argentina, actualmente conviven los cuatro sistemas, con las siguientes caracteristicas:




a) Cargos con Funciones Ejecutivas: cargos gerenciales que se clasifican en cinco niveles, de acuerdo con los criterios de
incidencia y responsabilidad en la decision, en materia de, prestacién de senicios esenciales para la comunidad, participacion en
la reforma del Estado, gestion de politicas publicas o0 manejo de recursos presupuestarios.

b) Carreras especializadas: funciones profesionales de asesoramiento, implementacion, gerenciamiento o formulacion de
politicas publicas de alta especializacion, en areas especificas del Estado. Actualmente existen tres: el cuerpo de
Administradores Gubernamentales (AG), los miembros del Senicio Exterior y los Economistas de Gobierno (EG).

c) Sistema Nacional de la Profesion Administrativa (SINAPA): escalafén para el personal de la Administraciéon Nacional
sustentado en los principios de mérito, capacitacion y sistemas objetivos de seleccion, como fundamentos del ingreso y la
promocién de los agentes publicos (2).

d) diversos especialistas: asesores contratados a fin de llevar a cabo tareas especificas, generalmente por el plazo de gestion
de los funcionarios politicos que los conwvocan.

En el marco del Sistema Nacional de la Profesién Administrativa (SINAPA) y bajo la forma de un Agrupamiento Especializado, se
crea y disefa la Carrera de los Economistas de Gobierno, tomando en cuenta particularmente las experiencias previas del Cuerpo
de Administradores Gubernamentales y del Senicio Exterior de la Nacién.

El proyecto de Carrera de los Economistas de Gobierno adoptd, de estas experiencias nacionales previas los siguientes
aspectos:

En primer lugar, contar con un sistema de reclutamiento que evaluara tanto conocimientos especializados como aptitudes y
potencialidades de los postulantes. En segundo lugar, que el proceso de ingreso se realizara a traves de un Programa de
Formacion Inicial, en este caso, a traves de un Postgrado en Economia de Gobierno. En tercer lugar, que el Programa de
Formacion contara en su disefio con un periodo de pasantia laboral, y finalmente, un sistema de carrera basado en criterios de
antigliedad y capacitacion

Sin embargo, el disefio de la Carrera introdujo algunos aspectos novedosos en la experiencia nacional de cuerpos profesionales.
Entre los mas significativos, se destacan:

a) La unién de la formacién gerencial y especializada en un area tematica en un Unico programa de capacitacion, cuestion que
hasta el momento aparecia disociada.

b) A diferencia de otros procesos de profesionalizacion no se creo una "escuela propia", sino que la implementacion del
componente académico central del Programa de Formacién se realiza en instituciones educativas publicas y privadas de
reconocido prestigio en el ambito de la economia.

¢) La estructuracion de la Formacion como un ciclo de Postgrado, con otorgamiento de titulo académico, Master en Economia de
Gobierno, y realizacion de Tesis.

d) El relevamiento previo y constante de los cargos en el Ministerio de Economia que luego ocuparan los Economistas de
Gobierno. Este aspecto es central ya que la reserva de cargos significa que el puesto de trabajo ha sido seleccionado en base al
criterio funcional de "participar en los procesos de formulacion, analisis, implementacion y control de alternativas de accion en los
distintos campos de la politica econémica", permitiendo asi detectar las necesidades futuras de economistas; analizar las
familias de puestos, sus secuencias de reemplazos y optimizar la asignacion de los Economistas de Gobierno.

El Instituto Superior de los Economistas de Gobierno

El Instituto Superior de los Economistas de Gobierno (ISEG) es el responsable del régimen de reclutamiento y formacion inicial,
capacitacion permanente y administracién de la Carrera del Economista de Gobierno (3). El propdsito central del ISEG es la
integracion de estos tres ejes. En el ambito privado, estos tres ejes se encuentran, en general, interrelacionados a través de las
areas de Recursos Humanos. Sin embargo, la historia del sector publico los ha mostrado aislados, y aunque se han realizado
esfuerzos significativos en algunos de ellos, en cuanto a capacitacion o seleccion, no han contado con la planificacion ni
seguimiento de un plan de carrera profesional.

El proceso de creacion y disefio de la Carrera de los Economistas de Gobierno en Argentina se inicié en primer lugar, con el
relevamiento en las distintas areas del Ministerio de Economia y Obras y Senicios Publicos (MEyOySP) de los puestos de
trabajo con responsabilidad en los procesos de formulacion, ejecucion y control de alternativas de accion en los distintos campos
de la politica econémica, identificandose un total de 298 puestos que requerian profesionales con formacién superior en Economia

(4).

En segundo lugar, se procedi6 a disefiar un sistema y curricula preliminares, correspondientes al futuro Programa de Formacion




Inicial, a partir de consultas con personalidades relevantes del ambito de la Economia, y a través de los antecedentes en cursos
de Postgrado en Economia de las instituciones académicas nacionales de mayor prestigio a la par que se relevaron las
experiencias similares nacionales e internacionales con el objeto de establecer el régimen de carrera mas adecuado (5).

El resultado del analisis llevd a la elaboracion del Decreto N° 1.921 del 31 de octubre de 1994, a través del cual se cred El
Instituto Superior de los Economistas de Gobierno (ISEG), el Agrupamiento de Economistas de Gobierno y la Carrera del
Economista de Gobierno, en jurisdiccion del Ministerio de Economia y Obras y Senicios Publicos (MEyOySP).

Los Economistas de Gobierno constituyen un cuerpo con alto nivel de formacién, destinados a cubrir puestos especialmente
seleccionados en las distintas areas de la estructura centralizada y descentralizada del MEyOySP, cuyas responsabilidades y
tareas requieran una formacién econémica superior.

Las Jerarquias de la Carrera son, en orden de responsabilidad creciente: 1) Aspirantes de la Carrera del Economista de Gobierno
(mientras se encuentran cursando el Programa de Formacién Inicial), 2) Economista de Gobierno, 3) Economista Asesor, 4)
Economista Jefe y 5) Economista Superior.

En lo que hace al proceso de Seleccion y Formacion, el ISEG ha implementado un Programa de Formacion Inicial, consistente en
un Postgrado en Economia de Gobierno. Para poder incorporarse al Posgrado, los postulantes deben cumplir una serie de
requisitos minimos (6), y superar un proceso de reclutamiento, consistente en una evaluacion aptitudinal y académica.

El Posgrado en Economia de Gobierno es el primer paso en la formacién de los futuros funcionarios, y por otro lado es un proceso
de seleccién prolongado, tanto en cuanto al potencial profesional del Aspirante como a su capacidad académica, dado que tiene
una duracion de dos afios con dedicacion exclusiva, y es exigido como condicion de acceso a la primera Jerarquia Funcional de
la Carrera. El Posgrado se dicta conjuntamente con el ISEG y cuatro instituciones educativas universitarias, nacionales y privadas

(7).
Una vez aprobado el Postgrado en Economia de Gobierno, el graduado es incorporado a la planta permanente del MEyOySP

como Economista de Gobiermno contando a partir de alli, con un plan de carrera, escala de remuneraciones y programa de
capacitacion permanente acordes a las nuevas responsabilidades asumidas (8).

Il. LA EXPERIENCIA DEL ISEG: SELECCION Y FORMACION INICIAL

El objetivo de esta seccion es analizar la experiencia en dos procesos, que consideramos centrales y estrechamente

interrelacionados: Seleccion y Programa de Formacion Inicial. Estos procesos estan funcionalmente en el ISEG bajo la
denominacion y dependendencia de la Direccién de Seleccioén, ya que en ellos se continta la Seleccién, aunque asumiendo en
cada uno caracteristicas distintivas.

El objetivo general que enmarca ambos procesos es seleccionar los mejores "Agentes de Cambio", tanto a nivel académico como
aptitudinal, para desempefarse en el futuro, en cargos vinculados a la formulacion de alternativas, ejecucion y control de la
politica econémica, en el Ministerio de Economia u otros Ministerios que hayan reservado cargos para la Carrera. En suma, y
siguiendo los lineamientos mas actualizados al respecto (9), estos funcionarios deben ser:

® Capaces de aprender a aprender. Dinamicos, con iniciativa y empuje con capacidad de reconocer errores, de revisar supuestos,
de cambiar sus modelos mentales.

® Flexibles, con predisposicién al cambio, con capacidad de responder a estructuras mas horizontales, con menos niveles de
jerarquia.

® Con capacidad de liderar procesos y de formar e impulsar equipos de trabajo con altos niveles de autonomia. Gente que pueda
ser ejemplo de otra gente, que entrene, motive y aprenda.

® Poseer expertise técnico y académico para mejorar el disefio, implementacion y control de las politicas publicas.

® Con competencias para integrarse activamente a equipos de trabajo con altos niveles de autonomia y transdisciplinarios.
Equipos que puedan establecer la unidad conceptual del objeto considerado y comunicarse aun proveniendo de diferentes
disciplinas.

® Con conocimiento de si mismos y de lo que quieren laboralmente, de manera de poder hacer compatible su visién personal con
la visién y mision de la organizacion. Con autonomia y decisién capaz de armar sus propios planes de autodesarrollo, con
equilibrio y control emocional. Con vocacion de senvicio, con ganas e interés de alinearse y comprometerse con la organizacion.

Este objetivo, al atravesar cada uno de los procesos (Seleccion y Formacion Inicial) si bien ha logrado resultados altamente
satisfactorios, se ve afectado por una serie de restricciones a tener en cuenta, que consideramos es quizas lo mas importante de
remarcar, pueden contribuir al desarrollo de experiencias que enfrenten procesos similares.




Ill. PROCESO DE SELECCION

El proceso de reclutamiento fue la actividad que dio inicio al funcionamiento del Instituto. Hasta el momento se han realizado en
menos de dos anos tres reclutamientos, con escasa diferencia de tiempo entre si.

De cada Proceso de Reclutamiento deben ser seleccionados 45 Aspirantes a la Carrera del Economista de Gobierno, quienes
cursaran durante dos afios el Programa de Formacion Inicial (Posgrado en Economia de Gobierno).

Los tres procesos de reclutamiento realizados hasta el momento han tenido dos componentes centrales de evaluacion, el
académico y aptitudinal.

En relacion al académico, ha consistido hasta el momento en un examen escrito anénimo de 100 preguntas multiple choice, que
evalua conocimientos a nivel de grado en las areas de Matematica, Estadistica, Microeconomia, Macroeconomia e Inglés y cuya
elaboracién y correccion quedaba en manos de las cuatro instituciones académicas que participan en el programa.

Es importante sefialar que la evaluacién académica ha sido siempre la ultima etapa del proceso de seleccion y el criterio central a
través del cual se define el orden de mérito, en suma, determina quienes seran los 45 ingresantes al Programa de Formacion
Inicial. En este sentido, la ubicacion de la evaluacion académica como ultima etapa y como determinante de quienes seran
reclutados, es significativa ya que refleja uno de los ejes centrales que ha guiado al area, esto es, que el proceso de
reclutamiento fuera indiscutible por su transparencia y objetividad.

En lo vinculado a lo aptitudinal, siempre hemos trabajado desde un perfil general, cuya visién central - tanto para el proceso de
reclutamiento como para el de Formacién Inicial- ha sido el de contar con recursos humanos con competencias para afrontar,
conducir y estimular el cambio que hoy dia afrontan la mayoria de las organizaciones y en especial el Estado, como sefialamos
inicialmente. Sin embargo, la evaluacion aptitudinal es la que ha sufrido mayor variacién en su énfasis y metodologia, y la que
presenta mayores problemas al momento de ser integrada al criterio académico de evaluacion.

Resultados y Balance

Los tres procesos de seleccion llevados a cabo hasta el momento concluyeron con la incorporaciéon de los 45 Aspirantes al
Programa de Formacion Inicial. Entre el primer reclutamiento y los subsiguientes ha habido un notable incremento del nimero de
inscriptos.

Respecto de la edad de los inscriptos su promedio es mas alto en el primer llamado, y se estabiliza en los ultimos dos, en los 30
anos. Consideramos que por tratarse de una carrera con desarrollo a largo plazo, se trata de un promedio de edad mas alto del
ideal, y que puede atribuirse a las caracteristicas de la oferta del mercado laboral.

En relacion con la proporcion que representa a cada sexo, se mantiene constante a lo largo de los dos primeros procesos,
incrementandose levemente la presencia femenina en el ultimo de ellos.

Finalmente, respecto de su procedencia laboral, por una parte se observa una participacién creciente de personas que al
momento de la inscripcion, se encuentran sin ocupacién estable; y por otra parte, se destaca una menor proporcién de los
participantes del sector publico, en relacidn a los postulantes provenientes del sector privado.

También es de destacar el incremento de la heterogeneidad de formacién de grado de los postulantes. Esto ha sido
consecuencia, por una parte del mayor conocimiento que la Carrera ha tenido en el publico, y por otra, de haberse inscripto
profesionales alejados de la formaciéon econdémica y cuantitativa, ya que contaban con mayor tiempo para preparse en esas areas
a efectos de dar la prueba técnica.

A través de los procesos se fue mejorando la calidad de los seleccionados tanto en sus aspectos aptitudinales como académicos
bajo pautas transparentes y objetivas (10). Sin embargo consideramos conveniente destacar una serie de cuestiones relevantes
en este tipo de experiencias que es necesario tener en cuenta en su implementacion y disefio.

En primer lugar, las restricciones de tiempo y personal siempre afectan este tipo de experiencias. Por una parte, porque son
restricciones estructurales del Estado en general en América Latina y en especial en Argentina. Por otra, porque son
convocatorias masivas, abiertas a todo tipo de profesiones, que presentan incentivos interesantes, incrementandose
progresivamente el nimero de inscriptos, mas aun si el pais posee altas tasas de desempleo (11). En este sentido, su disefio
debe contar con la flexibilidad suficiente para afrontar este tipo de escenarios.

En segundo lugar, este tipo de iniciativas, por lo menos aquellas que estan orientadas al cambio de enfoque sobre el perfil
aptitudinal que requiere la organizacion para su revitalizacion y transformacién se enfrentan a las caracteristicas de la oferta del
mercado laboral del perfil buscado. A modo de ejemplo es interesante sefalar los resultados de evaluacion deficiente de factores
criticos para el cambio que mostré la poblacién de inscriptos del segundo proceso de reclutamiento.




Esta medicién muestra, que cuando el Estado debe reclutar profesionales para actuar como "Agentes de Cambio" tiene serias
restricciones para encontrar en el mercado el perfil buscado.

Por ultimo, estos procesos de reclutamiento siempre se enfrentaran, por lo menos en sus primeros afios, a intentar resolver los
problemas que plantea la integracion de criterios aptitudinales y académicos. En primer lugar, porque este problema ya aparece
sin resolver muchas veces en la formacién de grado. En segundo lugar, porque este tipo de experiencias tienden a focalizarse
hacia uno de los dos aspectos. Por ejemplo, en el caso de los Administradores Gubernamentales el énfasis esta en lo aptitudinal
mientras que en el caso del Cuerpo Diplomatico, el componente central es el académico. Por ultimo, la misma naturaleza del
proceso, que conwvoca para realizar inicialmente un Postgrado, alejado de su insercién laboral por dos afos, distorsiona en los
postulantes cuales son las competencias necesarias para su actividad futura.

IV. PROCESO DE FORMACION INICIAL
Su diseio y pautas de instrumentacion

El objetivo principal del Postgrado, ademas de su componente de Seleccién, no consiste en la formacién de investigadores, sino
que se basa en un enfoque marcadamente aplicado, dirigido a formar gerentes de politicas econémicas. Su disefio académico
esta orientado a lograr una mayor comprensiéon de la manera en que funcionan las fuerzas econémicas en el mundo real, y hacia
el dominio de herramientas del analisis econémico que tengan relevancia para aquellos que formulan, instrumentan, o tratan con
politicas econémicas en el mundo real.

El Postgrado cuenta con una curricula de dos anos de duracion, estructurada en seis trimestres, consistente en cinco bloques
centrales (12)

a) Bloque Central Tradicional: con materias comunes a la mayor parte de los postgrados en Economia, tales como
Econometria, Microeconomia |y Il, Macroeconomia, Evaluacion de Proyectos, entre otras.

b) Bloque de Seminarios Sectoriales: Talleres de trabajo en temas sectoriales aplicados de las principales areas de politica
economica publica, tales como Economia de la Salud, de los Sectores Agropecuarios y de la Educacion. En los cuales, ademas
de la formacién académica, se tiende al desarrollo de habilidades interpersonales y de trabajo en equipo.

c) Ciclo de Pasantia/Tesis: periodo de trabajo en un area especialmente seleccionada del Ministerio de Economia y Obras y
Senicios Publicos, en la cual el Aspirante se inserta a efectos de realizar las tareas requeridas asi como también para desarrollar
su Proyecto de Tesis cuya tematica debe responder a una demanda concreta realizada por el sector del Ministerio en la cual
realiza la pasantia.

d) Ciclo en el ISEG: se realiza al final del segundo afio, impartiéndose materias vinculadas a temas publicos y gerenciales, tales
como Derecho Administrativo, Recursos Humanos, Administracion Presupuestaria, entre otras.

e) Presentacion y Aprobacion de Tesis.

Desde la perspectiva de su curricula académica, deben resaltarse dos aspectos centrales novedosos vis a vis la formacion
tradicional de los Postgrado en Economia en Argentina. Primero posee una serie de seminarios sectoriales que abarcan
tematicas descuidadas hasta el momento en la educacion de grado o postgrado. Segundo la formacion buscada es
esencialmente aplicada y gerencial.

En palabras del Dr. Harberger, quien realizé la auditoria Académica del Programa, "los programas tipicos de hoy tienen mucha
menor relevancia politica que los programas de hace dos o tres décadas (al menos en las instituciones que entonces eran las
"mejores"). Lo que sucedid es que al tecnificarse las Ciencias Econémicas, los programas de estudio de la mayoria de los
Departamentos de Economia han seguido esta tendencia. La inclusién de mas temas provenientes de la rama "tecnificada' de
nuestra materia muy naturalmente significé un menor énfasis sobre otras partes. Tal como resulto, las partes de la economia que
mas sufrieron por dicha reduccién en énfasis fueron las que trataban directamente con politicas econdémicas. mas las que se
concentraban sobre las herramientas econdmicas simples y tradicionales que ponen a los economistas en posicion de
diagnosticar la situacién en la que se encuentra la economia, definir los problemas principales que enfrenta, y sugerir medidas de
politica econémica que puedan ayudar a resolver esos problema (13).

En lo que hace a su disefio institucional cuenta también con elementos innovadores. En primer lugar, es la primera experiencia
asociativa en educacion entre el Estado e Instituciones Universitarias a efectos de realizar conjuntamente un ciclo de Postgrado
en el cual las instituciones educativas son Co-seleccionadoras y capacitadoras de los futuros funcionarios publicos, participando
a lo largo de todo el Proceso de Seleccion y Formacion en los siguientes nucleos: 1) Preparan y corrigen la Prueba Técnica, 2)
Imparten el Posgrado y tutorean conjuntamente con el ISEG la pasantia que los Aspirantes realizan en el Ministerio.

En este sentido, el nucleo central del Programa de Formacion -5 de los 6 trimestres que lo integran- es impartido en su totalidad




en instituciones académicas universitarias que cuentan con el mayor expertise en la materia. Como resultado, los 45 Aspirantes
reclutados inicialmente son divididos en cuatro grupos de 11 personas, cada uno de los cuales realiza el Postgrado en alguna de
las cuatro instituciones académicas que participan en la iniciativa.

Las razones de esta particular instrumentacion, fueron por una parte para capitalizar esa experiencia y asegurar una formacién
académica pluralista. Por otra, por la necesidad detectada de integrar a la Universidad dentro del accionar del dia a dia de las
politicas publicas.

Para la instrumentacion de esta asociacion, el ISEG establecié un marco legal innovador a través de la elaboracién y la firma con
Instituciones Educativas de un Conwenio de Participacion. En estos convenios, se acuerdan cuestiones tales como curricula a
impartir, contenidos minimos de las materias, normas de regularidad de los Aspirantes, carga horaria de cada materia, y
mecanismos a través de los cuales se realiza conjuntamente la supenision y evaluacién permanente del programa.

En este sentido, dicho seguimiento de la formacién cuenta con dos instrumentos centrales: un Comité Académico Pedagdégico
que integra un representante de la institucién educativa y uno del ISEG, y la realizaciéon anual de una Auditoria Académica
Externa.

Resultados y Balance

Sobre el disefio sefalado se puso en marcha el Programa de Formacién Inicial. Al momento contamos con la Primera Promocion
de Economistas de Gobierno recién egresada y cumpliendo funciones en el Ministerio de Economia y en el Ministerio de
Educacion (14). La Segunda Promocién realizando su segundo afio y la Tercera el primero. Nos detendremos brevemente a
sefalar el nucleo central de la experiencia desarrollada hasta el momento.

La experiencia de estos anos fue un proceso donde se pusieron a prueba todos los componentes novedosos que implicaba el
Proyecto. En suma, poner en marcha una iniciativa de este tipo, era un desafio no sélo por su componente asociativo sino
también por su enfoque marcadamente aplicado y gerencial. Su implementacion implicé para todas las partes inwlucradas un
proceso constante de aprendizaje en las artes de la integracion y el consenso.

El principal componente de este proceso de integracién y consenso fue ir paulatinamente construyendo una \visién conjunta y
compartida de la misién que nos asociaba. La consolidacién de esta vision debié enfrentarse a las siguientes cuestiones:

Diversas culturas y modelos de gestién organizacional junto a la ausencia inicial de pautas de cooperacién o trabajo conjunto
entre las mismas instituciones participantes.

Sin bien todas las partes inwlucradas comprendian la importancia de la iniciativa emprendida existian diferentes niveles de
compromiso con el objetivo final del Programa, esto es formar futuros funcionarios publicos. El Postgrado era percibido como una
continuidad, sin diferencias, con sus programas de formacion tradicional, produciéndose algunos desajustes con el criterio de
formacion aplicada y gerencial y volviéndose a generar desequilibrios entre la integracion de lo aptitudinal y lo académico.

Asimismo, las metodologias de ensefianza priorizaban la forma tradicional de clases expositivas. A modo de ejemplo, vale sefalar
la ausencia de utilizacién de técnicas grupales en el bloque de los seminarios sectoriales, cuyo disefio previo suponia el uso
intensivo de este tipo de actividades.

Los mecanismos a través de los cuales estos obstaculos iniciales fueron superados fueron basicamente los previstos en el
Conwenio asi como también el tiempo y el convencimiento mutuo de que el camino emprendido era el mas adecuado para lograr
los resultados esperados.

La implementacion de los Comités Académicos Pedagdgicos a través de los cuales se instrumentan reuniones periédicas con las
coordinaciones académicas de las instituciones; el trabajo conjunto en los tres procesos de seleccién, la articulacion del
consenso ante cualquier necesidad de ajuste; la generacién de la primer ronda de tesis de Maestria con corte netamente aplicado
a los problemas y cuestiones que enfrentan las distintas areas del Ministerio y la Auditoria Académica (15) fueron los pasos
necesarios para estructurar la visidon conjunta y avanzar en el cambio y la mejora de los Recursos Humanos en el Estado.

Por ultimo, es necesario sefalar los resultados alcanzados en el componente puramente publico de la curricula: ciclo de
pasantias y sexto trimestre en el ISEG.

En relacion con el ciclo de pasantia, cabe destacar que progresivamente fue aumentando el interés de las areas en participar en
el ciclo, lograndose una muy buena insercion de los Aspirantes en la cultura de la organizacién e incrementdndose su
compromiso con el futuro rol laboral.

En lo que hace al sexto trimestre, su primera implementacion conté con contenidos fuertemente orientados al ejercicio laboral a la
par del desarrollo de las herramientas gerenciales necesarias para su futura funcion.




V. HACIA DONDE VAMOS

A lo largo del trabajo se han sefialado las caracteristicas centrales del Instituto y los objetivos que persigue. En especial a través
de dos procesos vitales, estrechamente inteninculados y que requieren revision y analisis constantes a efecto de su mayor
optimizacion.

Esta claro que la naturaleza del proyecto ISEG implica un desafio y que su consolidacion definitiva llevara tiempo. En especial,
dado que el proyecto inaugura una nueva modalidad en la formacién de carreras profesionales en el Sector Publico. Esta
modalidad, que abre su participacion a otros actores, que plantea necesidades de integrar lo aptitudinal con lo académico, que
prevee una planificacion de los Recursos Humanos en areas estratégicas de la politica publica, y que articula procesos en general
disociados (Seleccion Formacion Inicial, Capacitacion Permanente y Carrera) requiere para su consolidacion una serie de
elementos criticos:

El primero de ellos es la continuidad del proyecto en el tiempo. Sefalamos este aspecto porque hasta el momento las dos
iniciativas similares a nivel nacional han atravesado o atraviesan periodos de discontinuidad en su instrumentacién, tal como el
caso de los Administradores Gubernamentales o el Cuerpo Diplomatico entre 1964 y 1968 y 1970. En este sentido, todos los
esfuerzos realizados hasta el momento por el Estado perderian sentido si la iniciativa quebrara su continuidad.

El segundo de ellos es consolidar progresivamente la Carrera del Economista en todas sus jerarquias tanto al interior del
Ministerio de Economia como en otras reparticiones publicas. Esto es significativo, porque en un Estado donde la estabilidad
econdmica es solo parte de su memoria reciente, requiere necesariamente contar con un cuerpo estable, permanente y
capacitado que apoye y sostenga el proceso de crecimiento.

Tercero, el proyecto debe continuar siendo una iniciativa receptiva a los cambios de contexto y capaz de responder a las
necesidades de su entorno. Esto significa que no debe aniquilar su naturaleza innovadora sino seguir potenciandola.

Por ultimo, debe seguir estimulando la construccion de una vision compartida con las instituciones educativas sobre la formacion
que deben recibir los Economistas de Gobierno a partir del mutuo aprendizaje, en el que ellas aporten la actualizacion contante y
la integracion de sus diversas orientaciones analiticas y herramentales y el ISEG sume la realidad de problemas actuales y
concretos que enfrentan en el dia a dia los funcionarios publicos en su trabajo.

ANEXOS

LOS ANEXOS NO ESTAN DISPONIBLES EN ESTA PAGINA.

(1) Ver Oszlak, Oscar, Los A.G.: La creacion de un cuerpo gerencial de elite en el Sector Publico Argentino, en Revista Aportes,
de la Asociacién de Administradores Gubernamentales, Afio 1 Nro. . 1994.

(2) EL SINAPA fue creado en 1991, a través del Decreto N° 993/91.

(3) Por ultimo, la estrategia desarrollada por el ISEG, no se limita a la profesionalizacion del personal del MEyOySP, sino que
mediante la firma de Convenios de Cooperacion y Asistencia Técnica con las Provincias, se ha previsto la participacion en el
Postgrado de los funcionarios de las Administraciones Publicas Provinciales y Municipales y de las entidades que conforman el
sistema de La Banca Publica del Estado Nacional, con el compromiso de dichos funcionarios de retornar a su puesto en la
provincia y/o municipio durante cuatro (4) afos, luego de finalizado el Postgrado. Esta iniciativa apoya y fortalece el proceso de
reforma y saneamiento financiero iniciado por los gobiernos provinciales y municipales.

(4) Fueron realizados dos relevamientos de puestos: uno previo al disefio de la Carrera, y uno de actualizacién, posterior a la
Segunda Reforma del Estado, durante el afio 1996, cuyos resultados constan en el Cuadro V del Anexo.

(5) Los antecedentes internaiconales relevados fueron los casos de Francia, Espafia, Japédn y el Reino Unido, siendo este Ultimo
el ejemplo mas relevante para nuestro objetivo. En el caso de la experiencia britanica, los Economistas integran el Senicio
Econémico Gubernamental (GES), el cual es el nombre colectivo dado a los economistas profesionales que trabajan dentro del
gobierno, la mayoria de los cuales ha sido reclutado a través de un intensivo y exigente sistema de seleccién.

(6) Los requisitos minimos que se deben reunir para la admisién son: poseer ciudadania argentina, tener entre 24 y 35 afios,
poseer un titulo universitario correspondiente a una carrera de cuatro o cinco afios de duracion, y acreditar dos afos de
experiencia laboral previos.




(7) Las Instituciones Académicas que dictan el postgrado conjuntamente con el ISEG, son el Centro de Estudios
Macroecondémicos de Argentina (CEMA), el Instituto Torcuato Di Tella, la Universidad De San Andrés, y la Facultad de Ciencias
Econdmicas de la Universidad de Buenos Aires.

(8) Una vez incorporados, los Economistas de Gobierno deben desarrollar su actividad profesional en el Sector Publico por un
tiempo minimo de cuatro (4) afios, y en caso de incumplimiento deben reintegrar al Estado Nacional el importe completo de las
sumas invertidas en su capacitacion y sostenimiento.

(9) Ver Drucker, Peter, La Administracién en una época de cambios, Ed. Sudamericana, Buenos Aires, 1996; Senge, Peter, La
Quinta disciplina, Granica, Barcelona, 1994; Hesselbein, Frances, Goldsmiht, Marshall y Beckard, Richard, El lider del Futuro,
Deusto, 1996; Peters, Ty R. Waterman, In Search of Excellence, Random, New York, 1982; Toffer, Alvin, La Tercera Ola, Plaza y
Janés, Barcelona, 1960, Toffer, Alvin, Avances y Premisas, Plazas Janes, Bs. As., 1983; Garland, Ron, Trabajar y Dirigir en la
New Age, Ed. Granica, Barcelona, Espaia, 1996.

(10) Su composicién en cuanto a edades, sexo, ambito de origen y composicién profesional, se detalla en Cuadro IV:

(11) La tasa de desempleo es de 18,8% en octubre de 1996, segun el Instituto Nacional de Estadistica y Censos.

(12) En el cuadro VIl se detalla la composicion de materias del Postgrado.
(13) Ver Harberger, Arnold. Government Economics Master's Program, Academic Audit Report, Buenos Aires, 1996. p 1.
(14) En el Cuadro VIl se detalla las areas de inserciéon de los Economistas de Gobierno en el Ministerio.

(15) La Primer Auditoria Académica fue realizada por un Consultor Internacional. el Dr. Arnold Harberger para Lo cual se evaluaron
mas de 700 exdmenes de las 36 materias dictadas en el Primer Afio en Las cuatro instituciones educativas participantes.




