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Adminlstraclin Pdblica he llegede s
ser uno de los esfuerzes que, en el
campo ds los recursos humanos,

® Fars suserlpelones, canja v tolfcltudas, ae- deben ter acametidos en Cantroams-
aibir @ Editor Revista Centroemericons oo rica 2on mayor empefio v visidn de
Adminktracidn Pibllca, |CAP.  Apartada futuro. Esa ;'lenesidad es més pak

10,026, Sen Josd 1000, Coste Rica, C.A. N )
pable &n los nivelss supericres del

* Exta publicacidn be pido impresa en log servicio pblico, dabido tante a las
Tallsrae Litogréficos cal Institute Cantroa- - Mayorgs conocimientos y habilids
ot mad da b on 1085, " | | s aue exigen la compleflded y

tecnificacibn crecientes del sparato
administrative estatal, como par 2l
mayar grada de participacion que
tienen los funclonarlos que se de-
sampefian en 2505 niveles 2n la for-
muleckin y la& instrumentacibn da
las politicas y programas gubernas-
mentales.
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E 5TA necesldad es acrecentada
por cuestiones mds carnplejas que
e¢manan de la coyuntura actual, que
plantsan mayores desafios al aparato
sdminlstrative en cuanto a su capa-
cidad de respuesta sporounay sficaz
fremte a log complejos problemss
econGmicos v sociales que deba re-
solver. Estos problemas no puedan
ni deban ser encarados da manera
impraviseda, debe tener fos conoclk
mientos téonico-administrativos y
las capacidades e gestion para en-
contrar y poner en practica las medi-
das adecuadas para solucionarfos.

B ASTA menclonar al respecto,
la necesidad de administrar sficien-
ternentes un creciente volurmen de
tareas gubernamentales bajo el im-
pacto de una aguda grisis econdmica,
gue conduce a la reduccion def gasto
piblea: &0 como también & la nece-
sidad de Introducir en los procesos
y comportamisntos burocriticos [as
cambicsque exipge ¢l avance y forta-
lecimianta de los procesos da dema-
cratizacién, en procura da un desa-
rraflo mas justo y equilibrado,

L 05 sdministrecores pli blicos
deben estar detades no sblo con
mayoras conoclmlentos téenicos y
habilidades gerenciales, sine tam-
bien con wn entendimisnte mds

amplio de la naturaleza s implice
ciones de |og problemes de diversa
fndole Que sfectan & la scciedad,
con &l fin de que adguiaran la sengi-
bilidad necesaria parga comprander
al significado socle! que tiene 2l de-
sempefio de sus responsabilidadses, a
la luz del compromiso de a5 gobiet-
nas de dar solucidn a lea problemas.

Por congiguiente, nc se trata
gdlo de un esfusrze gneeminades &
sumantar 2l mimero de funclionarios
con formacidn profesional en Admi-
nistracidn POblica. De por medio
giiste tambign un azpecto de calidad
del profeslonal gue debe formarse
para gue pueda encarar no solaments
les cugstlones thenlcas de le Gestlan
Pablica, sinc también el conflic-
tive deseifo de encantrar seluclones
adecuades a los problemas sustanti-
vo3 que le corresponde, atacar al apa:
rate administrativo, particularmenta
aguelios qua mas inciden an el fete-
riaro de las condiclones de vida de
grandes sectores oe la pobiacibn.

8 £ trata entonces de la forme
tion de un administrador piblles
con les conccimientos, habilidades
y cualidedas que demanda el avance
politico, soclal v econdémico de las
socledades controamaricanas.
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A rGieullos

Paradigmas
de la

Nicholas Henry * Administracién Pablica

Traducido del inglds por Ma. Cecilie Afvarsdoe

SE ESBDZAN CINCO FARADIGMAS DE LA ADMINISTHACION EN UN ESFUERZO FOR
INDICAR OUE LA HOCION DE LA ADMINISTRACION FUBLICA COMD UN CAMPO SINTE-
TIZADO, UNICQ, BES RELATIVAMENTE NUEVA, ESTA DISCIPLINA 3E CONCIBE COMO
UNA AMALGAMA DE LA TEQORLA DE LA ORGANIZACION, DE LA CIEMCIA DE LA ADM|-
WETHACICN ¥ REL CONCEPTO DEL INTERES PUBLICO. 3ESBUGIERE QUE YA ES TIEM-
PG DE QUE LA ADMINISTAACION PUBLICA SE ESTARLEZCA COMO UNA DISCIPLINA
AUTONOMA E INSTITUCIONAL EN COLEGIOS ¥ UNIVEREIDADES PARA MANTEMER S0
RELEVANGIA SOCTAL ¥ SU IMFORTAMGIA.

propio estudlo con & término “barrequis-
mo’— perace val sclera una revisién efactus-
da por log edminlstradores piblicas sobre
dbnde s encontraba este campo vy hacia
dénde va. Come una smpresa intelectual,
{a adminiztrecidn piblica se ha desviade
radlzelmente de su punto de partida utili-
zado en el pasado.

La sdminlstracidn se esth autoexamk
nando nuevemente®. Dada la historla de
estg campo, este eferciclo es probable-
mertte una sefial saludable. Mientras que
o autoexamen puede sor oxagerado, —el
matemnédtico John Meurmann, una vez des
cribid el estado de una dissipling gue ha
llzgada a invalucrarse demasiadsn en su

*El pytor dessa axpresar su agradacimioata @ Fichard J. Stillmen 11, "Woodraw Wilsan

gy profesorss Aobert T. Galembiwsky ¥
Frank Thompzon, ambos da {a Universided da
Georgla, por suc Gtllse critices a oets prtfoulo.
Ln responeshilided fined 5, por mpusnto dael
ELHbar,

Tomado do Public Adminitration Revied,
Yol. 35, Nn 4, Wdio-Aposto 1885, pp. 378-
388. Reproducide con autorizackdn del adhxy
Amrican Society for Publlke Administratipn,

Y. Hey un nimerg regignte ¢d gecritos que ox-
presan |e vieje pregunta: {Oud es admEnisire-
cilén plblice?, desde una nueva perspect bva.
Las publicacionas representativas de calidad
induyan: Javes C, Charlsworth (sditor),
Thaory and Prachce of Puliie Adminipra-
tior: Seops Objatives and Mathody,  Acode-
my of Palitical and Societ Science, october,
1866, Frank Marinl leditorl Towsrd 8 New
Public Adminlitraticr:: The M=hnowbrook
Porspective. (Scranton ¥ Chandler, 1971};

gnd tha Study of Adminlstration: A New
Lowk ot an Qld Exeay”, American Politicel
Sclance Rovisw, Volurman 67 {junlo 1673),
phgs. GE2-5BE; Vinpant Qsteom, The inte
Mactusl Srielz in Amevican Pubfic Admini-
fration, {University of Alabema, Press 1873);
Cwigth Walda, Davefoprments /n Public Ao

- mfnirrrations, en The Aanzls of the Amaeri-

cen Acaceny of Politleal and Socal Scian-
ce, Voluman 404, lnoviambee, 1872} pags.
217-245; v Howard E, MeCurdy, The Deval
opment aff Pubiic Administeation: 4 Map,
“puhlic Adminftrstions: A Diblicgrapky"
Howard F. McCurdy (aditor) [Washington
D.C.:College of Public Affairs, Amesrican
University, 1872, Pégs. 8-26. Dabo mani-
festar que no congiderd Bn efte srticulo sl
sibcamnpo de le adminlstrecion pablics com-
parada, a0 €| supuesto de que allg & ha casa-
rrallado Indepantientermante dg s campo
oxiginal.

Revista Centroam ericana de Administracian Piblica (): 5-17, 1935 5]



Es mi intencién en este artfculo: 1)
esbozar el desarrollo de este campo des-
cribiendo cuatro paradigmas amplios de la
Administracién Piblica norteamericana;
2} especular sobre lo que puede convertir-
se en el paradigma emergente de la admi-
nistracién pablica; y 3) intentar justificar
por qué es obligatorio que la administra-
¢idn publica vuelva a ser ella misma, co-
mo un campo de instruccion, investiga-
cidn y practica, identificable, Unico e ins-
titucionalmente independiente.

“Paradigma”, sin duda alguna, es una
palabra demasiado usada®. Sin embargo,
es muy atil ya que no hay otro término
que conlleve el concepto de la autoidenti-
ficacién de un campo y la cambiante di-
namica de esa identidad, Las preguntas
paradigméticas tienen un significado es-
pecial en fa administracion plblica. Asi
aproximadamente el 90% de todos los
posgrados en administracion piblica que
trabajan en puestos gubernamentalesa,
y alrededor de uno de cada seis de los
miembros de la fuerza laboral norteame-
ricana que trabajan para el gobierno fede-
ral o local, v el personal administrativo
profesional y técnico que en la practica
se contrata constituye el factor-de mayor
crecimiento en el servicio pdblico por lo
tanto, la manera en que la administra-
cién pilblica se autodefina determinaré
en un alte grado la forma en que trabaja
el gobiernc.

2.Y probablemente, estoy usdndolo inapropia-
damente en este articulo. Sin embargo, la
palabra Paradigma significa, para la mayoria
de la gente, lo que yo desec que signifique:
es decir 1a percepcidon de cémo 1os principa-
lgs administradores piblicos ta han concebi-
do aproximadamente durante los Ultimos
80 afios.

3.National Association of Schools of Public
Affairs and Administration (NASPAA),
Public Affairs and Administration: Survey
Reports Programs 1971-1972 (Washington,
D.C.: NASPAA, 1972}, pda. 1.

4. Robert T. Golembiewski, '"Public Adminis-
tration as A Field: Four Developmental
Phasses””, Georgia Political Science Associa-
tion Journal, Volumen 2, {Primavera 1974)
pégs. 24-25.

6

Es teniendo presentes estas razones
que debemos hacer una reconsideracién
de la trivial pero valedera pregunta de
¢ Qué es Administracién Pablica?

En un dilema los 80 Afios
de la Administracion Pablica

El desarrollo de la administracion
publica como un campo académico pue-
de ser considerado como una serie de cua-
tro paradigmas interrelacionades. Como
lo indicé Robert T. Golembiewski en su
ensayo sobre la evoiucidn del campo,"
cada fase podrfa ser caracterizada de
acuerdo a si tiene o no un focus 0 un
focus. El focus es el lugar institucional
del campo. Un locus repetitivo de la ad-
ministracién pdblica estd constituido por
ia burocracia gubernamental, aungue éste
no ha sido siempre el caso y a menudo
este locus tradicional no estd claro. El
focus es el qué especializado del campo.
Un focus de la administracién pablica ha
sido el estudio de ciertos “‘principios de la
administracién”, sin embargo, nuevamente
los foci de la disciplina han sido alterados
por los cambiantes paradigmas de la admi-
nistracion pablica. Como observa Golem-
biewski, los paradigmas de la administra-
cién poblica pueden ser entendidos en
términos de focus y focus, Cuando en los
cfreulos académicos uno de estos paradig-
mas ha sido relativamente definido de ma-
nera cr(tica, el otro ha sido relativamente
ignorado vy viceversa.

Usaremos la nocién de loci vy foci pa-
ra revisar el desarrollo intelectual de {a ad-
ministracidn plblica.

Paradigma 1:
La dicotomia
polftica-administracion, 1920-1926

MNuestra referencia para el perfodo
del paradigma 1 corresponde a la publica-
cién de los escritos de Frank J. Goodnow
y Leonard D, White. Ellos constituyen, al

julio-diciembre/1985



igual gue los afios escogidos en que escri-
bieron, los Gnicos indicadores aproxima-
dos. En Politics and Administration
(1900), Goodnow afirma que existian
dos funciones del gobierno, las que iden-
tificd con el tftulo de este libro: la poli-
tica, dijo Goodnow, “tienen que ver con
las politicas pablicas las expresiones de la
voluntad del Estado, mientras que la ad-
ministracién tiene que ver con la efecu-
ti6n de esas politicas piblicas”s. La se-
paracidén de poderes proveé las bases de la
distincién: el poder legislativo, auxiliado
por las habilidades interpretativas del po-
der judicial, expresa la voluntad del Esta-
do y formula las peliticas publicas, mien-
tras que el Poder Ejecutivo administra es-
tas polfticas imparcial y apoliticamente.

El énfasis del paradigma 1 se encon-
traba en el /ocus donde la administracion
plblica debe estar. Claramente, en la vi-
sibn de Goodnow vy en la de sus compa-
fieros administradores, la administracion
plblica debe concentrarse en la burocra-
cia del gobierno. La legitimacion inicial
conceptual de esta definicion del campo,
la que se centra en el focus, se volveria
trecientemente problematica tanto para
los académicos como para los técnicos
por igual y se conoce como |a dicotomia
polftica-administracion. Durante este pe-
tfodo, por primera vez, los académicos
consideraron seriamente a la administra-
cibn pablica debido principalmente al re-
sultado del “movimiento del servicio pd-
blico” el que se estaba realizando en las
universidades norteamericanas a princi-
pios de este siglo.

Las disciplinas de la ciencia politi-
ca, como lo indicé un informe publica-

5.Frank Goodnow, Politics and Administra-
tion (New York: Macmiflan, 1900), pdgs.
10-%1.

6.""Report of the Committee on Instruction in
Government” Proceedings of the American
Political Science Association, 1913-1914
{Washington, D.C.: APSA, 1914) pég. 264.

7.Dwight Waldo, "'Public Administration’’ Po-
litical Science: Advance of the Discipline,
Mariam D, [rish {editora} {Englewood Cliffs,
New Jersey: Prentice Hall, 1968}, pdags.
153-189.

julio-diciembre/1985

do en 1914 por The Committee on Ins-
truction in Government of the American
Political Science Association, se preocu-
paban por el adiestramiento de la ciuda-
danfa, la preparacion profesional en de-
recho y el adiestramiento de expertos, y
la preparacion de los especialistas para
puestos gubernamentales®. Por lo tan-
to, la administracion pablica constituyd
un subcampo claroe v significativo de las
ciencias politicas y los departamentos de
ciencias politicas de las universidades eran
concebidos como el lugar logico para pre-
parar a los administradores p(blicos.

La administracion piblica comenzé a
tomar legitimidad académica en los afos
20. En este aspecto, fue notable la publi-
cacion de Introduction to the Study of
Public Administration de Leonard D,
White en 1926, el que constituyd el pri-
mer libro de texto dedicado enteramente
a este_campo. Como lo sefialé Dwight
Waldo?, el libro de White era esencial-
mente norteamericano, de carécter pro-
gresista en su esencia, reflejando fa quinta
esencia del empuje general del campo. La
polftica no debe interferir con la admi-
nistracién, la administracién se presta al
estudio cientifico, pero la administracion
publica es capaz de convertirse en una
ciencia “libre de valores” por derecho pro-
pio; la misién de la administracion es la
economf{a y la eficiencia.

El resultado neto del paradigma 1 fue
el de fortalecer la nocién distintiva de la
dicotomia polftica-administracion, rela-
cionandola con [a correspondiente dicoto-
mfa valor-hecho, De este modo, todo lo
que los administradores plblicos exami-
nen en el Poder Ejecutivo estd impregna-
do en alguna forma de los efementos de la
legitimidad de ser, verdadera y cientifica,
mientras que el estudio de la formulacion
de las politicas pablicas y de los asuntos
relacionados fue dejado a los politélogos.

La separacién entre el territorio ana-
Htico utilizado por los administradores
plblicos y por los politélogos durante es-
ta etapa orientada al Jocus, puede ser vista
hoy en los departamentos de ciencias po-
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Ifticas: son los administradores pdblicos
guienes ensefian teorfa de la organizacién,
presupuesto vy perscenal, mientras que los
politdlogos virtualmente ensefian cual-
quier otra cosa.

Paradigma 2:
Los principios
de la administracion 1827-1937

En 1927, el libro de F.W. Willoughby
Principles of Public Administration, fue
publicade como el segundo libro comple-
to en este campo. Al igual que White, los
principios de Willoughby fueron comple-
tamente norteamericanos y progresistas
en tono vy el solo tftulo indicaba una nue-
va arremetida de la administracion puabli-
ca: la que expresaba que alli se encontra
ban ciertos principios cientificos de la
administracién, que éstos podian ser des-
cubiertos, y gue los administradores po-
drian ser expertos en su trabajo si apren-
dfan cémo aplicar estos principios.

Los administraderes pablicos duran-
te los afios de 1930 asi como al inicio de
los afios de 1940, tenfan gran demanda
por sus cohocimientos gerenciales, y eran
sclicitados tanto por las industrias como
por los gobiernos.

Asi, se molded el focus del campo
—su destreza esencial en fa forma de prin-
cipios administrativos— mientras que na-
die pensé seriamente en su focus. Verda-
deramente, ¢l focus de la administracion
plblica se encontraba en todas partes,
dado que los principios eran principios
y la administracion era administracion, de

8,El alto status de la administracién piblica,
con relacién a otras clases de estudios en las
ciencias administrativas durante este perio-
do, se refleja en Migher Education for Bu-
siness de Robert Aaron Gordon y James F.
Howell. (New Yeork: Columbia University
Press, 1959}, principatmente pags. 379-393.

9, Lyndall Urwick, "“Organization as a Techni-
cal Problem”, Papers on the Science of Ad-
ministration. Luther Gulick y L. Urwick
(editores) {New York: Institute of Public
Administration, 1937}, péag. 49.

8

acuerdo a las percepciones del paradigma
2 y porque los administradores pGblicos
han contribuido tanto o més, a la formu-
lacién de los “principios administrativos”
como cualquiera de los investigadores en
cualquier otro campo de la investigacion.
Consecuentemente, los administradores
pOblicos deberfan ser los lideres en la
aplicacién de los conocimientos académi-
cos en el mundo real de las organizacio-
nes publicas o de las empresas de cual-
quier otra naturaleza.

El apogeo de la ortodoxia®, de la ad-
ministracién plblica como a menudo ha
sido llamado, se suscité en 1937 por la
publicacién de Luther H. Gulick y Lyndall
Urwich Papers on the Science of Adminis-
tration. Los principios eran importantes
para Gulick y Urwick, pero donde éstos
eran aplicados no lo era. Se prefirié dar
énfasis al focus sobre el focus y no se
efectud ninguna otra consideracion al res-
pecto como lo indica Urwick en sus
ensayos.

La tesis general de estos ensayos sos-
tiene que hay principios a los que se pue-
de Hegar inductivamente por medio del
estudio de las organizaciones humanas en
las cuales deben existir acuerdos para la
asociacion humana de cualquier tipo. Es
tos principios deben ser estudiados como
preguntas técnicas, independientemente
del propésito de la empresa y de su perso-
nal o de cualquier teorla constitucional,
polftica o social, sobre las que se ha fun-
damentado su creacién®.

Asi se concebia a la administracion
publica en 1937.

Et desafio 1938-1950

En el afio siguiente se desafio por pri-
mera vez el concepto de la principal co-
rriente existente en la administracién pd-
blica. En 1938, aparecid el libro The
Functions of the Executive de Chester |.
Barnard, Su impacto en la administracion
piblica no fue sorprendente en ese mo-
mento, pero mMas tarde tuvo una conside-

julio-diciermbre/198%



rable influencia en Herbert A. Simon
cuando éste describia su devastadora cri-
tica sobre este campo: Administrative

Behavior.,

El diferendo de la corriente princi-
pal de la administracién publica se acele-
6 en los afos de 1940 y tomé dos direc-
ciones mutuamente reforzadas. Una con-
sistid en la objecion de que la politica vy
{a administracién no podfan nunca ser se-
paradas en ninguna forma remotamente
razonable. La otra en gue los principios
de la administracién eran logicamente
inconsistentes.

A pesar de que ef indicio de desa-
cuerdo comenzé en los afios de 1930, un
libro de lecturas sobre este campo Ele-
ments of Public Administration, editado
en 1946 por Fritz Morstein Max, fue uno
de los primeros y principales volimenes
que cuestiond la suposicién de que la po-
litica y la administracién podfan ser sepa-
radas. Tal vez la afirmacién mas precisa
gue articula este nuevo conocimiento, fue
la expresada por John Merrian Gaus en
1950; “Una teoria de la administracion
plblica significa también en nuestra dpo-
&, Una teoria de fa politica™ "

Simultaneamente junto con el desa
flo de la dicotomia tradicional det campo
politica-administracion, surgié una con-
tienda aln més bésica: que expresaba que
no podria existir tal cosa como un “princi-
pio’”’ de administracion. En 1946 y 1947,
aparecidé un caudal de articulos vy de li-
bros de Robert A. Dahl, Simon, Waldo vy
otros, los que cuestionaron desde diferen-

10. John Merriman Gaus, “Trend in the Theory
of Public Administration’, Public Adminis-
tration Review, Volumen 10 {Verano 1950),
pég. 168.

.Por ejempio: Robert A, Dahi, “The Science
of Public Administration: Three Problems’,
Public Administration Review, Volumen 7
linvierno de 1947}, pdgs. 1-11 y Herbert A.
Simon, "The Proverbs of Administration”
Public Administration Review, volumen &
(invierno 1946) pags, 53-67, v Administrati-
ve Behavior (New York: Free Press, 1947);
y Dwight Waldo, The Administrative State
(New York: Ronaid, 1948),
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tes perspectivas, la validez del concepto
de los principios'. La mas formidable
seccion de la nocidéh de los principios
aparecid en 1947 en el libro: Administra-
tive Behavior de Simon. Efectivamente,
Simon demostrd que para cada principio
de la administracién defendido en la lite-
ratura, hay un contraprincipio, tornando
de esta forma debatible ta mera idea de
los principios.

A mediados de siglo, los dos pilares
que definfan la administracién pablica
—ta dicotomfa politica-administracion vy
los principios de la administracién— ha-
bfan sido agotados y abandonados por
los intelectos creativos de este campo.
Este abandono dejd a la administracion
publica desposeida de una identidad epis-
temolbgica distinta. Algunos podr(an ar-
gumentar que tal identidad aln no ha si-
do encontrada.

La reaccidn del desafio 1947-1950

En el mismo afio en que Simon des
truyd los fundamentos tradicionales de la
administracion publica en Administrative
Behavior, ofrecid una alternativa al viejo
paradigma en un pequefic ensayo titulado
A Comment on The Science of Public Ad-
ministration, publicado en la Public Ad-
ministration Review. Para Simon el nue-
vo paradigma de 1a administracion publica
significd gue debfan haber dos clases de
administradores pUblicos trabajando en
armonf{a y en estimulacion intelectual re-
ciproca. Un grupo de estos académicos
preocupados por el desarrollo, de “una
ciencia pura de la administracion conuna
base s6lida de la psicologfa social’, y otro
grupo preocupado por la “formuiacion de
las polfticas pablicas”, el que retomarfa
el campo ya pasado de moda de la econo-
mf{a polftica. Tanto ‘’la ciencia pura de la
administracion” como “la formulacién de
poiiticas publicas”, serfan componentes
mutuamente reforzados. Parece no haber
ninguna razon para que estos dos desarro-
llos en el campa de la administracion pu-
blica no deban seguir adelante conjunta-
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mente, va que_no son conflictivos ni
contradictorios 2.

A pesar de que la propuesta era tan-
to rigurosa as{ como hormativa en su én-
fasis, el llamamiento de Simon para lo-
grar una ciencia pura desconcerté a mu-
chos académicos de la administracién pG-
blica asf como de la ciencia politica. Pri-
mero, la instancia de Simon de que la psi-
cologfa social proveerfa las bases para en-
tender la conducta administrativa, afecto
a muchos administradores pdblicos, los
que la consideraron como extrafia y tur-
badora ya que muchos de ellos no tenian
conocimientos en psicologfa social. Se-
gundo, dado gue la ciencia era considera-
da /ibre de valores, consecuentemente,
“una ciencia de la administracién’ logica-
mente prohibfa a los administradores pu-
blicos lo que muchos de ellos concebfan
como su maés rica fuente de investigacion:
La teoria pol{tica normativa, el concepto
de interés pablico y el espectro compieto
de los valores humanos. En suma, enton-
ces, los administradores pablicos enfren-
taban la preccupante perspectiva de reins-
trumentar nuevamente a la administra-
¢idn publica con el propésito de conver-
tirla en una “ciencia pura” técnicamente
orientada, la cual podria perder contacto
con las realidades politicas y sociales en
un esfuerzo por cultivar una mentaiidad
de artifice.

Habfa también un fundamento racio-
nal alin més positivo para que los acadé-
micos de la administracion publica pudie-
ran retener sus vinculos con la ciencia po-
Iftica, es decir, la conexion ldgica concep-
tual entre la administracién publica y la
ciencia politica: la que es, el proceso de

"A Comment on the
Public
(Vera-

12.Herbert A. Simon,
Science of Public Administration”,
Administration Review, volumen 7,
ne 1947}, pég. 202,

13.Lynton K. Caldwell, "Public Administration
and the Universities: A Half-Century of De-
velopment”, Public Administration Review,
volumen 25 (marzo.1965), pdg. 57.

14. Roscoe Martin, “Potitical Bcnence and Public
Administration”, A note on The State of
the Union, American Political Science Re-
view, pag. 665.
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formulacion de las politicas piblicas. La
Administracién Plblica tomé en conside-
racién este proceso al interior del aparato
administrativo; o sea la formulacion de
éstas dentro de ias burocracias pQblicas vy
su entrega a la comunidad. Se concebia
que la ciencia politica consideraba las
demandas y los productos del proceso y
las presiones provenientes de la comuni-
dad, las que generaban cambios polfticos
v sociales. Consecuentemente, existieron
tantas razones persuasivas como coherci-
tivas que indujeron a la administracion
piblica a permanecer dentro de los con-
fines de ia disciplina madre.

Al inicio de los afios 30 los politdlo-
gos por su parte, habian comenzado a
oponerse a la creciente independencia de
los administradores publicos v a cuestio-
nar la orientacién y accion del campo.
Los politdlogos, en lugar de abogar por
un servicio publico y por un programa
ejecutivo preparatorio como lo tenian en
1914, comenzaron a pedir en las palabras
de Lynton K. Cadwell, un “entendimiento
intefectualizado’’ del poder ejecutivo en lu-
gar de una “‘accidn impregnada de conoci-
mientos’’ de parte de los administradores
publicos!®. En 19852, apareci6 un articu-
lo en la American Political Science Re-
view abogando por el continuo dominio
de las ciencias Folftlcas sobre la adminis-
tracidn plblica*

En la época de la posguerra {Segunda
Guerra Mundial) los politdlogos no po-
dian permitirse el lujo de romper e sub-
campo, el que todavia provela su mejor
carta para la inscripcién de estudiantes v
de esta forma lograr ia subvencién del go-
bierno. La disciplina estaba a punto de
sufrir un embate conceptual debido ala
“revolucion conductista” {behavioral) que
habia ocurrido en otras ciencias sociales.
Los poutélogos estaban conscientes de
que no solamente los administradores pu-
blicos habfan amenazado en el pasado
con separarse de la ciencia pelftica, sino
qgue ahora también otros subcampos tales
como las relaciones internacionales, esta-
ban impacientes por separarse. En tér-
minos de la ciencia en general y de las
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ciencias sociales en particular, fue cada
vez mas evidente que la ciencia politica
era tenida en poca estima por los aca-
démicos de otros campos. La formacion
de la National Science Foundation en
1950, difundid el mensaje de que la prin-
cipal agencia cientifica federal considera-
ba a las ciencias polfticas como el miem-
bro menor de las ciencias sociales, y en
1953 David Easton confrontd esta falta
de status directamente en su influyente
libro The Political System'S.

Faradigma 3:
La administracion pablica
comao ciencia politica 1950-1870

De todas formas y como resultado de
estas inquietudes, la administracion pabli-
€a permanecid inserta en los departamen-
tos de ciencia politica. El resultado fue
una nueva definicion del focus —la buro-
cracia gubernamental— pero debido a una
correspondiente pérdida en el énfasis del
focus. ¢Debe ser estudiada exclusivamen-
te la mecanica de los procedimientos de
los presupuestos? O Deben los adminis-
tradores plblicos considerar el gran es-
quema filosdfico de los Platonistas admi-
nistrativos como los [lamé el politélogo
Paul Appleby? = O ¢Deben ellos explorar
nuevos campos de investigacion, como
Simon 1os instd a hacer, conforme ellos se
relacionan con el andlisis de las organiza-
ciones y la toma de las decisiones? En re-

15.David Easton, The Political System (New
York: Knopf, 1953}, Easton no se anduvo
con rodeos en sy apreciacidn del status de
las ciencias politicas. Como lo sefiala en las
pdgs. 38-40 “Con excepcion de la adminis-
“tracion pablica, la educacion formal en las
ciencias politicas no ha alcanzado el recono-
cimiente en los circulos gubernamentales
como si lo han logrado la Economia o la Psi-
cologia™. O, “no obstante muchos de los
estudiantes de la vida politica se sentirian
avergonzados, si tuvieran que escuchar, los
rumeres de sus compafieros en las ciencias
sociales, los que los consideran come los
mas desprestigiados y 10s menos avanzados”,

16.Glendon A, Schubert, Jr... “The Public In-
terest in Administrative Decision-Making,
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sumen, esta tercera fase de la definicién
consistid ampliamente en un gjercicic pa-
ra restablecer los vinculos entre los admi-
nistradores publicos y los politdélogos.
Sin embargo, las consecuencias de este
ejercicio trajeron como resultado la defi-
nicion separada de este campo, al menos
en términos de su focus analitico, y de
sus destrezas esenciales. Asf, la literatu-
ra sobre fa administraciéon péblica en los
afios 50 habilaba del campo como un énfa-
s/s, una drea de interés, 0 mas alln, como
un sinénimo de la ciencia political’. La
administracién piblica como un campo
identificable de estudios comenzo una es-
piral descendente,

Hacia finales de la década de 1950,
asi como a principios de los.afios 1960,
las cosas se tornaron bastante desagrada-
bles. En 1962, la administracién plblica
no fue incluida en el informe del Com-
mittee on Political Science como un sub-
campo de las ciencias politicas, discipli-
na que participaba en la American Politi-
cal Science Association. En 1984, una
gran encuesta de los politélogos indicod
gue entre ellos la Public Administration
Review tenfa menos prestigio con respec-
10 a otras revistas y también sefialé una
declinaciéon en el interés demostrado por
los miembros de las facultades de admi-
nistracién publica en general '®. En 1967,
la administracidén piblica desaparecié co-
mo una categoria organizada del progra-
ma de la reunién anual de la American
Political Science Association.

American Political Science Review, voiumen
51 (Junio 1957), pégs. 346-368.

17.Martin Landau revisa convincentemente este
aspecto del desarrotlo del campo en su libro
“The Concept of Decision-Making in The
Field of Public Administration”, Concepts
and Issues In Administrative Bebavior.
Sidney Malick and Eduard M. Van Ness
{editores}), {Englewood Cliffs, New Jersey:
Prentice Hall, 1962}, pdgs. 1-28, Landau in-
dica que ""La Administracién Publica no es
ni un campo de la ciencia politica, ni lo
abarca; ésia simpiemente se torna en un si-
nénimo’’.

18. Albert Somit v Joseph Tannenhgaus, Ameri-
can Political Science: A Profile of Disciptine
{New York: Atherton, 1964) especialmente
pags. 49-62 y 86-98,
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Waldo escribid en 1968 que:

La verdad es que los politdlogos ma-
nifiestan actitudes de indiferencia,
como Su mefor expresion con respec-
to al campo, aungue a menudo sus
manifestaciones son de hostilidad
y de menosprecio... Los adminis-
tradores ahora no nos sentimos
bienvenidos en la casa de nuestra
juventud®.

Una encuesta efectuada en 1972 por las
cinco principales revistas de la ciencia po-
litica, de naturaleza no especializada, in-
dicd que solamente el 4%de todos los
articulos publicados entre 1960 y 1970
podrian ser incluidos en la categorfa de
“nolitica burocratica”, que era la Onica ca-
tegorfa, de las 15 posibles, que se relacio-
naba directamente con la administracién
publica®®,

Paradigma 4.

La administracién publica
comao una clencia
administrativa 1956-1970

Debido parcialmente al “‘no disimula-
do menosprecio” mostrado en un niimero
de departamentos de ciencia politica, al-
gunos administradores pablicos comenza-
ron a buscar otra alternativa. A pesar de
que el paradigma 4 vy el paradigma 3 ocu-
rrieron al mismo tiempo, v de que nunca
el paradigma 4 ha recibido el amplio re-
conocimiento que han recibido las cien-
cias polfticas consideradas por los admi-

19. Dwight Waldo, “Scope of the Theory of
Public Administration’’, en Charlesworth,
op. cit., pag. 8.

20.Estas cifras contrastan con ¢l porcentaje de
articulos en otras categorias publicados du-
rante el periodo de 1960-1970, “Partidos
Politicos” 13 9/0, “Opinién Pablica™ 12 ©/o,
“Legislaturas” 129/o; y “Elecciones-Vota-
ciones'’ 11 /0. Aun aquellas categorias rela-
cionadas periféricamente con las politicas
burocréticas, y con la administracién pibli-
ca, evidentemente recibieron poco porcenta-
je entre los editores de las principales revis-
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nistradores pablicos como un paradigma
(a pesar de que su atraccion estd crecien-
do), la opcidn de la ciencia administrati-
va {una fase que incluye a la teorfa de la
organizacién y a la ciencia administrati-
va), es no cbstante, una alternativa via-
ble para un ndmero significante de aca-
démicos de la administracion pdblica.
Sin embargo, en ambes paradigmas tan-
to en el de la ciencia administrativa como
en el de la politica, la verdad esencial fue
la pérdida de identidad y de exclusivi-
dad de la administracion pablica, las que
se diluyeron dentro de los confines de
algin concepto mas “amplio”. Como pa-
radigma, la ciencia administrativa proveé
un focus pero no un focus, ofrece técni-
€0s que requieren habilidad y especiali-
zacion. Sin embargo, el medio institucio-
nal en que esta habilidad debe ser aplica-
da es indefinibte. Al igual que en el pa-
radigma 2, la administracién es la admi-
nistracion donde quiera que se encuen-
tre, y el focus se enfatiza sobre el focus,

Un némero de desarrollos, a menudo
provenientes de las escuelas de negocios
del pafs, promueven el paradigma alter-
nativo de la ciencia administrativa. En
1956, la importante revista Administra-
tive Science Quarterly fue fundada por
un administrador plblico sobre ia premisa
de que la administracién: pdblica, privada
¢ institucional constitufan falsas distin-
ciones y que la administracién era la ad-
ministracién.  El administrador pdblico
Keith M. Henderson, entre otros, indica
a mediados de los afios 60, que [a teoria
de la organizacién era o deberfa ser el
focus frincipal de la administracién
plblica® -

tas de ciencias politicas, “El Gobierno Fe-
deral Regional™ recibié 4%fo, “Los Jefes
Ejecutivos” recibieron un 3%0 v “El Go-
bierno Metropolitano Urbano” comprendid
20/0. Conforme lo indica el autor de las
notas del estudic "'Se concluye inexorable-
mente que las ciencias polfticas en los aflos
recientes no han puesto mucha atencién a
las nuevas y vastas burocracias plblicas que
surgen en todos los niveles del sistema poli-
tico americano as{ como en otros sistemas
politicos def Qeste. .. en la préctica, si no en
la teoria, nuestra disciplina parece todavia
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También en 1960 ef ““desarrollo orga-
nizacional'” comenzé su répido ascenso
como una especialidad de la ciencia ad-
ministrativa. Debido a que éste abarcaba
la psicologfa social, su interés en la ““aper-
tura de las organizaciones’ y su interés en
la “auto actualizaciéon de sus miembros”’,
éste fue considerado por los administracdo-
res publicos mas jovenes como una alter-
nativa muy tentadora para llevar a cabo la
investigaciébn de las burocracias ptblicas,
pero siempre dentro del marco de referen-
cia de la ciencia administrativa: la que
contemplaba que los valores democréti-
cos podrian ser considerados, que los in-
tereses normativos podrian ser introduci-
dos y que el rigor intelectual vy las meto-
dologias cientificas se podrian emplear??.

Sin embargo, existia un problemaen
el consumo de la ciencia administrativa, y
este era un problema real. Si éste fuera
seleccionado como el dnico focus de la
administracién piblica, épodriamos seguir
hablando de administracion publica?
Después de todo, aungue la ciencia admi-
nistrativa no abogaba por principios uni-
versales, s/ sostenia y todavia sostiene,
que todas las organizaciones y las meto-
dologfas de gestidn, tienen en comin
ciertos patrones, caracteristicas y ciertas
patologifas. Si la ciencia administrativa,
sblo definiera al paradigma del campo,
entonces ta administracién publica pasa-
tia de ser un énfasis en los departamentos
de ciencia politica a ser un subcampo en
las escuelas de la ciencia administrativa.

operar ¢como si las burocracias. .. no fueran
del interés de la ciencia politica’, Las citas
y los porcentajes estdn en Jack L. Waiker
"Brother Can You paradigm?'’. Political
Science. Volumen 5 [otofio 1972), pdags.
419-422. Las revistas estudiadas fueron:
American Political Seience Review, Journal
of Politics, Western Political Quarterly, Mid-
west Political Science Journal, vy Polity.

21.Keith M, Hernderson, Emerging Synthesis in
American Public Administration.  (New
York, Asia Publishing House, 1966).

22, El impacto creciente del desarrollo de la or-
ganizacién {y el paradigma entero de la cien-
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Esto a menudo podria significar en la
practica que las escuelas de administra-
cibn de empresas podrian absorber el
campo de fa administracion pablica; si las
escuelas de negocios {orientadas hacia el
lucro) podian apreciar adecuadamente el
valor vital del interés pablico, como un
aspecto de la ciencia administrativa, era
una pregunta gue para los administrado-
res pdblicos tenia genuina importancia
y cuya probable respuesta era menos
que alentadora.

Parte de este dilema conceptual, pe-
ro s6lo una parte, radica en la distincién
tradicional entre las esferas "'pablicas y pri-
vadas” de la socledad norteamericana.
£Qué es Administracion Pablica? v {Qué
es todo lo demds? {administracion priva-
da) vy cudl es la I/nea divisoria entre los
dos tipos, ha constituido un agudo dile-
ma durante un gran nlmero de afios.

Como muchos de nosotros sabemos,
el fenémeno del “mundo real” esté hacien-
do cada vez més dificii la definicion em-
prrica de la distincion entre lo pdblico vy
lo privado irrespectivamente de las dis-
putas académicas. Asf el contrato de in-
vestigacién y desarrollo entre el comple-
jo miiitar-industrial y su relacion con la
industria, las funciones de las agencias
reguladoras y la creciente habilidad de
las instituciones gubernamentales que
originan y desarrollan técnicas gerencia-
les avanzadas que han y siguen influen-
ciando el “sector privado’ en todos los as-

cia administrativa) en la administracion pi-
blica se indicd adecuadamente en el reciente
simposio efectuado sobre el tdpico, por la
Public Administration Review. De los 6
contribuyentes del simposio, solamente dos
estaban asociados con departamentos de
ciencias politicas, v solamente 1 con una
unidad de la administracidn publica, el resto
de los contribuyentes estaban asociados con
las ciencias administrativas, la educacién y la
psicologia. Ver: Larry Kirkhart v Neely
Gardner (Co-editores), *“Simposium on
Organization Development”, Public Admi-
nistration Review, volumen 34 {marzo-abrit
1974}, pdgs. 97-140.
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pectos de la sociedad americana, todo es-
to ha conspirado para hacer de la admi-
nistracién pablica una entidad vaga en
términos de la determinacién de su pro-
pio paradigma. Este dilema no ha sido
todavia resuelto, v la confusién acerca
de la variedad ptblica del campo de la
administracion parece por lo menos en-
tendible; un académico de hecho, ha in-
dicado que debemos comenzar a hablar
acerca de “la administracién plablica” dado
que muchas clases de crganizaciones ad-
ministrativas, cada vez mas se encuen-
tran relacionadas a lo piblico, a lo gu-
bernamental y a lo politico, debido a |a
creciente. interrelacién de las socieda-
des tecnolégicas?® .

E! dilema- principal para definir lo
“publico’ en la administracién pablica pa-
rece ser el dilema de ia dimension®*. Tra-
dicionalmente la base para la definicién
del término ha sido una dimensién insti-
tucional, Por ejemplo, ¢l Departamento
de Defensa ha sido considerado por los
académicos comeo el legitimo Jocus del
estudio de la administracién pablica,
mientras que la Corporacion Lockeheed

23.Lynton K. Caldwell, *’Methodology in the
Field of Public Administration’ en Charles-
werth, op, cit., pags, 211-212.

24..0s Administradores Pablicos, en un esfuer-
z0 para distinguir su campo del de lz “admi-
nistracién privada’, han tomado diferentes
rumbos. Marshall Edward Dimmock y Gla-
dys Oyden Dimmack en "Public Adminis-
tration”” {New York: Holt, Rinehart v Wis-
ton, cuarta edicidn, 1969), han Hegado, tal
vez, to més cerca posible a una dimensién
filosofica al definir o “'pGblico’’ en ta admi-
nistracion puablica, en su discusion de "una
apreciacion de lo plblico’, y el concepto de
“el hombre comun’’ {pdgs. 5856.-591}. La
mayoria de los libros de texto del campo,
sin embargo, confian en una distincién for-
mutada institucionalmente entre “lo pabli-
co’” y "lo privado'’, o evitan el asunto rela-
cionado a la administracién plblica con las
ciencias politicas y con el proceso de la for-
mulacién de las politicas pablicas.
Un ejempio de io anterior es el libro de Fé-
lix A. Nigro v Lloyd G. Modern Public Ad-
ministration {New York: Harper and Row,

14

ha sido vista como mas alia del interés del
locus propio de este campo. Pero éstas
constituyeron solamente distinciones ins-
titucionales. Recientemente, sin embar-
go, esta dimensidon institucional parece
estar disminuyendo entre los académicos,
como la base de la definicién, mientras
que una creciente dimension filosofica y
ética parece estar influyendo. Por lo tan-
to, estamos presenciando el aumento de
la importancia del campo “del interés pu-
blico” y “de los asuntos publicos. Como
conceptos, estos términos tienden impli-
citamente a ignorar disposiciones institu-
cionales y a concentrarse en su lugar so-
bre aspectos altamente normativos como
son los relacionados con la comunidad.
Asf, en lugar de analizar al Departamen-
to de Defensa como el legltimo focus del
estudio, la administracién plblica se en-
cuentra examinando las relaciones de éste
con la Lockeheed y otros contratistas pri-
vados, ya que estas relaciones afectan los
intereses v los asuntos del pablico. La
dimensién normativa suplanta a la dimen-
sidn institucional como una base de la
definicidbn para el focus de la adminis-
tracion pdblica.

3 edicion, 1973). Los autores definen “lo
publico™ en términos de su tesis “del escru-
tinio constante de la opinién pablica’’. Co-
mo ellos lo expresan {p. 15): La organiza-
cién plblica nunca puede ser exactamente
igual 8 una “privada’’.., Como ellos & me-
nudo han dicho el funcionario plablico estd
sujeto a la vigilancia v al escrutinio constan-
te del exterior aln cuando los empleados de
uha empresa privada también efectdan con-
tactos importantes de cardcter plblico no
operan sin embargo, bajo la vigilancia v e!
escrutinio constante de la opinién pablica™,

John M, Pfiffner y Robert Presthus, en
su Public Administration {New York: Ro-
nald , B ediciéon, 1960), también confian en
un pensamiento basado en la distincién ins-
titucional, cuando distinguen entre “lo pa-
blico” y “lo privado’ en las respuestas de
que la Administracién Pablica “estd intere-
sada principalmente en los medios para esta-
blecer valores politicos™, ““su marco de refe-
rencia legal y dnico’, "su susceptibilidad a
la critica publica” y su incapacidad para
“evaluar sus actividades en términos de
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El paradigma emergente 5.
¢La administracion ptiblica
como administracion publica,
19702

A pesar del continuo torbellino inte-
lectual, la propuesta de Simon en 1947, y
de una dualidad de conocimiento en la
administraciéon piblica ha ganado nueva
validez. Todavia no hay un focus del
campo en la forma de una ciencia pura de
la administracidn; pero al menos la teoria
de la organizacién se ha interesado en la
Gltima década y media en cémo y por
‘qué las organizaciones trabajan, coémo vy
por qué se comporta su personal y cémo
y por qué se toman las decisiones. Ade-
mas se ha progresado considerablemente
en la refinacién de las técnicas aplicadas
de la ciencia administrativa asi como en el
desarrollo de nuevas técnicas, las que a
menudo reflejan lo gue ha sido aprendi-
do en el campo mas tedrico del analisis
de la organizacion.

Ha habido menos progreso en la deli-
neacion del Jocus del campo, o de lo que
los asuntos pablicos v “la formulacién de
politicas publicas” deberian comprender
en términos relevantes para los adminis-

utitidades”. Ambos textos estan operzndo
sobre variantes del paradigma 1, en el que
hay un locus claro (o pablice) del campo, el
cusl se percibe en términos institucionales.
En contraste, Public Administration as Poli-
tical Process de John Rehfuss {New York:
Charles Scribner's Sons, 1973}, An Intro-
duction to Public Administration: Politics,
Policy and Bureaucracy de James W. Davis,
Jr. {New York, Free Press, 1974), y Public
Administration: Policy-Making in Govern-
ment Agencies de Ira Sharkansky {Chicago:
- Markham, 2da. edicién, 1972), reflejan uns
percepcion del paradigma 3 en el que la ad-
ministracién pldblica es considerada como
una ciencia polftica. De ahi que “lo pubii-
€o'’ en contraste con “lo privado” sea igno-
rado, o que se le niegue su legitimidad como
algo distinto, Davis, por o menos confronta
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tradores pOblicos. No ohstante, el cam-
po pareciera no estar desarrollando nada
con respecto a su propio focus al no con-
siderar ciertos factores sociales fundamen-
tales, propios de los paises desarrollados.
La, seleccion de estos fendmenos podria™—~
ser un acto arbitrario por parte de los ad-
ministradores pdblicos, sin embargo, ellos
comparten en comun el hecho de que han
engendrado un interés interdisciplinario
en las universidades, lo que requiere una
sintesis de las capacidades intelectuales,
inclindndose hacia temas que reflgjan la
vida urbana, las relaciones administrati-
vas entre las organizaciones, asi como la
interrelacion entre la tecnologia v los va-
lores humanos, en suma, los asuntos pl-
blicos. La rigida y tradicional distincion
del campo entre la “esfera piblica” v la “es-
fera privada’ parece estar disminuyendo
conforme se moldea el nuevo y flexible-
mente definido /ocus de los administra-
dores publicos. Ademads, los administra-
dores publicos han estado cada vez mas
interesados en las dreas inextricablemen-
te relacionadas de la ciencia de las politi-
cas publicas, de la economia polftica, del
proceso de la formulacién y analisis de
las politicas plUblicas, y de la medicién de
los productos finales de éstas polfticas.
Estos Oitimos aspsctos pueden ser consi-
derados en cierta forma como vinculos
entre los evolucionantes focus y locus de
la administracién publica.

esta posicion (pag. 4}, afirmando gue, aun-
que el campo sea ampliamente interdisci-
plinario, en este libro, sin embargo, “es pa-
tente que solo representa la parte de la cien-
cia politicar correspondiente a la adminis-
tracidén publica, no la parte que podria ser
escrita por un economista o por alguien de
una escuela de negocios'’, Similarmente,
Sharkansky observa (pdg. 3} que su libro "se
concentra en aguellos componentes que pa-
recen ser los mds relevantes para ¢l proceso
politico y que han recibido la mayor aten-
cion de los politéloyos’’., Rehfuss express
(pdgs. 220-221} que "hasta que la refacién
entre la administracién publica v fa privada
sea aclarada (si esto, alguna vez, puede ser),
es poco probable que se Hegue a un acuerdo
sobre ef tipo de la ensefianza, y del adiestra-
miento de los graduados.
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La institucionalizacion
del paradigma b:

Hacia una autonom/ia
de los planes de estudio

Con un focus paradigmético de la
teor{a de la organizacidn y de la ciencia
de {a gestion y un Jocus paradigmatico del
interés publico, y su relacién con los
asuntos plblicos, la administracién pabli-
ca, finalmente, estd intelectualmente pre-
parada para la construccion de un plan de
estudio institucionalmente autbnomo que
puede desarrollar la exclusividad episte-
molbgica de este campo. Lo que este
plan de estudio serd, estd ablerto a la es-
peculaciéon, sin embarge algunas tenden-
cias parecen estar surgiendo, Una de estas
corrientes es que el campo esté retofan-
do. Entre 1970 y 1971, la matricula de
los no graduados en la administracién
pablica se incrementd solamente en un
36% vy entre 1961 y 1972 el incremento
de la matricula de los graduados fue mas
del 50%%.

lL.a segunda tendencia es institucio-
nal. l.os programas de la administracién
pablica normalmente todavia se encuen-
tran en los departamentos de ciencia po-
Iitica, aungue este ordenamiento estd
claramente declinando,

Durante el perfodo del afio acadé-
mico (1971-1972 a 1972-1973) los pro-
gramas para los estudiantes graduados en
administraciéon plblica, que formaban

parte de los departamentos de ciencias -

pol(ticas, disminuyeron precipitadamente
de un 48 a un 36%, vy aquellos programas
ubicados en las escuelas de negocios {s6lo
el 13%en 1971} parecian también estar
declinando. Aquellos programas que fun-
cionaban como unidades autbnomas den-

25.8eq0n se calculd en las cifras de NASPAA,
op. cit, {1971-1972), pégs. 1-2 vy NASPAA,
Graduate School Programs in Publics AF-
fairs and Public Administrations, 1974
(Washington, D.C.: NASPAA, 1974), pég. 2.
26.NASPAA, op. cit. (1971-1972), cuadro 1,
pdg. 105 vy NASPAA, op. cit. (1974), pég. 2.
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tro de las universidades estaban aumen-
tando. Durante ¢l mismo perfodo el por-
centaje de las escuelas separadas de admi-
nistracién plbfica o de asuntos pablicos
aumentaron en mas del doble: del 12%
en 1971 al 25% en 1972; los departamen-
tos independientes de administracién po-
blica (contrariamente a las escuelas inde-
pendientes} contaban con un 23%de los
101 programas para graduados que se in-
vestigaron en 1972-1973%,

La manera en que la administracién
pablica esté situada en las universidades
determina en grado significativo qué es la
administracién publica, Con una plurali-
dad de programas de administracién pi-
blica siendo todavia impartidos en depar-
tamentos de ciencias politicas, podemos
inferir que la ciencia politica, cerrignte-
mente domina tanto el campo intelectual
como el institucional; en suma, ese acuer-
do representa la realizacion de la declara-
cidn de Gaus de que la teorfa de la admi-
nistracion piblica es simplemente una
teorfa politica.

Desafortunadamente, la ubicacion de
los programas de administracion pGblica
en los departamentos de ciencias polfti-
cas fiene sus costos. Como lo indican
Eugene P. Dvorin y Robert H. Simmons.

“Cualquier desec de los administra-
- dores ptblicos para realizar una ex-
perimentacién extensiva’® “podria
depender del consentimiento de los
colegas en los departamentos’” de
ciencia politica . Quienes no son
receptivos y son insensibles al fend-
meno administrativo en ef orden bu-
rocritico emergente. Bajo estas con-
diciones su poder para tomar decisio-
nes excede su responsabifidad por ef
programa. ..
Bajo estas condiciones los problemas
de la administracién piblica estin
compuestos por la disposicidn tradi-
cional de la ciencia politica para asu-
mir ella misma una posicién ortodo-
xa del conocimiento libre de valores
(Value-free). Por lo tanto, seria di-
ficil esperar que una rama de la cien-
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cia politica se aparte radicalmente
en sus supuestos centrales, de aque-
lfos cuerpos que estdn incluidos en fa
disciplina que los alberga™ .

En forma similar, aguellos programas
de administracion pablica que son parte
de las escuelas de negocios —el enfoque
de la ciencia administrativa— estdn limi-
tados en su potencialidad para el desarro-
flo. La ciencia administrativa es reflejo
del antigue paradigma de la administra-
cion pUblica el que estaba fundado sobre
ta nocién de ciertos principios adminis-
trativos inmutables y en el que ambos pa-
radigmas representan definiciones esen-
ciaimente técnicas del campo, las politi-
cas, los valores, la teorfa normativa v el
rol del interés publico, no constituyen
intereses prominentes def paradigma de la
ciencia administrativa, sin embargo, son
es0s intereses los que consideran precisa-
mente criticos en cualquier definicién
inteligente de la administracién pitblica,
Por lo tanto, la administracion pablica
debe pedir prestado de la ciencia pol(ti-
ca el concepto del interés publico para re-
definirlo en sus propios términos y para
sintetizarlo con las metodologias v los
focus burocrdticos existentes en las cien-
cias administrativas. Para todos los pro-
pdsitos pricticos, esta Unica combina-
cion sintetizadora puede ser realizada
solamente en unidades académicas insti-
tucionalmente auténomas, libres del efec-
to intelectual que pesa sobre el campo
en los departamentos de la ciencia pol(ti-
ca y en las escuelas de la ciencia admi-
nistrativa.

Afortunadamente, la tendencia insti-
tucional en la administracién pablica pa-

27 Eugene P, Dvorin y Robert H. Simmons,
From Amoral to Humane Bureaucracy, {San
Francisco: Canfield, 1972}, pdgs. 52-53.

28.Grace M. Taher (editora), University Urban
Research Centers, 1971-1972 (Washington,
D.C.. The Urban [nstitute, 2da. edicidn,
1971) pag, 1.
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rece estarse encaminando hacia el estable-
cimiento de escuelas independientes de
asuntos publicos y de departamentos in-
dependientes de la administracion pdbli-
ca. L.as maestrias v los doctorados estan
ganando popularidad estudiantil; y estén
floreciendo y proliferando aquellas revis-
tas académicas interesadas en las politicas
plblicas, en los asuntos publicos, y en ta
burocracia plblica. El signo mas impor-
tante de la creciente independencia de la
administracién publica, es el dramatico
crecimiento de institutos de gobierno, de
administracion publica vy de asuntos urba-
nos, asi como de varias clases de centros
de politicas pablicas de las universidades,
En un periodo de 18 meses entre 1970 y
1972, el numero de estas unidades au-
mentd aproximadamente a 3007,

Ya es tiempo de que la administra-
cibn publica sea auténtica. [ntelectual-
mente, se ha efectuado un progreso sus-
tancial en esta direccién, Pero tal vez,
por primera vez durante Jos 80 afios en
que la administracion publica estuvo en
conflicto, un paradigma tentativo ha sido
formulado para este campo, el que defi-
ne la especializacion del qué de la disci-
plina y su flugar institucional. No se debe
permitir que esta madurez intelectual se
marchite debido a que los planteamientos
institucionalizados antagdnicos y contra-
dictorios obstaculicen el nuevo y vital pa-
radigma de la administracion pablica.

Para la sociedad el uso del campo pa-
rece obvio y en una época en la cual la
educacién superior estd afectada por la-
matricula decreciente, los programas
en administracidon pablica estan rechazan-
do candidatos altamente calificados. En
suma, estdn presentes las razones sociales,
econdmicas, intelectuales y politicas para
que la administracion puhlica afirme su
identidad y su autonomia. Lo Unico que
hace falta es lograrlo, ]
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Criterios para evaluar

Victor M. Valle*  programas de posgrado

EL PROPOSITO DE ESTE TRABAICQ ES PRESENTAR EL CONCERTO DE EVALUACION, DE-
FINICION DE TERMINOS PERTIMNENTES, CRITERIOS ¥ MECANISMOS PARA EVALUAR
FROGRAMAS Y SUGERENCIAS FARA EVALUAR PROGRAMAS DE EDUCACION SUPE-
RIOR, EN EL CAS0 CONCRETO DE PROGRAMAS DE ADMINISTRACION PUBLICA, ANTES
DE PONERSE EN MARCHA, DURANTE SU EJECUCION Y DESPLES QUE HAN CONCLLILO

SUPERIODD OE EX|STEMCLA.

Explicacidn inicial

Con frecuencia, las crganizaciones
abordan la tare2 de examinar los progedi

mientos v los resultados de programas.

gue gtrora sa concibieron y 58 pusieron
gn marcha con $a intencidn da propiciar
camblos institucicnalas ¥ sociales. Se ti-
ca, entonces, que la arganizacion o insti-
tucién realiza evaluacibn de sus progre
mas o de sus realizacionss.

Una institucidn da aducacién supe-
rior s ve constantsmeants presiongda y
motivada para rendir cuentas, evaluar sus
acciones, examinar sus operaciones. Una
institucian de erédite irtemacional o un
banco de desarrallo evaldan sus aperacio-
nes para detaminar hasa dénde v cudn
gficientemente sus programas y sUs ro-
yectos estbn cumpliendo o5 abjetlvos
—er: tdrminos da resultedos desendos— y
para reciblr Informecién que les pernita
configurar nuevos cursos da aseidn, mie
vos procadimientos y nuavas politicas.

* Yictar M, Vills, salvadaraiio, Doctor an Edu-
hn do George Washington Univeraity,
Mustar s Educaclan Univarslty afPittsburgh,
actualmonta Expeelalirta Principal def Depar-
tamento de Azuntos Educathros de la Orpnk
aacihn da lox Extados Amerlsanos.

Un case genfrico de evaluacién de
programas es el llamado procedimienta da
“acreditacidn” acostumbrado en las ingti-
tuciones de educacidn superior de los Es
tados Unidos.

En esta acreditackn, ies unjversids-
des v lat excuelas profesiondles pasan por
un procsso permanente ds evaluzciin de
s programas v de su calidad académica
par parts de asociaciones que se aspecla
lizan por drea geogréfica, disciplina o pro-
fosidn. Por medic da este pracedimianta,
una institueion o un programa detemina-
des 8 ometen a evaluaciones peribdicas
po parte de evaluadcores externos, dque
rinden cuentas a las asotiaciones de-acre-
ditacidn.  Ests acreditacidn genera, a su
vez, facukades para qua los titlos exten
didos par la instiugifn evalusda, sean re-
cohackdes por e phblico y por organiza-
clones Interesadas, an otras paiabrag, la
acredttaclon contribuya a la legitimasion,

Este documenta ofrece algunas idess
parz emprender !z evaluacién de los pro-
gramas ce formacidn en administracidn
piblica aue an fos dltimos 8fios, ssecial-
mente a partlr de 1880, 3¢ han Iniciade en
Centroamérica para otorgar el grado de
Maastria en Administracién.-Poblica. Bo-,
cumente presentado al Taller de Evalua-

Revista Centroamericans de Adminisiracién Phablca (9): 19-36, 1935 19



cién de Programas de Formacién en Ad-
ministracién Puablica organizado por el
Instituto Centroamericano de Administra-
cion Pdblica (ICAP} entre el 26 y el 28 de
octubre de 1983 y realizado en la Univer-
sidad de Panama.

Conceptos bésicos sobre
evaluacién de programas

Por qué se evalta

Existen razones y motivaciones indi-
viduales y organizacionales para evaluar
un programa educativo. Alguien quiere
saber sl un programa, para ponerlo en
una palabra, funciona, esto es cuan efi-
ciente y eficazmente un programa deter-
minado estd entregando a la sociedad los
resultados que se buscaron obtener en su
concepcién; entonces pone en marcha
procedimientios de evaluacion,

Los dirigentes de una organizacién
determinan que es necesario adoptar nue-
vos procedimientos, delinear nuevos cur-
sos de accidn, esbozar nuevas politicas;
entonces emprenden una evaluacidon que
provea de informacién y proporcione ba-
ses para anatizar la situacion y tomar las
decisiones pertinentes. A veces el moti-
vo de una evaluacion es tan simple como
la necesidad de tomar una decisién en
cuanto a {a disminucién de fondos.

En general se evalda un programa pa-
ra determinar su eficacia: para introducir-
le mejoras; para tomar mas acciones; para
afinar los controles preventivos de la ges-
tibn. Se eval(a unas veces el contexto,
otras veces los insumos, los resultados, los
procedimientos. Pero siempre un proce-
dimiento de evaluacion implica toma de
decisiones.

*La referencia completa de todos los autores
mencionados aparece en la bibliograffa inclui-
da al final del trabajo.
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Influencias en /a disciplina
evaluativa

La evaluacidon de programas que po-
drian llamarse de cambio social, entre los
que se cuenta la evaluacion de programas
educativos, comenzé a sistematizarse
principalmente en el ambito de las cien-
cias de la salud publica; sus pioneros to-
maron conceptos de ta investigacion cien-
tifica e instrumentos del enfoque de siste-
mas. Fue Edward Suchman (1987)*
guien comenzd a escribir sobre Investiga-
cion Evaluativa a partir de sus experien-
cias como Profesor en la Escuela de Salud
Publica de la Universidad de Pittsburgh;
fue la American Public Health Association
{1960) la que acufid una definicién, que
es clasica, sobre evaluacion y fueron Shul-
berg y Baker (1968} quienes desde revis-
tas especializadas en materia de salud po-
blica divulgaron sus posiciones sobre mo-
delos de evaluacion de programas.

Por otro lado, la Teoria de los Siste-
mas Generales y su pariente instrumental
cercano el enfoque de sistemas han con-
tribuido a dotar de métodos y técnicas a
la disciplina evaluativa. Aunque escapa a
los propdsitos de este trabajo abundar en
detalles sobre los planteamientos sistémi-
cos, basta recordar que gracias sobre todo
a Von Bertalanffy (1950} y Kenneth
Boulding {1956), las disciplinas sociales
fueron configurando marcos conceptuales
que permitieron concebir el comporta
miento de las organizaciones como inter-
actuando con un contexto. A partir de
estos enfoques se habla como cosa coti-
diana de objetivos, interrelaciones, am-
biente, contexto, retroalimentacion.

En cuanto a la practica evaluativa,
¢l enfoque sistémico hizo posible acufiar
modelos que tomaban en cuenta el con-
texto, los insumos, tos procesos vy los re-
sultades, tal como el patentado por
Stufflebeam {1971} quien ha publicado
valiosos aportes sobre la evaluacién edu-
cativa y la toma de decisiones.
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Tipos de evaluacién

Diferentes autores han categorizado
en diversas formas los tipos de evaluacién
de programas. Scriven (1969, 1980) con-
sidera que, en cuanto a la evaluacion de
programas educativos, existen dos gran-
des categorias de evaluacién, que se dis-
tinguen entre si’ por sus caracter{sticas
temporales y no por su instrumental. Una
evaluacion es la que se cumple primordial-
mente durante las etapas del desarrollo
curricular, cuando un pregrama, curriculo
0 un conjunto de materiales educativos
estan en proceso de disefio, pruebas pito-
to y revisiones, Es la llamada Evaluacién
Formativa calificada asi con base en la
traduccion literal de Formative Evalua-
tion, Este tipo de evaluacion sirve, fun-
damentalmente, para tomar decisiones
orientadas a mejorar programas, curricu-
los 0 materiales educativos. La otra cate-
goria de evaluacién es la que se refiere a
andlisis mas amplios del producto final
de un proceso de desarrollo curricular o
de utilizacién de materiales en forma ex-
perimental. Esta es la summative evalua-
tion, la que las traducciones precipitadas
han popularizado como la evaluacién
sumativa. Este tipo de evaluagion sirve
para adoptar, continuar, aplicar o recha-
zar un programa educativo o un mate-
rial de aprendizaje.

En el lenguaje comin, a pesar de los
conceptos originales enunciados por
Scriven, se considera que la Evaluacidn
formativa es conducida durante el desa-
rrollo de un programa y la sumativa la
gue se hace después gue un programa se
ha completado; la primera es para benefi-
cio interno v la segunda esta dirigida para
partes interesadas exiernas a la organiza-
cién que auspicia el programa.

Stufflebeam (1971) aportd un tipo
de evaluacion integral y totalizadora; en
su modelo de evaluacion considerd cua-
tro variables fundamentales: Contexto,
Insumos, Procesos y Productos; de ahf
que algunas veces se habla de evaluacién
referida a cada una de esas variables.
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Recientemente han aparecido otros
inventos evaluativos; Pariet {1972) habla
de Investigacién lluminativa y Miles
{1981) hace aportes para vincular el in-
vento de Parlet, al proceso de la toma de
decisiones. Con base en fuertes criticas
a la [Investigacién Evaluativa, Dunn
{1981) introduce e} concepto de Evalua-
cidn Sistémico-Dialéctica, Escapa a ios
fines y dimensiones de este trabajo mos-
trar en detalle estos tipos de evaluacion.

Al momento de emprender en forma
sistemdtica un esfuerzo de evaluacion de
un programa educativo es Gtil tomar ins-
trumentos evaluativos de {os tipos men-
cionados anteriormente. Una adaptacion
o combinacién de todos ellos pueden ser
de mucha ayuda para lograr una evalua-
cién pertinente y Otil.

Definiciones de evaluacion

En términos simples, resulta obvio
encontrar una definicidén de lo que es eva-
{uacion; evaluar es, siendo tautoldgico,
darle valor a algo, emitir un juicio sobre
el valor de algo. Las dafiniciones mas ela-
boradas y técnicas introducen el concep-
to de proceso en la definicidn y asl puede
decirse que evaluacion es el proceso de
determinar el mérito o el valor de algo; y
ese proceso implica recoleccién y andli-
sis de datos que desemboca en la declara-
cidén de un juicio de valor para tomar una
decision. Suchman (1967} hace una dis-
tincidn entre evaluacibn e investigacion
evajuativa; mientras evaluacién es un pro-
ceso social para emitir juicios sobre ef va-
lor de algo, la investigacién evaluativa es
la utilizacién de la investigacién cientifi-
ca —sus métodos y sus técnicas— con el
propésito de realizar una evaluacién.

Una definicidn muy completa de eva-
luaciébn es la que adoptd la American
Public Health Association {1960) al defi-
nir la. evaluacién como el proceso de de-
terminar el valor de algo o el grado de
éxito en lograr un objetivo previamente
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determinado, proceso que incluye af me-
nos los siguientes pasos:

® formulacion del objetivo {en términos
del cambio deseado);

® identificacién de los criterios apropia-
dos a utitilizarse para establecer el éxito;

® determinacion y explicacion del grado
de éxito {o fracaso);

® recomendaciones para acciones futuras.

Esta definicidbn fue la que adoptd
Suchman (1967) v la que sirvié para dar-
le forma a su libro pionero en investiga-
¢ién evaluativa.

Stufflebeam (1971) define la evalua-
¢ibn como el proceso de delinear, obiener
y proveer informacidn Util para juzgar al-
ternativas de decision.,

Las definiciones anteriores inspiraron
a un grupo de expertos fatinoamericanocs
quienes en una reunidn técnica sobre eva-
luaciébn de programas educativos celebra
da en Venezuela en 1974 definiercn la
evaluacién

... como el proceso que consiste en
la delineacién, obtencién y suminis-
tro de informacién Gtil para formular
diferentes alternativas de decision
con respecto al sistema, subsistemna o
componente gue es evafuado (Nilo y
Garzbén, 1978).

En esa misma reunion se expresd, por par-
te de los expertos reunidos, que la evalua
cién de programas debe ser integral, con-
tinua, acumulativa, valida, confiable, ob-
jetiva, 6ptima vy cooperativa.

Algunos modelos de
evaluacién de programas

Fueron Schulberg y Baker (1968}
quienes sugirieron que hay, en lo funda-
mental, dos grandes categor(as de mode-
los de evaluacion de programas: los mode-
los orientados a evaluar la obtencién de
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metas y los orientados a evaluar un siste-
ma en su conjunto. En el primer caso la
evaluacidén busca determinar el grado de
éxito o fracaso encontrado por el progra-
ma para alcanzar objetivos predetermina-
dos v en el segundo, ef proceso evaluativo
va mas alld y en realidad lo que busca es,
durante el proceso, establecer un meca-
nismo {(“una unidad social’’} capaz de
obtener metas. Basados en Etzioni
(1960) los autores citades consideran que
la evaluacion de programas orientada al
sistema en su totalidad se preocupa por
determinar, en ciertas condiciones dadas,
cuan cerca la asignacion de recursos llega
a una distribucién 6ptima.

Hamblin {1974} propone un modelo
de evaluacién que se basa en un anélisis
de situacidn hecho a partir de una inves-
tigacion; a su vez, la evaluacion sirve para
fundamentar una decisién que generauna
accién relativa al programa educativo eva-
luado. (Ver figura 1).

Suchman (1867) en su modelo de in-
vestigacidén evaluativa contempla cuatro
variables que, concatenadas sirven para
desarrollar un proceso de evaluacion. Si
se considera el programa evaluado comoe
la "*variable independiente”, el efecto pro-
ducido por el programa seré la “variable
dependiente”; las "’variables antecedentes”
son todos aquellos factores que determi-
nan la existencia del programa y las “va-
riables intervinientes” seran aquellos fac-
tores que, en el proceso, se suman al pro-
grama para producir los efectos, tanto el
esperado como el no esperado. El mode-
lo prevé mas alla de los efectos, algunas
consecuencias a largo plazo. (Ver figura 2).

tUn modelo totalizador para evaluar
un programa educativo en forma integral
debe incluir objetivos e instrumentos en
cuatro momentos del programa: antes,
durante, al concluir y después de que el
programa ha concluido. Cada uno de esos
momentos tiene una razén de ser, un con-
junto de elementos a evaluar y sus pro-
pios instrumentos de evaluacion, Asl una
evaluacion de programa hecha antes de
ponerto en marcha se puede hacer para,
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FIGURA 1

EL CICLO EVALUATIVO

/

DECISION

EVALUACION

Tomado de; Hamblin {1974},
Ver Bibliografia al final,

ACCION

INVESTIGACION

ANALISIS

por ejemplo, compatibilizar el programa
con las caracteristicas de los participan-
tes ya sefeccionados; en ese proceso de
compatibilizacidn se evaldan los objetivos
del programa, los materiales a utilizar, las
guias de trabajo académico; generalmen-
te, esta evaluacion hecha antes de iniciar
el programa estd a cargo del personal do-
cente y de coordinacién del programa y
para llevarla a cabo pueden utilizarse co-
mo instrumentos un preexamen, un ctes-
tionario de opiniones, los registros de an-
tecedentes personales de los futuros parti-
cipantes, entrevistas y, si es posible, dis-
cusiones en grupo.

Dentro de ese mismo modelo integral,
es necesario efectuar evaluacion durante
el desarrollo def programa, esto con la in-
tencion de corregir problemas, afinar el
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rumbo, mejorar las acciones. Normal-
mente esta evaluacion busca evaluar obje-
tivos, métodos de trabajo, actitudes de
las personas participantes y los resultados
parciales que se van obteniendo. La eva-
luacion hecha durante el desarrollo de un
programa estd a cargo del persoral docen-
te y coordinador pero es conveniente dar-
le participaciébn, ademas, a los estudiantes
del programa, especialmente cuando se
trata de estudiantes de un programa de
posgrado. Al igual que la evaluacién que
se hace antes de poner en marcha el pro-
grama, la evaluacion de lo hecho durante
el desarrollo del mismo, puede utilizar
como instrumentos metodoldgicos cues-
tionarios periddicos, examenes de cono-
cimiento, entrevistas individuales, discu-
siones en grupo. Es en gsta etapa del mo-
delo evaluativo que més se destaca el do-
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FIGURA 2

MODELO EVALUATIVO DE SUCHMAN

77N

—_— PROGRAMA > EFECTO —
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Determinan el El programa Factores que su- Efectos Consecuencias
Pprograma mados al progra- Esperados a largo plazo
ma producen el N0 esperados
efecto
Tomado de: Suchman (1967)

Ver Blblnografla al final.

ble caracter de la evaluacién; por un lado
un medio de recoger y analizar informa-
cion y por otro lade un medio de apren-
dizaje mutuo paralas partes intervinientes.

Otra etapa del modelo de evaluacién
que se sugiere es la que sucede cuando el
programa finaliza, cuando, en el caso de
un programa de posgrado, los alumnos
concluyen sus requisitos académicos para
graduarse. En esta etapa la evaluacion se
hace para identificar los cambios ocurri-
dos en virtud de la formacién recibida v
para determinar el aprendizaje recibi-
do por los alumnos; participan los mis-
mos actores de las anteriores etapas, es
decir coordinadores, docentes vy estu-
diantes. Los instrumentos evaluativos
son los mismos aungue es Gtil hacer reu-
niones generales bien conducidas, exame-
nes de rendimiento y trabajos académicos
totalizadores.
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Un tiempo después de concluido un
programa, por ejemplo una promocion
de un curso de posgrado, el modelo tota-
lizador de evaluacibn prevé algunas ac-
ciones. Esto es necesario para tomar de-
cisiones en cuanto a cambios futuros en
la naturaleza del programa; en esta etapa
convieng hacer énfasis en la evaluacién
de los cambios de conducta ocurridos
en el puesto de trabajo y atribuibles al
programa educativo, Durante esta etapa
es recomendable utilizar evaluadores ex-
ternos, como podrian ser los dirigentes
de las instituciones que emplean a los
graduados o un especialista en evaluacién
que oriente metodoldgicamente el proce-
so evaluativo. Aqui las entrevistas, las
encuestas y ias visitas de observacion son
los instrumentos recomendables. Lo an-
terior ha descrito someramente un mo-
delo de evaluacidén gue puede consi-
derarse integral vy totalizador.  ({Ver
anexo A).
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Evaluaciones aparentes

Por lo comin del concepto evalua-
cion y lo faciimente definible en términos
coloquiales y cotidianos, es que existe
el riesto de emprender evaluaciones apa-
rentes, o que no son pertinentes o de uti-
lidad. En estos casos se “evalta” porque se
emite un juicio, aunque el juicio u opi-
nién no se basen en andlisis sistematicos
de la situacion. Una evaluacién aparente
es aquella gue para justificar un programa
defectuoso en su concepcidn o en su de-
sarrollo, sefecciona para evaluar solamen-
te los aspectos superficiales que evidente-
mente Jucen bonitos; en este tipo de eva-
luaciones aparentes se busca cubrir un
fracaso soslayando la objetividad,

Otras veces se eval(a con el propési-
to implicito de suprimir un programa gue
ha mostrado eficacia; esto para satisfacer
grupos de interés; en estos casos también
los métodos son sesgados.

Un tipo de evaluacién aparente que
a veces se presenta en forma no delibe-
rada, es el que adolece de un excesivo in-
terés por la perfeccidn metodolégica, so-
bre todo en detalles de técnicas de reco-
leccidn y analisis; este tipo de evaluacién
aparente, |0 que propicia es una posterga-
cion de los resultados de la evaluacion,
debido al sindrome del eterno diagnésti-
co. Obviamente, todas las adulteracio-
nes de procesos evaluativos que se comen-
tan arriba, deben evitarse.

Utilidad de la evaluacion
de programas

Se ha dicho que el proposito de una
evaluacion de programas educativos no es
probar o verificar algo sino mejorar pro-
cedimientos v resultados. Esa afirmacién,
desarrollada por Stufflebeam (1971} ex-
presa en forma breve la utilidad de la eva-
fuacién, sobre todo cuando se aborda con
sentido totalizador e integral, se hace par-
ticipar en ella a todas las partes afectadas
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v se hasa en disefios de trabajos sistemé-
ticos inspirados en la metodologia de la
investigacién social.

Una evaluacién de programas es un
acicate para ordenar la casa, para preparar
informacién pertinente, para revisar ope-
raciones. Hay que ver lo gue una institu-
cién de educaciébn superior hace para pre-
pararse a recibir al grupo evaluador de
una asociacién acreditadora en las univer-
sidades norteamericanas; una evaluacion,
entonces, no sclamente es Otil para com-
probar sino para aumentar el conocimien-
to de la realidad bajo estudio en la insti-
tucion o programa evaluado, para revisar
las tecnologlas en uso, para acrecentar el
entendimiento entre las partes, para des-
cubrir obstaculos y cuellos de botella, pa-
ra aportar ideas nuevas que beneficien el
desarrollo del programa.

Una evaluacion integral, en fin, es
Gtil, no solamente porgque determina si las
metas se cumplen sino, ademads, porque
propicia la coordinacién interna, esclare-
ce estrategias para adquirir recursos y es-
tablece formas de interactuar con la rea-
lidad circundante. De ahi que se insista
en que la evaluacidén sea permanente, in-
tegral e inherente al funcionamiento de
un programa educativo de posgrado.

Criterios para evaluar
un programa de posgrado

E! propdsito fundamental de una eva-
tuacion de un programa de posgrado debe
ser promover y mantener la calidad de sus
procedimientos y de sus productos. EI
tema de la calidad o excelencia es motivo
de mucha controversia, pues no es facil
determinar la medida vélida que determi-
ne el grado de excelencia, debido a que
no es facil definir con precisién concep-
tual vy operacional el término calidad aca-
démica. Sin embargo, algunas normas o
estdndares de aceptacion. generalizada
pueden ayudar para establecer criterios
gue permitan .una evaluacién pertinente
y (til de un programa de posgrado.
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Objeto de /a evaluacion

En un programa educativo de posgra-
do, la evaluacidon gue se haga debe estar
orientada a los componentés mas impor-
tantes: estudiantes, docentes, métodos
de ensefianza-aprendizaje, administracién,
condiciones institucionales y entorno de
la institucién. En cada uno de estos com-
ponentes hay elementos importantes que
evaluar, va sea para decidir la puesta en
marcha, la continuacién, la mejorfa o la
supresion de un programa educativo,

El &mbito objeto de una evaluacion
referido a los estudiantes incluye los pro-
- cedimientos para recfutar alumnos, para
seleccionarlos, clasificarlos y ayudarles
en su colocacion.

El proceso ensefianza-aprendizaje in-
cluye contenidos, métodos, pertinencia y
eficacia del programa. Estrechamente
vinculados a los procesos de ensefianza-
aprendizaje estdn los docentes a quienes
se les evalla su habilidad académica y do-
cente, su productividad v sus relaciones
con los estudiantes.

La administracion y la institucion se
evalGlan en cuanto a los servicios de apo-
yo que pueden proveer. El ambiente cir-
cundante se evalQia en cuanto a lo que de-
manda vy a lo que da como apoyo.

Medios de evaluacion

Para evaluar el desempeiio o el poten-
cial de un programa de posgrado puede
usarse la opinion de expertos; tal es el
caso de los equipos de acreditacion que
hacen evaluaciones periodicas. Depen-
diendo del objeto de la evaluacién, pue-
den usarse la opinidn de los estudiantes,
de los empleadores y de los docentes por
medio de cuestionarios, entrevistas, reu-
niones en pequefios grupos o reuniones
plenarias.

Cuando se trata de poner en marcha
un programa de posgrado la evaluacién
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puede explorar las opiniones de expertos
en la materia y de los potenciales emplea-
dores, en el caso que el programa tenga
una corientacién profesional y de aplica-
cidn para resolver problemas inmediatos.

En el proceso de un programa las
fuentes vivas de informacion pueden ser
los estudiantes, los docentes, los coordi-
nadores.

Para evaluar los efectos de un progra-
ma las fuentes naturales de evaluacion
pueden ser los ex participantes, los em-
pleadores y los docentes e investigadores
que hayan seguido !a trayectoria de los
graduados.

Alguncs indicadores
objetivos de evaluacion

Aun cuando la calidad académica es
dificil de cuantificar, la evaluacion. que
se haga de un programa de posgrado to-
mard en cuenta algunos indicadores con-
siderados obijetivos que se asocian estre-
chamente con la calidad académica.

La productividad académica, por
ejemplo, es algo que puede cuantificarse a
través de los libros o articulos que escri-
ben los docentes y los Investigadores al
servicio del posgrado o que servirdn al
programa. Los informes técnicos que se
escriben, las reuniones de prestigio profe-
sional a las cuales se asiste o a las cua
les se presentan trabajos especializados
son también expresién de productividad
académica.

Otro indicador objetivo se basa en las
caracteristicas académicas de [os docen-
tes; sus grados académicos, fundamental-
mente si estdn por encima del nivel en el
cual ensefiarén, su relaciébn numeérica con
ia cantidad de estudiantes, su categoriza-
cidn por niveles académicos.

tJna fuente de indicadores se basaen
la calidad de los estudiantes; su proceden-
julio-diciembre/1985



cia, sus antecedentes académicos, sus ren-
dimientos y su productividad académica,
su desempefio en pruebas hechas ad hoc
para la evaluacién, su tiempo de gradua-
cién, sus ayudas financieras.

Una fuente necesaria de indicadores
para evaluar un programa radica en las
instalaciones disponibles y el apoyo ins-
titucional; en el equipo a utilizar como
auxitiar de la docencia y de la investiga-
cion, en las bibliotecas, en los fondos
per cdpita disponibles para investigacio-
nes, publicaciones y perfeccionamiento
docente.

Finalmente, deben identificarse y
analizarse indicadores que tengan que ver
con las relaciones del programa con su en-
torno, sus relaciones con la comunidad
circundante, con las fuentes de poder de
la organizacién que contenga ¢ progra-
ma, con las fuentes de financiamiento
permanentes y ocasionales,

Un mecanismo de evaluacion
de un programa de posgrado

En los parrafos anteriores se han ade-
lantado criterios para evaluar la calidad
académica de un programa de posgrado;
tas fuentes de indicadores objetivos, Es
oportung insistir en algunos aspectos
esenciales que fundamenten la existencia
de un mecanismo de evaluacion de pro-
-gramas educativos en una institucion de
educacién superior.

Es importante reconocer que un pro-
grama de posgrado no existe en el vacfo
ni debido al capricho voluntarista de una
persona o grupo de personas; en torno a
él existen exigencias, apoyos y expecta-
tivas sobre resultados que debe obtener.
Para evaluarlc deben identificarse catego-
rias de variables fundamentales que per-
mitan apreciar la calidad de su curricu-
lum, de su personal docente, de sus pro-
cedimientos de admisién, de sus servicios
de apoyo, de sus instalaciones.
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Es importante que la institucidn que
alberga un programa de posgrado tenga
claras sus pautas para proceder a hacer
una evaluacién vy sobre todo tenga bien
claras las funciones y ubicacién de un
mecanismo de evaluacion de programas.

Exigencias, apoyos
y resultados

Para evaluar el potencial v los resul-
tados de un programa de posgrado hay
gue examinar sus exigencias, sus apoyos
y su funcionamiento interno.

L.as exigencias de servicios parten de
la demanda generada por la dindmica del
desarrollo del entorno circundante y de
las instituciones que en un momento da-
do tienen la capacidad legitima de pedir
cuentas; normalmente esta peticién de
cuentas parte de las instituciones que
aportan los fondos y de las cuales emana
el poder que permite el funcionamiento
de la institucidon que alberga el programa.

Los apoyos de un programa se expre-
san fundamentalmente, en los fondos dis-
ponibles para su funcionamiento v en las
instalaciones tales como aulas, bibliote-
cas, laboratorios e instituciones externas
propicias para fortalecer el proceso de
aprendizaje.

Tanto las exigencias como los apoyos
condicionan la naturaleza y funciona-
miento de un programa de posgrado que
a su vez genera resultados que seran eva-
luados en contraste con esas tales exigen-
cias y apoyos. {Ver figura 3).

Categorias de variables
pertinentes en un mecanismo
de evaluacion

Cuando se establece un mecanismo
de evaluacion de un programa de posgra-
do es conveniente organizar las variables
sujetas a estudio en tres grandes catego-
rias: de iniciacion, procedimentales y de
resultados.
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FIGURA 3

DIAGRAMA SISTEMICO DE UNA EVALUACION DE PROGRAMAS
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Antes de iniciar un programa es ne-
cesario examinar variables tales como la
capacidad, calidad y grado de motivacion
de los estudiantes admitidos o por admi-
tir, la calidad académica de los docentes,
la garantia del apoyo financiero, las ins-
talaciones adecuadas, [os apoyos externos
que faciliten el aprendizaje.

Durante el desarrolio de un programa
deben manejarse las opiniones de los do-
centes y de los estudiantes en cuanto a la
calidad vy pertinencia de los resultados en
los cursos, de los métodos docentes vy de
los programas de investigacion,

Para evaluar los resultados de un pro-
grama deben examinarse las publicaciones
de los docentes, la produccion académica
de los estudiantes, la productividad de los
graduados, las satisfacciones de expectati-
vas y opiniones expresadas por las partes
afectadas, las facilidades de transicién
que se le dan a los graduades para que se
ubiquen o reubiquen en el mundo del
trabajo.
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Pautas de como proceder
en una evaluacion

En las definiciones dadas en los pa-
rrafos anteriores se han incluido pautas de
como proceder para realizar una evalua-
cibn de programas. En términos genera-
les una evaluacion debe incluir Jos siguien-
tes pasos:

1. Especificacién de lo gue se propone
examinar y obtener con la evaluacion
y de los criterios de eficacia de la eva-
luacion.

2. Determinacion del tipe de informa-
cibn que se necesita para efectuar la
evaluacion.

3. Determinacién de los procedimientos,
instrumentos y tiempos que se utiliza-
rén para recoger la informacién per-
tinente.

4. Especificacion de las normas, criterios,
o estandares gue servirdn de base para
emitir un juicio valorativo sobre la ca-
lidad del procedimiento y de los resul-
tados del programa evaluado.
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5. Elaboracion de los instrumentos v de
{as pautas para analizar la informaci6n.

6. Obtencién de la informacidn.

7. Anélisis e interpretacion de la informa-
cidon recogida para emitir opinién so-
bre el valor del programa evaluado y
sugetir acciones a tomar.

Caracterizacion de un
mecanismo de evaluacion
de programas

Es necesario gue un programa de pos-
grado mantenga adscrito un mecanismo
de evaluacién del programa; este mecanis-
mo, usando anatogias del mundo de la Fi-
sica aplicada, cumpliria las funciones de
un termostato, de una caja de distribu-
cibn o de una alarma contra incendios.

Este mecanismo debe estar a cargo de
{a Coordinacién del programa guien lo
utitizard como su mejor instrumento de
control de calidad académica vy de fuente
de emanacion de medidas pertinentes de
trabajo educativo.

Por medio de este mecanismo se to-
marfa el pulso del desarrollo del progra-
ma, se conoceria las opiniones y actitudes
de docentes y alumnos, se conocerfa el
rendimiento de los alumnos con respecto
a su productividad y a los conocimientos
adquiridos; asimismo, se discutirian los
ajustes para administrar el programa y se
divulgarfan, entre las partes interesadas,
los cambios necesarios para mejorar el
desempefio del programa.

Un comité asesor integrado por re-
presentantes de los docentes y de los es-
tudiantes puede ser el organismo colegia-
do que oriente fa préctica evaluativa; un
personal minimo de asistencia a la Coor-
dinacién o Direccidon del Programa puede
ser el apoyo cotidiano de la evaluacidn;
la contratacién esporadica de evaluado-
res profesionales puede ser el medio de
legitimar el proceso evaluativo y de re-
cibir ideas frescas v nuevas sopre la mar-
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cha de los cursos y del programa en su
conjunto.

Cuestionarios de opiniones de docen-
tes y estudiantes pueden administrarse
peribdicamente y sus resultados pueden
ser divulgados y discutidos en reuniones
periddicas.

Casi se podria decir que la funcién
fundamental de una Coordinacion de Pro-
grama sea la de mantener un mecanismo
de evaluacién de acciones y resultados cu-
yo propésito sea el de mejorar constante-
mente la marcha del posgrado.

Elementos para evaluar
posgrados a nivel de
maestria

Uno de los problemas para evaluar
programas educativos es que no es fécil
establecer y acordar los criterios apropia-
dos para determinar la excelencia acadé-
mica del programa. Estos criterios tienen
mucho que ver con los valores, la forma-
cién profesional y la vision del mundo y
de la sociedad que tengan 1os evaluadores.

Sin embargo algunos alcances pueden
hacerse para ayudar a este respecto. En
esta ocasidn lo que se busca es evaluar un
curriculum,.

Ante todo, y aun cuando hay defini-
ciones complicadas de Curriculum acepte-
mos que currfculum es el conjunto de ex-
periencias de aprendizaje que los estu-
diantes realizan mientras trabajan bajo la
supervision de una institucién de educa-
cion. En esta definicién simple se identi-
fican elementos basicos como son: estu-
diantes, institucibn educadora, profeso-
res, experiencia educativa, orientaciones,
planes, sistematizacion. Estructurar v ar-
monizar todo eso es la esencia del Curr(-
culum; pero més que eso, para el caso de
un Posgrade en Administracién Pablica
el Currfculum busca dar la estructuracion
de informaciones, principios y teorfas pa-
ra dar formacién profesional a dirigentes
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de entidades estatales o a futuros docen-
tes en la disciplina de la administracién
publica; el curriculum debe estar dirigi-
do a adecuar las experiencias de aprendi-
zaje con la realidad que se quiere contri-
buir a transformar, en este caso la reali-
dad de las administraciones pfblicas del
istmo centroamericano o la realidad del
estado actual de la ensefianza de la dis-
ciplina de la administracién publica en las
universidades de la regidn.

Los objetivos de la Maestria
en Administracion Publica —
el Programa Regional Conjunto

Este Programa se puede considerar
como algo concluido, al cual habria que
aplicarle una evaluacién de resultado. A
la luz de los obietivos que se determina-
ron, habria que evaluar sus resultados.
Se verfa, como sucede con frecuencia,
que no es facil cuantificar resultados, so-
bre todo para programas que implican un
cambic en las instituciones sociales; ha-
brd que recurrir a fendmenos cuantifica-
bles que se asocien estrechamente con el
objetivo planteado; este ejercicio sera
Gtil e interesante toda vez gue sirva para
ganar experiencia en expresar objetivos
manejables para futuros programas de
Posgrado. Cuando uno lee los documen-
tos gue dieron vida al Programa de Pos-
grado que se comenta advierte objetivos
tales como “‘satisfacer las necesidades de
formacion de los funcionarios publicos
para desempefiar actividades de alta di-
reccién’’. Esto implica que se conocen en
cantidad vy calidad esas necesidades de
formacibn y que se ha concluido a través
de cuiles contenidos curriculares se buscd
satisfacer esas necesidades.

Un objetivo especifico de la Maes-
tria es “profundizar en el conocimiento de
los aspectos econdmicos, pollticos vy so-
ciales del istmo’’. Al establecer este objeti-
vo se hacia necesario saber qué aspectos
habria que dar a conocer y sobre todo se
hacia necesario determinar gué se enten-
dia operacionalmente por profundizar en
el conocimiento de tales aspectos.
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No se trata de repetir los obijetivos ni
de explicitar en detalle una metodoiogla
para evaluar el programa; pero alaluz de
los objetivos y siguiendo los pasos que se
han sugerido en este trabajo, se sugiere
evaluar el programa concluido y los efec
tos institucionales {en la institucién que
albergd el programa v en las instituciones
que enviaron participantes) del Programa
aludido.

Par ejemplo, es importante evaluar el
nimero de graduados, el costo unitario
de cada graduado, los materiales gque se
desarrollaron para la Maestria, tas publica-
ciones hechas por docentes y alumnos
debido a la Maestr{a, el conocimiento que
se acumuid sobre la realidad que se desea-
ba transformar.

Es importante, asimismo, evafuar o
que le ha quedado a las instituciones par-
ticipantes, en términos de recursos gene-
rados, personal capacitado, equipo y ma-
teriales producidos. Mas dificil; pero al-
go se puede intentar al respecto, es deter-
minar qué efectos ha propiciado el gra-
duado en las instituciones, qué actitudes
positivas se han generado entre partici-
pantes y superviscres de los graduados
con respecto al Programa. Aqui conviene
recordar los conceptos acumulados en
cuanto a la evaluacion de la capacitacion
y de la formacidn. Hay por lo menos cua-
tro niveles para evaluar un programa de
formacion {Kirkpatrick, 1967; Hamblin,
1974): la formacién en sf misma, &l co-
nocimiento aprendide por los alumnos, la
nueva conducta del graduado en su pues-
to de trabajo y el impacto institucional
debido a la formacion recibida. Para ca-
da uno de esos niveles hay instrumental
y objeto de evaluacion,

Pero se insiste que es importante
abordar toda la evaluacién del programa
ya concluido a la fuz de sus objetivos ge-
nerales y especificos, que en algin mo-
mento v gracias al esfuerzo de un grupo
de intelectuales se expresaron como
deseables,
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Condiciones necesarias para
organizar un programa de
Posgrado

Ahora que es propicio pensar en nue-
vas modalidades de un Posgrado en Ad-
ministracion Pablica a desarroliarse en el
istmo, es ngcesario insistir en algunas con-
sideraciones para hacer una evaluacién
inicial sobre un.posgrado adecuado,

Una propuesta de programa debe eva-
luarse en sus dimensiones internas {del
programa y de la institucién que fo alber-
gal y externas (el ambiente circundante y
las instituciones que enviardn participan-
tes). En cada una de esas dimensiones
hay un nivel instrumental {lo que hace
posible el programa v el trabajo de la ins-
titucion huésped) y otro institucional {re-
ferido a las instituciones beneficiarias).
{Ver anexo B*}

Quiere decir que combinando niveles
y dimensiones se obtienen cuatro catego-
rfas en las cuales pueden hacerse evalua-
ciones para una propuesta de un progra-
ma de Posgrado, {Nilo y Garzdn, 1978},

O En el Nivel Instrumental-interno, hay
que evaluar tos objetivos generales y es-
pecificos, sobre todo su operacionali-
dad, las actividades a desarrollar, el ba-
lance de los cursos, el cronograma a se-
guir, la congruencia de {os cursos con
los objetivos, el personal disponible, el
equipo vy el material a disposicidn del
programa, los fondos {sus fuentes y su
flujo}.

OEn ei Nivel Instrumental-externo hay
que evaluar las actitudes y las expecta-
tivas de quienes impulsan el programa,
de los “clientes potenciales’ (dirigen-
tes de las entidades que enviardn parti-

* E|l anexo incluye un cuadro total sobre una
dvaluacién inicial, de proceso y de producto.
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cipantes, alumnos potenciales, docen-
tes en la disciplina o disciplina conexas) ;
asimismo es importante evaluar las ex-
pectativas de [as partes interesadas,

O En el Nijvel Institucional-interno debe
evaluar la institucion que alberga el pro-
grama, puesto que ésta tiene otras fun-
ciones que cumplir y otros programas
que desarrollar; en tal sentido es bue-
no evaluar los objetivos de la institu-
cién, su organizacion, el personal, las
instalaciones, el financiamiento. Aquf
se ven los beneficios de una evaluacién
inicial para una propuesta del programa;
la instituciéon se ve obligada a hacer un
examen de conciencia y probablemente
a introducir cambios institucionales.

0 En el Nivel Institucional-externo hay
gue evaluar la justificacidon del progra-
ma desde un punto de vista contextual,
la factibilidad demogréafica, econdmi-
ca, tecnolégica y educativa del progra-
ma, las actitudes de las instituciones
circundantes y “clientes” hacia el nue-
VO programa.

En términos simples y generales una
evaluacion inicial para evaluar si un pro-
grama nuevo de posgrado retine las condi-
ciones necesarias para buscar calidad aca-
démica debe responder preguntas tales
como:

i{Hay disponibilidad de los recursos
adecuados para ensefiar?.

{Es adecuado el nimero de los do-
centes e investigadores?

éHay la variedad de docentes e inves-
tigadores adecuada?

¢ Existe una biblioteca y otros recur-
sos auxiliares que garanticen e} apo-
Yo necesario?

{Cuéles son los logros académicos de
los docentes potenciales?

¢Hay evidencia de que pueden ense-
fiar y propiciar el aprendizaje a nivel
de posgrado?

{Existen accesos a programas de apo-
yo en instituciones circundantes?

éHay formas de conseguir para el
programas “buenos’ estudiantes?
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Sugerencias generales para
evaluar la calidad de un
programa de posgrado

Después de haber expuesto todo lo
anterior es oportuno referirse, en forma
resumida, a algunos criterios para evaluar
la calidad de un programa de posgrado.

En primer lugar, las personas que to-
man las decisiones sobre un programa de-
ben evaluar la conveniencia y utilidad de
iniciar o reiniciar un posgrado. Los obje-
tivos, los programas de los cursos, los mé-
todos docentes a seguir y los materiales
deben ser sometidos a un examen analiti-
co cuidadoso y sistematico,

Los objetivos deben ser realistas y al
mismo tiempo desafiantes, y ajustados a
las necesidades gue condiciona el entor-
no social y al problema que se desea re-
solver. Los objetivos deben, en la medida
de |o posible, ser enunciados en términos
de resultados a obtener, deben ser lo mas
operacionales posible.

El programa debe ser adecuado a los
asuntos y problemas bajo tratamiento y
estructurado en una manera lbgica. Si se
acepta el concepto de educacion perma-
nente como principio fundamental y rec-
tor para disefiar un pregrama de posgra-
do, se vera lo innecesario e improcedente
de estructurar un programa que pretenda
que los graduados lo “sepan todo”; mas
gue es0 se les dardn métodos para resol-
ver problemas, buscar fuentes de informa-
cidn, y practicar constantemente una au-
to-renovacion académica y profesional.

Los métodos docentes a utilizarse de-
ben ser adecuados al tipo y nivel del gru-
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po de participantes que se espera en el
programa, procurando que la utilizacién
de los métodos se haga de una forma ra-
cional que facilite y optimice el proceso
de aprendizaje. Estos métodos deben ba-
sarse en las caracter(sticas propias de los
adultos. Modernamente se considera que
las personas maduras son capaces de auto-
dirigir su aprendizaje y gque aprenden me-
jor cuando su experiencia previa es toma-
da en cuenta como base del aprendizaje.
Los aduitos aprenden cuando el programa
de formacidén toca una necesidad sentida,
cuyo origen es un problema que afecta
su desempefio.

Se sugiere que los métodos a utilizar
sean, fundamentalmente, interactivos,
con trabajos de pequefios grupos, partici-
pativos y productivos,

La discusién sobre métodos tradicio-
nales {pasivos} y modernos {activos o ac-
tivizantes) indica que no es adecuado co-
locar a ambas categorias de métodos co-
mo antagonicas. Ambos tipos de méto-
dos deben complementarse y utilizarse,
dentro de un mismo programa de forma-
¢idn, en proporciones adecuadas.

Los materiales de apoyc a ia forma-
cién deben seleccionarse apropiadamente
y producirse en cantidades adecuadas con
una presentacién que garantice su utiliza-
cion eficaz.

Finalmente, se insiste en la necesi-
dad de que un Programa de Posgrado ten-
ga como algo inherente un mecanismo
evaluador del programa que funcione ads-
crito a la Coordinacion del Programa y
gue constituya el pivote alrededor del
cual gire la actividad coordinadora. O
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La formacién de administradores
para los paises en desarrollo:
1a necesidad de una
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EL AUTOR ANALIZA LAE RAICES DE LA DEBILIDAD ACTUAL DE LA ADMINISTRACION
PUBLICA M LOS PAIGEE EN DESARROLLO, ENFATIZANDD QUIE ESTA DEBILIDAD ESTA
RELACIONALCA CON LAS DEFICIENCIAS QUE SUBSISTEN EN LOS PAOGRAMAS DE ES-

TUDIO DE ESTA MATERIA.

_Doasds hace mucho tiempo, los pro-
gramas en Administracién Pablica en los
Esmdos Unidos v en la mayoria dy log
paizes en desarrollo sz han orisntada ha-
¢ia la preparaclén de estudiantss para que
fstos desamparien las funcionss de asesc-
rfa ¢Js planlflcacidn administrative, de ols-
horscisn del prasupuesto, de adm inlgtra-
citn del persanal, da andtisis organizacle-
nal, ded mejoramiento ds procedimizntos

* Publioadc originalmante en Roviste Immame-
cional da Clenolaa Administrativan, Vol. LY,
No, 3, 1086, pp. Z35-247.

téEpnpidive w Garencln  Azociacldn Mlaolo-
mi de Excualey de Asntog Plbblzos y Admi-
nixtvaciin Plblica de los Extados Unidas,
[.Chests Barnard, Ths Functiorns of the

Expcutive, {Cambridpe: Harvard University
Presws, 1938).

2. Vémee of eraya da Weber sobm s burocra-
da en H. Gerth v . Wright Milly aditores,
From Max Waber; Estays [n Sociology (New
York : Oxford Univarsity Press, 18461,

A Woodrew Wilson, The Study of Adminiitre
tion, Polltical Science Cuarterky, 1887, pp.
197-222: Frank J. Gocdnow, Follikes and
Administeatlon: A Stody In Sowvernment
(Mewy Yark; Macmilllan, 1909]; Fradarick W,
Teylgr, Scisntiflc Manegamant (e York:
Herper, 19471; Willlam F. Willoughby, Prin-
ciples of Publle Administration (Baltimors:
The Johne Hopking Unlversity Prosy, 1927);
y iLeonerd O, Whita, Introduction ta the
SBrody of Public Administretion, de #dieidn,
{MNew Yeork; Macmillan, 1956).

Revlsta Centreamericana de Adminiecraclin Plblica (%3 17-49, 1985

v ccasionalmente, hacla aquellas otras ac-
tividades suxitiares tales como las de con-
mbilidad vy proveedurfa Las funciones
de los ejecutlvas de alte nivel ¥ da los ad-
ministradores de menda, aun cuarkla no
5= ignoran de! todo reciben un tratamien-
o superficizl cusndo se relacionan con
la direccidn, la supervision v la coordlng
gign —materlas extas que més blan requie-
ren Jestrezas an luger de un cuerpa de co-
necinientos— y que por consigulente, son
més dificlles de enseffar, La obra cliskea
de Chester Barnard sohre Las Funaiones
de! Ejecutive’ estd hoy bestante olvidada,

Mo es dificil descurbrir cudles somn las
razones pot les cuales se le concede gran
importancla a las funcionss de atasaris en
Iy Gestién gubernamenital, y éstas en gran
medida tienan un origen norteemericanc,
aun cuando sa hayaen visto reforzadas pos-
teriormante por treducciones tardfas de
log ensayos do Max Weber?. Desde el ar-
ticulo da Waodrow Wiison en 1887, pa
sando por (o3 esctltos de Goodnow, Wi-
lloughby, Taylor ¥ White®, la sdministra-
cidn se fus desarrallando como una cien-
cia dodicada a la alecuckin efectiva v efi-
cignte de las funciones gubernamentales
de conformidad con las polfticas defini-
das pot los representantes elegidos por el
pueklo, Ei jefe ajecutivo en log gohier-
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nos nacionales y estatales y en Ja mayorfa
de las ciudades fue un lider polftico elec-
to y diffcilmente se podia esperar que
fuera un administrador profesional. Los

" jefes de los departamentos y de las insti-
tuciones mas importantes, probablemente
ostentaban "un cargo politico, mientras
gue los directores de las oficinas y de las
divisiones, solian ser especialistas en las
funciones particulares de sus organizacio-
nes, tales como agricultura, salud o inge-
nierfa de carreteras. Estos tampoco esta-
ban capacitados profesionalmente para
ser administradores. Parecfa que la ofici-
na de asesorfa de un egjecutivo electo o
nombrado era ei medio apropiado para el
administrador ptdblico profesional y que
sus conocimientos en funciones de aseso-
r{a podfan ayudar a su jefe particular en
el buen desempefio de su cargo®.

Este concepto del rol del adminis-
trador profesional alcanzd su culmina-
cion en el trabajo del Committee on
Administrative Management del Presiden-
te Roosevelt a finales de la década de los
afios treinta, v en el de las Comisiones
Hoover en la década de los cincuenta, ha-
biendo sido su cometido principal, orga-
nizar y fortalecer los servicios de aseso-
rfa del Presidente de los Estados Unidos
con el propésito de permitirle adminis-
trar con eficacia la vasta y compleja rama
ejecutiva del gobierno®.

Los programas de Administracion
Pablica que . surgieron en las universida-
des. norteamericanas estaban profunda-

4.Una correlacién desafortunada de este con-
cepto es & punto de vista encontrado fre-
cuentemente en muchos reformadores admi
nistrativos y consultores de la gerencia de
que, el ejecutivo politico es un tipico lider

- bien intencionado y dindmico, que sélo ne-
cesita contar con un cuadro de asesores
competente v bien organizado a su alrede-
dor para realizar grandes cosas para la orga-
nizacidn y el mundo, Es una especie de ver-
sion moderna de la idea antigua de que “el
rey no obra mal; son sélo los bobalicones
que lo rodean, guienes le impiden recibir la
informacién correcta y tomar fa decision
adecuada’’. Si un ejecutivo politico se rodea
de un personal mediocre, esto serd un refle-
jo de su criterio administrativo.
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mente influenciados, tanto en su estilo
como en su contenido, .por los preceptos
del POSDCORB de Luther Gulick, siglas
que él utilizé en un ensayo que desarro-
Hlé mientras trabajaba en el Comité Roo-
sevelt para describir las funciones admi-
nistrativas de un ejecutivo®. Gran parte
de los planes de estudios consistla de cur-
sos de planificacion, de teorfa organiza-
cional, de administracién de personal, de
comunicaciones {informacién y coordina-
cién), v de elaboracién def presupuesto.
No habfa un curso especifico sobre la
funcion de la direceion, sin embargo, cur-
sos relacionados con la toma de decisio-
neés y con supervision ilegaron a formar

parte de algunos programas. - Materias

como las antes mencionadas, se‘comple-
mentaron con estudios sobre la estructura
gubernamentat, las relaciones ejecutivo-le-
gislativo, y con cuestiones acerca de la
conducta y de las relaciones humanas en
las organizaciones complejas, Desde la
década de los afios cincuenta, los planes
de estudio concebidos y organizados de
esta forma, comenzaron a ser propagados
por todo el mundo, a través de los progra-
mas norteamericanos de asistencia técnica
por un lado y por otro, de los estudiantes
que retornaban a sus pafses después de
haber estudiado administracién plblica
en los Estados Unidos,

El empuje actual de las escuelas de
politicas pidblicas y de los estudios de
andélisis de politica no se deriva en su tota-
lidad de la orientacién hacia la funcion de
asesor{a de los programas anteriores; mas

5. Atgunos de los conceptos se originaron en la
evolucion del administrador municipal v en
un esfuerzo por introducir en la administra-
cién poblica lo que era considerado como
una buena préctica comercial. Obviamente,
el presidente de los Estados Unidos es mu-

_cho més que un administrador, y en efecto,
comparte algunas de sus responsabilidades
administrativas con el Congreso., Véase Louis
Brownlow, The President and the Présidency
{Chicago: Public Administration Service,
1965},

6. Véanse sus Notes on the Theory of Organi-
zation en Luther Gulick v Lyndall Urwick,
editores, Papers on the Science of Adminis-
tration {New York: Institute of Public Ad-
ministration, 1937 ).
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bien el nueve énfasis conduce a un nivel
mas sofisticado en el trabajo de dos &reas
de asesor{a; en la de la planificacion y en
la del presupuesto. Nadie pretende seria-
mente que los ejecutivos de alto nivel em-
pleen su tiempo en terminales de compu-
tadoras ocupandose de la investigacion de
politicas o del anilisis de programas, aun-
que hay quienes predicen que fas compu-
tadoras pronto serén muy comunes en las
oficinas de los ejecutivos de alto nivel y
que éstas serdn de mucha ayuda en la to-
ma de decisiones’. Son los asesores espe-
cializados los que IIevan a cabo el analisis
de las politicas v de los programas, v no
los gerentes. Los ejecutivos en los niveles
medic y bajo tampoco se dedican al ana-
lisis; estdn demasiado ccupados apagando
incendios y atendiendo las actividades
diarias. Los estudios sobre como los eje-
cutivos de alto nivel y los administradores
en los niveles medio v bajo emplean real-
mente su tiempo dan muy poco o ningn
indicio de que ellos sean analistas o de
que vayan a serlo en un sentido técnico®
Si el campo de la administracién pdblica
esté orientado correctamente hacia el de-
sempefio de los papeles del anélisis y de
la asesoria en el gobiernc y no en las pro-
pias funciones gerenciales, entonces los
programas de estudios a nivel de posgrado
se estdn lievando a cabo correctamente.
Si el objetivo es la preparacién de los ge-
rentes, es posible que falten elementos
claves en los planes de estudio.

Muchos de los estudios en adminis-
tracion de negocios también estan orien-
tados hacia la funcion de asesor(a, con un
énfasis primordial en contabilidad, en los
varios tipos de investigacion en la admi-
nistraciébn de negocios, la investigacién

7. Charles Farrell, The Computerization of Car-
negie-Mellon, Chronicle of Higher Education,
30 de marzo de 1983, p. 6; R.T. Grieves, /n
Pittsburgh: hacking the night away (Came—
gie-Mellon University), Revista Time, 9 de
maye de 1983, pp. 13 y subsiguiente.

8. Henry Mintzberg, The Nature of Managerial
Woark (New York: Harper y Row, 1973), pp.
48-53; Richard Tanner Pascale y Anthony
G. Athos, The Art of Japanese Management
{New York: Warner Books, 1981},
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de operaciones, y las lamadas ciencias de
la decisidn. Au nque estas actividades son
lmportantes en la empresa moderna, pa-
reciera que los programas de instruccion
que subrayan la importancia de relacio-
nar a la institucién con su entorno y gue
se concentran en la toma de decisiones
bajo condiciones de riesgo y de incerti-
dumbre, logran preparar mejor a las per-
sonas en el tipo de trabajo que realmen-
te efectllan los administradores,. Gene-
ralmente, los programas de administra-
cidon’ de negocios buscan cubrir tanto la
funcién de asesoria como la de gestion,
ya que en el sector privado nadie espera
que las personas capacitadas en adminis-
tracion de negocjos permanezcan en ro-
les de asesoria; los graduados tienen sus
miras puestas en la cima. Esto podria ex-
plicar el mayor atractivo que tienen en la
actualidad en los Estados Unidos, ios pro-
gramas de administracion de negocios en
comparacién con los programas de edu-
cacién en administracién pablica.

No es nuestra intencibn sugerir que
quienes se estdn preparando para hacer
carrera en los negocios ¢ en el gobierno
no deban tomar cursos cuyo objetivo es el
de preparar a las personas para el trabajo
de asesoria en las organizaciones pabli-
cas o privadas. Los ejecutivos deben co-
nocer no solamente estos temas, sino ade-
mas: el contexto legal, institucional y po-
Iftico en el cual operan las organizaciones. -
Son pocos {os ejecutivos que comienzan
en la cima, a menos de que organicen sus
propias empresas; y muchas veces, la ca-
rrera’de un futuro gerente comenzé ocu-
pando una posicién de asesor, particular-
mente en el campo financiero o legal.
Otros entraron a las organizaciones en
4reas profesionales tales como la medici-

, la ingenieria, la ensefianza, e incluso
la religion; sin embargo, estas persoras,
cuando se trasfadan a posiciones adminis-
trativas a menudo encuentran gue no tie-
nen suficientes conocimientos ni destre-
zas administrativas. Teniendo pocos co-
nocimientos, incluso de las funciones de
asesoria en la gestion administrativa, és-
tos trabajan en mayor desventaja que las
personas preparadas bajo un programa de
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administracién de negocios o de adminis-
traciébn plblica tradicional. Obviamente,
no todas las personas que emprenden ¢a-
rreras en la administracidn alcanzan la
cima. La mayoria se acerca a esa meta, a
menudo desempefiando un rol de asesor
muy préximo a los niveles mas altos del
poder. Lo importante no es saber si se
deben ensefiar los conceptos de asesorfa
y las destrezas, ni si aguellas personas ca-
pacitadas en esas disciplinas estdn mejor
preparadas para administrar que aguéilas
preparadas en otras disciplinas o en 4reas
profesionales distintas; mas bien lo gue
se trata de determinar es si los elementos
claves gue proporcionan la capacidad ad-
ministrativa estdn siendo pasados por al-
to en los programas educacionales, ya sea
porque no forman parte de las formula-
ciones tradicionales de las funciones ge-
renciales, o porque las escuelas de admi-
ni'stracjén no saben cémo impartirios.

Lo que se pretende en este trabajo
es el mejoramiento de la educacion y de
la capacitacién en gestion para cerciorarse
de su importancia y de su utilidad para
aquellas personas gue se convertirdn en
administradores en los paises-en desarro-
Hlo. No tiene mucha importancia si la
_preparacién tiene lugar en una universi-
dad o en una escuela de administracion
como un programa para obtener un grado
universitario, o en institutos y en cursos
de capacitacién especiales para individuos
con cualquier tipo de experiencia los que
estén por asumir responsabilidades geren-
ciales. Lo que s es importante es deter-
minar s la preparacion obtenida en una
escuela de administracién pablica nortea-
mericana carece de aplicabilidad para el
tipo de puesto que ocupan actualmente
o para las posiciones que van a asumir los
estudiantes extranjeros cuando regresen a
sus pafses, e imparta altn méas directamen-
te saber si los programas de capacitacibn
en los paises en desarrollo estan disefia-
dos sobre la base de un modelo inapro-
piado en términos de los conocimientos
y de las destrezas administrativas necesa-
rias para tener.éxito en esos pafses.

9.Mintzberg, op. cit,, capitulo |V,
10.ib1d., pp. 65-77 v 148-162.
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Nuevos conceptos
del papel gerencial

Los estudios recientes sobre la con-
ducta gerencial de los efecutivos sugieren
que existe una discrepancia considerable
con respecto a la manera como el ejecuti-
vo dice que estd [levando a cabo su fun-
cion, y las formulaciones tradicionales.
Asf, muchos ejecutivos no estan haciendo
lo debido, o las formulaciones no han to-
mado adecuadamente en consideracion la
evidencia empirica de los papeles que ver-
daderamente realizan los administradores,
particularmente los ejecutivos de alto ni-
vel y los administradores de mando en las
organizaciones exitosas. La investigacién
de Henry Mintzberg y de otros indica, por
ejemplo, que los administradores, desde ef
ejecutivo de alto nivel hasta el encargado
de un almacén, ya sea en organizaciones
ptiblicas o privadas, emplean su tiempo en
tipos de actividades simitares, si bien en
diferentes niveles, pero que estas activida-
des no son facilmente clasificadas bajo el
POSDCORB © bajo sistemas similares de
clasificacién de las funciones gerenciales.
En cambio, Mintzberg ha identificado
diez papeles clasificables de los adminis-
tradores: los roles interpersonales det jefe,
det coordinador, y det lider; los roles in-
formativos de las personas que se desem-
pefian ‘como monitores, diseminadores y
divulgadores; los roles de decisién de las
personas gue fungen como empresarios,
“manejadores de conflictos"d asignadores
de recursos, v negociadores®. Los roles’
informativos son muche mas amplios de
lo que podria indicar el concepto vertido
por Gulick, v los roles decisionales cierta-
mente se extienden mas alld del presu-
puesto, de la direccion, y de la asesorfa.
Sin embargo, es tal vez el drea interperso-
nal la que estd menos cubierta por los
conceptos tradicionales y parece ser ésta
el &rea que absorbe una cantidad substan-
cial del tiempo administrativo'®. Espara
los roles informativos e interpersonales
que la mayoria de los programas de capa-
citacion y de educacion administrativa no
proparcionan preparacion.
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La investigacion en el campo de los
papeles gerenciales, ain con las formula
ciones de Mintzberg de hace una década,
ha estado relativamente limitada incluso
en los Estados Unidos y en los paises in-
dustriales avanzados de Europa; en los
pafses en desarrollo es virtualmente des-
conocida como materia de estudio. En
los Ultimos afios, se han popularizado los
estudios relacionados con la gestidn japo-
nesa y con los papeles de jos administra-
dores japoneses, y varios de los libros que
tratan sobre este tema han gozado de ven-
tas en gran escala, Un repaso répido de
esta literatura pareciera indicar que los
gerentes japoneses de éxito desempefian
bien la mayoria de los roles que Mintz-
berg identificé. Sin embargo, los estudios
no se llevaron a cabo con el fin de poner
a prueba el modelo; probablemente, ague-
llos que los efectuaron ni siquiera tenian
en mente el modelo. Por lo tanto, sblo se
puede establecer un juicio partiendo de
tas descripciones de las funriones gque los
administradores japoneses desempefian y
de cémo las desempefian para averiguar
si los elementos principales de la teorfa
de Mintzberg estdn cubiertos'!. Un ana
lisis mucho mas profundo de lo anterior
seria de gran provecho.

Entrelazado con el problema de cé-
mo lograr una mayor comprension de los
papeles gerenciales se encuentra la inte-
rrogante siguiente: {en qué consiste el
éxito gerencial? El desempefio organiza-
cional altamente exitoso de la industria
japonesa, en un pais virtualmente despro-
visto de todos los recursos excepto
huranos, lleva a la conclusién de que la
movilizacion de las destrezas humanas, es
decir, la gestién administrativa, ha jugado
un papel clave. Una definicion mas

11.Wiihiam Quchi, Theory 2 {Reading, Massa-
chusetts; Addison-Wesley Publishing Com-
pany, 1981}; Pascale y Athos, op, cit
12.Bertram M. Gross, The Managing of Organi-
zations (Giencoe: The Free Press, 1964), Vol.
pp. 660-672; también en Luther Gulick,
ap, ¢it,, p. 43.
13. Herbert Kaufman, Are Government Organi-
zations Immortal? {Washington, D.C.: The
. Brookings Institution, 1976).
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realista de los papeles gerenciales y del

" disefio de los programas educativos y de

adiestramiento que preparen mejor a la
gente para estos papeles no tendrfan
mucha objeto si el desempetio efectivo en
los roles identificados no llevara a niveles
aceptables de desempefio organizacional,
v si la importancia de los otros factores es
igual, ceteribus paribus. Sin embargo,
obviamente, existen otros factores ade-
mas de los de la gestibn administrativa
que raras veces tienen el mismo peso en
cuanto a su importancia y muchos de
ellos ejercen un fuerte impacto en el de-
sermpefio organizacional. Pero en general,
el gerente que tiene éxito debe ser alguien
que desempefia bien fos roles identifica-
dos, mientras que el gerente menos exito-
so serd una persona que los desempefia
pobremente o que simplemente no los de-
sempefia. En una organizacién muy ren-
table o altamente eficaz, un gerente cuya
conducta es totalmente incongruente con
la formulacién del rol, suscita un serio
problema de validez conceptual,

El parametro del éxito de la gestidn
administrativa en el sector privado tiene
un punto de referencia bésico: la ganan-
cia. También hay otros pardmetros del
éxito que pueden ser importantes a largo
plazo, tales como la tasa de crecimiento,
el porcentaje del mercado, el rol critico
en la estructura econdmica, el apoyo de
los clientes y de los proveedores, y asf su-
cesivamente, pero ninguna empresa priva-
da puede sobrevivir indefinidamente si
pierde dinero, a menos de que sea subsi-
diada por e} sector plblico. En el gobier-
no, el limite est4 constituido por el apoyo
polftico, el apoyo suficiente para garanti-
zar un flujo continuo de recursos. El his-
torial pareciera sugerir que el apoyo pue-
de tener una base estrecha, con tal de
que sea vigoroso, o en cambio que de no
ser tan vigoroso, puede disfrutar de una
base amplia, asequrandose la fluidez
de recursos en una cantidad suficiente
como para sobrevivir'?,  En_realidad,
algunos_ s sostlenen _gue, una vez creadas
las agencuas gubernamentales se vuelven
|nmortales 13

41



El determinar el impacto de una bue-
na gestibn administrativa en el sector pl-
blico es, por consiguiente, una tarea difi-
cil. Se necesitan diferentes criterios que
evalGen: el desempefio efectivo de un ser-
vicio a un costo razonable; el logro de
los objetivos programados; el alcance de
la prestacion de servicios a aquellos que
tienen el derecho de recibirlos; y la acep-
tacion favorable de parte de aquellos que
pagan por elio, ya sean los contribuyentes
o el piblico en general. Las evaluaciones
cuantitativas, a menudo son ambiguas,
Por ejemplo, éreflejard un ritmo decre-
ciente de criminalidad, el hecho de que
las victimas no dieron parte de un crimen
debido a la pérdida de credibilidad en el
sistema judicial o debido a un alto nivel
de eficacia de la policia? El hecho de que
hayan menos detenciones, éreflejard que
se estdn produciendo menos violaciones,
0 serd que la aplicacién de la ley es poco
rigurosa? {(Serd que el alto nlimero de ca-
sos de asistencia y de seguridad social de-
muestra una respuesta adecuada a las ne-
cesidades de la comunidad, o serd que un
gran nimero de personas reciben benefi-
cios a los cuales no tienen derecho? ¢Se-
ra la emisién de mas y mas reglas y regia-
mentos una medicién de un alto grado de

_ rendimiento, o sera un sintoma del “exce-
so de entusiasmo”? Otro problema adi-
cional es el hecho de que la mayor(a de
los gerentes en los servicios publicos de
las grandes entidades gubernamentales
estan rodeados por un vasto aparato de
restricciones - legales v de procedimiento
que limita los esfuerzos empresariales
e inhibe la iniciativa vy la innovacion. Ei
gerente que tiene éxito podria ser el que
actla de acuerdo con el sistema, Se po-
dria pensar que el éxito de un gerente se
debe a su capacidad para mejorar el de-
sempefio de su organizacién evadiendo los
obstaculos y haciendo a un lado las reglas
y reglamentaciones, logrando esto sin
crear problemas?,

El problema que surge en la evalua-
¢ion del impacto gerencial con respecto al

14. Bertram Gross, op. ¢ft, Vol, |, p. 394.
15./bid., pp. 389-400.
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desempefic organizacional, tanto en el
sector pablico como en el privado, se
complica ademés por los factores de tiem-
po v circunstancia. Algunos estudiosos
de la conducta gerencial han sefialado que
no hay un solo estilo o forma de lideraz-
g0 que sea apropiado para todas las situa-
ciones. Un liderazgo enérgico que haga
surgir un desarrolo creativo, asf como la
expansion y el crecimiento en una organi-
zacion, a menudo deja muchos cabos suel-
tos, y ninguna organizacién puede soste-
ner indefinidamente el ritmo acelerado
que ese liderazgo genera. Para institucio-
nalizar y mantener los logros se hace ine-
vitable un perfodo de consoiidacién, de
convertir en rutina y de tipificar los cabos
sueltos. Generalmente, se requiere de un
estilo diferente de gerencia ya que los que
crean y los que difunden casi nunca son
consolidadares; es decir, los gerentes no
pueden modificar su estilo o modo de
operar sélo porque la situacidn lo requie-
ra. Una persona juiciosa continlia enfren-
tando nuevos retos. El gerente que tiene
éxito en una situacién ¢ en un momento
en la vida de una organizacion puede, sin
embargo, resultar un fracaso total en una
situacidbn que no esté acorde con sus
capacidades 5 .

E! reconocimiento del hecho de que
cada gerente tiene diferentes estilos para
operar, algunos de los cuales pueden ser
apropiados para un conjunto de circuns-
tancias y no para otras, no altera necesa-
riamente el concepto del papel gerencial
ni los elementos que lo conforman, Més
bien indica que es probable que cada ge-
rente dard mas importancia a unos ele-
mentos que a otros, incluso desatendien-
do algunos para delegarlos a sus subordi-
nados. El factor complementario entre
algunos gerentes y un asistente elegido
que cubra los aspectos externos e infer-
nos del papel gerencial, es un fenémeno
bien establecido, tanto en la administra-
cidn plblica como en la de negocios.

Parece claro que las funciones geren-
ciales son complejas y que su conducta
exitosa debe estar cuidadosamente rela-
cionada con los factores del escogimiento
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del tiempe oportunc y el contexto den-
tro del cual se mueven las organizaciones.
Deberia ser obvio también que la admi-
nistracién es mucho mas que la simple
gjecucion de las funciones de asesoria vy
la conduccion de analisis de politicas.
Los roles interpersonales e informativos
ocupan un puesto muy importante, de
mayor envergadura que los roles decisio-
nales, especialmente en las burocracias
pablicas, donde las funciones y los pro-
cedimientos estan fuertemente reducidos
8 una rutina. La linea de investigacidn
aconsejada por Mintzberg requiere una
exploracion mas amplia para poder enten-
der exactamente cémo los programas de
formacion en administracién y de capa-
citacion administrativa deberfan preparar
a ta gente. Esta necesidad es més grande
en la administracion piblica gue en cual-
quier otra disciplina, porgue la relevancia
de los programas tradicionales y la recien-
te fascinacidn con las polfticas pablicas y
el andlisis cuantitativo, estd siendo cues-
tionada tanto por las fuentes de empleo
potencial como por los mismos estudian-
tes. Lo anterior constituye un problema
importante en los Estados Unidos, donde
va en aumento la demanda de programas
de administracidbn de negocios y de sus
graduados, mientras gue fa demanda en el
campo de la administracidon publica estd
declinando'®. La adaptacién de los pro-
gramas existentes para los pafses en desa-
rrollo, es un problema ain més grande, ya
que el patron curricular de la carrera
administrativa que se relaciona con las

16. No sélo los programas a nivel de posgrado
han visto disminuida su matricuta en los
afios de la década de los ochenta en compa-
racién con fos de la década de los setenta, si-
no que adernds algunas universidades los han
abolido.

17. Esta realidad fue revelada claramente por un
estudio reciente que dirigié la Seccién sobre
las Actividades Internacionales de la Asocia-
¢ién Nacional de Escuelas de Asuntos Publi-
cos y Administracién Plblica (NASPAA).

18. Los estudiantes de los pajises en desarrollo
constituyen una gran parte del estudiantado
y contribuyen en forma significativa al ape-
yo financiero de la institucién por medic del
page de fos derechos de matricula y del cos-
to de la ensefianza,
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funciones de asesorfa, estd escasamente
desarrollado.

El problema en los
paises en desarrollo

Las personas provenientes de los pai-
ses en desarrollo que se forman o adies-
tran en administraciéon pablica o en admi-
nistracion de negocios en los Estades Uni-
dos, aprenden casi los mismos conceptos
y destrezas que sus colegas norteamerica-
nos'?. En efecto, son muy pocos los pro-
gramas 2 nivel de posgrado en las univer-
sidades norteamericanas gue se adaptan
en alguna forma a las necesidades de la
gente de otros paises; por lo contrario,
en muchas instituciones la presencia de
estudiantes provenientes de pafses en de-
sarrollo se presenta como un problema,
o una molestia gue seria mejor evitar, ex-
cepto, por supuesto, en la “oficina de pa-
gos” ', No obstante, si existe algin pro-
blema sobre la importancia del plan de es-
tudios para los estudiantes norteamerica-
nos, el problema tiene al menos el mismo
alcance para-los estudiantes del exterior.

Las instituciones de formacion y
adiestramiento en administracion publica
en los pafses en desarrollo, establecidas
con asistencia técnica en los afios cincuen-
tas v en los sesentas, en muchos casos han
mantenido su plan de estudios original
con sdlo pequefias medificaciones. La
evolucidon hacia la cuantificacion y el ané-
lisis de las politicas ha llegado a algunas
de estas instituciones, pero no a muchas
de ellas.  No deberia sorprender a nadie’
que esté familiarizado con los programas
de estudios de administracién piblica en
el mundo entero, que un gran nimero de
escuelas no hayan avanzado a la par del
proceso de desarrollo y que sean cohsi-
deradas mas bien como centros de apren-
dizaje sin importancia cuyas actividades
tienen poco o ning(n impacto en el pro-
ceso de la gestidbn administrativa en los
pafses donde se encuentran localizadas.
El hecho de que la misma Agencia para el
Desarrollo Internacional de los Estados
Unidos se haya decepcionado con la ad-
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ministracion pGblica como un aspecto im-
portante para el desarrollo vy haya elimi-
nado casi todos los programas en este
campo, dej6 aisladas y abandonadas a
muchas escuelas e institutos incipientes
los cuales guedaron sin insumos conti-
nucs de ideas o de nuevas tecnoiogfasw.
El resuitado fue un sentimiento de deses-
peranza y frustracién, va que fueron po-
cos los casos en que otros donantes inter-
nacionales intentaron ofrecer alguna for-
ma de ayuda institucional 2,

El énfasis de la administracién pabli-
ca norteamericana en las funciones de ase-
sorfa y en los varios tipos de anélisis pre-
sumiblemente necesarios para los geren-
tes puede que sea alin menos funcional
para los estudiantes en y provenientes de
los pafses en desarrollo, que para los es-
tudiantes que tienen en mente hacer ca
rrera en los servicios pablicos norteameri-
canos. Muchos norteamericanos entran ai
servicio pablico como asesores y dedican
toda su carrera a varios aspectos del tra-
bajo de asesoria. Esto sucede tanto en el
servicio municipal como en el estatal y el
nacional, aun cuando aquellos que se con-
viertan en administradores municipales
desempefian una posicion realmente ge-

19. La terminacién del financiamiento por parte
de fa A.L.D. se puede notar en las bibliotecas
de muchas gscuelas e institutos. Se pard la
adquisicion de nuevos materiales cuando se
dejaren de otorgar estos fondos. Por esta
razdn, muchos centros educativos v de adies-
tramiento todavfa estdn utilizando materia-
les que eran novedosos y tenian popularidad
durante la década de los afios de 1950 v los
primergs afios de la década de 1960, los cua-
les ya se han sustituido tanto en los Estados
Unidos como en Europa.

20. La tendencia reciente ha sido financiar pro-
yectos con resultados especificos tales como
cursos o seminarios, o hasta proyectos de in-
vestigacion y de traduccidn de textos, Para
los requerimientos Institucionales bésicos
son muy pocos los recursos disponibles,

21.El promedic fluctla entre el 60 v ¢l 80 por
ciento del estudiantade de administracion
piablica en muchas unjversidades norteame-
ricanas. Muy pocas escuelas, si bien algunas
de las més conocidas timitan la matricula a
estudiantes de tiempo completo, En la ma-
yoria de los paises en desarrollo, los estu-
diantes o profesores de medio tiempo cons-
tituyen la regla y no la excepcion,
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rencial. En la mayor(a de los pafses en
desarrollo, en cambio, las personas con es-
tudios en administracién pablica o de ne-
gocios, a menudo se encuentran en los ini-
cios de su carrera ocupando posiciones ge-
renciales en vez de posiciones de asesor(a.
A menudo, el individuo ha ocupado una
posicion gerencial antes de entrar a un
programa de estudios de administracién
pGblica, sea éste un programa llevado a
cabo en su pafls, o en el exterior. Para
aquelta persona a quien le corresponde o
le haya correspondido ejercer responsabi-
lidades de mando en ministerios o agen-
cias del gobierno, la preparacién recibida
en las funciones de asesorfa y en destre-
zas analiticas es a menudo de gran utili-
dad, pero puede no ser muy adecuada
en lo que respecta a los roles futuros que
la persona sea llamada a desempefiar,
Una persona que se haya preparado en
una escuela de administracién de negocios
mediante el método de casos o que en al-
gin programa se haya familiarizado con
ja administracién por objetivos (MBO}, las
“rejillas’ administrativas y otros concep-
tos similares, puede encontrarse en una
posicibn un poco mejor, pero puede gue
todavia le falte una.preparacién impor-
tante para poder desempefiar los roles in-
terpersonales y de comunicaciones que
conllevan las posiciones administrativas,

Una caracterfstica de los programas
de administracion pdblica tanto en los
Estados Unidos como en los pafses en de-
sarrollo es que predominantemente reclu-
tan personas ya empleadas, generalmente
en el servicio publico Esta tendencia
es alin mas pronunciada en los pafses me-
nos desarrollados, v los cursos estan pro-
gramados para el atardecer y la noche,
con el propésito de acomodar a las perso-
nas empieadas, OQOtra caracteristica am-
pliamente compartida por los prograrhas
norteamericanos es que reclutan mayor-
mente personas que ya son profesionales
en otras areas tales como: ingenierfa, me-
dicina, derecho, contabilidad, servicios
aduanales, agricultura, economia v asf su-
cesivamente. Esas personas se inscriben,
no sblo para aprender destrezas analfti-
cas, presupuesto, vy clasificacién de perso-
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nal, sino también para aprender a mane-
jar los programas en los cuales tienen po-
siciones de mando. De esta manera, se
les proveé de una excelente oportunidad
de poder tener un fuerte impacto en la
gerencia de funciones importantes de
desarrollo.

Desafortunadamente, son pocos los
programas capaces de responder al desa-
fio y de aprovechar la oportunidad que se
les presenta. El personal docente ha sido
adoctrinado en la teorfa y adiestrado para
ensefiar funciones de asesorfa y procedi-
mientos, pero muy pocos tienen una base
gue les permita ensefiar como desempefiar
roles administrativos criticos. No hay
que sorprenderse de que se critique a mu-
chas escuelas e institutos por no ser rele-
vantes por ser demasiado tedricos y estar
muy alejados de los verdaderos problemas
de la gestion administrativa en el contex-
to local del desarrollo??. Muchos profe-
sores son incapaces de establecer la co-
nexion entre su propia experiencia en la
administracién y la funcién de la ense-
fianza; piensan que cuando entran a un sa-
16n de clases, lo que se espera de ellos es
una cétedra scbre la teoria abstracta.

La brechaen la
investigacion

La mayor parte de los programas uni-
versitarios en los palses en desarrollo ope-
ran con un profesorado y un estudiantado
de medio tiempo. Puede gue algunos ins-
titutos tengan personal docente a tiempo
completo, pero las cargas docentes nor-
malmente son muy pesadas. El resultado
es una falta casi total de investigacion,
Nadie tiene tiempo para investigar, no
existe la tradicidbn de la investigacién ni
un sistema estimulativo que la motive, y
como consecuencia, desafortunadamente
hay una brecha muy profunda en el cono-
cimiento con respecto a la gestibn y a la

22.Esta critica se hace mds frecuentemente en
relacién a los programas universitarios, que
hacia los institutos de capacitacién de los
gobiernos.
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administracion en los pafses en desarro-
llo. Algunas areas claves, donde la infor-
macion realmente escasea son:

C La estructura, los procedimientos y el
desempefio en la mayoria de las funcio-
nes del sector publico;

O La estructura del sector privado y la ge-
rencia interna de la mayoria de las
empresas;

O El alcance de las operaciones y de la
gestibn administrativa de las empresas
piblicas;

© La naturaleza de fos papeles gerenciales
exitosos de los empresarios del sector
privado v de los directores de los servi-
cios pablicos;

O El impacto de la gestién administrativa
sobre el desempefio organizacional en el
contexto del desarroilo;

© Los problemas y asuntos mas importan-
tes para mejorar el funcionamiento y la
eficiencia, tanto en el sector publico
como en el privado.

Es una ironfa el pensar gue hace dos
décadas, cuando los programas mas im-
portantes de asistencia otorgada a la ad-
ministracién pablica estaban en voga en-
tre las instituciones donantes, incluyendo -
a la Agencia para el Desarrollo Internacio-
nal de los Estados Unidos, se conocfa més
acerca de muchos de estos temas. Un per-
sonal de asistencia técnica numeroso, mu-
chos de ellos empresarios, se contrataron
para trabajar con los gobiernos recipien-
tes, lo cual necesariamente implicd, pro-
fundizar en muchos aspectos de la admi-
nistracion y de la gestibn administrativa,
Se aprendieron cosas muy valiosas acerca
de paises tales como el Brasil, las Filipi-
nas, Pakistan, Turqufa, iran, Tailandia,
Venezuela, el Ecuador vy las repiblicas de
Centroamérica. Al terminar la asistencia
otorgada a la administracién pablica de
muchos paises, y de hecho, con la finali-
zacion de la ayuda total a algunos de

45



ellos, se rompieron los contactos, decaye-
ron las relaciones profesionales y se per-
mitid que se tornara obsoleta la que una
vez fuera una base de conocimientos
atil, Mientras tanto, surgi®é una multitud
de nuevos paises independientes, en Afri-
ca y.en otras partes del mundo, y es muy
poca la informacién administrativa que se
tiene respecto a esos pafses.

La investigacion que llevan a cabo los
estudiosos tanto de los pafses desarrolia-
dos, como de los donantes es, por supues-
to, (til. Sin embargo, los temas investiga-
dos vy fas metodologias empleadas, a me-
nudo tienen una utilidad limitada en el
contexto local en lo gue respecta a la re-
solucién de los problemas del desarrollo
o al mejoramientc de los programas de
capacitacién administrativa de los institu-
tos nacionales y de las escuelas de admi-
nistracion. Lo mas serio, sin embargo, es
el hecho de que esa clase de investigacion
no logra crear una capacidad de investiga-
cidn autdctona y continua.

Si la investigacion administrativa rela-
cionada con los problemas y el trabajo de
consultoria en un pals en desarrollo se va
a institucionalizar, ésta debe ser empren-
dida por las institucicnes locales y conver-
tida en un elemento integrante de sus pro-
gramas actuales. Las instituciones que 16-
gicamente incorporarian este tipo de in-
vestigacion y de trabajo de consuitoria
en sus programas, son las escuelas e insti-
tutos de gestibn y administracion tanto
publicos como de negocios que estén es-
tablecidos en cada pafs. En el caso de
grupos de sstados pequefios en la misma
4rea, como por ejemplo, en el Caribe
Oriental v en algunas islas del Pacffico
Occidental, las escuelas e institutos regio-
nales pueden constituir un mejor vehiculo
para esta clase de trabajo.

23.Fue a esta observacidén a la que se le puso
mads énfasis en un informe acerca de las pro-
gramas que dirigid la Universidad de Southern
California en algunos paises de Asia y Lati-
noamérica. El informe lo prepard Gilbert
Siegel en 1977 para la NASPAA,
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Se ha encontrado que el més dificil
de todos los empefios de {a asistencia téc-
nica, particularmente en la gerencia y en
la administracion es la creacidén de una ca-
pacidad autoctona asf como su institucio-
nalizacién®. Contribuyen al problema
los puntos ya mencionados {profesorado
de medio tiempo, estudiantes de medio
tiempo, falta de incentivo y de un sistema
estimulativo, y pesadas cargas docentes
donde hay disponibitidad de personal de
tiempo completo}. También constituyen
un obstaculo fundamental, los métodos
docentes empleados en la educacion ele-
mental y secundaria, fos cuales acentdan
la memorizacién de los conceptos y de la
informacién de los hechos, en vez de en-
fatizar el descubrimiento a través de {a in-
dagacién vy ta investigacion. En otras pa-
labras, el habito de cuestionar la sabidur{a
convencional y de buscar por uno mismo
soluciones satisfactorias a los problemas,
no forma parte de ta cultura. Si se apren-
de a investigar, se aprende tard{amente
durante el proceso de la educacién for-
mal, o sea, en una universidad extranjera
o en una escuela a nivel de posgrado. La
ausencia de una tradicién investigativa es
verdaderamente uno de los impedimen-
tos més graves para desarrollar una capa-
cidad de investigacidén e institucionalizar-
la, puesto que si esta tradicidn existiera
se habr{a encontrado el tiempo necesario
para la indagacién y se habrfa creado un
sistema de incentivos para estimularla,

Existen otros dos obstéculos que im-
piden la creacién de programas de investi-
gacion en los pafses en desarrollo. Unoes
la percepcibn equivocada de en qué con-
siste la investigaciébn, Para la mente de
muchos, la investigacion estd asociada con
extensos cuestionarios elaborados con el
tin de producir datos cuantificables que
puedan ser manijputados por medio de
técnicas estadfsticas sofisticadas o mate-
méticas, De este modo, los resultados
pueden ser tabulados para demostrar, con
cierto grado de confiabilidad, ¢cémo pien-
sa, siente o se conduce la gente con res
pecto a una proposicidn determinada. Pa-
ra muchos de los que se someten al pro-
ceso es un fastidio, inapropiadamente per-
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sonal, sin valor para ellos, e inquietante
debido al temor de que los resultados
sean utilizados con e! fin de ponerlos
en aprietos. Muchos temen que cierta
clase de informacién pueda. ser entrega-
da a las autoridades fiscales del gobier-
no y utilizada para acosar a Jas empresas
comerciales.

La investigacion realmente practica y
muy necesaria tiene poco que ver con los
enfoques basados en las encuestas y con
fas técnicas cuantitativas. En muchos pai-
ses urgen descripciones sencillas de las es-
tructuras, de los procedimientos y de los
sistemas. El establecer medidas simples
de! insumo ingreso v del producto fout
put) de las empresas o de distintos tipos
de la actividad gubernamental podria ser
de gran ayuda al evaluar la eficacia v la
eficiencia. La identificacion de los geren-
tes y ejecutivos que tienen éxito v la des-
cripeion de los patrones de los roles v del
tiempo dedicado a las distintas activida-
des seglin los conceptos del modelo de
Mintzberg, podria proveer informacion
de mucha utilidad, Entrevistas en profun-
didad ayudarfan a obtener informacion
asi como a conseguir mayor participa-
cidon y se podrfan anotar sistematicamen-
te las actividades de trabajo de los entre-
vistados, ademds de los contactos gue rea-
lizaron, los tipos de discusion en que par-
ticiparon y los problemas que enfrenta-
ron. Los andlisis del desempefio, hechos
durante un periodo extenso, antes y des-
pués de haber {levado a cabo progra
mas de capacitacion y de consuftorfa,
proporcionarian datos muy (tiles con
respecto a la efectividad de los esfuerzos
de mejoramiento.

El segundo obsticulo se relaciona
con el hecho de que el conocimiento
otorga poder. Los sistemas burocriticos,
ya sean plblicos o privados, grandes o pe-
queftos, estan relacionados con el acceso a
diferentes grados de informacién en pun-

24. En algunas sociedades, esta tendencia es, en
efecto, un modo de conducta basado en los
patrones culturales, v tiene tanta fuerza en
fos negocios privados como en el servicio
publico,
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tos claves de la estructura, Muchos, in-
cluyendo los gjecutivos medios asi como
los de alto nivel, son renuentes a compar-
tir informaciones tanto con sus superio-
res, como con tos subordinados, por te-
mor de ver menguado su poder?. Entre-
gar informaciones a personas ajenas a la
institucién puede ser menos riesgoso que
dérselas a los que forman parte de ella,
pero, ¢hasta dénde puede llegar la infor
macién, y cudl podria ser su uso?

Para poder enfrentar los anteriores
obstaculos hay que identificar los proble-
mas cuya solucidén beneficia al individuo
© a la organizacién involucrada. Esto ne-
cesariamente involucra la participacién de
la persona en la identificacidn del proble-
ma y en el establecimiento del procedi-
miento de investigacidn que habri que
emplear, asl como en la participacién en
todo el proceso, con una retroalimenta-
cidn continua para depurarlo y desarro-
Harto. Generalmente lo anterior se cono-
ce como el “proceso de investigacion en
accion”. Esto puede conducir en muchos
casos, a la investigacion patentada; es de-
cir, que los resultados son propiedad del
sujeto v no pueden ser utilizados por el
investigador sin un permiso.

E! precio es bajo cuando se trata de
aumentar la confianza y las relaciones de
cooperacién entre las empresas, las agen-
cias gubernamentales y las escuelas e ins-
titutos comprometidos en la investiga-
cién. Una vez que se valorice a investiga-
cidon y que los clientes se hayan beneficia-
do de ella en una forma tangible, no sola-
mente se hard mas facil el acceso a méas
tipos generales de informacidn, sino que
también llegardn més fondos de organi-
zaciones que utilizan Jos programas de in-
vestigacién, lo cual ayudard a institucio-
nalizar el proceso.

Cualesquiera que sean los problemas,
la tarea de lograr una capacidad investiga-
tiva en la capacitacién administrativa y en
las instituciones educacionales, debe de
seguir adelante si los pafses en desarrollo
quieren alcanzar una autocapacidad para
resolver sus propios problemas y liberar-

47



‘se de un tipo de dependencia intelectual
que tleva frecuentemente a transferencias
irrelevantes de una tecnologia que no es
aplicable. Tanto los profesores como los
maestros de escuelas e institutos deberian
estar capacitados para seleccionar los pro-
blemas importantes, recopilar informa-
cidon sobre éstos, analizar esta informa-
ci6n, identificar cursos alternativos de ac-
cién y recomendar las soluciones més
apropiadas. Como se sefialé anteriormen-
te, los que se ven afectados por los pro-
blemas que estan bajo investigacién, tie-
nen que estar involucrados y esta es la
clave para lograr la cooperacidn vy ta parti-
cipacién, asl como para la relevancia y el
espiritu practico. Esta es |a clase de in-
vestigacién-accion en la que deberfan in-
volucrarse la mayoria de las instituciones
administrativas profesionales.

L.a retroalimentacion
en los programas

de adiestramiento

y educacion

Los que se preocupan de la forma-
cién vy el adiestramiento administrativo a
nivel internacional siempre han reconoci-
do la necesidad de redisefiar los planes de
estudios, pero la tarea de llevar a cabo tal
empresa no es facil. El Banco Mundial, la
Agencia para el Desarrollo Internacional
de los Estados Unidos y las Naciones Uni-
das manifiestan que hay largas listas de
proyectos de desarrollo que han fracasa-
do, proyectos en los cuales pareciera que
los ingredientes que faltaron fueron pro-
gramas vy proyectos eficaces de gestién
administrativa®®. Sin embargo, la mayo-
rfa de los cursos que se organizan en rela
cién a la gestion de proyectos estén orien-
tados a lograr un mejoramiento en el di-

25, Banco Mundial, World Development Report
1983 (New York: Oxford University Press,
1983}, Parte |1, particularmente los capitulos
del 7 at 11,

26. David C. Korten, Learning from USAID Field
Experience: Institutional Development and
the Dynamics of the Project Pracess, mimeo-
grafiado, 25 de febrero de 1883, pp. 2-4,
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sefio de proyectos, en la elaboracién del
presupuesto y en la contabilidad y en
una mejor ejecucién de la planifica-
cién. A pesar de su importancia, estos
elementos no determinan una buena ges-
tion administrativa; en cambio, reflejan
solamente una visidn esguemdtica de la
funcién administrativa que puede ser
apropiada para construir un puente, pero
que no toma en cuenta los factores nece-
sarios para la operacidén acertada de una
empresa manufacturera ospara dirigit un
ministerio de agricultura®. Si se desea
capacitar a personas para que sean admi-
nistradores que tengan éxito en los pafses
en desarrollo, esto se lograra a largo pla-
zo, fortaleciendo las escuelas y los insti-
tutos de administracién. La moderniza-
cién del plan de estudios v el mejora-
miento de los métodos docentes depen-
den de una retroalimentacién continua
de la investigacion aplicada al salon de
clases, y es precisamente la falta de este
tipe de investigacidn y de retrealimenta-
cion, lo que ha trafdo como conhsecuen-
cia gue muchas instituciones sean critica-
das por ser demasiado tedricas, y por es-
tar muy alejadas de los asuntos y proble-
mas cotidianos reales.

El plan de estudios puede ser enri-
quecido mediante la participacion no sélo
de los profesores, sino también de los es-
tudiantes, en los asuntos de interés gue
estos Gltimos pueden relacionar con su
vida diaria y su trabajo. Los nuevos co-
nocimientos en torno al rol administrati-
vo en el contexto de los pafses en desa-
rrollo, puede hacer posible el redisefio de
los cursos para incorporar la capacita-
ciébn de destrezas y el cambio de actitud,
que preparen mejor a los estudiantes en
el desempefio de las funciones adminis-
trativas. [El_énfasis excesivo en las fun-
ciones de asesorfa y &7 gl anélisis de po-
Iiticas, por no decir de la planificacién
eSquematica, puede ser superado vy
asi lograrse un enfoque mas realista pa-
ra la preparacion de administradores
bien ‘capacitados, que tome en cuenta
tas realidades de los problemas propios
de cada pafs. o
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Los primeros pasos

Al comenzar las actividades de inves-
tigacion, el tema por investigarse inicial-
mente es menos importante que el esta-
blecimiento de las condiciones que ga-
ranticen el éxito de ia institucionaliza-
cion del proceso, tales como: el tiempo
adecuado, los incentivos y la remunera-
cibn. Estas, sin embargo, estin relacio-
nadas con la naturaleza de los proyectos
de investigacion, Como se menciond an-
teriormente, las empresas del gobierno y
las privadas pagardn por una investiga-
cion que les ayude a resolver sus proble-
mas. Mediante tales pagos puede conse-
quirse tiempo libre de las horas de ense-
fianza ademés de incrementos en el in-
greso para destinarios a la investigacion.
En otras palabras, la agenda de investiga-
cibn debe desarrollarse junto con los
clientes. Cuando los clientes participan
activamente en el establecimiento de la
agenda, también se comprometen a invo-
lucrarse, incluso en aquellos casos en que
no se disponga de fondos inmediatos,
En cambio, los proyectos desarroliados
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sin esa participacion, frecuentemente pue-
den ser mas perjudicjales que Otiles, y se
pueden denegar tanto los fondos como la-
participacién.

Evidentemente, no se debe desarro-
llar a la ligera un nuevo programa de in-
vestigacidon y se debe intluir y consultar la
opinién de aquellas personas que estin
potencialmente invoiucradas. Sin emnbar-
go, las necesidades inmediatas del progra-
ma de docencia también deben ser toma-
das en cuenta, si va a ser de utilidad la re-
troalimentacidén proveniente del programa
de investigacidn. Probablemente, este sea
el elemento mas importante en la actuali-
dad, dado los problemas que existen en
los planes de estudios y la falta de adies-
tramiento gerencial relevante en las escue-
las e institutos en la mayoria de pafses
en desarrollo, Para preparar gerentes bien
capacitados, se necesitan perfiles que
identifiquen los roles y los elementos
que conducen al éxito, Solamente en-
tonces, podran ilevarse a cabo los cambios
apropiados en los planes de estudio vy
podran adoptarse las metodologlas para
la enseiianza.
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Investigacion

y formacion en

Administracién Pablica
IgnaciﬂPérezSalgadu“ frente a In crisls

Gilberto Floreg® % # latincamericana *

ESTE TRABAJC PLANTEA ALGUNAS PROPUESTAS SOBRE INVESTIGACION Y FORMA-
CION EN ADMINISTRACION, COMO MEDICS IMPORTANTES PARA OUE EL APARATD AD-
MINISTRATIVO DEL ESTADC MEJORE SU CAPACIDAD E INCORPORE CIERTOS ATRIBL-
TOS NECESARIOS PARA ENFAENTAR LA SITUACION DE CRISIS QUE ENFRENTA AME-
RICA LATINA. LAS IDEAS SUGERIDAS SE FUNDAMENTAN EN LAE PRIORIDADES CUE
LA SITUACION CONCHETA DE AMERICA LATINA ESTABLECE Y EN UN MARCO TECHI-
CO-CONCEPTUAL QUE AYLUDE & ENTENDEA LA ORGANIZACION PUBLICA COMO GBJE-

TO PE ESTUDIO DE LA DISCIPLINAL

Introducelén

El Estado v su aparato administrativo
han sldo peotegonlstzs v al mitme tiempo
escenario del desarrollo politico v eco-
némicg de los paises letinoemericanos Por

* Lz opinlorey sxpresadas a0 aste trabajo
son de In axsluslva roaporgabdidad do (o
autorss, par lo tarto, Ho comprometen a
Ioe onpeniemen imtornecionalar con o qua
avhimn sk,

= Dieector da Mo Biviién da Programsa Ns-
ckmelos do 8 Direccibn Aaglonal ds Amd-
=0 Lating ¥ of Carlbe dl Programs da I
Nuciored Uyweclss pars ol Dvaarmoffo (PNUAD).
Licentiade on Cimieime Ecombmicas, Lndvar-
sided de Chile. Master of Bosinosk Admink-
tratlan, Unhersdty of Californds ot Loa An-

L -8
"'Euu Tinico Principal dol Proyecto Ry
glonal de law Naciones Unidas de Aaitancia

&l Inetituto Centrosmaricano de Ademini

tracibn Plibllca [ICAP), Licanclado en Glen-
olas Evondimicas, Universidad de Chlie. Mas-
tar of Artsin Pubifa Adm inlxration, Univer-
sty of Calfornin at Barkaley.

le tanta, of andlisis de los caminos de -
peracidn da la profuntda crisis que actual-
mente enfrentan estos paises, obliga a
plantearss sl papel oue |2 estructura orga-
nizacional pOblica debe Jugar. Indepen-
disntemeants da |& qua 58 postule respecto
al tamafio v grado de injereancia del sactar
plblico, o caba duda de que la grave sk
tuacién acbsal representa para édste exi-
gencias cualitativaments mayorzss, ne séla
an términot de mejorar su capaciced de
accibr: sino tamhbisn an la incorporacidn
tha Clertos atributos necesarios.

En este trabajo se pretende afrecer
algunas ideas schire investlgacién y forma-
glon en administracldén pdblica come me-
dios importantes para que ¢l aparato ad-
ministrative del Estade desarrolle ato:
gtributos necesarios para enfrentsr 15 $i-
tusclin de crisis que enfrenta Amirice
Latira. Estos raspos recgieridos deben ser
operacionalizados por medle de un mar-
oo tebrico que permita una major com-
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prensién de la complejidad de las organi-
zaciones plblicas.

La formacién y la investigacién en
cualguier disciplina estan fntimamente re-
lacionadas y se refuerzan mutuamente
con el avance del conocimiento en un
campo de estudios. La existencia de un
marco tebrico-conceptual, aun a nivel
provisorio o rudimentario, que “expli-
que” el funcionamiento del objeto de es-
tudio es condicidn necesaria para que la
investigacion y la formacién tengan la su-
ficiente rigurosidad, que a su vez les per-
mita contribuir al desarrollo tedrico de
la disciplina.

Por otra parte, esta dindmica de de-
sarrollo intelectual se da en sociedades
concretas frente a coyunturas historicas
especificas que les plantean desaffos para
su supervivencia y evolucién. En una so-
ciedad determinada frente a una coyuntu-
ra histérica, la dindmica social genera
“demandas polfticas’” que para ser satisfe-
chas requieren nuevos desarrollos cientf-
ficos y técnicos, que se basan y a su vez
enriquecen las concepciones vigentes.
Por lo tanto, los esfuerzos de avance de
una disciplina seran relevantes en-la me-
dida que contribuyan a dar respuestaa
las necesidades de mantencion, de reno-
vacion o de reemplazo del proyegto po-
Iftico vigente.

De acuerdo a esta perspectiva en este
trabajo, en primer lugar se presentan algu-
nos indicadores generales de la situacion
critica que vive América Latina vy de las
caracter(sticas actuales de [a administra-
cién pablica. Ante la incongruencia de
estos aspectos se proponen algunos ras-
gos que deberfa llegar a tener el aparato
administrativo del Estado para enfrentar
mejor el reto planteado. A continuacion
se plantean algunas ideas sobre fnvestiga-
cion y formacion que contribuyen a in-
corporar esos atributos deseados, utili-
zando para ello como referente metodo-
légico una concepcién tedrica de una or-
ganizacion pablica.

Administracién pablica
Y la crisis
latinoamericana

Princrba_'l@s aspectos
de {a crisis

El referirse a la profunda erisis eco-
némica con serias repercusiones sociales
y polfticas que vive América Latina va
casi constituye un lugar comGn. Distin-
1tos organismos internacionales coinciden
en que la actual crisis econdmica es ia
mas grave desde la gran depresion de
1930 Y que las perspectivas de supera-
€ion no son a corto plazo.

m

GRAFICO 1
Coyuntura Demandas Concepciones Investigacién Nuevos
Histérica |+ Desarrollos
Tebricas y Cientificos
Proyecto Politicas Vigentes Formacion v
Politico Técnicos

m
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La evolucion de la crisis debe asociar-
se en principio a las implicaciones de la
deuda externa {publica y privada) que
para el total de América Latina evolucio-
ndé de 42.800 millones de dblares en
1973 a mas de 300.000 millones en
1983. Lamentablemente, esta inmensa
cantidad de recursos concedidos con ex-
trema liberalidad por la banca interna-
cional a lo largo de la década pasada no
significd para algunos pafses un mayor
crecimiento econdmico, sino que se redu-
jo a un incremento de ias |mportac:ones
como en los casos de Argentinay Chile!

Indudablemente, la deuda externa de
América Latina se convierte en un factor
clave puesto que representa 40% del
PIB regional vy 3,4 veces el valor de las
exportaciones 2

Distintas alternativas que van desde
la suspensibn de los pagos, renegociacion
de las deudas y hasta el repudio de las
mismas han sido admitidas v analizadas
tanto por los deudores como por los acree-
dores, con lo cual se admite la gravedad
de lacrisis y suspotenciales consecuencias.

A pesar de que la deuda externa es
un asunto de gran envergadura, debe ad-
vertirse gue la crisis no deriva estructural-
mente de la misma, pero si ha expuesto
con mayoer claridad problemas funda-
mentales de desequilibrio, elevada con-
centracion del ingreso, dependencia y vul-
nerabilidad externas, desempleo, subem-
plec y marginacion social que han acom-
pafiado los modelos de crecimiento en

1. Ricardo Efrench-Davis. La Crisis Financie-
ra Internacional y el Tercer Mundo: Gesta-
cibn, Emergencia y Perspectivas. Revista
de Comercio Exterior. Qctubre, 1984, v,
34, No. 10, pp. 940-942,

2.Aldo Ferrer. Deuda, Soberania y Democra-
cia en América Latina. Hevista de Comer-
cio Exterior. Octubre, 1984, v. 34, No. 10,
p. 988,

3. Aldo Ferrer. Deuda, Soberaniay Demaocracia
en América Latina. Revistade Comercio Ex-
terior, Qctubre, 1984, v. 34, No. 10, p. 991.

4. Osvaldo Sunkel. Pasado, Presente y Futurg
de la Crisis Econdmica Internacional. Revis-
ta de Ja CEPAL. Abril, 1984, No. 22, p. 89.

5. Financial Times, & dediciembre, 1983, p. ¥
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América Latina. Asi, por ejemplo, “con
o sin deuda externa, la acumulacion de
capital con concentracién del ingreso pre-
valecientes en Brasil y México durante to-
da la fase expansiva de los Gltimos lustros,
dejaron de ser viables”

Para los mas optimistas, la crisis es
un fenbémeno pasajero y recuperable por
mecanismos de ajuste del mercado, "Otra®
versidn muy distinta considera que se tra-
ta de una crisis profunda, de cardcter es-
tructural, en que Jos problemas recesivos
y financieros, asf como los desequilibrios
mds visibles, no son sinb sintomas que
pueden confundirse fécilmente con una
recesion pasajera, pero que en realidad
ocultan una profunda crisis de largo pla-
2o, de enorme envergadura y de incierto
prongstico™?.

Ctros indicadores parecen confirmar
el planteamiento de gue la crisis es de lar-
go plazo y que el problema de la deuda
se arrastrara por largo tiempo, Se confir-
ma por la negativa de los bancos a refi-
nanciar a largo plazo y a sugerir que los
paises deudores enajenen su patrimonio
natural vy publlco a los acreedores para
saldar sus deudas®, con lo que muestran
$u escasa conflanza er. una recuperacion
a corto plazo de las economias de los
paises deudores.

Estas cifras globales y abstractas tie-
nen consecuencias muy concretas en |a
sociedad latinoamericana en término de
més bajos niveles de vida, creciente de-
sempleo y aumento de la pobreza.

De esta manera, se observa una cafda
de las tasas de crecimiento para el conjun-
to de América Latina, lo cual ha signifi-
cado que el ingreso por habitante se redu-
jera en 1983 al 90% del nivel alcanzado
en 1980. Segln cifras de la CRPAL en el
perfodo 1981-1984 el crecimiento del
producto per edpita mostrd en consecuen-
cia una evolucibn negativa det 8,8%. En
condiciones en gue las “‘esperanzas crecien-

s’" habfan sido estimuladas durante la
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pasada década resulta frustrante el nota-
ble retroceso a niveles de vida gue habian
sido alcanzados muchos afios antes.

Necesariamente la recesién conduce
al desempleo con lo cual aquel fendémeno
agudiza un problema cronico en las eco-
nomfias de la regidon. Asl, por ejemplo, en
1980 el porcentaje de subempleados era
del 42% en toda el 4rea®, lo que hace su-
poner gque dichos porcentajes hayan ten-
dido a aumentar en los afios subsiguien-
tes en que la crisis se fue agudizando.

En su manifestacion mas aguda la
crisis se expresa en creciente miseria. Se
estima que un 35% de la poblacién total
sufre condiciones de pobreza extrema.
En paises con agudes problemas polfti-
cos como el caso de Centroamérica, este
porcentaje alcanza el 41,8% en 19807,

Este dramatico panorama comprueba
las deficiencias de los modelos monetaris-
tas y desarrollistas que ya sea como co-
rrectivos o como impulsores del desarro-
Ho, se han utilizado en América Latina a
partir de la posguerra y han inspirado la
gjecucién de las polfticas econdmicas en
el area. Por lo que es ineludible y urgente
la blsqueda de proyectos y estrategias al-
ternativos. Evidentemente este tipo de
reflexiones sobrepdsa en mucho los alcan-
ces de este trabajo, sin embargo, s{ cabe
esbozar algunas caracter(sticas generales
gue la administracién pablica debiera in-
corporar especialmente si se compara lz
situacibn prevaleciente con el desaffo de
{a crisis.

8.Alberto Couriel. Pobreza y Subempleo en
América l.atina. Revista de la CEPAL. Di-
ciembre, 1984, No. 24, pp. 39-62.

7. La Crisis en Centroamérica; Origenes, Alcan-
ces y Consecuencias. Revista de le CEPAL.
Abril, 1984. No. 22, p. 61.

8.Banco Interamericano de Desarrollo: Progre-
so Econdémico y Sacial en América Latina,
Informe 1984. p. 463.

9. Comisién Econdmica para América Latina:
Anuario Estadistico de Amdrica Latina,
1981, p. 168.
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Caracteristicas de /a
Administracién Pablica
y transformaciones
requeridas

Como se ha sefialado anteriormente,
el aparato administrativae pablico inevita-
blemente esta llamado a desempefiar un
papel importante en cualguier proyecto
futuro que se plantee. Es pertihente, en
consecuencia, comentar algunas caracte-
risticas generales del mismo, intentando
al mismo tiempo adelantar algunas causas
de esas caracteristicas. Este ensayo expli-
cativo que supere la mera enunciacion de
las criticas mas comunes, es fundamental
como un primer intento para plantearse
las transformaciones requeridas.

Tamafio y participacion
del sector piblico

Una de las caracteristicas méas sobre-
saliente y controversial es la relacionada
con el sobredimensicnamiento del apara-
to estatal y su creciente importancia en
las actividades y decisiones de la econo-
mfa, En la actualidad, el tamafio del Es-
tado cobra especial relevancia debido a
las restricciones que fa misma crisis plan-
tea. Parecen prevalecer argumentos a fa-
vor de una reduccion del tamafio e inje-
rencia estatal tanto en las polfticas espe-
cificas de algunos paises industrializa-
dos como en las recomendaciones de los
organismos financieros internacionales a
los pafses en desarrollo,

Diversos indicadores atestiguan este
tipo de preocupaciones, asf por ejemplo:

Entre 1970 y 1983, con la excepcion
de Brasil, Ecuador, Paraguay v Reptiblica
Dominicana, ha habido un aumento con-
tinuo de los gastos totales del gobierno
central como proporcion del PIB, lo que
muestra la creciente participacidon de los
gobiernos en la economia®., Este fené-
meno de crecimiento relativo es aldn ma-
yor si observamos las tendencias de cre-
cimiento de la inversién piblica en rela-
cion al total de la inversion desde los
afios 60 hasta el 80°
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Tendencias al crecimiento de la par-
ticipacion estatal en la produccién de
bienes puede observarse a través del cre-
ciente nimero de empresas pdblicas de-
dicadas a actividades propiamente pro-
ductivas. La magnitud de sus operacio-
nes queda indicada por el hecho de que
15 Empresas Puablicas constituyen el
grupo de las 30 mayores empresas de La-
tinoamérica y el monto de ventas de estas
empresas plblicas constituye un porcen-
taje mayoritario de las ventas de las 100
mayores empresas de la regién 10

La dimensién del aparato estatal en
Latinoamérica es una de las caracteristi-
cas que merecen mas estudio y explica-
cidn a objeto de evitar el riesgo de caer
en descripciones de sfntomas y patolo-
gfas sin comprender las razones estructu-
rales que explican el fendmeno, Diver-
sos autores explican el crecimiento sos
tenido del aparato estatal como una res-
puesta a las deficiencias de las econo-
mias subdesarrolladas y especialmente,
a la incapacidad del sector privado de de-
sarrollar programas y proyectos de gran
magnitud y de alto riesge?!. El Estado
interviene no sélo para generar la infra-
estructura bésica sino que incluso para
incurrir en actividades que al menos
potencialmente podrian ser asumidas
privadamente,

Otros argumentos*® atribuyen a dos
distintas fuentes el fenémeno aludido.

10. Ignacio Pérez Salgado y Bernardo Kliksberg.
Pol(ticas de Gestion Piblica: El Rol det Es-
tadc en la Presente Situacidn de América
Latina v el Caribe, En: CLAD. La Reforma
del Estado: Enfoques Renovadores. Caracas:
CLAD, 1985. p. 34.

11. Heinz Rudel{, Sonntag. Hacia una Teor{s Po-
I(tica del Capitalismo Periférice. En: Heinz
Rudolf Sonntag y Héctor Valesillos. £/ Esta-
doen el Capitalismo Contemporéneo, Méxi-
co: Ed. Siglo XXI, 1980. pp. 134-183,

12.Viviane Mirquez y Rainier Godau. Burocra-
cia y Politicas Ptblicas: Perspectiva desde
América Latina. En: Flores y Nef. Admi-
nistracién Pdblica: Perspectivas Criticas.
San José: ICAP, 1984, pp. 360-361.

13.Tiiman Evers. E[ Estade en /a Perifaria Ca-
pitalista. Ed. Siglo XXI, 1979. pp. 168-171.
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Por un lado, el Estado debe asegurarse tas
condiciones de acumulacién (dimensién
productiva), lo que lo conduce a desarro-
llar actividades. no controvertidas como
proyectos de infraestructura asl como
proyectos estratégicos en industrias cla-
ves. Por otro lado, debe asegurar las
condiciones de reproduccion del siste-
ma en su conjunto, a reducir tensiones y
desequilibrios sociales originados en el
modelo de desarrolio adoptado lo que lo
conduce a desarrollar “‘proyectos sociales’
dirigidos a grupos marginados o poten-
cialmente contestarios del modelo eco-
ndémico. De esta manera, el aparato es
tatal se expande no sélo para desarrollar
actividades consideradas productivas sino
para impiementar programas y polfticas
sociales en términos de su funcién repro-
ductiva més general.

Tilman Evers en su trabajo pionero
hacia la construccién de una teorfa del
Estado periférico, procura dar una expli-
cacion desde otro dngulo a la dimensién
cuantitativa. En su opinién, la hipertro-
fia y crecimiento del Estado deriva de las
necesidades de confrontar demandas vy
procurar la satisfaccién de una variedad
de exigencias contradictorias de grupos
particulares, gue por sus propias condi-
ciones de fragmentacién social no son ca-
paces de articular demandas mas genera-
les o comunes a los intereses de varias
fracciones 2.

Estas causas del crecimiento del apa-
rato estatal plantean una paradoja intere-
sante ya que aparentemente [os mis
mos grupos que a menudo objetan el
crecimiento del Estado son los gue lo
promueven,

De acuerdo a estas interpretaciones,
el crecimiento del aparato estatal tiene
determinaciones méis complejas- que las
que se enuncian en las criticas mas con-
vencionales. Sugiers asimismo que la re-
duceién de la dimensién cuantitativa del
Estado, aunque sea una caracteristica de-
seable, podrfa ser mis diffcil de lograr de
lo que se presume.
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Por otra parte, este tema sobre el ta-
mafio del Estado debe ser abordado muy
culdadosamente, ya que no se trata de
desmantetar el maonopelio y concentra-
cidn estatal de ciertas actividades econd-
micas para sustituirlas por un monopo-
lio y concentracidn privados, tanto mas
pernicioso y mucho més diffcil de con-
trolar en beneficio de la sociedad.

La verdad es que en si, la reduccién
de tamafo del Estado no constituye res-
tarle importancia a éste y seguir una ten-
dencia o doctrina necliberal en su con-
cepcion. No importa tanto que el Estado
sea grande lo que importa es gue tenga la
fuerza suficiente para ejecutar las polfti-
cas que formula. No importa tanto que
el Estado sea propietario 0 no de una de-
terminada actividad econ6tmica, lo que
importa es que a través de medidas regu-
latorias y de control proteja los intereses
de las grandes mayorias, y pueda inducir
y estimular el interés de las empresas pri-
vadas por aquellas actividades que son
més beneficiosas para el pafs. Tradicio-
nalmente se ha crefdo que los intereses
plblicos se protegen mejor pasando de-
terminados sectores de la actividad eco-
nomica a manos del sector pablico. Sin
embargo, a veces para lograr ciertos ob-
jetivos de la politica econdmica no es ne-
cesario, por ejemplo, nacicnalizar los ban-
cos sino que basta desarrollar cierto tipo
de controles a través de una superinten-
dencia de bancos o establecer ciertas nor-
mas sobre tasas de redescuento o niveles
de encaje.

Capacidad de imposicion
frente a grupos
nacionales e internacionales

La discusién acerca del tamafio e hi-
pertrofia del aparato administrativo del
Estado es abundante, lo es mucho menos
la discusibn sobre un fenémeno que lo
acompafia y que a menudo pasa inadver-

14, Para una discusién masamplia, véase Nef-Ro-
jas, Dependencia Compleja y Transnaciona-
lizacion del Estado en América Latina. Re-
laciones Internacionales. Nos. 8-9, 1984,
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tido. Su debilidad y la disminucién de
su soberania relativa frente a grupos in-
ternos dominantes y frente a sus apoyos
eXternos.

En la crisis ya citada se hace més re-
levante esta aparente contradiccidn sobre
dimension vs. debilidad o sea, una aparen-
te fuerza cuantitativa frente a su debili-
dad cualitativa.

Ei sector pablico en América Latina
a pesar de su tamafio es débil al punto
gue no puede o le resulta extremadamen-
te diffcil poner en practica polfticas tri-
butarias adecuadas o recuperar préstamos
realizados por los bancos estatales de
fomento.

Maés adn, recientemente, dicha relati-
va disminucién de su autonomia también
se expresa ante grupos externos como
consecuencia de la vulnerabilidad finan-
ciera y la consecuente necesidad de nego-
ciar sus polfticas econdmicas para conse-
guir el necesario apoyo econdmico externo.

Este fenomenoe de la debilidad estatal
y disminucién de su soberania ha llevado
a que se hable de la creciente transnacio-
nalizacion'® del Estado. Esto significa
un proceso de’neodependencia determina-
da por dos factores. Uno es la intensidad
de los vincuios entre el Estado vy el cen-
tro, en un contexto internacicnal dado.
El otro es la velocidad con la cual este
Estado pierde soberania relativa vis a vis
el centro.

En consecuencia, una reorientacién
de las caracter(sticas estatales deberfa
considerar con mas énfasis su poder rela-
tivo ante las fuerzas internas y externas
que erosionan su poder para reducir los
efectos. También es relevante conside-
rar un mayor control social y estatal so-
bre la burocracia, tanto en lo referente a
su eficacia y eficiencia para ejecutar ias
polfticas piiblicas, asl como sobre las ma-
nifestaciones de corrupcién, gque eventual-
mente surgen.

Muchas veces, mas alld de las razones
de control polftico de los sectores domi-
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nantes sobre el aparato estatal, existen ba-
rreras burocraticas que dificultan la res-
puesta a las demandas y necesidades de
sectores mayoritarios al grado que la mis-
ma burocracia se convierte en grupo gue
reproduce y aumente sus privilegios. Co-
mo sefialan Korten y Alfonso “eliminar la
brecha que existe entre los pobres y la bu-
rocracia puede ser uno de los desafios
centrales del desarrollo en la década de
los ochenta” ¢,

En consecuencia, es condicibn nece-
saria que el Estado y su aparato organi-
zacional dispongan de suficiente fegitimi-
dad vy capacidad para articular consenso

social, a fin de instrumentar las distintas
politicas anticrisis y de desarrollo, Signi-
fica acentuar los rasgos democréticos del
Estade e impulsar los distintos mecanis-
mos de legitimidad y consenso {respecto &
la voluntad popular, participacién efecti-
va, ete.}. Significa que ia estructura ad-
ministrativa debe mejorar y desarrollar
mecanismos adecuados para enfrentar la
mayor complejidad que lleva implicita
los procesos democraticos, en [os que se
deben captar vy conciliar intereses no ne-
cesariamente compatibles, Asimismo de-
be incorporar mecanismos de control
ciudadano e interno para asegurar la
orientacién adecuada de las politicas pd-
blicas y para oponerse a la corrupcién y
manejo inadecuado de los recursos
piblicos,

Pero la prueba final de su funciona
miento estard dada por su capacidad de
gestion y ejecucion de manera de de-
mostrar con hechos que es capaz de
satisfacer las urgentes necesidades de
sectores mayoritarios e impulsar un pro-
ceso de desarrollo,

15, David Korten y Felipe Alfonso, Buresucrs-
ey and the Poor. West Hartford. Connecti-
cut: Kumarian Press. 1883, Prefacio, p. XI.

16. Tilman Evers. Op. cit., p. 169.

17.Marcos Kapian. Desarrollc Socioeconémico
y Estructuras Estatales en América Latina.
En: Aportes. No. 4, 1867, p. 34.
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Fragmentacion y proliferacion
institucional

Otra caracter(stica del aparato esta-
tal mencionada frecuentemente, pero no
suficientemente explicada se refiere a la
proliferacién y heterogeneidad de las ins-
tituciones del Estado,

Ya ha sitdo mencionado el fendmeno
de fragmentacién de demandas que los
grupos sociales formulan al Estado. A
menudo “estas exigencias contradictorias
de accién estatal suelen repercutir en la
¢reacion de una mezcolanza de ministe-
rios, dependencias e instancias dedicadas
cada cual a tareas especificas de acuerdo
con criterios y preceptos propios y cuya
colaboracion mutua en la persecucion
de fines mds globales resuita- mds que
dudlosa™'®,

Esta tendencia a la fragmentacion y
creacién de instituciones para fines espe-
cificos se relacionan de alguna manera
con polfticas provenientes de afuera, Asfl
para algunas actividades trascendentes
con un fuerte porcentaje de financiamien-
to internacional sugerfa la creacidn de
una nueva institucidon que evitara las re-
glamentaciones y “‘politizaciéon” del Go-
blerno Central.

La heterogeneidad y notable compli-
cacién del aparato estatal conduce a inso-
lubles problemas de control y coordina
cibn gue procuran ser resueltos por un
doble mecanismo de centralizacion de las
decisiones y de creacion de agencias, or-
ganos o consejos centrales de gontrol y
coordinacién. Este doble mecanismo re-
suelve el problema s6lo en apariencia y a
ntenudo lo que hace es Gnicamente afiadir
una nueva estructura burocritica o un
trdmite més que contribuye a paralizar
aln més el funcionamiento estatal y que
dificulta la coordinacién.

De esta forma la centralizacidn de las
decisiones y la hipertrofia se apoyan mu-
tuamente. El resultado es que la “Admi-
nistracion Publica aparece como una adi-
cion de grandes y pequefias ruedas gue
giran separadamente en el vacio™!
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La multiplicacién y la heterogenei-
dad de los 6rganos estatales aparenta ser
patolégica, a pesar de que es la forma en
gue se logran resolver las muaitiples de-
mandas parciales de aquellos intereses
fragmentados. “Sinembargo,esta incohe-
rencia necesaria no se mantiene en un ni-
vel provechoso: fa confusidn, las contra-
drdenes, la duplicacion de instancias con
su secusela de trabajo doble, competencia
y falta de coordinacidn tienen que termi-
nar por crear mds problemas de los que
solucionan'®,

Ademnas, la hipertrofia y segmenta-
cion del aparato estatal explica y' hace
funcional las précticas de nepotismo y
compadrazgo, expedientes a veces nece-
sarios para saltar las barreras burocrati-
cas. “Hasta la corrupcion como procedi-
miento abreviado y expeditivo para satis-
facer un interds particular puede ser un
método racional para mantener dgiles
las relaciones reciprocas entre el Estado
v la sociedad en vista de una gran varie-
dad imprevisible de casos no generaliza-
bles entre sf, que rebasan necesariamen-
te cualquier cauce formalizado™™ .

Evidentemente, las caracteristicas
enunciadas no agotan el tema, puesto que
no nos hemos referido a ciertos rasgos
propiamente polfticos del aparato admi-
nistrativo pdblico tales como su grado de
legitimidad, el control por determinados
grupos.

Estas caracteristicas, aungue guardan
relaciédn con la magnitud del aparato esta-
tal, constituyen también dimensiones es-
tructurales de las organizaciones, las cua-
les impactan el funcionamiento y desem-
pefio eficiente de las diversas institucio-
nes piblicas. Asf, por ejemplo, una ex-
cesiva centralizacion de decisiones en con-

diciones de proliferacibn de organismos y
aumento de su tamafic conduce necesaria-
mente a una paralizacién de las activida-

18. Tilman Evers. Op. ¢it,, p. 169.
19./brd. p. 171.
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des y programas gubernamentales, lo que
genera un circulo viciosoe que se refuerza
en su propia dindmica.

Significa que al redisefio del Estade
en términos de su tamafio y poder debe
afiadirse el redisefio de sus dimensiones
estructurales en variables como sistemas
de control; delegacidén de autoridad; coor-
dinacion; distribucion de funciones, etc.
a efecto de potenciar la eficiencia.

Debe, sin embargo, hacerse explici-

. to gue una redefinicién en fa administra-

cién pablica no se agota en el redisefio de
sus caracterfsticas contextuales {tamafio,
poder relativo) o estructurales (coordina-
cibn, control, etc.), las cuales no son in-
dependientes de los factores macrosocia-
les del sistema politico en que opera la
administraciéon pGblica. En este sentido,
los rasgos democraticos del Estado, legi-
timidad, consenso y participacion popu-
lar son condiciones necesarias para viabi-
lizar y darle sentido a lo comentado en tér-
minos de redisefio y redimensionamiento.

Investigacion y formacion
en administracion puablica

Las caracter{sticas del aparato admi-
nistrativo adecuadas para la realidad pre-
sente de América Latina descrito en la
seccion precedente, indudablemente debe
ser e} factor arigntador de las acciones de
investigacion y de formacion. Sin embar-
go, es un elemento “necesario’’ pero no su-
ficiente, ya que es de fundamental impor-
tancia el tener una cierta claridad mini-
ma respecto a la unidad fundamental de
la administracidon pablica, cual es la or-
ganizaciébn plblica,

La omisibn de este punto crearfa
un vacfo logico en la argumentacion gue
conducirfa inevitablemente a que las
ideas propuestas tuvieran un grado tal de
generalidad y superficialidad gue su utili-
dad serfa dudosa.
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Hacia una clarificacién
conceptual

El desarrollo de cualquier disciplina
requiere un grado de consenso mfinimo
sobre el conjunto de supuestos, valores y
téenicas, los que referidos a un objeto de
estudio especifico permita en un momen-
to histbrico seialar Iimites generales para
ese campo de conocimientos. Esta nece-
sidad es particularmente alta en el campo
de la administracion plblica que, por la
misma complejidad de su objeto de estu-
dio la organizacion pudblica, ha recibido
progresivamente contribuciones de distin-
tas disciplinas que a su vez estudian el
mismo fendmeno, cada una desde su par-
ticular punto de vista e interés. Esta si-
tuacién ha generado por una parte, ambi-
gledad y confusidon con respecto a su
- contenido y limites vy por otra, la adop-
cidbn de enfogues parciales que supornen
que un particular punto de vista explica
“todo” el problema. Existe abundante li-
teratura que se refiere a “la crisis de iden-
tidad” y “lacrisis intelectual” de la adminis-
tracidon pablica, como asimismo, a la au-
sencia de una base tebrica generalmente
aceptada o de HWmites claros para la
disciplina™.

20.Por ejemplo, véase: James Charlesworth
{ed.), Theory and Practice of Public Admi-
nistration: Scope, Qbjectives and Methods.
Philadelphia, American Academy of Political
and Social Sciences, oct. 1968; Dwight Wal-
do, The Enterprise of Public Administration,
Chandler and Sharp. Calif. 1980; Guthrie S.
Birkhead and James D. Carroll {eds.), Edu-
cation for Public Service 1979, Maxwell
School, Syracuse University, Utica, N.Y.,
1979: Frederick C. Moshér (ed.} American
FPublic Administration: Past, Present, Future.
University of Alabama Press, Alabama, 1975.
.Daniel M. Poore, The Impact of NASPAA's
Standards on Defining The Field of Public
Administration. En: Joseph Uveges, Jr,
led.), Public Administration. History -and
Theory in Comparative Perspective. Western
Kentucky University, Kentucky, 1982, p. 86.
22 .Warren Crowther y Gilberto Flores. Proble-
mas Latinoamericancs en Administracién
Piblica y Dependencia de Soluciones desde
Estados Unidos. En: Gilberto Flores y Jor-
ge Nef (eds.) Administracién Pablica: Pers-
pectivas Criticas. 8an José, C.R.: 1CAP,
1984. p.59.
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Esta situacién, como se desprende de
la cita anterior, es un problema general
del desarrollo teérico de la administracién
plblica, asf en los Estados Unidos “/os pro-
gramas de administracién pdblica se ham
caracterizado mds por su diversidad extre-
ma sn filosofia educacional y curricular
que por un foco profesional corntin”®!

Esta confusion y parcialidad de enfo-
gues originados en los diversos aportes
disciplinarios se ve agravada por los sesgos
introducidos a los programas universita-
rios segln la adscripcion organizacional
de éstos a una determinada unidad aca-
démica mayor {Derecho, Ciencias Polfti-
cas, Economfa, Administracién de Nego-
cios). Esta ubicacibn casi siempre ha side
el resultado de luchas de poder internas
mas que de consideraciones tedricas.

En América Latina, al fenémeno de
las “modas tecnolégicas’, ha reforzado
la parcialidad de los enfoques at conside-
rar que la Ultima técnica importada reem-
plaza a las anteriores y es la solucidn al
problema total*2.

Se ha sefialado que el objeto de estu-
dio piblico de la administracién piblica
es la organizacidn, pero también es cierto
que ésta es preocupacion de otras discipli-
nas como la psicologla social, la ciencia
polfitica, 1a sociologla, etc. Sin embargo,
ia administracion se preocupa de la orga-
nizacidn como un sistema de propésitos
y ldgica de accidn, estructuras y compor-
tamientos gue procesa recursos para lo-
grar fines determinados, los que al ser lo-
grados efectivamente con un minimo de
recursos y consecuencias imprevistas, de-
te_rminan ta eficiencia y eficacla de esa
organizacion, Es decir, asi como cada
una de las distintas disciplinas que estu-
dian la organizacién tienen un interés
particular, la especificidad de la organi-
zacién como objeto de estudio de la ad-
ministracién estad dada por el foco en su
productividad,

Desde este punto de vista, tanto la
investigaciébn como la formacion deben
basarse en y contribuir a ofrecer una con-
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cepcion, cada vez mas comprensiva de las
variables determinantes de la productivi-
dad organizacional y del papel del admi-
nistrador al actuar sobre dichas variabies.

Las respuestas tradicionales a la iden-
tificacién de los condicionantes de la pro-
ductividad organizacional, tuvieron su
fundamento en la tradicién de la ““adminis-
traciébn cientffica’ representada bdsica-
mente por los aportes de F.W, Taylor y
H. Fayol y las formulaciones de Max
Weber sobre burocracia. Esta concep-
cibn tendfa a concebir a la organizacién
como un sistema cerrado de estructuras
y procesos formales destinados a satisfa-
cer en forma regular y continua, los ob-
jetivos prefigados en las polfticas guber-
namentales®. Es decir, privilegiaba sélo
variables formales y reconocfa el distingo
politica-administracion, por lo que busca-
ba la maximizacidn en el uso de los recur-
sos para lograr los objetives fijados por
el nive! polftico,

A pesar de los desarrollos teéricos
que se fueron dandg, no es sino a partir
de la segunda mitad de la década de los
60 que se empieza a reformular en algu-
nos pafses de-América Latina esta con-
cepcidén clasica o formalista, Bésicamen-

23.Véase por gjempio, Pedro Mufioz Amato, /n-
troduceibn a la Administracion Pablica, Mé-
xico, Fondo de Cuitura Econdmica, 1954,
p. 26. El autor la definia especificamente
como "‘la base del gobierno que consta de la
ordenacidn cooperativa de personas, median-
te la planificacidn, organizacién, educacion
v direcciéon de su conducta para la realiza-
citn de los fines del sistema pol(tico”,

24 Ver por gjemplo, Luis Rodriguez Nieto, Teo-
ria General de la Administracién: la Ciencia
de la Adminjstracibén a la Luz del Andlisis
Sistémico. Madrid, Tecnos, 1975, pp. 21-
32 v Hugo Pérez Cajiao, Aplicacién de la
Teoria Géneral de Sistemas a la Administra-
cibn Pablica Ecuatoriana. Buenos Aires:
QEA, Centro de Capacitacidén en Adminis-
tracidn Pablica, 1974,

25, Gilberto Flores y Jorge Nef, Nuevos Enfo-
ques en Administracidén Pidblica: elementos
para la discusién. En: Gilberto Flores y Jor-
ge Nef {eds.) Administracién Pablica: Pers-
pectivas Criticas. San José, C.R.: ICAP,
1984, p. 160.
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te, se incorporaron variables aportadas
por la psicologla social referentes al com-
portamiento humano y nuevas perspecti-
vas analfticas, como la teorfa de siste-
mas®. Sin embargo, a pesar de estos es-
fuerzos de “humanizar” y “‘sofisticar” la
concepeidén del funcionamiento de una
organizacion, estos enfoques todavia in-
tentan explicar el logro de una productivi-
dad solamente economicista tecnocrética,

Pero 1a organizacion pUblica no sélo
persigue una racionalidad econdmica, sino
también una racionalidad politica ya que
como aparato administrativo del Estado
es el instrumento por medio del cual se
distribuyen discriminadamente costos y
beneficios entre los distintos grupos socia-
les. Por lo tanto, una concepcién tedrica
gue se aproxime a la verdadera compleji-
dad de la organizacion publica debe in-
cluir, ademas de las variables antes men-
cionadas, los condicionantes externos vy
reconocer que la consideracién de la “pro-
ductividad” debe incluir no sélo un andlisis
costo-efectividad econdémica sino también
politica, Este énfasis en la racionalidad
politica como condicionante del funcio-
namiento de la organizacién plblica no
debe significar que se abandone la preo-
cupacidn por la racionalidad econémica
o técnica, o menos aln, que se justifigue
cualquier incapacidad en la gestion pabli-
ca alegando su funcionalidad a la raciona-
lidad politica. “En vez de pasar de un ex-
tremo en ef que se sobreenfatiza la racio-
nalfidad productiva {como los enfoques
tradicionales de administracién de empre-
sas) a otro en el gue sélo cuenta la racio-
nalidad politica; lo que parece necesario
hacer es examinar cuidadosamente la
compleja relacién vy puntos de contacto
entre ambas racionalidades™™ .

Es decir, se propone una concepcion
de la organizacibn pablica como las uni-
dades operativas del aparato administrati-
vo del Estado, por medio de las cuales se
formulan y ejecutan las polfticas pdbli-
cas sustantivas que implican una distribu-
cibn discriminada de costos y beneficios
en la sociedad.
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En términos mis especificos y des
criptivos, la organizacion plblica es un
sistema de propdsitos y normas légicas de
accién, estructuras y comportamientos
que, condicionade par restricciones polf-
ticas, econbmicas, sociales vy jurfdicas,
dentro de un grado de autonomi{a relati-
va, procesa recursos organizacionales {hu-
manos, financieros, materiales e informa-
cién) en un proceso dindmico y continuo
de formulacion y ejecucion de polfticas
pablicas cuyos resultados deben conside-
rarse desde la perspectiva de la racionali-
dad econdmica (relacion costo-beneficio)
y ‘ta racionalidad politica {funcionalidad
o disfuncionalidad para el proyecto
politico,

Las categorfas de variables conteni-
das en la conceptualizacién se pueden vi-
sualizar en el siguiente esquema;

po, se¢ ha sefialado que es necesario para
responder efectivamente a la problemti-
ca mas crucial y urgente, éstas deben ba-
sarse en una concepcibn tedrica gue reco-
nozca la verdadera complejidad de fa or-
ganjzacion plblica,

Resulta obvio, por lo tanto, que la in-
vestigacion deberfa contribuir al desarro-
llo de formulaciones tedricas que permi-
tan entender y explicarse cada vez mejor
el funcionamiento de una organizacién
estatal en el proceso de formulacion y
ejecucion de las polfticas publicas, De
esta manera, en una agenda de investiga-
cidbn en administracién publica en Amé-
rica Latina, el lograr formulaciones que
progresivamente aclaren las complejas re-
jaciones que condicionan e! funciona-
miento de la organizacion pablica, debe
ocupar un lugar destacado. Dentro de

GRAFICO 2
Contexto Propositos ¥ Racionalidad
politico - l6gica de accion politica
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administrativos o Materiales ™1 Piblicas
o Informacibén
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Posible aganda

para la investigacion

En este trabajo se havenido argumen-
tando que la relevancia de la formacién e
investigacibn estd dada por el reconoci-
miento de los condicionantes historicos
especificos de cada pafs. Al mismo tiem-
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este mejor entender tedrico deberfa pri-
vilegiarse el procurar desentrafiar el pro-
ceso de influencia que los distintos gru-
pos de la sociedad y la burocracia ejer-
cen en e proceso de formulacién vy eje-
cucién de 1a‘polftica ptblica. Este aspec-
to es de crucial importancia pues contri-
buye a aclarar la interrelacion entre la
racionalidad polftica y los maltiples con-




tlictos que el aparato administrativo pd-
blico juega. Pero el aporte de este tipo
de estudios no solo se queda en el plano
tebrico sino que es de gran valor para el
administrador al ilustrar el 4rea de facti-
bilidad para impulsar ciertas polfticas pt-
biicas y para disefar estrategias orienta-
das a ampliar dicha &rea al conocer los in-
tereses en juego y para las posibles reper-
cusiones de esas politicas. Aln mds, ei
conocer con cierta rigurosidad este tipo
de dindmica puede llevar a considerar
traslados eventuales de dreas de responsa-
bilidad del gobierno al sector privado.
Asl, si en una determinada 4rea de poll-
tica publica el sector empresarial précti-
camente la determina y se beneficia de su
ejecucion podrfa resultar aconsejable tras-
ladar Ja actividad a grupos privados y de-
dicar la capacidad normativa y adminis-
trativa del Estado a su regulacibn. En
otros casos pudiera pensarse en la utili-
zacion de organizaciones de base para
gjecutar determinadas politicas si se de-
muestra que, por ejempio, la burocracia
se beneficia relativamente méas que los
grupos a los que esa polftica suptesta-
mente se dirigfa.

De la misma manera que se deben de-
dicar esfuerzos de investigacién a ‘cono-
cer el objeto de estudio”, también se debe
orestar atencion al proceso de ““dirigir” v
“manegjar el objeto de estudio”. En este
sentido, debieran llevarse a cabo trabajos
orientados a desarroflar metodologlas de
diagnéstico administrativo que, basadas
en la investigacion-accidn, permitan de
manera 4gil y rapida detectar estrangula-
mientos que afecten soluciones con su
respectivo andlisis de factibilidad, Tam-
bién deberfan desarrollarse metodologfas
que de manera sencilla ilustren no sélo
"los resultados a fograr en la ejecucion de
las politicas plblicas policy output), si-
ho también en las consecuencias de su
puesta en practica fpolicy outcome).

~ Las metodologfas para evaluar la ca-
pacidad de ejecuciéon de las pollticas pi-
blicas y para analizar sus resultados y
consecuencias llevan implicito ia nocibén
de concretar el interés analftico en los
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“productos finales’ que ia administracién
entrega a la sociedad. Esto lleva a no bus-
car el mejoramiento administrativo per se
sino que a prestar atencién al contenido
de los programas y a los grupos que be-
nefician. Al mismo tiempo, permite ilus-
trar la fragmentacion institucional en re-
lacibn a la ejecucién de las polfticas pd-
blicas, lo gue lleva muchas veces a la casi
anutacién de esfuerzos, o aque el “"produc-
to final” efectivamente buscado no llega
a materializarse al producirse vacfos en
partes necesarias del proceso. Esta reali-
dad conduce a otro aspecto importante
a ser abordado por la investigacién como
es el estudio de las relaciones interorga-
nizacionales. Habitualmente, el problema
de la necesaria coordinacién de organiza-
ciones publicas se ha atacado utilizando
esquemas burocraticos formales (comi-
siones, creacion de un brgano superior,
etc.), que en muchos casos ha aumenta-
do la situaciéon de competencia organiza-
cional por poder y recursos. Es necesa-
rio entonces que la investigacién contri-
buya a desarrollar enfoques mas com-
prensivos que intenten dar solucién al
problema reconociendo los intereses au-
ténomos de las organizaciones, la influen-
cia en sus politicas y subprogramas por
parte de grupos fuera de ella, el segmento
de la sociedad a la que dirigen su accién,
sus fuentes de recursos y su ubicacién y
papel en la *'cadena de produccion”,

Existe también una urgente necesi-
dad de revisar las estructuras vigentes y de
estudiar “‘nuevas formas de organizacién’
no necesariamente gubernamentales para
lievar ‘a cabo las politicas y programas
orientados a los sectores marginales ubi-
cados bajo la linea de pobreza, Lamane-
ra de formular y ejecutar este tipo de pro-
gramas deberfa incluir mecanismos gue
aseguren una adecuada participacién de
los afectados vy un contacto e involucra-
miento directo de los técnicos con la rea-
jidad del problema y que al mismo tiem-
po minimicen una excesiva absorcion de
recursos por parte de una gran maquinaria
burocritica y de otros sectores sociales
distintos a los beneficiarios,
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El reconocimiento tedrico de la com-
plejidad polftica-técnica de la administra-
cion pablica y la situacidn critica que ac-
tualmente enfrenta América Latina acon-
sejan focalizar la investigacién en las si-
guientes 4reas del sector pablico.

O E! segmento institucional relacionado
con la administracion fiscal del Estado
{captacibn de ingresos y control de
gastos).

© Segmento institucional relacionado con
el sector clave de la estructura econémi-
ca actual.

O Politicas y programas orientados a los
sectores marginales,

O Adecuacibn institucional o desarrollo
de instituciones y capacidades adminis-
trativas crfticas para el “proyectodepafs
planteado”,{por ejemplo, organizaciones
pablicas encargadas de los aspectos de
exportaciones e inversibn extranjera,
etc.}.

En suma, una investigacién relevante
para la América Latina deber(a incluir es-
fuerzos orientados a: contribuir al desa-
rrollo de modelos conceptuales para “en-
tender”’ mejor la organizacidon publica; me-
jorar el conocimiento del juego de intere-
ses de grupos en la formulacién vy ejecu-
cion de politicas pablicas en los distin-
tos sectores del accionar gubernamental;
mejorar la capacidad de andlisis y evalua
cion de los resuitados, impactos y conse-
cuencias de las politicas ptblicas tanto
econdémicos como pollticos; desarrcllar
tecnologias de diagndsticos para detectar
puntos de estrangulamiento que afectan
la capacidad de ejecucidén de las polfticas
pGbiicas; desarrollar tecnologfas de ges-
tion que mejore el funcionamiento de las
organizaciones; concebir vy desarrollar
“nhuevas formas de organizacién’’, especial-
mente para ejecutar politicas y progra-
mas orientacos a sectores marginales; y
desarrollar modelos y arreglos de rela
ciones interorganizacionales gue aseguran
gue los “productos finales' del sector pG-
blico ileguen a la sociedad.
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Todo este esfuerzo deberfa tener co-
mo referente empfrico y como foco de
aplicacion a los sectores institucionales
que tienen que ver con el manejo de lacri-
sis financiera; con la formulacion y ejecu-
¢ion de polfticas y programas orientados
a los sectores marginales; con el sector
clave de la economla; y con las institu-
ciones actuales y nuevas gue sean claves
para el “proyecto de pais” que se haya
definido

Orientacion y contenido
de la formacion

Las categorias de variables incluidas
en la conceptualizacidbn de organizacién
plblica ofrecen una gufa basica respecto
al contenido que debe tener la formacion
en administracidén publica. Sin embargo,~
este contenido producto deductivo del
“entender’’ la crganizacion publica debe
complementarse inductivamente con ele-
mentos de los papeles gerenciales del ad-
ministrador por medio del cual se busca
asegurar el funcionamiento coherente y el
desarrollo de la organizacién en el proce-
so de formulacién y ejecucion de las po-
Ifticas publicas.

En esta dimensidon, el administrador
es responsable globalmente de la gestién
de una organizacion, parte de ella, para lo
cual se le ha otorgado autoridad formal.
De esta auteridad formal se deriva status
que a sy vez conduce a diversas relaciones
interpersonales como representante ofi-
cial de la unidad organizacional, como If-
der y como enltace mas allé de la jerar-
qufa. Derivado de sus contactos interper-
sonales, el administrador aparece como ef
nervioe central de su upidad al desempe-
fiar un papel de blsqueda activa de infor-
macion, de diseminacién de ésta y de vo-
cero hacia fuera de la organizacién. Toda
esta informacion para el administrador no
es sino el insumo para la toma de deci-
siones relativas al mejoramiento vy desa-
rrotlo de la organizacién, a su adaptacion
a los cambios y presiones del medio am-
biente, a la solucion de situaciones de
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contingencia, a la asignacién y distribu-
cion de recursos vy a su papel de negocia-
dor para solucionar conflictos .

Esta caracterizacibn de Mintzberg de
los papeles gerenciales del administrador
pretende ser vélida para cualquier organi-
zacidn, sin embargo, frente al concepto
de organizacion publica que se ha plantea-
do resulta insuficiente. Es necesario adi-
cionalmente que el administrador plablico
a lo menos entienda el impacto de las ac-
ciones de su organizacion en el tipo de so-
ciedad en que vive y que tenga conciencia
como concretamente las politicas plbli-
cas que formula y ejecuta afectan a los
distintos grupos sociales.

La integracion de las categorias de
variables organizacionales relativas al con-
texto politico y social, a los condicionan-
tes jurfdicos y macroadministrativos, a los
propositos y légica de accidn, a las estruc-
turas, al comportamiento humano, al ma-
nejo de recursos y a las polfticas pablicas
con los elementos de los papeles gerencia-
les del administrador pablico, proporcio-
na una buena base para establecer, por
una parte-los valores y actitudes y los co-
nocimientos que debe llegar & tener el ad-
ministrador pablico v, por otra, las habili-
dades y destrezas.

En relacion a los valores y actitudes
y los conocimientos, el administrador pd-
blico debe entender la sociedad en que la
organizacion funciona incluyendo su ubi-
cacibn en el contexto internacional; valo-
rar y entender el impacto que las polfti-
cas y programas que su organizacién lleva
a cabo tienen en el tipo de sociedad y en
los distintos grupos sociales {tratando de
privilegiar sociedades democréticas v la
justicia social) y entender la estructura,
funcionamiento vy el comportamiento or-
ganizacional, En lo que respecta a las ha-
bilidades y destrezas, debera ser capaz de
programar, obtener y manejar los recursos
organizacionales; formular vy evaluar poly-

26.Henry Mintzberg. The Manager's Job: Fol-
klore and Fact. Harvard Business Review.
v, 53, No. 4. July-August, 1975, pp. 54-59.
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ticas y programas; ser capaz de definir y
diagnosticar problemas; obtener v orga-
nizar informacién relevante; realizar anali-
sis lagicos; tomar decisiones y evaluar re-
sultados y ser capaz de comunicarse vy
transmitir sus ideas clara y facilmente.

El perfil general esbozado enfatiza el
contenido que debe tener la formacién en
administracion ptblica, sin embargo, en
st contenido se mezclan algunos aspectos
que relativamente tienen que ver mas
con la racionalidad politica de la organi-
zacidn vy aspectos que se relacionan mas
con la racionalidad técnica.

La decisidbn operacional que se tome
en relacion al privilegio relativo o al equi-
librio entre estos componentes es el ele-
mento principal que define la orientacién
del programa de formacibn,

Un elemento basico que debe influir
en la opcidén que se adopte estd dado por
el tipo vy nivel del programa de formacion.
Asf, en la medida que se avance hacia pro-
gramas a niveles superiores como los de
posgrado debe aumentar los conocimien-
tos de la relacién entre la organizacién y
el tipo de sociedad a que sus polfticas pd-
biicas conducen.

Esta caracterfstica de la formacién .
en administracidon publica difiere de otras
disciplinas en las que a més alto nivel de
formacién, mas alto es el nivel de especia-
lizacion, por ejemplo, la medicina. En ad-
ministracion publica por el contrario, pa-
reciera que mientras més alto sea el nivel
de la formacidn, mas necesario es tener

‘una visidn global de ta organizacién y su

relacion con la sociedad,

En el caso particular de América La-
tina el factor del nivel de formacidén y
consecuentemente el nivel en el que se
desempeiiara el administrador publico es
particularmente importante especialmen-
te en la formacion de posgrado, La esca
sez de personas con formacién superior
en el campo de la administracion pablica
es tal que hace que las personas con ese
tipo de formacion tiendan a ocupar posi-
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ciones relativamente mas altas de lo que
sucede en los paises industrializados con
abundancia de recursos con alto nivet
educacional.

Por otra parte, en los paises latinoa-
mericanos existe un nivel de consenso po-
Iftico bastante mas bajo que en los pafses
desarrollados, en donde el acuerdo sobre
el tipo de sociedad es tal que el proyecto
polftico vigente no es cuestionado ni alin
frente a la alternabilidad en el poder de
gobiernos de orientaciones polfticas muy
divergentes. Resulta obvio que a mayor
amplitud de opciones en lo politico v en
lo econdmico es mayor la necesidad de
que el administrador pUblico entienda y

tenga conciencia de las implicaciones de

las politicas pdblicas.

Toda la argumentacién anterior se
puede apreciar resumidamente en el gré
fico No. 3.

Se ha sefalado la necesidad de que el
administrador pablico tenga capacidad
para obtener, organizar y analizar infor-
macibn, plantearse alternativas y preparar
informes escritos. Sin embargo, es im-
portante tener claro que el desarrollo de
este tipo de capacidades en el proceso for-
mativo del administrador plblico no de-
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be confundirse con la formacion de

investigadores.

El punto de ia formacién de investi-
gadores en administracién pGblica es un
tema altamente debatible. Cabe aclarar
que no se cuestiona la necesidad de reali-
zar investigacion en administracién pabli-
ca, por el contrario, ésta se considera de
gran importancia y urgencia, Lo que se
plantea es la necesidad de distinguir clara-
mente entre los administradores profesio-

nales v los académicos que se dedican a la
investigacidon de organizaciones publicas.
El diferencial de conocimientos es de tal
magnhitud que la formacion de investiga-
dores necesariamente tendria que ser un
proceso largo y de gran rigurosidad, por
lo que se sugiere que la investigacién en
administracion pdblica, por su misma
complejidad e importancia, sea una fun-
cion especializada de grupos pequefios en
centros de excelencia sea a nivel nacional
o regional, realizadas por personas gue en
primer lugar y como condicién necesaria
tengan una gran claridad tedrica concep-
tual de lo que es una organizacién pablica
y adicionalmente, conozcan metodologras
de investigacién. Por otra parte, el admi
nistrader pdblico que se va a desempefiar
en el campo profesional se le debe dar
sblo técnicas e instrumentos de investiga-
cion que contribuyan al desarrollo de la
capacidad analitica y de la de comunica-
ciones oral y escrita. O
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Los recursos humanos
y las innovaciones técnicas
administrativas*

EN ESTE ENSAYO EL AUTOR INVITA A LA MEDITACION SOBRE LA EXPERIENCIA DE
LAS INNOYACIONES TECNICAS-ADMINISTRATIVAS EN 1LOS SECTORES PUBLICOS LATI-
HOAMERICANGS ¥ SU CONTRIBUCIGN AL DESARAOLLD NACIONAL. ARGUMENTA
CUE ESTAS KO HAN ENCONTRADD LAS SONDICIONES QUE FACILITEN SU CONTRIBU-
CIDN ¥ ANALIZA FARA LDS MOMENTOS ACTUALES LAS CONGICIONES REQUERIDAS

QUE DEEEN CONEIDERARSE.

Introduceibn

Le prefunda inquietud por el desarrc-
llo de nusttros pueblos, por el mejora
mianto ¢k 133 condiclones de vida de los
mismos y por el funcionamismo eficaz y
sficianty de la ecenomia, nos ha llevado a
buscar ¥ user instrumentos ¢fectlvos para
gitimuler ¥ orisntar la biisqueds dedichos
fines. Sin embarps, congtetamos que 8
gvanza lentamette por el camino del dess
molle econdmlco y social; qua nuesiras
herramientas —lo politica v las tdenicas
edministratives y especiflcamente las pre-
supuestariags— no tlenen opcidn de apor-
tar sus mejores potenclalidadss de orign-
tacion y & elecuclén para coadyuvar al
dogarrolln, Lementamos, 8 vecss, ol estan-
camiento o ol retroceso de los progresds
qua en otroz momentas hemos logrado,
Estat experfenclas a inquistudes nas han

¥ Panencis ttulada L osssparos soclo-pohtioos
def prapupusssin pibiico procentads wn oal X111
Seminario Intoramoeicing o Ihirleo da Prasu-
puasto Pibien cogenirade por ASIP v al Go-
biarno dv Costa Rice, roalizodoe gan San Joss
dal 2 al 7 du jumio de 1985 y publiceds ean
outorizackin verbal del autor.

**Economista, sxperto w Planificacide Giahal
y Politica Econfimics. Lar opimione tonte
nidas an vl pretente documento son de axely-
siva rmporishilicod de su sartor, y no rofle
{-1 necadrimente L do lod orpanidinse an
ow qua labara,

hecho praguntarnos {Dué es lo que faila
an la politica v an la prex(t del desarroilc
nacional? ZEn qué jellamos nosotros:
nuestras Ildeas, nuestras técnigas? {En
qui fallan las autoridades ¢ estameantos
poilticos, en particular (s mas proximos
a nusestro campo de-irabaja?

Los argumentas expuestos en les pd-
glnas siguientes corresponden a la dptica
cue sobre aspecios socio-paolitices tene-
mos economistas v administradores.  El
tratamiento riguroso del tema es propio
de la Ciencia Folltica y de la Sociologia,
pero eén nusstras paises astas disciplines
andan todaviz 'ejios de cuesticnas tan
pricticas como “las que nos preccupan.
Por otro lade, aun cuande &l tema como
inquistud profesional es antiguo, su tra-
tamiento tebrico, sin embsrgo, 85 codl
inéditc.

Por lo dicho, los comentarios que si-
guen no tienan pratenslones tedricas. ni
académicas, responden al objetivo de ingi-
tar a la meditacibn y avaluar desde el fn-
qulo socic-politico |as experientist gue
brindan nuestros palses; de enjuiclar con
honestidad el desempefio da las polfticas
v métodos prasupuestarios con que trabe-
jamos, de carscterlzer los ascenarios the-
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nico y politico que ayudan a conformar
el medio en el cual nos desenvolvemos.

En este gjercicio de meditacion se
alude a concepciones y comportamientos
de técnicos y politicos, como entes socia-
les que confluyen por distintos senderos
a la praxis administrativa y presupuestaria
y a otras manifestaciones pollticas y téc-
nicas del sector plblico. Al respecto, vai-
ga una explicacidon, Con tales referencias
sblo se persigue complementar ideas y
ayudar a la mejor comprensién de topicos
que a ambos entes interesan, y acrecentar
la eficacia social, polftica y técnica del
presupuesto pablico y de sus actores mas
directamente involucrados en su comple-
ja temdética,

Como un medio préactico para invitar
a la exposicién de experiencias y a medi-
taciones sobre las cuestiones aludidas, se
ha optado por plantear interrogantes e
hipotesis en torno de aspectos gue nos
parecen preocupantes de las politicas y téc-
nicas presupuestarias. Se advierte que di-
chas interrogantes e hipbtesis son sélo un
comienzo y una invitaciéon a explorar el
tema, en el que caben, por cierto, muchos
otros aspectos y cuestionamientos.

{En qué fallamos?

L.a experiencia de la técnica del pre-
supuesto por programa, asf como otros
propésitos para elevar la eficacia del pre-
supuesto plblico, nos inquietan por sus
modestos resultados y por las causas de
los mismos. Otro tanto nos ocurre al
apreciar cualquier drea del sector pGbli-
co, como, por ejemplo, el importante seg-
mento formado por las empresas publicas
o la tributacién o la planificacién. Para
estas dreas también se han formulado y
propuesto polfticas y técnicas que no han
dado los resultados esperados.

Sin embargo, el sector pdblico ha
continuado expandiéndose, no obstante
la oposicion ideoldgica, politica y eco-
nbémica que ha tenido. Esta es una de las
constataciones que inguietan. En tanto
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que por un lado, el sector publico se am-
plia y asume nuevas responsabilidades, no
adopta, por otro, politicasni técnicas para
elevar su eficacia, mejorar su eficiencia y
compensar mejor a la sociedad del costo
queimplica. {¢A qué se debe esta contradic-
cién? {Capta el sistema politico —o en
otras expresiones mas directas, captan los
politicos de gobierno y de oposicidn— es-
ta contradiccién que directamente afecta
sus funciones? ¢Por qué no adoptar me-
jores politicas y técnicas si se aceptan ma-
yores compromisos?

La adopcién de técnicas mejores a las
tradicionales, como el presupuesto por
programa, ha sido objeto de diferentes
analisis que centran su atencién en la téc-
nica misma; en sus complejidades, en la
comprension que de ella se ha tenido vy
en los esfuerzos para introducirla y adap-
tarfa a las condiciones que se presentan en
los frentes de trabajo. Estos analisis han
revelado una deficiéncia bésica, como son
las motivaciones y condicionantes polfti-
cos. Para darle efectividad a cualquier
politica o técnica aplicable en el sector
piblico, se requiere de un genuino y per-
manente interés del siste.na pol{tico; esto
es, que ademéas de ser admitida, sea pro-
movida facilitandole las condiciones jurf-
dicas, administrativas, presupuestarias y
otras necesarias para su implantacién y
funcionamiento eficaz.

En este aspecto se encuentran dos si-
tuaciones que pueden comprometer ese
apoyo polftico. Una viene del lado técni-
co, ¢Se sabe persuadir al sistema polftico
de la eficacia y eficiencia de la nueva po-
Iftica y/o técnica, de los resultados que
dara v de los esfuerzos que implica su
adopcion? {Se comprende los problemas
que enfrenta el politico cuando apoya o
se compromete con politicas y/o técnicas
referentes al sector piblico? Consideran-
do esos problemas del politico, {Se sabe
promover aquellas politicas o técnicas?

Desde el lado del sistema polftico, el
cuestionamiento es mas complejo, ya que
las actitudes de sus miembros frente a to-
do lo que implica el sector piblico se da
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en un contexto extraordinariamente anta-
génico. En el campo de las ideas siempre
ha prevalecido —en unos momentos Mas
enfaticamente y en otros menos, pero
siempre latente— una oposicion hacia la
expansion de las funciones pablicas, espe-
cialmente en el terreno econdmico. Tal
oposicion —idecldgica en un principio—
ademas de manifestarse en posiciones po-
Iiticas, ha llegado a expresarse en consig-
nas que si bien responden a algunas defi-
ciencias y caracter(sticas del sector pabli-
co, se han hecho progresivamente peyora-
tivas, superficiales v dogmaticas. Tales
son las consignas que amplia y permanen-
temente difundidas, califican al sector pa-
blico de burccratico, ineficiente, derro-
chador, costoso, contrario a los intereses
de la ciudadania, opuesto a las libertades
econdmicas y plblicas, etc.

Estas condiciones sithan al politico
en un &rea tremendamente conflictiva
cuando pretende meditar y actuar en tor-
no de las funciones y problemas del Esta-
do vy de los organismos que conforman el
sector pablico. Mayor es su conflicto si
su ideologia se identifica con la oposicion
a las modernas funciones del Estado; si su
plataforma politica se fundd en aquellas
consignas; si carece de informacién sobre
la historia y las causas del crecimiento del
sector plblico, del desarrollo mundial de
las economias mixtas, y si no poseé expe-
riencia en la administracién de asuntos
plblicos.

Puede decirse, sin temor a exagerar,
que en América Latina y el Caribe, la ac-
cibn politica de civiles y militares conser-
vadores ha competido en iniciativas para
ampliar y diversificar el sector pablico,
con el pensamiento vy la accion politica
de centro y de izquierda. Los sistemas de
economfa mixta a que ha dado lugar esa
competencia, tienen los defectos concep-
tuales, politicos e institucionales, propios
de las circunstancias historicas en que se
han conformado. En este contexto, se re-
quiere de nuevas concepciones, de nuevas
aptitudes, de mayores horizontes e infor-
macién sobre las condiciones v caracter(s-
ticas de nuestra época, para captar y en-
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frentar la problematica del sector pUblico;
para ltevarla al mensaje politico y para no
confundir cualquier aspecto especifico y
técnico de éste, con posiciones ideoldgi-
cas refevantes.

Perspectivas

Ante esta extraordinaria complejidad
técnica, cuya superacion se advierte tan
diffcil, cabe preguntarse por sus perspecti-
vas y opciones. En las maltiples manifes-
taciones de cambio que singularizan nues-
tros tiempos, tres condiciones deberfan
tomarse en cuenta, Una es la revolucibn
que en el campo de la informacion y pro-
cesamiento de datos ha traido y promete
seguir aportando la computacion; otra es
la natural renovacibn generacional tantc
en la polftica como en la administracién
del Estado; v la tercera, alin no plenamen-
te advertida en todas sus proyecciones,
son las nuevas concepciones y manifesta-
ciones especificas que tomard el Estado y
el Sector Pablico en el futuro,

La computacion
y los problemas
socio-politicos

Las cualidades de eficacia y eficiencia
de las politicas y técnicas empleadas en la
administracidon del sector puablico, son
més exigentes que las de la administracion
privada. Los politicos y el publico de-
mandante de los servicios y funciones del
Estado, reclaman de éstos los mayores y
mas rapidos resultados con los menores
costos pecuniarios y esfuerzos posibles, y
si es dable, sin ellos. Es obvio que el siste-
ma politico prefiera politicas y técnicas
de bajo costo, de facil comprensidn y
aplicacién, que ofrezcan resultados a cor-
to plazo, gue aseguren éxitos polfticos o
por lo menos no exijan sacrificios, ni de-
masiados o compiejos cambios en la admi-
nistracién v en la legislacion. Dificil o
imposibie cumplir simuitdneamente tan-
tos requisitos. Como en todo trabajo so-
cial, cualquier politica y/o técnica aplica-
ble a la administracidon plblica, tienen en
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su inicio un costo monetario vy de esfuer-
zo polftico que el tiempo se encarga de
descontar tanto més répido cuanto mayor
es su eficacia y eficiencia. Esto que es f4
cilmente comprensible en la administra-
cion privada, no lo es tanto en la publica,
El politico latinoamericano, mas que el
europeo y el norteamericano, exige resul-
tados urgentes; la competencia polrtica ¥
la probleméatica de las situaciones en que
estd inserto no le dan tiempo para esperar.

La computaciébn ofrece una econo-
mia de tiempo y de costos frente a proce-
dimientos anteriores. También brinda po-
sibilidades de mas diversificadas y especi-
ficas informaciones. Nuestro polftico
tiende a interesarse mas por detalles rela-
cionados con situaciones menudas y espe-
cificas gue por grandes agregados o infor-
maciones sobre variables, fenémenos o
circunstancias de mavyor cobertura.

Con la computacién, el sistema y la
administracion pueden ganar en eficacia
y eficiencia; pero, no estdn exentos de los
problemas de aceptacion y desarrollo que
tenfan los antiguos métodos. Por el con-
trario, los desaffos son mayores. La faci-
lidad y el menor costo de fa informacion
abren mayores posibilidades para introdu-
cir téenicas de control, de racionalizacion,
de seguimiento y evaluacién que antes
eran mMas costosos y dificiles; empleando
la computacién, hay opciones mas ciertas
que en el pasado de realizar una polftica
presupuestaria bien informada, con datos
al dfa, con procesos de seguimiento, de
control y de evaluacién. Lo mismo puede
decirse de la polftica de contrataciones,
de inversiones, tributaria y de otras.

Pero, {estdn ocurriendo progresos en
éstas 0 en otras politicas? Las nuevas téc-
nicas de la informacién estan ahf, al alcan-
ce de la mano; pero los antiguos escollos,
es0s que no han permitido el progreso del
presupuesto por programa o de la planifi-
cacion, contindian siendo mas o menos los
mismos. En el control y en la evaluacién
se han resuelto dificultades conceptuales
y metodoldgicas que se presentaron en el
pasado, pero su trascendencia polftica si-
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gue siendo la misma. En el terreno poli-
tico, la aplicacidon vy resuitados de estas
técnicas implican de hecho un proceso de
autocritica, y todos sabemos cuan dificil
es individual y colectivamente el acto de
juzgarse a sl mismo; més arduo es atin en
la competencia polftica; sobre todo, si
ésta adquiere —como ha ocurrido en dife-
rentes pafses y épocas de! continente—
una acentuada connotacion triunfalista.

En lapolftica convencional la autocri-
tica se da como un medio circunstanciai
para ganar poder, pero ho como una con-
dicion permanente, como sucede en la
aplicacion de técnicas de control y eva-
luacion. Otro tanto puede decirse de ia
informética y técnicas aplicables a a tri-
butacién. Hay una natural oposicién a
mayores impuestos, pere mucho mas a in-
formar de la riqueza individual o familiar
y de los negocios u operaciones que se
realizan,

En pafses con alta concentracion de
ingresos y de riqueza, de los cuales se fu-
gan significativas masas de capitales y en
donde ia economfa subterrénea es impor-
tante, es dificil que el sistema polftico ad-
mita el desarrollo de polfticas y técnicas
tributarias eficaces.

Generaciones
de politicos
v administradores

¢Qué se requiere de los polfticos y
técnicos para enfrentar esta improba la-
bor? La tentacién mias inmediata es con-
testar diciendo: valor politico e inteligen-
cia técnica. Pero, obviamente, hay otras
condicionantes que vienen de la historia y
de-las complejas circunstancias sociales y
poiiticas en gue se desenvuelven los pue-
blos. En nuestros pafses vemos como se
concatenan tres generaciones de pol{ticos
y de administradores pablicos, cuyos con-
ceptos, motivaciones y comportamientos
son esenciales para el desarrollo nacional
y de las politicas y técnicas publicas en
que dicho proceso se fundamenta.
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L.a generacibn
de la década
de los cuarenta

Hay quienes ya han abandonado el
escenario pablico; son aguellos que ascen-
dieron a é después de la crisis de los trein-
ta; en los afios de la Segunda Guerra Mun-
dial y de la postguerra. Podrfadecirse que
son, de facto, lo buscaron o no, los gran-
des constructores del sector pdblico que
conocemos. Vivieron las consecuencias
de la crisis de los afios treinta; de la gue-
rra y de la reconstruccion europea y japo-
nesa; las vicisitudes de los cambios en el
dominio mundial que trajeron la guerra
fria; el surgimiento de las transnacionales
y las nuevas caracteristicas de sus inver
siones; las innovaciones més aceleradas y
profundas de la tecnologfa; [os movimien-
tos revolucionarios que han conmovido al
continente en {os Gltimos cincuenta afios,
etc. Fueron participes de los procesos de
industrializacién v de los movimientos
politicos y sociales que afectaron de una
u otra manera ia propiedad de la tierra;
que ensancharon los servicios de educa-
¢ion, de salud y que transformaron en ob-
jetivos de las politicas publicas muchas
reivindicaciones sociales, las mismas que
ganaron esa condicién paralelamente al
proceso migratorio del campo a la ciudad
y de concentracidn en grandes urbes. Al
fin, son los actores y testigos de los gran-
des cambios del continente; aun cuando
la direccion y resultados de esos cambios
no satisfagan las exigencias sociales mas
contemporaneas.

En el campo técnico y de politicas
que nos preocupan, estos polfticos y ad-
ministradores vieron nacer y desarrollarse
el método de las cuentas nacionales, fa
planificacién, nuevas estad(sticas y técni-
cas econdémicas que trajeron novedosos y
prometedores conceptos, como el insumo
producto, el anélisis economico moderno,
la econometria, la formulacién y evalua-
cibn de proyectos, la programacién lineal,
¢l presupuesto por programas, los mode-
los econdmicos, etc.
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Cuéntos esfuerzos e ingquietudes sig-
nificaron para esta generacidn este nuevo
aspecto de técnicas y de concepciones,
Los hombres pablicos de la época no pu-
sieron obstdculos a la penetracién y al de-
sarrollo académico y también practico de
estas téchicas. De una u otra manera, casi
todas ellas se han ensayado en el sector
piabtico y pasaron a formar parte del acer-
vo metodoldgico e informativo de nues-
tros pafses. Al margen de la opinidn que
su empleo pudo haber sido mejor y que
con ellos pudieron haberse hecho mayo-
res aportes al desarrolio, hay que recono-
cer la cobertura que se les dio. Hubo po-
Ifticos y administradores que en su esfuer-
zo por entenderlas y aplicarlas se hicieron
autodidactas de las mismas.

Las generaciones
més recientes

Estéd en plena actividad la generacion
de politicos y administradores para quie-
nes esas técnicas y los conceptos gue en-
cierran no significan novedad; pues, se
formaron en ellos. Estos progresan ocu-
pando posiciones dentro del sisterna pol(-
tico y de la administracién, y poco a poco
les va correspondiendo tomar los niveles
de direccion de los asuntos pablicos.

Los problemas de esta generacitn, a
diferencia de los de la pasada, se centran
en ¢como darle efectividad a aquellas poli-
ticas y técnicas dentro de la concatena-
cion social, econdmica, potitica e institu-
cional prevaleciente. De esas experiencias
proviene parte de la insatisfaccion aludida
y discusiones como éstas. Para algunos,
tal problema se sitia més allé de la efica-
cia de las técnicas mismas; esté en el cam-
bio basico de las estructuras, lo que impli-
ca un proceso polftico de gran convocato-
ria social. La mayoria ha optado por la
adaptaciébn y penetracion en sl sistema
polftico y en la administracidén vigentes,
haciéndole espacio, en la medida que pue-
den, a métodos mas racionales de trabajo.

Los politicos de esta generacién pare-
cen mas modernistas y como més ilustra-
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dos sobre los problemas de nuestros afios,
especialmente de la problemética de la co-
yuntura; pero a la historia le corresponde-
ra juzgarles si son transformadores mas
eficaces o no que los de la generacibn an-
terior. Por lo dicho, las poiflticas y las
técnicas aludidas deberfan tener una ma-
yor cobertura en la medida que esta gene-
racion va dominando el escenario pablico.
Pero,, {tal hecho estd efectivamente ocu-
rriendo? ¢Son los entes de esta genera-
-¢idn verdaderamente modernistas; se be-
nefician ellos vy sus pafses con la teoria y
la ciencia que les ofrece esta época? ¢En-
tienden la problematica del actual sector
piblico y la enfrentan sin los complejos
de las consignas contrarias a éste? Miran-
do el pasado se constata que no fue difi-
cil obtener que aquella primera genera-
cion le diera espacio a las técnicas econd-
micas; lo complicado fue conseguir que
adoptara sus consecuencias sustantivas;
pero ahora, {Cuinta dificultad estan te-
niendo dichas técnicas?, aun cuando aigu-
nas han perfeccionado y otras handecanta-
do sus aspectos maés pricticos y operables.

Notables deterioros se estdn produ-
ciendo en la informacién estadistica de
nuestros pafses; en algunos méas que en
otros. En é&reas en las cuales se habfa lo-
grado progreso, tales como balanza de pa-
gos y estadisticas externas, cuentas nacio-
nales, informacion presupuestaria y del
sector phblico, etc., hoy se observan im-
portantes debilitamientos. No progresan,
por otro lado, con fa fuerza deseabie —da-
dos los problemas econdmicos y socia-
les—, las encuestas de hogares se atrasan o
resultan mal hechos los censos; se enveje-
cen mas alld de lo conveniente los Indices
de precios al consumidor, etc. Hasta an-
tes de [a crisis de pago de la deuda, en casi
todos los pafses de la regién no se cono-
cfa, ni con relativa exactitud, el monto de
la deuda externa, y todavia en varios de
ellos tal célculo es incierto.

Los polfticos de esta segunda genera-
cién ése dan tiempo, asl como lo hicieron

*La informdtica y las téenicas de la administra-
cion requieren ambas libertades y la posibilidad
de criticar.
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—guardando las distancias, por cierto— los
de la generacion anterior para atender los
problemas de las técnicas?, éestdn dispues-
tos a tomar decisiones sobre los recursos
presupuestarios o financieros que impli-
can el mejoramiento y uso de las mismas?

Esta generacidn estd heredando los
nuevos problemas de la época y de la si-
tuacion convulsiva de nuestros pafses.
Tales problemas han dado lugar a dos cen-
tros de gravedad de la polftica: uno que
gira en torno a las exigencias de las gran-
des masas; y el otro, alrededor de la con-
centracibn del poder econdmico v de los
intereses externos. A causa de la legitimi-
dad popular de los gohiernos democrati-
cos, el sistema politico reconoce y reivin-
dica las demandas populares; pero, por
otro lado, impotente ante la concentra-
cion de la riqueza y el dominio foraneo,
y mas comprometido con éstos gue con
el pueblo, el sistema politico no crea con-
diciones para generar los excedentes que
permitan responder a las demandas popu-
lares. Asf, la polftica va de un centro de
gravedad a otro, tratando de mantener un
precario eguilibrio.

A los politicos de esta segunda gene-
racion se les ve més angustiados por ésta
y otras contradiccicones, y con menos se-
renidad para atender cuestiones como las
polrticas y técnicas que se vienen comen-
tando. El resultado es un deterioro de la
informacién béasica y un estancamiento,
cuando no un retroceso, en estadfsticas
del sector plblico, A esta condicion se
agrega que las dictaduras, por las restric-
ciones que imponen a la libertad de pen-
samienio y de trabajo®, terminan, de fac-
to, destruyendo o adulterando el acervo
informativo y metodolégico que en el te-
rreno de la macroeconom(a y en el campo
social habfan formado los pafses.

Los politicos de esta generacion son
mas ilustrados en las complejidades técni-
cas de los problemas que enfrentan. Pro-
bablemente sea éste uno de los factores
que les induce a menudo a concentrarse
excesivamente en el diagndstico y en fa
pretencidn de ofrecer soluciones especifi-
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cas, précticas y viables. Colocados en esta
posicién tienden a limitar su visiébn de
perspectiva. Provenientes, por otro lado,
de clases medias en ascenso o de clases al-
tas, frecuentemente son elitistas y es dif(-
cil encontrar en ellos capacidad de con-
duccian, Paraddjicamente, en este medio
las técnicas y politicas del presupuesto
piblico, asi como de otras dreas de la ad-
ministracion y del sector pdblico, no tie-
nen mayores opciones de ser empleadas
para dirigir al conjunto del sector y a la
polftica de desarrollo nacional.

La experiencia
de la Escuela de Chicago
en Latinoamérica

En esta segunda generacién se formd
una corriente de técnicos, especialmente
economistas, que penetran a la adminis-
tracion publica en estrecha alianza con
militares y politicos autoritarios, y con
grupos econdmicos y financieros nacio-
nales e internacionales, Estos son los dis-
cipulos y seguidores de la Escuela de Chi-
cago, cuyo pensamiento y estilo resuitan
de interés en el cuestionamiento de poli-
ticas y técnicas del sector publico,

El horizonte que guia a esta corriente
es hacer involucionar las economias mix-
tas de la regién hacia economfas de mer-
cado en que predomine el libre funciona-
miento de la ley de la oferta y de la de-
manda, en un contexto econdmico y so-
cial dominado por {a concentracién del
capital, por el monopolio y e oligopolio
que dicha concentracion implica, y por
el consumismo de los sectores de altos
ingresos.

l.a estrategia de esta corriente es po-
nerse al servicio de gobierncs fuertes y
persuadirlos para que apliquen las Hama-
das politicas neoliberales, las mismas que
para aquel tipo de gobernante tienen sin-
gulares atractivos, como la comodidad de
abandonar los problemas gcondmicos y
sociales a su suerte, las ventajas practicas
¢ inmediatas de manejar decisiones y poli-
ticas para privatizar la rigueza del Estado,
y el control de la politica econdmica y de
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otras polfticas publicas gue permiten ha-
cer espacio a negocios privados rentables.

Apovyados en un irrestricto poder po-
Iftico, los seguidores de Chicago actdan
en consecuencia; tratan de debilitar las
capacidades de regulacion del Estado vy
sus funciones econdmicas; buscan, con
notable (mpetu, menoscabar al sector
pablico; crean un nuevo ordenamiento
juridico e institucional; quitan capaci-
dad de contratacién a las organizaciones
de trabajadores y de medianos y pegue-
fios productores; derriban las barreras
proteccionistas; abren plenamente las
economifas al exterior y transnacionali-
zan el capital nacional.

Sus argumentos tebricos mas recurri-
dos son la optimizacion del uso de los fac-
tores y del ingreso dentro del libre juego
de las fuerzas del mercado, las ventajas
comparativas y el comportamiento racic-
nal de los agentes econdmicos en procura
de optimizar su bienestar. Con el prime-
ro, justifican la atomizacion de las organi-
zaciones sindicales y de otras formas de
asociaciéon de los sectores con menor po-
der de contratacion, y la asimilacion a la
empresa privada del funcionamiento eco-
némico y financiero del sector plblice.
Con el segundo, dan pie al aperturismo, a
la explotacion irrestricta de los recursos
naturales exportables, y a la transnacio-
nalizacién de la economia nacional.

En la préctica, estas conceptualiza-
ciones se relativizan ¥ no pasan de ser me-
ros argumentos. Lo gue realmente se im-
pone son polfticas y acciones orientadas
a menoscabar al sector plblico y a debili-
tar la capacidad de regulacién del instru-
mental de polftica econdmica. A éste se
le subordina a las tendencias del merca-
do, transformandolo en un instrumental
neutro, Reniegan de la fijacidén oficial de
salarios, cuyos ajustes y niveles quedan
sujetos a la competencia v a la negocia-
cibn entre sindicatos debilitados por la
atomizacién y empresas fortalecidas por
la concentracién, El resultado, obvia-
mente, es el abaratamiento del factor
trabajo.
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Cuando esta estrategia y politica nheo-
liberales se imponen y los seguidores de
Chicago se entronizan en el gobierno, se
mediatizan, a través de diversas modalida-
des, la discrecionalidad y el poder del Es-
tado para decidir y administrar la politica
economica y demas polfticas piblicas.
Las decisiones sobre éstas y el estilo de
administrarlas son resueltos en los grupos
econdmicos y financieros mas poderosos
y allegados al gobierno; a éste sélo {e cabe
la funcion de ejecutarlas,

Los politicos y administradores pu-
blicos de esta corriente, han demostrado
cualidades que les diferencia de o que ha
sido en nuestros parses la tradicion vy la
ética profesional y politica en el sector
publico. E} sector siempre ha estado ex-
puesto a la conocida “corrupcidon admi-
nistrativa” y a que por intereses espec(fi-
cos se discrimine el trato dado a empre-
sas y a agentes privados; hechos rechaza-
dos y sancionados en todos nuestros pai-
ses. Pero en lo sustantivo, las polfticas
realizadas a través del sector plblico y la
administracidon del mismo, siempre han
estado orientados a mantener y a cons
truir dicho sector. En cambio, no es asf
en la praxis neoliberal ensayada en Lati-
noameérica; ésta se orienta a destruir sus
funciones, entidades y rigueza, Por otro
lado, las politicas y la administracién
del sector publico, tradicionalmente han
sido motivados por el interés general y
por un amplio sentido social y nacional,
lo que contrasta con las fuertes motiva-
ciones que se dan entre los neoliberales
por sus propios negocios, ganancias vy
enriquecimiento,

En los miembros de esta corriente
hay que reconocer un acendrado radicalis-
mo en sus posiciones ideolbgicas, tedricas
y poifticas, ademas de una subestimacion
por las cuestiones sociales. Son notable-
mente voluntaristas; una de sus consignas
méas difundidas es "si la realidad no fun-
ciona como lo dice la teoria, hay que
cambiar la realidad’.

Poseent una gran decisién para actuar.
Los anima un doble incentivo, su radica-
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lismo ideolbgico y su afan de acumula-
cion. Tienen amplia audiencia en el sec-
tor empresarial y en polfticos y adminis-
tradores pubiicos que se identifican con
el liberalismo y posiciones similares. Son
los interlocutores mas validos para el
FMI, el BIRF vy para gobiernos conservado-
res de los paises industrializados, lo gue
les estimula y confiere mayor prestancia.
Aun cuando algunos lucen formacién
tedrica, en general lo que mas manejan
son consignas inferidas de las teorfas de
Chicago. Creen en el comportamiento
racional de los agentes econbmicos y en
los demds supuestos de la teoria de esa
Escuela; pero no los han investigado para
saber si se cumplen 0 no en las sociedades
latinoamericanas, ni han demostrado inte-
rés por tales investigaciones. Su fe en los
supuestos, les exime de conocer con obje-
tividad, las caracteristicas de sus respecti-
vas economf{as nacionales.

Dominan el célculo microecondmico
y las téenicas financieras para optimizar la
asignacion de fondos y elevar la rentabili-
dad del capital; pero, evidencian escasa
cultura sobre la historia del desarrollo
econdmico nacional y una subestimacion
de coOmo se ha construiido v de lo que ha
llegado ser el sector pdblico. Su acepta-
cidén dogmatica de los resuftados del mer-
cado les libera de estas preocupaciones in-
telectuales v de la necesidad de saber co-
mo funciona la economia nacional. En
general, su conocimiento tiende a circuns-
cribirse a las areas o variables especfficas
en que operan. Esta desinformacion es
una de sus mayores defensas para no
cuestionarse sus pol{ticas ni susresultados.

El neoliberalismo ha fracasado en La-
tinoamérica, pero no sin antes haber cau-
sado- grandes dafios y retrocesos a las eco-
nomfas en que se ha intentado aplicar.
Sus exponentes saben como desmantelar
al sector publico, a los mecanismos de in-
tervencién y de regulacion de las econo-
mias; pero, no saben cémo funciona la
economia ni la sociedad en la fase siguien-
te. Sus mas conspicuos representantes
se han ahogado en las situaciones que
ellos mismos han creado. No obstante,
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esta escuela y las experiencias de sus se-
guidores, han puesto de manifiesto que el
sector piblico concentra valiosos activos
y realiza funciones que en manos privadas
se transformarfan en lucrativas activida-
des. Esto siempre se percibid, pero las ex-
periencias neoliberales han demostrado
que con gobiernos autoritarios y gue en
ciertas condiciones socio-pol{ticas, es fac-
tible privatizarlas, con lo cual se ha intro-
ducido una idea que en muchos paises de
la region soélo espera la oportunidad de
germinar.

Las nuevas generaciones

Una tercera generacion estd haciendo
su aparecimiento en el escenario publico,
cuyos cuadros técnicos viven la ambigua
fase del reciente y estimulante esfuerzo
que implican la formacion profesional vy
sus primeros desaffos en los frentes de
trabajo del sector publico, A esta genera-
cion le corresponderd actuar dentro del
mayor modernismo gue en términos de
comunicacién, administracién y procesa-
miento de datos alin nos espera, También
sera la que ayude a definir e instrumenta-
lizar "'el Estado del futuro’’. La cuestion
es que si esta generacion ZEsté preparada
para ello? ¢Qué piensa de ese futuro?
¢Cuales son las valoraciones gue se han
formado de las funciones de} sector pl-
blico y como las perciben a futuro?

Tal vez esta nueva generacidon tenga
que evolucionar rapidamente; empujada,
por un lado, por el propio progreso cien-
tifico y tecnolégico; y por otro, por la
magnitud de los problemas y de los cam-
bios que les correspondera enfrentar. Se
advierten ya indicios de esos problemas.
E} aumento de la pobtacibén —aun cuando
se haya reducido la tasa de crecimiento—
continuara planteando los mayores desa-
f{os a los politicos y administradores del
futuro. Basta pensar en el agravamiento
de los problemas de alimentacion, empleo,
vivienda, educacion, de servicios sociales
y de otras necesidades de la poblacion
gue estd ocurriendo, para percibir el es-
fuerzo de imaginacion politica, de trabajo
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y de aplicacién de técnicas que les espera
a esta nueva generacion,

En el campo polftico, ya empiezan a
tener algunas interesantes manifestacio-
fnes, prometedoras por las nuevas percep-
ciones de los problemas y aspiraciones so-
ciales que podrian aportar. Es de esperar
que ¢l peso de las generaciones anteriores
no los frustren.

Esta nueva generacién motiva inquie-
tudes, particularmente en el terreno de las
politicas y técnicas del sector publico.
Los antecedentes de esas inquietudes son
{as caracteristicas que han tomado en los
Gitimos decenios la ensefianza universita-
ria de las ciencias econémicas y adminis-
trativas y, en generai, de las ciencias socia-
les. ¢Esté respondiendo dicha ensefianza
a las demandas del estado actual de la
economia y de la sociedad, al que se pre-
vé para el resto del siglo y a Jas tendencias
de la nueva tecnificacion?

Otro condicionante de las politicas y
técnicas del sector plblico, fuera del de
cardcter politico comentado antes, es la
capacidad de los recursos humanos para
crearla y aplicaria, lo que depende, obvia-
mente, de la formacién y capacitacion
profesional y técnica que hayan tenido.
Al respecto caben algunas meditaciones.
La primera generacion de politicos y ad-
ministradores, dieron lugar a la creacidn
y desarrollo de escuelas y facultades de
economia y a importantes programas de
capacitacion nacionales e internacionales,
que es otro de sus méritos; pero, la segun-
da es responsable de la masificacion exce-
siva gue ha tenido la ensefianza universita-
ria en el campo de nuestras disciplinas.
Tal masificacién ha trafdo problemas de
recursos, didacticos y también conceptua-
les que han afectado la calidad de la
ensefanza.

Otra preocupacién es ta formacion
intelectual y las motivaciones bésicas que
estas nuevas generaciones han recibido v
que estarian recibiendo. Al parecer, ha
ocurrido un debilitamiento del tratamien-
to y ensefianza de las técnicas en benefi-
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cic de la teorfa y de planteamientos ideo-
ldgicos, con el resultado, advertido fre-
cuentemente entre miembros de esta ge-
neracién, de la debilidad en su formacién
técnica; pero lo que es peor, la subestima-
cidn que revelan de las técnicas;

¢{No habremos radicalizado el discur-
so0 de la ensefianza? éNo habremos exa-
gerado la critica a nuestra época y al sis-
tema, y aportado sélo soluciones ideold-
gicas y polfticas? éNo nos habremos de-
jado tlevar por el facil academicismo y las
posturas ideoldgicas? En este contexto,
admitase la mas grave de las dudas. Esta
ensefianza masificada v tan centrada en el
discurso critico e ideoldgico, ¢No habra
causado pérdida de talento y de energia
vital en miembros de esta generacion?

Distinta ha sido la situacion de los
Gitimos afios en los paf'ses con dictaduras
del Cono Sur. La juventud ha sido el es-
trato social mas atacado por éstas; se la
ha ofendido en lo mas valioso de su con-
dicidn; se les ha negado el derecho a pen-
sar y a emplear su imaginacion. £l tecni-
cismo enajenante en que se ha pretendido
calzar la ensefianza v la formacién profe-
sional en |as ciencias sociales, no es garan-
tia de que se haya creado capacidad para
formular politicas y técnicas sociales efi-
caces para enfrentar los problemas de esos
paises. También en este caso, se ha perdi-
do talento v energia creadora,

Estos cuestionamientos valen no sdlo
como antecedentes para pensar en el équé
hacer?, sino que para meditar y compren-
der los problemas que se advierten en las
relaciones de esta nueva generacion con
las otras, entre los cuales, uno de los mas
importantes es el espacio que aquéllas re-
claman; su derecho a tener oportunidades.

Hay en esto un riesgo latente. £l de-
sencanto gue podria significar 1a constata-
cion que el excesivo contenido ideclogico
y académico de la formacién recibida re-
sulta menos atil de fo que se creyd en la
universidad, constatacién que en los pai-
ses del Cono Sur se da en torno del exce-
sivo tecnicismo,

Q0

La frustracidn que encierra este auto-
cuestionamiento de la nueva generacion
conileva el riesgo de estimular los extre-
mismos y de gestar profundos desest(mu-
tos sociales. De producirse esto ultimo, el
sector publico se veria seriamente afecta-
do; pues, como se ha dicho, Ia fuerza de
éste radica en sus motivaciones sociales
¥ nacionales.

El Estado y el sector
plblico del futuro

Una incitante discusion estd difun-
diéndose en el continente y en el mundo,
respecto a las funciones y a las relaciones
del Estado v def sector publico con la cju-
dadania. {Cual es el estilo mas apropiado
y aceptado por la nueva sociedad que de-
berfan tener estas trascendentales catego-
rias institucionales? ¢Cudnto de dirigis-
mo, cuanto de asistencial o de subsidiari-
dad tienen que poseer fas funciones pu-
blicas? {En qué aspectos y bajo qué pro-
cedimientos, el Estado vy el sector publico
van a darle cabida a la cooperacién y par-
ticipacion social? Estas y otras interro-
gantes similares estin animando aquella
discusién, -

En lo inmediato, los problemas traf-
dos por la crisis mundial han estimulado
las preocupaciones por el tamafio, costo y
estructura que han tomadec los sectores
pablicos. Uno de los planteamientos neo-
liberales més reiteradamente expuestos en
los documentos ¢ informes del FMI y de
otros organismos mundiales, ha sido el
gue reconoce en los déficit presupuesta-
rios de las economias mixtas, una de las
causas de la crisis v de la demora de su
recuperacion. Estos déficit son el resul-
tado de la ampliacion de las funciones ¥
responsabilidades que se le han encomen-
dado a los sectores publicos, en tanto no
se le han transferido los excedentes nece-
sarios. Extraordinariamente significativo
resulta el escaso éxito que en los pafses
desarrollados de ecomomia mixta estan
experimentando las politicas orientadas a
reducir aquel déficit mediante la contrac-
cidén del gasto; pues, ello revela la vigencia
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historica en esta época de las funciones
sociales v econdémicas del Estado, instru-
mentalizadas por el sector pablico.

Pero la crisis y los nuevos problemas
que se perciben, también dejan en claro
que no es posible continuar sin revisar y
ajustar sobre la base de nuevos criterios y
de nuevas dpticas las actuales funciones y
estructuras del sector pablico. Adquirir
con serenidad la conviccién de que hay
que introducir cambios y percibir y defi-
nit la direccidon de los mismos, es funda
mental en el disefio y aplicacion de pollti-
cas y técnicas del sector pablico. El desa-
fio de como responder a los actuales pro-
blemas es de por sf importante, pero la
eficacia con que se haga estd asociada a la
intuicién con que se vea el futuro.

¢Qué podemos hacer?

A las muchas interrogantes formula-
das se agrega ésta, que abre un amplio
abanico de posibilidades. Las pretensio-
nes de intraducir cambios en el Estado v
en el sector pablico, plantea la desafiante
cuestién de qué transformar y en qué di-
reccién. Las recientes experiencias y fra-
casos de los seguidores de la Escuela de
Chicago, debieran incitar las mayores me-
ditaciones. Controlando tanto poder y
actuando con tanta audacia, sin embargo,
fracasaron. Otro tanto deberfamos pen-
sar respecto de otros ensayos politicos y
técnicos que tampoco han tenido resulta-
dos fructuosos.

Los cambios necesitan de un amplio
acervo de antecedentes y de comprension
de por qué el Estado y el sector publico
han llegado a tener la importancia, la es-
tructura y la situacidbn en que hoy se en
cuentran. La formacion del sector pu-
blico de nuestros pafses, ha respondido a
las necesidades sociales y de desarrollo
que poco a poco se han ido aceptando co-
mo tales v a la imposibilidad de ser aten-
didas por el sector privado, las mismas
que se ha pretendido satisfacer por medio
de acciones de organismos puablicos crea-
dos ad-hoc, de leyes, normas y con los
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estilos de politicas aplicadas. Es dificil
encontrar una funcién, un organismo o
una norma publica que se haya improvisa-
do, que no se haya discutido abiertamen-
te y que no haya sido objeto de criticas.

Los ensayos de cambios neoliberales
y de otros origenes no han estado respal-
dados por un buen diagnéstico ni por una
evaluacidon del papel del sector publico en
la sociedad ni de las caracteristicas de su
funcionamiento. Para evitar estas funes-
tas experiencias es necesario investigar ex-
tensa y profundamente a los sectores pl-
blicos y evaluar, a la luz de datos objeti-
vos y de hipdtesis sobre el futuro, los
cambios deseables y viables.

Dichas transformaciones requieren
plantearse los problemas que interesa re-
solver o evitar con la accion del sector pu-
blico, y cémo probablemente se presen-
ten en el futuro; de igual modo, habrd
que buscar respuestas sobre cudl es el fu-
turo deseable. Esto podria parecer una
invitacion a ejercicios sin sentido, dado lo
dificil de imaginarse y de conceptualizar
la sociedad del futuro. Sin embargo, es
indispensable hacerlo; afortunadamente
ahora se dispone de métodos vy experien-
cias para analizar e hipotetizar e} futuro,
Mas que nada se requiere levantar nues
tros horizontes de perspectivas mas alla
del préximo ejercicio presupuestario o del
plan de mediano plazo o del siguiente pe-
riodo eleccionario.

Como se ha visto, las posibilidades
de las politicas y técnicas del presupuesto
publico y relativas a las otras partes del
sector publico, estadn condicionadas a la
acéptacion y vocacidn polftica y a la ca-
pacidad de los recursos humanos que la
disefaran, adaptaran y aplicardn, Bien
venido, entonces, todo lo que sea trata-
do con las actuales y mas vigentes genera-
ciones de polfticos. Un amplio y perma-
nente intercambio de ideas, en un contex-
to participativo y pluralista, permitira
acortar las distancias entre politicos v
técnices, superar los prejuicios y las limi-
taciones del eficientismo que siempre nos
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estamos exigiendo en torno de problemas
inmediatos,

La educacién bésica como la forma-
cion profesional vy la capacitacién, son
otras grandes areas para iniciativas que fa-
ciliten la comunicacién entre los diferen-
tes actores sociales comprometidos en las
politicas y técnicas del sector publico.
Nuestras futuras sociedades seran lo que
somos capaces de hacer hoy en el campo
de la educacién v formacidn de recursos
humanos, Extraordinariamente revelador
serd el contacto y el examen de nuestras
inquietudes con dirigentes de la ensefian-
za de las disciplinas en que trabajamos,
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as{ como con catedréticos v estudiantes.
Por lo dicho, la urgencia de los cambios
que requiere la ensefianza y formacién
de profesionales v técnicos que labaran
en el sector piblico, probablemente sean
uno de los topicos més urgentes a tratar.

Las relaciones con la nueva genera-
cidn de politicos y de técnicos es otra de-
manda urgente, En torno de ellos hay
una gran problematica que meditar, como
es el espacio que a esta generacion le co-
rresponde y los compromisos que tomara
con las funciones del Estado y con el sec-
tor publico, con sus politicas y con el de-

_ saf(o de sus técnicas, O
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Formacién

de administradores pahlicos

Rokael Cardong **

en Guatemala*

£L ALUTOR PRESENTA EL PROGRAMA DE MAESTAIA ENM ADMINISTRACIIN PUBLI-
CA OUE IMPARTEN CONJUNTAMENTE EL INAP ¥ LA USAC DE GUATEMALA, DESCAI-
BIENGO LOS ANTECEDENTES ¥V CAMBIOS DE ORIENTACION QUE 3€ HAN DADO A
LO LAHGO DE LOS ESFUERZOS DE FOAMACION EN POSTGRADO A PARTIAN DE 1985

EN GUATEMALA.

El Plan Formativo
para Ejecutivos

Loz esfuerzos de formackdn en Ad-
minlstrseign Pablica a nivel dg pastgra-
do se han redlizedo an Guatemals desdae
1985 estanda vinculados al desanvolvi
mienta del anterior tnstitute Naclonal de
Administracibn para el Dasarrello —INAG—
{1964-80) v del actual Instituto Neclonz!
de Administracién Plblica —iNaP- 1.

El Plan Formative para Ejecutivas
fue desarrgilado por ef INAD entre 7965
y 1875 y constituye el antecadenta direc-
to del actual programa de Masstria en A,d-
ministracion Pablica.

Por la importancia que tlenn a con
tinuacibn se realize una sintesis-resuman

* El contenkdo de este articuio consltuye un
extracto corregido del cepfiulo IV de |a Te
st v Postgrado on Invstlgacidn Aplicada,
presentads por 8l autor en sl Cenire Latinos-
maricenc dg Administracisn para =f Decarrg-
llo —CLAD—, Coracas, Venozuela, an 1965,
wbre gl terna; Univwersfosd, Sector Pibiico v
Formaclin oo Adminiitradorey en Goater-
fa. 222 pigings,

** Prafosor de o Universidad de Ean Caslow da
Guotarnale.  Drivsctor dai Depertameerta de
Investigaolin ¥ Ardilisie Adminktiative dal
Instituts Nazineml de Adminktoacibn Pabll-
ca {INAF) do Guutsmals.

1.La Fundzcf&n de institute Meclonal da Ag-
minkstrackin para st Deerroilo —|MAD= fus
& resultade de un corvenic de coopamcidn
supcrito antra ol Gobisrng d= Guatamala y ol

del decumento espeeifico que & INAPde
Guatemala presanth en ia Repdblica de
Paremd, en un seminarfo sobre (08 estu-
dlos de postgrado en Administracién Pr-
bllca, auspiciado par ¢l Instituto Cen-
trosmuricanc de Adminlstracion Pablica
~K:ab—, en 19837,

Se dice en dicho documento que la
ausencie da una llcenclatura en Adminis-
tracion Pdblica v de programas universk
tarios en los que se contemplan el estudio
de la problemética def sector pahlico, ex-
plican Ja implantacibn del *Plan Format-
vo”, encaminado a dar respussta a una se-
rie de demandas formuladas por el apara-
to estatal, La necesided de lagrar un ime
pacte significativo en el corto plaza, jus
tiflcéd a1 organizacién como estudio de
postgrado.  Sin embargo, ia legitimacién

de hop Estados Unidos d¢ Mortgarmérice, en-
mercado dentra dal sepiritu de la Adlanza
para €l Progreso v ¢a los obistivos de |a Car-
te de Punta del Exte, como tai, subsistlé has-
ta Junlo de 1880, feche en que sa Insthuclo-
nallzaron |as funcionss da un nuave Inetitg-
to: o sctust |NAF. El Instituto Naclonsl de
Adminigtrecidn Pibllea fue creado par De-
erata 25-80 dal Congresa de g Aapdblica, =l
3 ¢ junio de 1080, hakivnds sheorbido sl
petrimonio del INAD,

2.Victor Odlvaz Borrsl v Maric Hupo Rosel:
Lor sstudfor ds Porgredo on A&':rhhm
eiin PibiRs en Guaternele. Ponencla. Se-
ringrio: sobre “Formacion en Adm inlctia-
¢in Pblice en Cantroamiiries”, reallzadn
pov el ICAP en Panamd, 1383

Revieta Centroamerlcans de Adminlviraclém Pliklica (9): 91-199, 1935 a3



del “Plan Formativo” como estudio de
postgrado por parte de la Universidad de
San Carlos de Guatemala no prosperd.

£1 “Plan Formativo para Ejecutivos”,
desarrollé tres cursos entre los afios 1965
y 1972, con una duracién que oscilo de
los 3 a los B semestres, teniendo una ex-
tensién mayor los primeros cursos y una
duracién menor el Gltimo. El “Plan”, en
la préctica privilegié el ingreso de profe-
sionales jovenes y de estudiantes univer-
sitarios con un buen rendimiento aca-
‘démico, que hubiesen revelado condiciones
de liderazgo en la universidad o en la po-
Iitica naciona! y focal®.

La capacitacion que se ofrecié a
los profesionales del “Plan Formativo”,
hizo hincapié en el conocimiento de las
disciplinas politicas y sociales, que du-
rante ese periode, no se contemplaban
en el pensum de ninguna de las univer-
sidades del pafs. Las actividades de
investigacion durante esta etapa se
vincularon con las de formacion, sin
llegar a ser importantes4.

Para promover se regueria que el pro-
medio de notas no bajara del rango “muy
buenc’’ (B): que el estudiante presentara
el reporte de un seminario; que realizara
un internado supervisado en una institu-
cién plblica; y que tomara un nimero de-
terminado de cursos que le permitieran
obtener 48 unidades para los dos prime-
ros cursos, y 33 para el altimo®.

El Plan Formativo desarrolld tres
cursos que se describen a continuacion:

3.Los profesionales y los estudiantes pendien-
tes de graduacién que participaban en el
*Plan Formativo™, se clasificaron en dos ca-
tegorias. l.a mitad de tos participantes eran
becarios tipo “A"™, can dedicacidn a tiempo
completo y obtenfan un estipendio mensual
por parte del INAD. La otra mitad eran be-
carios tipo ""B', dedicados a tiempo parcial,
y no gozaban de estipendio mensual por tra-
tarse de funcionarios de gobierno, con per-
miso para asistir al curso, o bien de profesio-
nales tiberales que continuaban parcialmen-
te con sus actividades habituales.
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El primer curso del “Plan Formativo”
{1965-1966), buscaba desarrollar un es-
pectro general de la Administracion PG-
blica y el conocimiento particular de las
disciplinas vinculadas directamente con el
quehacer de la Administracion como
practica de trabajo®. Las diferentes ma-
terias se agrupaban en cuatro &reas, que
se conservaron hasta el Oltimo de los cur-
sos del “Plan”. Dichas areas eran las si-
auientes: Metodologia, Administracion
Publica, Gobierno y Politica y Desarrollo
Socioecondmico.  Las dificuttades para
obtener docentes y el elevado ndmero de
materias opcionales, se convirtieron en
uno de los mayores problemas administra-
tivos que enfrentd el primer curso.

Ei sequndo curso del “Plan Formativo”
(1968-1969), redujo la orientacion enci-
clopedista vy generalista del primero, y
contd con un pensum menos difuso. Au-
menté el nimero de materias obligatorias
a 17 y redujo el nimero de opciones de
15 a 5. El pgnsum se presentd asi, mas
equilibrado en cuanto a contenides y bas-
tante mas tecnificado que el anterior, ya
que contemplaba' nuevas materias que in-
cluian las técnicas administrativas mas
novedosas utilizadas en aguella época vy
que se constituian en base Tundamental
de la practica gubernamental. Sin embar-
go, el tratamiento opcional que se dio a
dichas materias, debilitd en ta practica el
componente administrativo.  Por otra
parte a pesar de Jas nuevas materias que
se introdujeron, la importancia del drea
administrativa disminuyé considerable-
mente en el segundo curso, y se privilegid
la visidbn politica en el contenido del
mismo.

4. Es interesantessefialar que las personas que
participaron en estos cursos, han tenido un
papel importante en la politica y en la Ad-
ministracién Pablica nacional.

§.Una unidad era equivalente a una hora de
clase por semana durante un semestre, y a
dos horas de estudio por semana/semestre.

6.En 1al sentido, el pensum contemplaba 16
thaterias, 13 de las cuales eran obligatorias,
y el resto se escogerian dentro de una lista
de 15 opcionales.
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El tercer curso del “Plan Formativo”
{1971-1972), redujo e! nGmero de mate-
rias a 11 obligatorias sin ninguna opcio-
nal. El mismo se presentd como un es-
fuerzo de simplificacién y sintesis, pero
enfatiz6 la problemética del desarrollo
socioeconomico lo que supuso un andli-
sis fuertemente politico de esta interpre-
tacion. A causa de la importancia acorda-
da al area de Desarrollo Socicecondmico,
se puede afirmar que el tercero al igual
que el segundo curso, privilegiaron la vi-
sién y discusion sobre los problemas po-
{lticos respecto de cualquier otra 4rea
académica.

El cuarto curso dentro de su “Plan For-
mativo” (1974-1975), no llegd a concluir-
se por problemas de desercion estudiantil,
que obedecieron a factores exdgenos. El
terremoto de 1976 vino a modificar y a
desviar de sus objetivos a la mayorfa de
las instituciones del sector pablico, guie-
nes enfrentaron en forma desigual las de-
mandas de la emergencia. El INAD se
involucré en las tareas de la reconstric-
cion fisica, dedicdndose de lleno a las mis-
mas vy relegando sus funciones centrales a
planos secundarios. Fue asi como se
abandoné la formacién y capacitacién du-
rante varios afios. A rafz del cambio de
direccion del iNAD, y luego de la crea-
cién del Instituto Nacional de Adminis-
tracion Pablica, INAP, se retomaron los
objetivos iniciales sobre formacién y ca-
pacitacion de recursos humanos, lo que
motivd el replanteamiento del “’Plan For-
mativo”, ya no én la modalidad anterior,
sino con otros contenidos y requisitos.

El Programa de Maestria
en Administracion Pablica’

El Programa de Maestria en Admi-
nistracion Pablica es un programa conjun-

7.El actual Programa de Maestria en Adminis-
tracién Pablica, pasd a denominarse asi, &
partir de su reconocimiento por la Univer.
sidad de San Carlos de Guatemala. Ante-
riormente  funcionaba como Curso de
Postgrado, con [a denominacion de “Cur-
$0  Superior de Administracian Pudblica
—CUBUAP—-", Por lo que en algunes mo-
mentos nos referiremos indistintamente a &,
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to que desarrollan la Universidad de San
Carlos de Guatemala vy el Instituto Nacio-
nal de Administracion POblica ~INAP— v
cuya finalidad es la formacién profesio-
nal de administradores, para mejorar y
fortalecer la capacidad ejecutiva v el fun-
cionamiento vy eficacia del Sector Plblico
en Guatemala. El programa inicialmente
se denomind Curse Superior de Adminis-
tracidén Pablica y estaba orientado a gra-
duados universitarios con titulo a nivel de
licenciatura, habiendo surgido como con-
secuendia de las recomendaciones del Pro-
grama de Desarrollo Administrative del
Sector PUblicc ~PRODASP—, gue funcio-
no en los dltimos afios de la década pasa-
da en la Secretaria General de Planifica-
¢ion Econdmica, y del esfuerzo por resca-
tar el antiguo “Plan Formativo para Eje-
cutivos™ del iNAD.

La justificacién del cusuap

El Curso Superior de Administracion
Plblica surgid en 1980. Como un progra-
ma de Formacion Superior del INAP, bajo
la gestidn del Lic. Roderico Segura Truji-
llo. Como Directores del Programa estu-
vieron en su inicio el Dr. Victor Galvez
{Abogado y Socidlogo} vy el Arquitecto
Mario Hugo Rosal; en su creacién se argu-
menté, entre otras cosas, que: “la ejecy-
cidn efectiva de decisiones importantes, el
cumplimiento y realizacién de planes y
programas, asi como la gestidon adminis-
trativa en sectores claves del gobierno, se
ve muchas veces comprometida por la au-
sencia de recursos humanos altamente ca-
lificados, ton capacidad y aptitud para
identificacién, caracterizacién y resolu-
cion de problemas. Este vaclfo de servi-
dores plblicos especializados en la con-
duccién administrativa, ha constituido
uno de los factores que impiden el cum-
plimiento de los objetivos y metas defini-
dos en los planes nacionales de desarrollo,
al mismo tiempo que hacontribuido a una
gestion rutinaria o en el mejor de los ca-
$0s, estrictamente tecnocratica. El Curso
Superior de Administracién Publica persi-
gue dentro de este contexto, reforzar y
ampliar los conocimientos técnicos vy las
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habilidades que exigen las funciones eje-
cutivas del Estado. Se busca con ello, for-
mar funcionarios que se constituyan en
entes gestores, no burocriticos, capaces
de administrar con eficiencia programas
de interés nacional’

Dice el documento de INAP-USAC que
la ausencia de programas universitarios
destinados a la formacién de recursos hu-
manos en 4reas vinculadas directamente
a la gestibn gubernamental, justifica la
existencie de un curso especializado en
Administracién Pablica. En efecto, sefia-
la, algunas carreras universitarias que se
imparten en Guatemala abordan dentro
de sus respectivos curricula, materias re-
lacionadas con la administracién. No exis-
te sin embargo, una licenciatura que satis-
faga los requerimientos de calificacion
profesional de las personas que poseen
vocacion por la gestién gubernamental ®

La Universidad de San Carlos de Gua-
temala a quien corfipete organizar, diri-
gir vy desarrollar la ensefianza estatal su-
perior asi como la educacion profesio-
nal universitaria, reconocid en noviembre
de 1981, el Curse Superior de Adminis-
tracién Pablica, el cual se encuentra des-
de entonces adscrito a dicha Universidad
como un programa de maestrial®. La
adscripcién del Curso Superior de Admi-

8.Victor Galvez Borrel y Mario Hugo Rosal:
Curso Superior de Administracién Piblica,
Programa de Maestria 198283, INAP-USAC,
Guatemala, 1982. Mimeografiado.

9,El CUSUAP agrupa a profesionales de todas
las disciplinas universitarias y constituye una
respuesta a esta necesidad.

10.La formalizacién de dicho recanocimiento
se produjo of 26 de febrero de 1982, cam-
bidndose su denominacidn, de Curso Supe-
rior en Administracién Plblica a Programa
de Maestria en Administracién Pablica.

.Creado por el Decretc 25-80 del Congreso
de la Repdblica, el INAP es una institucion
estatal descentralizada, que depende directa-
mente de la Presidencia de la RepUblica,
Sus principales funciones son la investiga-
¢i6n de los problemas que afectan la Admi-
nistracién Publica para fundamentar solucio-
nes adecuadas a los mismos; la asistencia téc-
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nistracion Pablica a la Universidad de San
Carlos de Guatemala, garantiza su rigor
académico y permite vincularlo al resto
de programas docentes de esa Universi-
dad. La tradiciébn cientifica y la expe-
riencia de la Universidad estatal, unidos a
su capacidad académica, constituyen una
base firme para el desarrollo del programa
de maestria del INAP.

El Instituto Nacional de Administra-
cion Publica por su parte, es el drgano téc-
nice de la Administracion del Estado, res-
ponsable de generar y ejecutar el desarro-
lie administrativo que permita incremen-
tar la capacidad de las instituciones y de-
pendencias pablicas, para el logro de ma-
yor eficiencia y eficacia en la produccién
de los bienes y servicios destinados al Sec-
tor PGblico y a la sociedad en general'!

Objetivos del Programa
de Maestria

El Programa de Maestria en Adminis-
traciéon Plblica capacitard a un grupo se-
lecto de profesiohales de diferentes ramas
académicas a través de un contexto de en-
sefianza dirigida y participativa que per-
mita a los participantes enriquecer sus cri-
terios y habilidades con el propésito de
mejorar en el futuro, su ejecucion en el
aparato gubernativo guatemalteco.,

nica, ¢l impulso y la coordinacion de accio-
nes de desarrollo administrativo; vy la defini-
cién y ejecucién de politicas de formacién y
capacitacion de los recursos humanos del
Sector Phblico. A estas funciones se afiade
la de divulgacién de los avances técnicos y
del papel que juega la Administracion Pabli-
ca en el pafs. Para el cumplimientc de sus
actividades docentes y académicas, el INAP
ka celebrado convenios con instituciones y
organismos internacionales dentro de los
que destacan: el Instituto Latincameri-
cano de Planificacién Econémica y Social
—|LPES—, el Programa de las Naciones Uni-
das para el Desarrollo ~PNUD--, el Institu-
to Latinoamericano de Presupuesto Publi-
co —ASIP—, el Instituto Centroamericano
de Administracion Pdabtica —ICAP--, la Or-
ganizacion de Estados Americanos —OEA—
y el Centro Latinoamericano de Adminis-
tracion para el Desarrolio —~CLAD—.
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Especificamente el programa buscaré:

® Proporcionar conocimientos sobre el
Sector Pablico y las instituciones que fo
conforman, asi como sobre las condicio-
nes, problemas y limitaciones de realiza-
cién de los programas gubernamentales.

® Proveer a los participantes los instru-
mentos y las técnicas administrativas
basicas para su implementacidn en el
Sector Pblico.

¢ Dotar al participante de conocimientos
tedricos y practicos para que pueda pres-
tar asistencia técnica a los niveles supe-
riores de la conduccion administrativa.

® Generar capacidad critica en los partici-
pantes en {o relativo a la caracterizacion
de los problemas administrativos rele-
vantes y en el planteamiento de solucio-
nes viables y eficaces,

Caracteristicas

de los estudiantes
y del programa
de Maestria

La Maestrfa en Administracién Publi-
ca se dirigid al personal en servicio y a
aquél que manifestara vocacién por la
gestién gubernamental, o sea; a profesio-
nales jovenes que alin no se habfan incor-
porado al sector piblico. Ei Programa
privilegio la actividad de investigacion que
habia sido descuidada en los cursos del
“plan Formativo”, por considerarla fun-
damental en un programa de postgrado.
La investigacién pasd a ser asf, un requisi-
to curricular, reiteradamente evaluado
hasta concluir con un informe final y con
un examen que permitfa la graduacion.

Los profesionales que estudiaron la
Maestria, gozaron de dos tipos de becas

12.Un crédito equivale a 1 hora de trabajo teé-
rico o a 2 horas de trabajo practico por se-
mana durante un semestre. (Art. 111, Ley
Orgdnica de la Universidad de San Carlos
de Guatemalal.
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similares a las contempladas en el “Plan
Formativo’ del INAD. El 95% de los es-
tudiantes contd con estipendio por parte
del instituto vy el 5% restante estuvo beca-
do por las instituciones patrocinadoras.
Lo anterior permitid que los estudiantes
se dedicaran a tiempo completo a sus es-
tudios, asi como obtener buenos resulta-
dos en sus calificaciones y promedios, ya
que esto era un elemento fundamental
para mantener la beca. Como requisito
de graduacién, el Programa de Maestr(a
requeria que el estudiante completara un
minimo de 45 créditos, una asistencia
no menor del 90% a todas las actividades
del curso, y un trabajo de investigacién.'

Se desarrollaron dos cursos entre
1980 y comienzo de 1984, con una du-
racibn de 21 meses, por cada CUrso,
habiendo egresado un total de 61 estudian-
tes, los que sumados a los 70 egresa-
dos del Plan Formativo para Ejecuti-
vos hacen un ‘total de egresados entre
1965 y 11986 de 131 profesionales de
Maestr{a. (Ver cuadro 1).

Como ya se sefialé anteriormente, el
Programa de Maestria en Administracién
Pliblica corresponde a un postgrado, reco-
nocido por la Universidad de San Carlos
de Guaternala con el caracter de Maestria,
seqin convenio suscrito entre éste y el
INAP, el 26 de febrero de 1982. El Pro-
grama es financiado por el gobierno, a
través del INAP. Su ejecucion esta a cargo
de un Director designado por éste, y de
una Comision Administradora que coordi-
na lo relativo al desarrollo académico; ni-
vel de docencia superior; estructura del
plan de estudios y requisitos de admisién,
Dicha Comisién esta integrada por los De-
canos de las Facultades de Ciencias Jur(-
dicas y Sociales; de Ciencias Econdmicas
y de Humanidades de la Universidad de
San Carlos de Guatemala. Adicionalmen-
te, se contempla una Comision Académi-
ca integrada por el Gerente del Instituto
Nacional de Administracién Pdblica
_INAP—: el Director de Desarrollo Admi-
nistrativo de la Secretarfa General del
Consejo Nacional de Planificacién Econd-
mica —SEGEPLAN— y el Director de For-
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CUADRO 1

ADMINISTRADORES PUBLICOS EGRESADOS DE CURSOS DE POSTGRADO
Y DE LA MAESTRIA EN ADMINISTRACION PUBLICA,
SEGUN LUGAR DE TRABAJO

Perfodo Total Sector Piblico % Sector Privado Otros a/
1965-69 43 18 41,8 13 12
(INAD)*

1970-74 18 8 44,4 3 7
{(INAD)

1980-83 40 b/ 36 90,0 4 -
(INAP**.USAC)

1984-86 ¢ 30 b/ 28 98,0 2 —
{INAP-USAC) amrim _ _— e
TOTAL 131 80 22 19

a/ Fuera del pais, fallecidos o de ubicacién desconocida.
b/ Promociones recondcidas por la Universidad de San Carlos, dirigidas por el INAP.
g/ La promocién original era de 44 personas, pero por diversos factores se estima que concluirdn

sus estudios 30 profesionales,

* INAD: Instituto Nacional de Administracién para el Desarrotto {1964-1980), antecedente in-

mediato del INAP.

** INAP: Instituto Nacional de Administracién Plblica {1980-.....).
FUENTE: Registros del Programa de Maestria INAP-USAC. 1986,

macién y Capacitacién del INAP, a quie-
nes corresponde resolver los problemas
académicos gue se presenten y evaluar el
desarrollo del Programa,

Son requisitos del Programa, que los
postulantes sean profesionales graduados
a nivel de licenciatura, que se encuentren
inscritos en el Departamento de Registro
de la Universidad de San Carlos, y que
cumplan las normas establecidas para
estudiantes de postgrado. Concluidos los
estudios, la Universidad de San Carios de
Guatemala otorga el grado académico de
maestro, debiendo suscribir el tftulo co-
rrespondiente, el Rector, el Secretario de
la Universidad v el Gerente del INAP. E!
pensum de estudios asi como la descrip-
cién de los cursos gue éste contempla,
debe ser aprobado por el Consejo Supe-
rior Universitario, de la Universidad de
San Carlos.

13.Victor Gélvez Borrel y Mario Hugo Rosal.
Curso... Op. cit, pdgs. 6 en adelante (sin-
tesis tomada de dicho documento).
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Caracteristicas pedagégicas
y contenido del cusuap

El Programa de Maestrfa en Admi-
nistracion Pliblica persigue establecer una
combinacién adecuada v equilibrada de
materias, gue permitan una sintesis entre
¢l aspecto tedrico fundamental v el préc-
tico operativo, mediante la seleccién de los
contenidos académicos de su pensum, Di-
cha sfntesis busca lograr eficiencia en el uso
de métodos, instrumentos y procedimien-
tos que fortalecen la funcién gerencial del
Sector Pablico. Cada materia sustenta la
comprensioén de otra dentro de un proce-
so gradual vy acumulativo de conocimien-
tos, permitiendo asi, el desarrollo de ele-
Inentos tebricos y pricticos que posibili-
ten visualizar e identificar los problemas
nodales de la gestibn administrativa, as(
como las respuestas apropiadas.

Las diferentes materias conforman 4
unidades académicas, la primera unidad
integra los conocimientos basicos de ni-
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velacidn, asl como aquellos necesarios
a la comprension de la naturaleza y pro-
blemética del Sector Piblico guatemalte-
co. La segunda unidad enfatiza aspectos
fundamentales de la gestion administrati-
va bésica. La tercera unidad aborda los
aspectos basicos del proceso de planifi-
cacion, su contenido, problemética y apli-
cacidén, La cuarta unidad se constituye
en el 4rea de sintesis de! proceso de ense-
fianza y en ella convergen y se concretan,
todos los conocimientos producidos a lo
largo del estudio. Dicha unidad concluye
con la presentacién del informe del traba-
jo de investigacion (tesis).

L.a unidad uno se estructura segtn &l
enfoque tradicional, consistente en dividir
el tiempo horario en perfodos de clase
equivalentes durante la jornada, tiene una
duracion de seis meses. Dicho enfoque
permite que el estudiante adquiera e inte-
gre sus conocimientos por medio del
avance simultdneo de todas las materias.
Utiliza el sistema de clase magistral, semi-
narios, laboratorios, talleres, lecturas diri-
gidas, exposiciones, sintesis del docente,
conferencias, trabajos de grupo y contro-
les de lectura.

L.as unidades dos y tres se componen
de tres madulos con una duracién total
de tres y cuatro meses respectivamente,
La estructuracion de estas unidades se
aparta de los modelos convencionales
de docencia, ya que cada mébdulo se con-
sidera como un conjunto de materias
relacionadas entre sf, que se integran pa-
ra lograr un conocimientc especifico enun
campo determinado. Esta distribucion de
cursos y la modalidad de la ensefianza
modular (véanse grificos 1y 2), facilitan
la concentracidn del estudic, focalizande
y unificando el interés en un tema espec(-
fico. El sistema modular ofrece la posibi-
lidad de optimizar la utilizacion de los re-
cursos, ya que en adicién al grupo regular
de estudiantes del CUSUAP, pueden incor-
porarse grupos de funcionarios plblicos
que realicen actividades relacionadas con
el maduio sobre el que se desea actualizar
o profundizar conocimientos. En tal sen-
tido, cada modulo se estructura como
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curso independiente permitiendo multi-
pticar los esfuerzos de formacién y espe-
clalizacion de fos recursos.

La integracién de los conocimientos
que se imparten dentro del esguema mo-
dular, se logra a través del trabajo de in-
vestigacién, Dicha actividad debe reflejar
el conocimiento adquirido a lo largo de la
experiencia educativa y constituir un
aporte del estudiante al conocimiento de
la problematica del Sector Pablico.

Los métodos de ensefianza en los que
se apoya el sistema modular son dindmi-
cos y persiguen evitar el recargo y pérdida
de interés, consecuencia de la prolonga-
¢cidn de la jornada focalizada en una sola
materia. Se combinan asf, la ctedra ma-
gistral con el estudio de casos, |as discu-
siones de grupo, los seminarios, laborato-
rios, conferencias, talleres, disertaciones
de estudiantes, comprobaciones de lectu-
ra, material audiovisual y dindmicas de
grupos, para retroalimentar el proceso
de conocimiento.

La unidad cuatro comprende un mo-
dulo- y dos actividades académicas con
una duracién total de cinco meses. Ei
médulo tiene una duracién de un mes y
hace hincapié en el proceso sintético de la
gerencia. La segunda actividad la consti-
tuye un seminario de investigacion en el
que cada participante presenta y discute
el avance de su tesis de grado. Dicho se-
minario persigue dar a conocer al resto
de participantes, el enfoque metodologi-
co v los problemas surgidos durante la
prictica de investigacién. El resto del
tiempo, se emplea para la redaccion fi-
nal del informe de la investigacién (tesis),

_realizada a lo largo del curso.

La combinacién de los dos enfoques
pedagbgicos descritos, el tradicional, que
distribuye el tiempo horario entre varias
materias y el sistema de la enseflanza mo-
dular que lo concentra en un solo conte-
nido, exige una actividad que paulatina-
mente integre los conocimientos adquiri-
dos durante el proceso educativo. Esta
actividad integradora y de sintesis, corres-
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GRAFICO 1

PROGRAMA DE MAESTRIA

ESTRUCTURA DEL CURSO
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GRAFICO 2

PROGRAMA DE MAESTRIA

CARGA ACADEMICA
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ponde al trabajo de investigacién, que se
desenvuelve como un proceso gradual de
produccién e incorporacién de conock
mientos. La investigacién constituye, as(,
fa actividad fundamental del programa y a
ta cual se destina el mayor tiempo de es-
tudio. Se inicia al finalizar ia unidad uno
y $e apoya en una franja transversal que
se desarrolla desde el curso de métodos
de investigacién y gue constituye el tiem-
po previsto para dedicarse a la misma.
(Véase esquema de carga acacémica en
grafico 2).

La investigacién debe referirse a pro-
blemas de interés para la Administracion
Piblica guatemalteca y/o a cuestiones cien-
tfficas de relevancia para el campo de la
Ciencia de la Administracion. El trabajo
de investigacion debe ser sustentado vy
defendido en un examen de graduacién,
ante un tribunal de cinco miembros. To-
dos los estudiantes cuentan con un asesor
contratado para tal efecto por el Instituto.
Al concluir la promocién de la Maestria
1983-84 se habian elaborado 32 investi-
gaciones en diferentes dreas, constituyen-
do un éxito de las dos promociones. l.a
distribucidbn por dreas de las investiga-
ciones presentadas en las dos promocio-
nes (1980-81 y 1982-84) es la siguiente:

© Funciones de} Estado:
3 investigaciones

© Recursos Humanos, Motivacién
y Capacitaciéon:
5 investigaciones

© Planificacién y Pol(ticas Pablicas:
4 investigaciones

© Administracion Regional
y Metropolitana;
3 investigaciones

14. Transeripcidn-resumen tomada del docu-
mento: Caracteristicas de los Postgrados de
Administracion Pablica en Guatemala. Po-
nencia del INAP al Seminario sobre “‘For-
macién. en Administracién Pablica en Cen-
troamérica’’ realizado por el ICAP en Pa-
namd, 1983, pdgs. 19-20.
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© Empresas Pablicas y Descentralizadas:
4 investigaciones

O Estudios de Cambio, Desarrollo
Organizacional v Procesos
Administrativos:

4 investigaciones

© Reestructuracién Administrativa:
4 investigaciones

O Proyectos:
1 investigacion

Personal docente
y material bibliogrifico

El Programa de Maestria que finali-
z6 en 1984 contd con un cuerpo docen-
te altamente calificado integrado por 41
catedréticos, de los cuales 28 se dedi-
caron a la docencia directa y 13 fueron
asesores especfficos de investigacion.

L.os catedraticos dedicados a docen-
cia directa se subdividen en dos catego-
rias: {véanse anexos | vy il).

O Internacionales {cooperacién técnica del
ICAP, del INAP de México, del CLAD de
Venezuela vy del csucal:

Docentes de tiempo completo

{visitantes) 12 45%
© Nacionales:
Docentes de tiempo
completo 3 1%
Docentes de tiempo
parcial 13 46%

Los asesores de investigacion laboran
a tiempo parcial y establecen sus horarios
de acuerdo a las demandas de sus asesora-
dos. Deben rendir un informe mensual
sobre el avance de la investigacién, que se
coteja con el informe. quincenal que pre-
senta por su parte cada estudiante; y ela-
borar, asimismo, un dictamen final al con-
cluir el trabajo de cada estudiante.

Con relacién a material bibliografi-
co' los estudiantes del Programa de Ma-
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estria tienen acceso a la biblioteca del Ins-
tituto, unidad especiatizada en Adminis-
tracidon Plblica que posee también mate-
rial bibliografico schre ciencias técnicas vy
sociales. Cuenta aproximadamente con
8.000 volimenes; 5.000 titulos; 100 te-
sis de licenciatura y postgrado; 110 sus-
cripciones periddicas de revistas especia-
lizadas y 2.000 documentos procesados.
La biblioteca posee también-un centro de
documentacion especializado en Adminis-
tracién Publica Nacional.

Ademis de los recursos que ofrece la
biblioteca, el Programa distribuye entre
los participantes, textos y documentos
para apoyar sus propios estudios, docu-
mentos que se reproducen en el Instituto
y son entregados sin costo adicional a los
usuarios. Durante el perfodo 1982-1983
se distribuyeron 218 decumentos con un
promedio de 88 péginas a cada estudian-
te, segUn las diversas materias, asi:

Métodos Cuantitativos 4

Legislacién y Sistema de
Gobierno Guatemalteco

Métodos de Investigacion

Administracidn Pablica 47

Desarrollo de! Sector Plblico
Guatemalteco 35

Economia de la Gestidn Publica 5

Analisis Administrativo

Administracion de Recursos

Humanos 12
Programacion 4
Planificacion 36
Administracién Financiera 9
Proyectos 13
Gerencia 36

La bibliograffa que se utilizé fue pro-
puesta por los docentes responsables de
impartir las materias del pensum de la
Maestria.

15.En ese momento el quetzal tenia paridad
nominal y real con el ddlar norteamericano,
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Apreciacion critica
de la Maestria y perspectivas
futuras

El Programa de Maestria se ha visto
cuestionado en relacidn a su impacto den-
tro del aparato administrativo, La exigen-
cia del Programa de dedicar tiempo com-
pleto & los estudios, dificulté la participa-
cién de funcionarios en el servicio. El
personal que trabaja en tareas de apoyo
técnico al sistema gerencial, ve restringi-
das las posibilidades de obtener permiso
y colaboracidon por parte de sus institu-
ciones para dedicarse durante dos afios a
estudiar la Maestria, Esto disminuye el
efecto y el impacto de la calificacion en
la estructura. administrativa, ya gue los
participantes del Programa resultan ser
profesionales jovenes con vocacién por el
servicio publico, pero sin experiencia de
trabajo en la Administracion.

Otra critica al Programa ha side lo
relativo a la colocacion laboral v ala len-
ta absorcidn de los graduados por parte
del ‘sector publico. La ubicacion laboral
en la mayor parte de los graduados, obe-
dece a relaciones personales previas o
bien a situaciones fortuitas, El impacto
que se puede lograr a través de un proce-
so lento, se ha considerado muy débil pa-
ra justificar el costo global del Programa.

La mayor critica injustificada que se
realiza a la Maestria en ciertos periodos se
refiere precisamente a sus costos, va que
éstos rebasaron el tercio del millén de
quetzales'®, de los cuales 250.000 fueron
utilizados para becar a |os estudiantes. El
costo promedio por estudiante formado
entre 1980 y 1984 fue de Q. 17.672,00.
Las criticas anteriores se resumen en el
sentido de que son pocos los profesiona-
tes ubicados en posiciones estratégicas
que se caiifican, y que es mayoritaria la
participacion de profesionales en preser-
vicio dentro de la Maestria.

Aunado a los seftalamientos referi-
dos, se encuentra otro que atafie a la de-
manda especializada de recursos humanos
no satisfecha en aquellas dreas que cubren
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las funciones basicas de! sistema gerencial:
proyectos; personal; finanzas y planifica-
ci6n, frente a la formacién generalista
que ha proporcionado el Programa hasta
hoy.

Comeo consecuencia de las criticas ex-
puestas se desarrolld una investigacion
aplicada’® que condujo a la elaboracioén
de una propuesta para la modificacion del
actual Programa de Maestria, que.permi-
tiera hacer frente a los cuestionamientos
sefialados. De tal forma, se planted la po-
sibilidad de un nuevo Programa que
manteniendo la concepcidon inicial de la
Maestr(a y su calidad académica, reduje-
ra su costo a un 60%, tuviera una cober-
tura mayor dentro de los funcionarios
de alto nivel, al facilitar una jornada de
estudio mas compatible con su respectivo
trabajo y que lograra mayor grado de
especializacién

La nueva Maestria fortalecerfa las
areas que han sido calificadas como defi-
citarias: administracidn de proyectos; ad-
ministracién de personal; administracién
financiera y planificacién, con lo cual se
espera hacer frente a las criticas de falta
de especializacion dirigidas al Programa.

La Maestria que se plantea, conser-
va la estructura del anterier Programa,
aungue en la etapa de especializacion se
aparte de la idea original. Asimismo
presenta un cambio en cuanto a inves-
tigacién, ya que se aumentd conside-
rablemente el tiempo destinado a la rea-
lizacion de la tesis, a través de un curso
de epistemologfa y metodologia de
investigacion vy tres talleres de investi-
gacidn, los cuales se desarrollan a lo
largo de la Maestrfa. {Ver cuadro 2).

Entre los aspectos condicionantes
de la Maestr{a analizados, la mayorfa se
consideran favorables para mejorar el
Programa.

16.Dicha investigacion, realizada en abril, ma-
yo-junio de 1984, formd parte de la reali-
zacién de la tesis de grado, ya mencionada,
de la cual se extrajo este artfculo.
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Disponibilidad
de recursos

En opinién de los directores la situa-
cién de la Maestria es buena en este as-
pectoc ya gue se cuenta con suficientes y
adecuados recursos pedagdgicos, suficien-
te y actualizada bibliografia; y existen
buenas posibilidades de contratacién de
profesores nacionales y extranjeros, (Véa-
se el listado ya mencionado en anexos
1y H).

En cuanto a recursos pedagbdgicos el
INAP cuenta con un amplio y variado ma-
terial audiovisual y diddctico para la do-
cencia. En cuanto a bibliograf(a especia-
lizada en Administracién Piblica se cuenta
con la biblioteca més completa del pais y
guizés una de las mas completas en Cen-
troamérica en este campo.

La disponibilidad de profesores es al-
ta para la Maestria debido a los siguientes
factores: por un lado a lo largo de varios
afios se ha constituido un banco de datos
de profesores del pafs con especializacién
en campos de la Administracién Plblica;
por otro las buenas relaciones del INAP
con organismos internacionales de presti-
gio le han permitido contar con una am-
plia cooperacion en apoyo de profesores;
tal es el caso de organismos como el Insti-
tuto Centroamericano de Administracién
Piblica {IcaP); el INAP de México, el Cen-
tro Latinoamericano de Administracion
para el Desarrollo, cLAD; La Organizacion
Jde Estados Americanos; el Programa de
Naciones Unidas para el Besarrollo, PNUD,
y la Confederacion Universitaria Centroa-
mericana (CSUCA).

No obstante lo anterior, se presentan
limitaciones en cuanto a recursos, siendo
las mds importantes: la falta de un edifi-
cio propio y con las condiciones pedagd-
gicas adecuadas, para las actividades del
INAP; la falta de equipo de computacién
para los estudiantes de la Maestria; vy la
falta de docentes de medio tiempo y de
tiempo completo para el programa, ya
que todos son profesores-horario, La fal-
ta de docentes de medio tiempo vy de
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tiempo completo se debe a la falta de re-
cursos financieros vy se ha tratado de ate-
nuar mediante- remuneraciones que estan
por encima del promedio que perciben los
profesionales del medio nacienal.

Situacion de los docentes

Las posibitidades de reciutamiento de

, docentes es uno de los puntos criticos si

" se quisieran desarroliar otros programas

de licenciatura o de postgrado en Admi-

nistracion Puablica en el pafs, tales como

los que potencialmente se podrian llevar
a la practica en las universidades.

L.a Maestrfa del INAP ha tenido poca
dificultad en ello, debido a los aspectos
ya mencionados; no obstante es necesario
reiterar el problema de que todos son pro-
fesores horario; por otra parte, la depen-
dencia del exterior en cuanto a los recur-
s05 mas especializados se puede formar
critica en una épocacomo la actual, “’atra-
vesada” por la crisis econdmica,

A lo anterior hay que agregar que los
docentes en su mayorfa no tienen forma-
cidn pedagobgica universitaria, como ocu-
rre en el resto de pafses centroamericanos,

Disponibilidad de tiempo
de los estudiantes

En las dos promociones de la Maes-
trfa que se formaron entre 1980 y 1983,
los alumnos eran becarios de tiempo com-
pleto y con promedio de edad inferior a
tos treinta afios. La mayorfa eran egresa-
dos recientes de las universidades. Desde
este punto de vista las condiciones de dis-
ponibilidad de tiempo eran ideales, ya
que se dedicaban con exclusividad a la
Maestrra.

Sin embargo, el recorte de recursos
financieros para becas y la necesidad sen-
tida de las autoridades del INAP de dar
gportunidad de estudio a profesionales en

rvicio de la administracion piblica, tra-
jo como consecuencia que a partir de
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1984 la promocion estuvo constituida
tnicamente por estudiantes gue trabajan
entre 6 y 8 horas. Para compensar la fal-
ta de tiempo, con relacion a las maestrias
anteriores, se alargd el tiempo de las nue-
vas promociones en seis meses.

Los efectos de esta nueva situacién
deberdn ser objeto de evaluacién a lo lar-
go del desarrollo del programa, ya que
constituye un factor limitante en cuanto
a la dedicacidbn y rendimiento de los
estudiantes.

Situacion de la direccion
del Programa de Maestria

La direccién de la Maestria ha fun-
cionado con mucha efectividad debido a
que se ha logrado institucionalizar meca-
nismeos de planificacion, programacion,
contro! y evaluacion, eficientes de comiin
acuerdo con las autoridades del INAP vy
los propios estudiantes, con el objetivo de
mantener adecuados niveles de calidad
académica y de responsabilidad docente
y estudiantil. Dichos mecanismos han
cristalizado en una rigurosa seleccién de
estudiantes, y en un adecuado recluta-
miento de docentes, sin dar mucho mar-
gen a la discrecionalidad de la direccién,

L.a direccion ha promovido en todo
momento la participacién estudiantil a
través de organas que los representen y
canalicen demandas y apoyos favorables
al desarrollo del programa.

Debido alas razones anteriores los pro-
blemas docentes vy estudiantiles han sido
eventuales y de escasa importancia en el
funcionamiento global de la Maestrfa.

A pesar de gue los docentes son en su
mayoria profesores-horario no se han te-
nido problemas relevantes en este aspecto
debido al sistema de remuneraciones, al
prestigio que representa para ellos traba-
jar en el programa, y algunas veces, a la
colaboracion de las instituciones en las
cuales trabajan la mayor parte del tiempo.
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'Como se dijo anteriormente, la even-
tual falta de vocacidn de.los estudiantes,
por la administracion pGblica, se ha su-
perado a través de los rigurosos mecanis-
mos dé selecciénl’, con lo cual se han
evitado 'problemas de falta de orientacion
y vocacion, y desercidn estudiantil.

Relaciones
interinstitucionales

~ El Programa de Maestr(a, como se di-

jo, ha logrado reconocimiento interno y
externo, lo ciial ha dado lugar a buenas y
hasta excelentes relaciones interinstitucio-
nales. Quizés uno de sus mayores logros
ha sido le coordinacién entre el INAP y
la Universidad de San Carlos para desa-
rrollar- conjuntamente el programa; adi-
cionalmente hay que mencionar la exce-
fente coordinacién que. se ha mantenido
con la Secretar(a General de Planificacior
Econémica y en algunos momentos con
Ia Oficina Nacional de Servicio Civil. En
el 4mbito internacional se destaca la coor-
dinacién que se ha tenido con el ICAP,
con ‘el CSUCA, con el INAP de Mékico y
con el CLAD de Venezuela, entre otros.
Todo fo cual ha demandadeo en un mejo-
ramiento progresivo de la calidad det pro-
grama, a pesar de los factores restricti-
vos existentes.

17.A los concursos de admisidén de las Gltimas
dos promociones se presentaron més de 200
candidatos para un ndmerc de becas menar
o igual a2 40. Los exdmenes incluyen entre
otros mecanismos, prueba psicolégica, entre-
vistas. y un seminario por grupos para eva-
luar solidez académica, ética, vocacién por
la administracion pdblica, experiencia y mo-
tivaciones reales para el estudic.

18.La Direccién de |nvestigaciones Adminis-
trativas del 1NAP inicid su organizacién en
julio de 1981 y al'momento actual ha logra-
do su consolidacion v legitimidad a través de
varios estudios concretos de la Administra-
cién Plblica de Guatemala, cuenta con una
planta de 15 investigadores (permangntes y
temporales) con especialidad en las Ciencias
Sociales.
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La refacion entre
la investigacion
y.fa docencia

Se ha logrado fortalecer mediante la
vinculacion del programa de Maestria

" con la Direccidn de | nvestigaciones Admi-

nistrativas del INAP; asimismo, elevando
la carga de contenido metodolégico y am-

" pliando los talleres de investigacion, Un

elemento adicional de importancia o
constituye la contratacion de profesiona-
les por parte del INAP para la asesorfa de
las tesis de grado, con lo cual se garantiza
su conclusidn y un minimo de calidad de
Jas mismas. En términos generales la car-
ga de investigacién ha ido en aumento,
aunque subsisten algunas limitaciones en
este aspecto.

L.a vinculacién entre el programa de
Maestria y la Direccién de Investigaciones
Administrativas,m, fue decisiva para reo-
rientar el contenido del pensum en 1984,
como ha sido reiteradamente menciona-
do, y para apoyar metodolbgicamenta las
tesis de grado, a partir de ese afio.

En conclusién se puede afirmar que
el programa de Maestr(a en Administra-
cién Pdblica ha contado con condiciones
favorables para su desarroflo, pero subsis-
ten limitaciones en la fotmacion de profe-
sionales con perfiles adecuados a un pro-
ceso de cambio dentro de la Administra-
ci6n Pablica. Ademas, la oferta cuantita-
tiva que deriva del programa es muy baja
en comparacién con la defnanda poten-
sial y efectiva del Sector Plblico.

Por otra parte los programas de licen-
ciatura existentes en las universidades,
muy marginalmente abordan la problemé-
tica .gspecifica del Sector Pablico, con lo
cual se concluye que el volumen y la-cali-
dad de la oferta de administradores es ex-
tremadamente limitada, erf comparacién
con la evolucidén v la especificidad de la
Administracion Estatal. De ahf que a
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pesar de su bajo nlimero, los egresados del
Programa de Maestrfa pueden constituir
en el mediano plazo un potencial de efec-

to multiplicador insospechado si se insti-

tucionalizan programas de licenciatura o
de postgrado en las universidades, orien-
tados a la Administracion Pablica. (]

ANEXO |

ILISTA DE CATEDRATICOS QUE HAN PARTICIPADO
EN EL PROGRAMA DE MAESTRIA EN ADMINISTRACION PUBLICA
(Pocentes internacionales)

Nombre Curso Especialidad Institucion
1. Francisco Echegaray Planificacién Regional Planificgcién OEA
2. Sebastidn Lépez A. Proyectos En Economia gde Re- OEA
cursos Midraulicos y
Evaluacién de Pro-
yectos
3. Rethelny Figueroca Teorfa y Comportamiento | Postgrado en Admi- ICAP
de las Organizaciones, Teoria nistracion Pablica
y Fundamentos de la Direc-
cidén Administrativa
4. Réger Fallas Admipistracién de Personal Técnico en Adminis-  Servicio Civil,
tracidén de Personal Costa Rica
5. Dennis Aguiluz Administracién Pablica Postgrado en Admi- ICAP
nistracién Phblica
6. Luis Coxrales Soto Gerencia Admbn. ¥y Proyectos ICAP
7. Salvador Hernéndez Administracién Financiera Analésta en Presu- ICAP
puesto
8. Patricio Leén Metodologfa de la Investiga- Antropologfa y Me- CSUCA
cion todologla
9. Bernan Siles Ortega Gerencia Administracién ICAP
10. Ramiro Arguedas V. Recursos Humanos Administracién  de exvicio Civil,
personal osta Rica
11. José Galvdn Escobedo  Anilisis ¥ Proceso Adminis- Asesor Técnico Coordinacion
trativo Gral, Estudios
Administrati-
vos, México
12, @Gildardo Campero Anilisis Administrativo y Ciencia Polftica v INAP, México
Cambio Organizacional Administraciéon
138. Carlos Rodriguez Andlisis Administrativo ISSTE, Méxi-
co
14. Enrique Sierra Planificacion Economfa ¥ Admi- ILPES
nistracion Pablica
15. Juan Carlos Vinelli Administracién Financiera Economja OEA
18.. Enrique Viloria Empresas Pablicas Economfa ILPES
17. Jesis Aranguren Proyecios y Planificacién é\dmén. de Proyec- CINDER
. O8S.
18. José Pablo Slén Gerencta Admébn, Piblica ICAP
19, Wilburg Jiménez C. Conferencista Costa Rica

Abogado ¥ Adminis-
trador

L ]
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ANEXO I

LISTA DE CATEDRATICOS QUE HAN PARTICIPADO
EN EL PROGRAMA DE MAESTRIA EN ADMINISTRACION PUBLICA

{Docentes nacionales)

Nombre

Curso

Especialidad

10,
11,
12,
13.

14,

15,
16,
17.
18.
19.
20,
21.
22,
23.
24,

25,
26,

7.
28.
20.
30,

31.
32,

Miguel Angel Barrios

Tomds Barrientos

“Juan A, Borraye

Y,eonel Figueredo
Mawricio Gonzdlez
Oscar Ortiz M.
Francisco Pinto C.
Humberte Pérez M,
Jacinto Quén

Carlos E. Gutiérrez
Alvaro Salguero
Rafael Callejas A.
Miguel Von Hoegen

Sergio Zambrano

Enrique Sierra C.

Ariel Rivera Irfas

Juan José Palomo
Francisco R, Veldsquez
Rokael Cardona

Leonel Ocaid

Rafael Angel Bolafios
Mario Hugo Rosal
Victor Gilvez B.

Edgar Amado S.

Oscar Reyes
Armando Melgar

René Poitevin

Samuel Monzén
Fernando Jogé Alvarez
Roberte Motta

Leonel Moscoso
Roberto Gallardo

Administracién Financiera
Métodos Cuantitativos
Planificacién Administrativa

Formulacion y Evaluacién de
Proyectos

Taller de Investigacién
Desarrollo del Sector Pablico
Guatemalteco

Desarrollo del Sector Plblico
Guatemalteco

Economf{a de la Gestion Piblica
y Sistemas Econdmicos

Técnicas de Programacion y

Computacidn

Economia de 1a Gestion Piblica
Planificacién

Proyectos

Planificacién

Planificacién

Economia de la Gestién Piblica

Economia de la Gestion Pabli-
ca y Sistemas Econdmicos

Métodos Cuantitativos

Legistaeibn y Sistemas de Gao-
gie)rno Guatemalteco (falleci-
o

Taller de Investigacién
Planificacion

Proyectos

Planificacion

Evolucién y Andlisis Sociepo-

lftico de Guatemala

Evolucién y Andlisis Sociopo-
litico de Guatemala

Proyectos
Andlisis .y Proceso Administra-
tivo

Taller de Investigacién

Taller de Investigacién
Programacion

Formulaci¢n, Evaluacién v
Administracion de Programas
v Proyectos Publicos
Legislacién

Admijnistracion Financiera del
Estado

Administracién para el Desa-
rrollo y Presupuesto

Estadistica. Economfa Social
¥ Educativa

Maestria en Desarrollo Recur-
s05 Humanos

Formulaciénn y Evaluacion de
Proyectos

Maestrfa en Administracion Pi-
blica

Experiencia en el Campo del
Servicio Civil

Estudios de Postgrado en Ad-
ministracion Pablica

Experto en Cuentas Nacionales
Master Science

Maestr{a en Economia
Maestria en Economia
Administracion de Empresas

Maestria en Desarrollo Eco-
nomico, Matemadticas y Esta-
distica

Especializado ¢n Economia
Agricola, Planificacién v Pro-
gramation

Economlfa y Administracion
Piblica

Postgrado en Economia, Finan-
zas Plblicas y Admon, Piblica
Estadistica

Pedagogia y Cienclas Jurf{dicas
¥ Sociales

Sociolegfa ¥ Metodologia

Especializade en Economia
gricola

Maestyin en Proyectos de De-
sarrollo

Arquitectura, Sociologla ¥ Pla-
nificacion

Licenciado en Derecho y Doc-
torado en Sociologia

Adminigtracion Pablica

Administracion Pablica

Maestria en Desarrollo Recur-
s03 Humanos

Sociologia y Derecho
Pedagogia

Proyectos

Abogado y Notario
Economiste




eiffras

Formaci6tn
en Adminisiraci6n Pablica
yotras carreras

(loria, Chicas de Mmq_uez* en Centroamérica

LA FGAMACIEN DE RECURSOS HUMANDS EN ADMINISTRACION PUBLICA CONSTITUYE

UNA ACTVIDAD AGCADEMICA AELATIVAMENTE ATENDICA POR LAS AESPECTIVAS

"'E'}NSWETSIDMES E INSTITUTCS NAGICNALES DE ADMINISTR ACION PUBLICA EXISTEN-
E EL AREA.

CON EL PROPOSITD DE DAR A CONCCER ALGUNOS ASPECTOS SOBRE EL TEMA, 8E
PAESENTA EN ESTA SECCION, INFORMACIQN RELACIONADA CON EL DESARAQLLO DE
PROGHAMAS DE FOAMACION EN ADM|NISTRACION PUBLICA A NIVEL DE LICENCIATLU-
RA ¥ DE FOSGRADO. SE CONSIDERA QUE LOS ELEMENTOS PRESENTADOS PUEDEN
SERYIR DE BASE PARA ELABCAAR PROYECCIONES ¥ DEFINIA LA NECESIDAD GE IN-
TENSIFICAR EL ESTABLECIMIENTO OE PROGR AMAS DE FORMACION DE PROFESIONA-
LES EN ESTA DISCIPLINA, ELLO CONTHIBUIRIA A INCREMENTARA LA CALIDAD ¥ CAN-
TIDAD DEL SERVICIC PUBLICO EN LGOS PAISES DE LA REGION CENTRACGAMERICAN A,

A CEONTINUAGIHEN SE PRESENTAN DIVERSEE CUADROS OUE OFRECEN INFORMACI N
SOBRE:

SMATRICULA ESTUDIANTIL GLOBAL EN LAS UNIVERSIDADES ESTATALEE.

S#UNIVERSIDATES DE CENTROAMERICA COM CARRERA EN ADMINISTRACION FU-
BLICA,

SUBICACION DE LA CAARERA DE ADMINISTRACION PUBLICA EN LAS UNMNYERSI-
CADES DE CENTROAMERICA.

SGRADUADCSE EN ADMINISTAACION PUBLICA Y CARAERAS AFINES A NIVEL DE
LICENCIATLIRA,

#PACGRAMAS DE POSGRADO EN LAS UNIVERSIDADES DE CENTRO AMERICA.

SFAOGAAMAS BE POSGRADC EN ACMINISTAACION PUBLICA.

SESTRUCTUAA CURRICULAR DE LOS PROGRAMAS DE POEGRADC EN ADMINIE-
TRAGION PUBLICA.

®GAADUADGS EN LOS PROGRAMAS DE POSGRADO EN ADMENISTRACION PUBLI-
CA.

*Manstrin wn Admnlstrecidn Piblica. Consultora da ICAP.
Revista Centroamerlcana de Adminlstraclén Pabllca ¢9): 111-1401985 1M
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LEGEND

VA U.8.A.C.

MATRICULA ESTUDIANTIL DE LA UNIVERSIDAD DE
SAN CARLOS DE GUATEMALA
{1975 — 1984)
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1978 1979 1980 198F 1982 1983 1934

1977

1975

Fuente: CSUCA. Unidad de Inforsitacion. Planesy Programas de la Secretaria del CSUCA.
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MATRICULA ESTUDIANTIL DE LA UNIVERSIDAD DE
EL SALVADOR
(1975 — 1984)

LEGEND

Z Ry

AR

AATITIRITIIRINANY

AR

Y
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AT TN

I
T J

30

25 —

| | ]

8§ = 5 = 9
(S3arTN)

SALNVIANLST 30 OdFTNAN

1976 1977 1978 1979 1980 1981 1982 31983 1984

1975

Fuente: CSUCA. Unidad de Informacion. Planesy Programas de la Secretaria del CS UCA.
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LEGEND

A uve.

MATRICULA ESTUBDIANTIL DE LA UNIVERSIDAD
DE PANAMA
{1975 — 1984)
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Fuente: CSUCA. Unidad de Informacion. Planesy Programas de la Secretaria del CSUCA.
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MATRICULA ESTUDIANTIL
DE LAS UNIVERSIDADES DE CENTROAMERICA
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18979
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18976
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UNIVERSIDADES CENTROAMERICANAS

Fuente: CSUCA, Unidad de Informacion. Planes y Programas

de la Secretaria del CSUCA,
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ESTUDIANTES DE LA UNED POR ADMISION, ANTIGUOS Y MATRICULA
PERIODOS 84-1y 84-2

Nimero de estudiantes

Condicién PAC 84-1%' PAC 84.2**
Absoluto Relativo Absoluto Relativo
Admitidos 3,408 49.7 2,368 35.4
Antiguos 3,743 52.3 4,320 64.6
Matrieulados 7,151 100.0 6,688 100.0

*; Se refiere al 1er, semestre.
** Se refiere al 2do. semestre,

Fuente; Oficina de Sistemas, Universidad Estatal a Distancia.

ADMISIGN HISTORICA Y PROYECTADA DE LAS INSTITUCIONES DE
EDUCACION SUPERIOR DE COSTA RICA, POR ANOS, SEGUN INSTITUCIONES

1975 — 1990
Grasiuados Admision Historica y Proyectada, seglin {nstitucion
Educacion

Afios Diversificada

afio anterior’ Total U.C.R. IL.T.C.R, UNA UNED? UACA
1975 8,241 B.863 6.213 171 2.479 — —
1976 10.021 9.484 6.250 655 2.416 — 163
1977 11.542 10.211 6.757 bE9 2.696 ~— 169
1978 11.917 11.296 6.630 845 1.907 1.284 630
1979 12.412 12,932 6.098 1.105 2.067 2.33¢8 1.323
1980 13.361 14.643 6.057 1.031 2.684 3.840 1.031
1981 15.896 14.649 5.247 870 2,643 4,670 1.419
1982 16.781 14.789 5.5612 810 2.350 4.605 1.482
1983 17.659 13.65% 5,424 930 2,250 3.472 1.577
1984 18.122 13.607 5,341 990 2.150 3.408 1.618
1985 17.957 14.016 5,257 1.110 2.050 4,000 1.599
1986 16.991 14,218 5.1563 1.110 1.950 4.500 1.505
1987 17.340 14,724 5,129 1.11¢ 1.950 5.000 1,535
1988 17.675 15.227 6.112 1.110 1.960 5.600 1,665
1989 16.763 15,131 5,097 1.110 1.960 5,600 1.474
1990 15.900 15.034 5.083 1.110 1.950 5.600 1.381

1. Incluye graduados en Bachillerato por Madurez,
2, Datos proyectados etaborados por CIEST, Vicerrectoria de Planificacion, UNED,

Fuente: Oficina de Planificacion de la Educacion Superior, Matricula Proyectada de la Educacion
Superior en Costa Rica. 1982-1990.
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MATRICULA INICIAL HISTORICA Y PROYECTADA DE LAS
INSTITUCIONES DE EDUCACION SUPERIOR DE COSTA RICA,
POR ANOS, SEGUN INSTITUCIONES
1975 — 1990

Matricula inicial Historica y Proyectada, segln {nstitucicnas

Afios

Total U.C.R. LT.C.R. U.N.A. UNED' UACA
1976 32.794 25.524 279 6.991 — -
1976 36.513 27,571 841 7.938 — 163
1977 38.925 28.378 1.071 9,180 — 296
1978 44,320 30.010 1.635 9,636 1.936 1,103
1979 47.267 29.797 2.163 9,969 2.086 2,352
1980 50.812 29.639 2.420 9.952 5.869 2,932
1981 52.984 28.873 2.229 10.632 1.191 4,004
1982 54.329 28.583 2,378 10.742 7.897 4.729
1983 54.074 28,270 2,647 10.774 7.023 5.360
1984 54.604 27.946 2,900 10.701 7.151 5,906
1985 53.838 26.612 3,203 10.533 7.166 6.324
1986 55.307 27.247 3.124 10.309 B8.063 6.564
1987 56.363 26,940 3.584 10.130 5.913 6.786
1988 57.485 26.684 3.701 9,988 10.128 6,984
1989 59.311 26.470 3.787 9.874 12.119 7.061
1990 61.105 26.290 3.850 9,783 14.142 7.040

1. Datos proyectados etaborados por CIEST, Vicerrectoria de Planificaciéon UNED.

Fuente: Oficina de Planificacién de la Educacion Superior, Matricula Proyectada de la Educacion
Superior en Costa Rica. 1982-1990.

UNIVERSIDADES CON CARRERAS UBICACION DE LA CARRERA DE
DE LICENCIATURA EN ADMINISTRACION PUBLICA EN
ADMINISTRACION PUBLICA UNIVERSIDADES DE

CENTROAMERICA

Universidad Pais Universidad Nacional Facultad de Ciencias
Autonoma de Honduras Juridicas y Sociales
Universidad de Facultad de Ciencias
Universidad de Panam4 Panama Costa Rica Econdémicas y
Sociales
Universidad de Costa Rica Costa Rica . .
Umvergldad de Facultad de
Universidad de Honduras Honduras Panami ?gﬁgstracmn

Fuente: ICAP, _Eh_zb_orado en base a docu Fuente: ICAP, Elaborado en base a documentos
mentos oficiales, oficiales.
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Fuente: ICAP, Elaborado en base a documentos oficiales,
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GUATEMALA
MATRICULA VS. GRADUADOS
1975-1982

400

350 | [] — ’_

300 |
g 250 | T
B .
E
B 200
i
(=]
S
o 150 |

120 |

50 ]

0 m i m  Bm h LLj_
1975 1976 1977 1978 1979 1980 98l (o82
D Matrfeula Fuente: ICAP. Elaborado ¢n base a
. Graduados documentos oficiales.
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R
PROGRAMAS A NIVEL DE POSGRADO EN LA
UNIVERS!DAD DE SAN CARLOS DE GUATEMALA

Maestrias en:
O Ingenieria Sanitaria
O Recursos Hidraulicos con tres opeiones*
O Ciencia y Tecnologia de Alimentos
O Bioquimica ¥ Nuiricion Humana
O Balud Publica con énfasis en Nutricidén y Materno Infantil
O Oftalmologla
O Docencia Universitaria

O Administracion Piblica

* Calidad de agua, Hidraulica, Hidrologia.
Fuente; ICAP, Elabovado en base a documentos oficiales.

PROGRAMAS A NIVEL DE POSGRADO DE LA
UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE HONDURAS

Posgrados en:

QO Posgrado Latinoamericano en Trabajo Social
O Posgrado Centroamericano en Economia y Planificacién del Desarrollo
O Posgrado en Contaduria
OPosgrado en Administracion de Empresas
O Posgrado en Medicina con siete especialidades:
oMedicina Interna
oCirugia General
oGinecologfa y Obstetricia
oPediatria
oTraumatologfa ¥ Ortopedia
oPatologia

¢Dermatologia

Fuente: ICAP. Elaborado en base a documentos oficiales.
_
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PROGRAMAS DE POSGRADO DE LA
UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE
COSTA RICA

O Doctorado en Lingtiistica

O Maestrias
o Fauna Silvestre
o Politica Econdmica

o Medicina Veterinaria

Fuente: ICAP. Elaborado en base a decumentos oficiales.
b ]
|

PROGRAMAS DE POSGRADC DE LA
UNIVERSIDAD DE PANAMA

Programa de Especializacién

Maestrias a nivel de Posgrado
OMatematica O Comercio Internacional
C Entomologia O Docencia Superior
C Desarrollo de Sistemas Educativos . O Gestion Pablica

Fuente: [CAP. Elaborado en base a documentos oficiales.
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PLAN DE ESTUDIOS DE LA MAESTRIA EN ADMINISTRACION PUBLICA

DEL PROGRAMA CONJUNTO INSTITUTO NACIONAL DE
ADMINISTRACION PUBLICA (INAP) — UNIVERSIDAD DE

SAN CARLOS DE GUATEMALA (USAC)
(1985 — 1986)

Cursos Craditos

UNIDAD I

Epistemologia vy Metodologia de la Investigacion 4
Evolucién y Analisis Socio Politico de Guatemala y de su Aparato Administrativo 4
Legislacion Administrativa v Sistemas de Gobierno Guatemalteco 3
Métodos Cuantitativos 3
Economia de la Gestion Piblica y Sistemas Econdmicos 3
UNIDAD 1I

Pécnicas de Programacion ¥ Computacion 3
Administracion Financiera del Estado 3
Planificacién Administrativa 3
Formulacién, Administracién y Evaluacidon de Programas y Proyectos Pablicos 3
Taller de Investigacion I 2
UNIDAD I1I

Teoria y Comportamiento de las Organizaciones 3
Anglisis y Proceso Administrativo 3
Administracién de Personal 3
Teorla ¥y Fundamentos de la Direccion Administrativa 3
Taller de Investigacién II 2
UNIDAD IV

Seminario de Etica y Valores 1
Gerencia Pablica 3
Investigacién Final y Pasantfa 10

Fuente: Repiblica de Guatemala. INAP. Direccion de Formacion y Capacitacion,
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PLAN DE ESTUDIO DEL PROGRAMA DE MAESTRIA EN
ADMINISTRACION PUBLICA DE LA
UNIVERSIDAD DE COSTA RICA
{1986 — 1988)

Cursos Créditos
PRIMER TRIMESTRE
5P-2823 Introduccidon a Administracion Plblica 2
SP-2802 Principios de Economia 2
SpP-2800 Introduccion a Ciencias Sociales 2
SP-2801 Metodologia de la Investigacion 2
5P-2803 Estadistica 2
I SEMESTRE
SP-2825 Teoria de la Organizacion 3
§p-2807 Politica Econdmica 3
SP-2826 Estado, Sistemas Politicos v Administracidon Piblica 3
SP-2813 Taller de Metodolegia de Investigaciéon 2
SP-2817 Seminario de Disefio de Tesis 1
11 SEMESTRE
SP-2811 Finanzas Pablicas 3
5p-2810 Analisis Politica ¥y Toma de Decisiones 3
SP-2819 Técnicas de Gestién 3
SP-2816 Administracion y Desarrollo de Recursos Humanos 3
SP-2820  Seminario de Tesis I 1
11} SEMESTRE
SP-2815 Preparacién, Administracion y Evaluacion de Programas 3
Sp-2818 Sistemas de Informacion y Seleceidon de Tecnologias 3
Sp-2821 Politica y Administracién Publica 3
5p-2822 Seminario de Tesis II 1

Fuente: Republica de Costa Rica.

julio-dicierbre/1885

ithlica de Untersidad de Costa Rica. Programa de Maestria en Adminis
tracion Publica de la Escuela de Administracion Piiblica,
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PLAN DE ESTUDIOS DEL POSGRADO CENTROAMERICANO EN

ADMINISTRACION PUBLICA DEL

INSTITUTO CENTROAMERICANO DE ADMINISTRACION PUBLICA (ICAP)

{1984 — 1986)

Cursos

Craditos

I TRIMESTRE

Politica y Administracion Pablica

Economfa I

Técnicas de Investigacidon

Estadisticq

I TRIMESTRE

Teorfa de la Organizacién

Contabilidad ¥y Administracidén Financiera

Economia II

Estado y Politicas Pablicas

III TRIMESTRE

Teoria de la Organizaciéon II

Politicas Pablicas

Foma de Decisiones

Taller de Técnicas de Investigacion en Administracion

IV TRIMESTRE

Sistemas de Informacion para la Gestién

Preparacidn y Gestion de Programas y Proyectos

Curso de Concentracidon en un Area de Polfticas Pablicas

Administracion y Desarrollo de Recursos Humanos

V TRIMESTRE

Gestion Piblica

Cursos de Concentracion en un Area de Politicas Pablicas

Curso de Prefundizacién en una Técnica Administrativa

VI TRIMESTRE

Trabajo de Tesis

Bw W W b N W W [o-I S - B ]

W N W W

Fuente: ICAP. Programa de Posgrado.
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PLAN DE ESTUDIO DEL POSGRADO CENTROAMERICANO
EN FORMULACION Y ADMINISTRACION

DE PROYECTOS DE DESARROLLO
1986-1987*

Cursos

Créditos

1 TRIMESTE

Estado, Politicas y Administracién Pablica

Economial

Contabitidad

Técnicas de Recoleccion y Ordenamiento de Informacién para Proyectos

1II TRIMESTRE

Teorra de la Organizacidn I

Economia 11

Planificacion ¥ Programacidn en el Sector Pablico
Anilisis Estadfstico

111 TRIMESTRE

Teoxla de la Organizacién 11
Administracién Presupuestaria
Formulaciéon y Evaluacién de Proyectos [
Taller sc;bre Técnicas de Investigacién

iV TRIMESTRE

Sistemas de Informacidn y Control

Administracién de Provectos [

Empresas Pablicas

Formulacién y Evaluacién de Proyectos II

V TRIMESTRE

Adninistracién y Desarrollo de Recursos Humanos
Administraciéon de Proyectos IT

Seminario sobre la Gestién en el Sector Piblice

Seminario de Profundizacién sobre la Problemitica de Provectos

VI TRIMESTRE

Trabajo de Tesis

[ SR-UR

b2 W e W [\SI IL]

W oW W

o o w

* Este es un programa {CAP-BID,
jutio-diciembre/1985
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PLAN DE ESTUDIO DEL PROGRAMA DE ESPECIAL!ZACION EN
GESTION PUBLICA DE LA UNIVERSIDAD DE PANAMA

{1986)
Cursos Créditos
Tec:rfa de 1a Organizacién Publica 2
Comportamiento Organizacional 2
Gestion v Desarrolle de Recursos Humanos 3
Investigacién v Andlisis Administrativo 2
Gestion de Recursos Financieros 3
Toma de Decisiones Administrativas 2
Sistema de Informacion para la Gestion Pablica 3
Programacion y Control de Gestién 3
Anlisis de Politicas Pablicas 3

Fuente: Repitblica de Panamd. Universidad de Panamé, Facultad de
Administracion Pitblica.

PARTICIPANTES Y GRADUADOS DE LOS PROCGRAMAS DE POSGRADO
EN ADMINISTRACION PUBLICA EN CENTROAMERICA

Programas Participantes Egresados . Graduados
INAP — USAC 89 49 37
UCR — ICAP b6 19 37
UCR 31 7 —
ICAP 24 24 —

U, de P, 57 28 28

Fuente: ICAP, Elaborado en base a documentos oficiales.

0
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dlocUuIMEmtOS

Pautas y estandares

para el desarrollo

del plan de estudios

para la Administracién Pablica /
Ernest A. Engelbert ** Gestion Pablica *

PROLOGOQ

Ef progress del servicio pidblico en todss fs3 naciones
de! mundo, dapends de fos administradores pubiicos, quic-
nes poseen sl conocimiento v las dustrezes para planificar,
arganizar v dirigir efectivamenis fos servicios y los progra-
mas gubernamentates. £ buen desarrpilo de eStos progra-
mas de enssfenza v adisstramiontn e crucis! pare la evolu-
oidn de un cuerpe gerencial bien sdiestrado.  Las universi-
dadss, los auspiciados por el gobierne y airas institucienss
de adiestramiento tisnen fa resporsabiiidad de praporcio-
nar fos planes de estudio, fa eniefionza que proporcionerd
personat adminisirativo /gerancial de sita calidad para of ser-
vicio pibiion.

Durante muches sffos s Asociacion intsrnscional de
Excunine £ Institutos de Administrecion ha reunido & edu-
cadores v tdcnicos pare meforar los programas de educy-
cién y adiestremiente en fe administrscion /gerencia pabii-
td. En psrticular 5o han resfizade esfuerzos dirlglidos a esta-

*  Aprobado poral Grupa de Estudle de In Intematicnal Associstion
of Schock and institutes of Adminktration sabra Dasarralle Cu-
rricular Klaus Kénlg. Segunds adleién revisade. Aeproducldo
con puierizacian dal aditor, Institute Internacionst de Cienclas
Admi nistrat vat.

** PNirgctor del Proyects.
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blecer algunos principios v disposiciones comunes aplicables
a la ensefianza y a los prograrnas de adiestramiento tanto en
las naciones adelantadas tecnolégicamente, como en las me-
nos avanzadas. Despuds de muchas reuniones el Grupo de
Trabajo sobre Desarrollo Currictufar produjo este documen-
to, Pautas y Estdndares para el Desarrollo del Plan de Estu-
dios para la Administracion Pablica/Gestién Pdblica, el gue
ha sido adoptado por esta Asociacién.

Estas pautas y estandares cubren los principales compo-
. nentes de los pragramas de enseffanza y adiestramiento para
fa adrministracion publica/gestion pidblica, incluyendo los
objetivos de fos programas, su organizacion y contenido.
Fueron disefiados para ser relevantes en todos los tipos de
instituciones de ensefianza y de adiestramiento que se en-
cuentran dedicadas a preparar personal gerencial para ef ser-
vicio publico.

Estas pautas y estdndares serdn ampliamente distribui-
dos a universidades, ministerios e instituciones gubernamen-
tales y otras instituciones que se encuentran involucradas en
la enseflanza y el adiestramiento en la administracién pGbli-
ca/gestion pablica. Nuestra Asociacidn la usard para fomen-
tar la cooperacion y ef intercambio entre estas instituciones
con el propésito de mejorar la calidad y la capacidad del
personal gerencial al servicio del gobierno. Lo invitamos a

participar en esta importante actividad.

La importancia de la ensefianza
y del adiestramiento

para la administracién pablica /
gestion pablica

1. La calidad y la efectividad de los ser-
vicios plblicos de una nacién dependen
de un personal bien educado vy adiestrado.
Por lo tanto, los gobiernos, a todos los ni-
veles —nacional, regional v local— deben
estar continuamente comprometidos en la
preparacién y el mejoramiento de la ido-
neidad de las capacidades de los emplea-
dos plblicos,

142

Donald C. $tone

2. L.as materias de la administracidn
publica/gestién phblica son de particular
importancia para la ensefianza v el adies
tramiento del personal pablico. Este
campo del conocimiento se interesa en la
formutacién y en la ejecucion de los servi-
cios.plblicos tanto en Ja teorfa como en
la practica e incluye la planificacién v la
ejecucion de las politicas pablicas en rela-
cién con el ambiente politico v adminis-
trativo y la organizacion vy la practica del
gabierno,

3. El crecimiento v la complejidad del
gobierno y de los servicios pablicos han
julio-diciembre/ 1985



fomentado la expansidn de instituciones
v de programas educacionales dedicados
al estudio de la administracién publica/
gestion plblica y al adiestramiento del
personal comprometido en el manejo de
los servicios publicos. Para llenar las ne-
cesidades tanto del personal que entrard
en el servicio como del personal ya en ser-
vicio, ia ensefianza y el adiestramiento pa-
ra la administracioén plblica/gestion pa-
blica debera llevarse a cabo en muchos
centros de ensefianza, incluyendo a las
universidades, los institutos de adiestra
miento v los programas tanto guberna-
mentales como no gubernamentales,

4. El crecimiento vy la complejidad
del gobierno y del servicio plblico tam-
bién han fomentado una expansién del
personal a todos los niveles gubernamen-
tates los que se preocupan principalmen-
te por la responsabilidad vy las tareas de
gestion, bajo titulos tan diversos como di-
rectores, gerentes y administradores, u
otras denominaciones; este personal debe
poseer un conjunto de conocimientos vy
de capacidades profesionales apropiados
para la comprension y la gestion exitosa
de los servicios publicos.

Los objetivos
de la ensefianza
y del adiestramiento

1. La ensefianza y el adiestramiento
para la administracion pUblica/gestion
publica, en cualquier nacién, deben inte-
resarse por todos los tipos de programas
y sus interrelaciones. Estos programas
deben incluir tanto a los universitarios
como a los no universitarios, a los progra-
mas con grado académico como a los no
académicos, a los programas de adiestra-
miente en servicio como en preservicio.
El desarrollo del plan de estudios tam-
bién debe tomar en consideracion el am-
biente institucional, el propositc y la
clientela de cualquier programa.

2. Los programas de ensefianza vy
adiestramiento para la administracién pd-
lblica/gestibn pablica en cualquier nacitn,

jutio-diciembre/1985

deben incluir a los administradores publi-
cos/gerentes publicos que trabajan en las
diferentes unidades del gobierno y en los
diferentes niveles de la jerarqura adminis-
trativa. A pesar de que los programas es-
pecificos de enseflanza y de adiestramien-
to pueden enfocarse aniveles y funciones
especificas de gobierno, la calidad global
del sistema administrativo de una nacidn
depende de una cobertura educacional
bien balanceada.

3. La ensefianza y el adiestramiento
deben ser considerados como un proceso
continuo que se extiende a lo largo de to-
da la carrera administrativa de un indivi-
duo: comenzando con la enseflanza que
recibe antes de integrarse al servicio y
continuando con varias formas de adies-
tramiento en servicio durante su progreso
en la carrera administrativa,

4, Particularmente, se deberd poner
énfasis en la clarificacidon del contenido
educacional de la administracion publi-
ca/gestién plblica vis-a-vis otras discipli-
nas académicas. Una mejor definicién
del tema de la administracion publi-
calgestion plblica elevara el status de
este campo de ensefianza tanto dentro
de la universidad como en los medios
gubernamentales.

5, Existe un conjunto comin de co-
nocimientos vy de destrezas para los ad-
ministradores publicos/gerentes publicos
tanto para las naciones tecnolGgicamente
adelantadas como para las menos desarro-
ladas. Sin embargo, el contenido de los
programas de ensefianza y adiestramiento
debe ser lo suficientemente adaptable a
los diferentes medios legales, sociales e
institucionales.

6. Los programas de ensefianza y
adiestramiento en la administracién pabli-
ca/gestion pablica deben tomar en consi-
deracion la etapa de desarrcllo economi-
co y tecnoldgico de la nacion. Las nacio-
nes menos desarrolladas tecnolégicamente
pueden tener diferentes prioridades para
la ensefianza y el adiestramiento que las
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naciones méas avanzadas tecnoldgicamen-
te. El déficit relativo de gerentes plblicos
adiestrados, el numero de programas de
adiestramiento que se imparten antes de
que el individuo entre al servicio v el
adiestramiento en servicio, la disponibili-
dad de personal calificado para la ense-
flanza y el grado de apoyo financiero,
constituyen algunos de los factores que
condicionaradn el énfasis de los progra-
mas nacionales,

7. Debe considerarse que el conteni-
do del plan de estudios de Jos programas
de administracién pablica/gestion pablica
tiene una naturaleza evolutiva y que debe
adaptarse a tecnologias y sistemas socio-
economicos cambiantes. Los avances en
el desarrollo de la teoria vy la prictica de
la administracién plblica/gestién pabli-
ca se deben reflejar continuamente en
la ensefianza y en el adiestramiento pa-
ra evitar el tener que depender de temas
anticuados y de sisternas de instruccidn
inadecuados.

El contenido del plan
de estudios

1. El contenido del plan de estudios
de los programas de administracién pabli-
ca/gestion piblica debe ser construido al-
rededor de un nlcleo de: 1} conocimien-
tos, 2} -destrezas, 3} valores v 4) compor-
tamiento, el que proporciona a los admi-
nistradores pablicos/gerentes plblicos las
capacidades necesarias para formular, or-
ganizar y administrar servicios pOblicos
complejos. El plan de estudios debe ser
desarroltado como un campo profesional
de aprendizaje que tenga aplicacidon direc-
ta a las tareas y a los probiemas adminis-
trativos del gobierno. Sin embargo, se de-
be concebir y ensefiar el plan de estudios
como un campo integrado del conoci-
miento el gue extrae su contenido edu-
cacional de los temas de otras discipli-
nas relacionadas a las ciencias sociales
y al comportamiento,

2. No es posible ni deseable el hacer
distinciones en el plan de estudios entre
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temas académicos v vocacionales o el es-
pecificar un contenido de educacion ri-
gido para los diferentes niveles de la ense-
fianza y del adiestramiento para Ja admi-
nistracidn publica/gestion plblica, Los
programas educativos y los planes de es-
tudio se deben adaptar al nivel de cono-
cimiento y experiencia de los estudian-
tes. Para los estudiantes que no tienen
un conocimiento basico del tema o expe-
riencia en administracion plbiica/gestion
publica, es deseable proporcionar un fun-
damento intefectual amplio sobre el gue
se pueda construir un conocimiento ad-
ministrativo.  Para los estudiantes més
maduros, con considerable experiencia
administrativa, la ensefianza y el adies-
tramiento deben estar relacionados con
las necesidades de conocimiento que ten-
ga el estudiante y con los objetivos y pro-
poésitos que persiga el adiestramiento,

3. El desarrollo del plan de estudios
para la administracién puablica/gestién
piblica puede ser tanto deductivo como
inductivo, vale decir, por deduccibn de
los principios a la préctica v por induc-
cion de la practica a los principios. A pe-
sar de que invariablemente se utilizaran
ambos métodos, se debe tener la precau-
cién de relacionar con realismo la teoria
a la practica con el propésito de dismi-
nuir la brecha entre lo académico vy lo
practico. El plan de estudios debe sinte-
tizar las tradiciones v las practicas del pa-
sado con las realidades presentes y las ne-
cesidades futuras.

4. En el desarrollo del plan de estu-
dios se debera poner énfasis en el mejora-
miento de las refaciones entre la teorfa y
la practica con el propdsito de lograr que
la administracion pablica/gestibn plblica
se torne en una profesidn que tenga un
status equivalente a otras profesiones co-
mo el derecho vy la ingenieria. Los admi-
nistradores publicos/gerentes plblicos de-
berian ser educados y adiestrados como
profesionales vy su status profesional, de-
be ser apropiadamente. reconocido en ¢!
empleo pabiico,
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5. Una comprension de los fundamen-
tos y procesos legales de las instituciones
de un pais debe continuar constituyendo
un aspecto importante de la ensefianza y
del adiestramiento de la administracion
publica/gestion publica. Sin embargo, el
derecho no debe ser el elemento domi-
nante sino una de vartas areas del conock-
miento esencial para la ensefianza y el
adiestramiento de un gerente pablico.

6. A pesar de que fa administracién
de 1a funcién publica v la de la empresa
privada tienen algunos elementos en Co-
man, el medio, los objetivos y el proceso
de la administracion, son lo suficiente-
mente diferentes para demandar un plan
de estudios gue enfoque los aspectos pu-
blicos de la gestibn. Por ejemplo, el adies-
tramiento en el analisis cuantitativo pue-
de ser comin tanto para el gerente publi-
co como para &l privado, pero el adiestra-
miento en los valores y en el ambiente
politico, es mucho mas importante para
el administrador pablico. En el caso que
ta ensefianza y el adiestramiento para los
gerentes publicos y privados estd bajo la
jurisdiccién de una escuela o departamen-
to, los elementos caracteristicos que for-
man el conocimiento en el campo de la
administracién publica/gestion "plblica
deben ser ptimordiales en fa ensefianza de
los estudiantes que entran en el servicio
pablico.

Los requisitos y capacidades
de los administradores
publicos/gerentes pablicos

1. Es necesario identificar vy evaluar
los requisitos y las capacidades de los ad-
ministradores ptiblicos/gerentes puablicos
con el propésito de: 1) hacer que los pro-
gramas de ensefianza y adiestramiento
sean mas relevantes y efectivos; 2} mejo-
rar el desempefio del personal de gestion
en el servicio pUblico y 3) elevar el status
de la profesion de la gestibn pablica.

2. En la medida en gue los requisitos
y las capacidades de los administradores
publicos/gerentes pablicos sean universa-
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les, las naciones deberian trabajar juntas
para desarroltar modelos que tengan rele-
vancia y aplicacion internacional. Sin em-
bargo, cada pals necesita adaptar el mo-
delo internacional a sus propias necesida-
des y circunstancias nacionales.

3. Los requisitos y capacidades de los
administradores plbticos/gerentes publi-
cos deberan ser conformados alrededor de
los componentes basicos del tema: 1} del
conocimiento, 2) de las destrezas, 3} de
los valores v 4) del comportamiento, El
aprovechamiento de estos componentes
serd togrado a través tanto de los progra-
mas del aprendizaje formal como de la ex-
periencia laboral a lo largo de la carrera
de un individuo. Los programas de ense-
fianza v de adiestramiento deben desarro-
Har un contenido del plan de estudios que
fomente las destrezas profesionales.

4. El componente del conocimiento
de la ensefianza y del adiestramiento de
un administrador pablico/gerente pabli-
¢o debe incluir:

a) El conocimiento de instituciones y
procesos culturales, econdmicos, legales,
sociales y pollticos.

b} El conocimiento de las organizacio-
nes y def comportamiento organizacional.

¢) El conocimiento del analisis, for-
mulacién, ejecucién y revision de las poli-
ticas publicas.

d) El conocimiento de los procesos
administrativos con énfasis especial sobre
las funciones de gestibn, de personal y de
finanzas.

e) El conocimiento de la metodolo-
gia y de los instrumentos cuantitativos y
no cuantitativos.

f) El conocimiento de los sistemas
éticos y de los valores dentro de los cua
les deben operar los administradores pl-
blicos/ gerentes plblicos.
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5. El componente de las destrezas de
la ensefianza y del adiestramiento de un
administrador publico/gerente  publico
debe incluir:

a} Las destrezas para proporcionar y
mostrar cualidades de liderazgo en el am-
biente organizacional.

b} Las destrezas para ocuparse de la
resolucion de problemas complejos inclu-
yendo la administracién y la asignacién
de recursos entre intereses conflictivos,

c} Las destrezas para conceptuar pro-
gramas, organizaciones y sistemas.

d) Las destrezas para analizar y tevar
a cabo mejoras en [a organizacién y en la
gestion,

e) Las destrezas para efectuar progra-
mas de investigaciones y de evaluaciones.

f) Las destrezas para la comunicacién
tanto oral como escrita incluyendo el do-
minio de los idiomas oficiales de la nacion,
si prevalecen dos o més idiomas.

6. La ensefianza y el adiestramiento
sobre la comprension y la practica del
comportamiento de los administradores
plblicos/gerentes pablicos debe incluir:

a) Una comprension de las contribu-
ciones de las ciencias del comportamien-
to: psicologia, antropologia v otras dis-
ciplinas de las relaciones humanas y de las
relaciones personales y de grupo.

b} Una comprension de la socializa-
cion de los individuos dentro de los siste-
mas administrativos y del comportamien-
to de los individuos en los varios tipos
de organizaciones,

c) Una comprension de la modifica
cidn del comportamiento v de ta adapta-
cién dél individuo a las diferentes situa-
ciones organizacionales.
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d} El desarrollo de las caracteristi-
cas y de las practicas personales del com-
portamiento a seguir para funcionar exi-
tosamente en situaciones administrativas.

e) El desarrollo de los valores perso-
nales y sociales como: la responsabilidad,
la integridad, la lealtad y el compromiso
con el interés pablico.

La ensefianza y el adiestramiento pa-
ra influir en el comportamiento es dificil
y pueden aplicarse mal. Sin embargo, el
uso de estudios de casos puede ser de gran
ayuda, asi como ¢l de los ejercicios de si-
mulacion, y el contar con maestros y 1éc-
nices que hayan tenido experiencia con-
siderable en el ambiente administrativo,

Los valores y la ética

1. La ensefianza vy el adiestramiento
de los valores y de fa ética son esenciales
para el administrador publico /gerents pu-
blico. Los valores estan constituidos por
los ideales, las creencias y las actitudes
sustentadas por los individuos que sirven
de fundamento a todas las relaciones per-
sonales, sociales y politicas. Los valores
se reflejan a través de las instituciones y
sistemas de gobierno de una nacion. La
ética es la aplicacion de los valores al
comportamiento v a las acciones de un in-
dividuo. Proporciona la base legal y mo-
ral para guiar fa conducta personal en di-
ferentes circunstancias y situaciones. La
ética se refleja en: la legislacion, en los re-
gfdmentos, en los cddigos de conducta y
en los estandares profesionales.

2. La ensefianza y el adiestramiento
de los valores para el administrader po-
blico/gerente pablico debe incluir ins-
truccion en:

a) Los sistemas de justicia y de equi-
dad en el contexto de las diferentes cultu-
ras e instituciones del gobierno.

b) Los derechos, obligaciones v res-
ponsabilidades de los individuos y de los
grupos dentro del sistema social y polftico.
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¢) Los propdsitos y las limitaciones
de! gobierno como una institucion para
fomentar el progresc econdmico y social
y los valores culturales.

¢} Los estandares de objetividad, efec-
tividad, imparcialidad, integridad y hones-
tidad en la conduccién de los asuntos pa-
blicos dentro del contexto para mantener
un servicio publico profesional dedicado
a lograr un alto nivel de eficiencia y de
capacidad,

¢) Un sistema de comunicaciones pl-
blicas que fomente la comprension vy la
participacion de la ciudadania en &l pro-
ceso del ejercicio del poder de la nacion.

£} Un sistema gubernamental que fo-
mente vy proteja la sensibilidad vy la res-
ponsabilidad de los servidores publicos,
factores estos que son controlados y di-
rigidos por ¢l pablico a través de sus
representantes.

3, La ensefianza y ¢l adiestramiento
de la ética para un administrador publi-
co/gerente plblico debe incluir ins
truccion en:

a} Bl sistema de legislacion prevale-
ciente, los reglamentos y las practicas que
gobiernan la conducta de todos los fun-
cionarios y empleados pablicos,

b} Los estandares de la conducta que
prohiben el uso del cargo piblico para el
propio interés o la ganancia privada ¢ pa-
ra impropiamente darle tratamiento pre-
ferencial o proporcionarle informacion
confidencial a cualgquier persona o grupo.

c} Los estandares de conducta que
engloban respeto, imparcialidad y justicia
por parte de los funcionarios y empleados
plblicos en sus relagiones individuales y
de grupo y en sus contactos con el publico.

d) Las formas de comportamiento de
los funcionarios y de los empleados publi-
cos que: 1) reflejan sensibilidad y lealtad
para con los colegas profesionales, 2} apo-
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yan las politicas y programas gubernamen-
tales y departamentales legitimamente
establecidos v 4} aseguran que los recur-
sos publicos sean utilizados de una mane-
ra efectiva y eficiente.

La relacion entre
la ensefianza
vy el adiestramiento

1. La ensefianza y el adiestramiento
para la administracion publica/gestion
plblica constituyen sistemnas de aprendi-
zaje complementarios que se refuerzan
mutuamente. Para los propdsitos de estas
pautas y estandares la ensefianza puede
ser definida como el aprendizaje gue pro-
porciona la comprension y el conocimien-
to basico de! tema de la administracion
pubilica/gerencia publica y del ambiente
global en el cual se llevan a cabo las tareas
de la gestion. La ensefianza de ta adminis-
tracién pubtica/ gestion publica se ofrece
generalmente en instituciones de ensefian-
za superior en las que fos estudiantes pue-
den entrar en contacto con una gama de
disciplinas y enfoques intelectuales. La
mayor parte de esta ensefianza se levard
a cabo antes de entrar al servicio publico,
es decir, el aprendizaje que se imparte an-
tes de que un individuo haya entrado al
servicio del gobierno.

En contraste con la ensefianza, el
adiestramiento en administracion pabli-
ca/gestién pUblica es el estudio dirigido
hacia la intensificacion de la capacidad de
los individuos para llevar a cabo tareas y
funciones especificas. Se interesa primor-
dialmente en el mejoramiento de la orga-
nizacién y del desempefio del puesto y
por lo general esté auspiciado por una or-
ganizacion o unidad administrativa del go-
bierno. Lamayoria det adiestramiento se
da en servicio, es decir, el estudio que lle-
va a cabo un individuo después de haber
entrado al servicio del gobierno.

2. ta ensefanza y el adiestramiento
en la administracian publica/gestion pd-
blica pueden ser proporcionados en varios
contextos:
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a) Como un programa de ensefianza
completo dentro de una institucién de
educacion superior diseflada para preparar
estudiantes para las carreras profesionales
en la gestion publica.

b) Como un campo corolario del te-
ma relacionado con otras profesiones de
modo que los abogados, los ecanomistas,
los ingenieros, los médicos, etc., puedan
obtener un conocimiento y una compren-
sion de la administracidn puablica/gestidn
publica. El tema de la administracién p-
blica/gestién publica puede ser incorpora-
do en el plan de estudios de otras profe-
siones, dentro de las instituciones de ense-
flanza superior, o puede ser ofrecido co-
mo una ensefianza complementaria para
los abogados, economistas, ingenieros,
médicos, etc., luego de que éstos han lle-
gado a posiciones publicas que requieren
conocimientos y capacidades para |a
gestion,

¢} Como los componentes separados
del adiestramiento educativo que incorpo-
ran algdn aspecto del terma de la adminis-
tracién pdblica/gestibn pablica para me-
jorar las capacidades del personal involu-
crado en las tareas de la gestién. Los pro-
posites de los componentes del adiestra-
miento pueden inctuir: 1) el proporcionar
huevos conogimientos, 2} incrementar las
destrezas, 3} ampliar las perspectivas y
4) mejorar e} conocimiento de las organi-
zaciones administrativas, sus ambientes y
sus formas de operar.

3. La division de las responsabilida-
des para la educacidn vy el adiestramiento
en administracion pablica/gestion pablica
variarg de un pafs a otro dependiendo de
la relacion de fas instituciones de ensefian-
za con el sistema gubernamental, Sin em-
bargo, en la prictica pudiera existir una
interrelacion entre las tradiciones nacio-
nales, las motivaciones institucionales y
los recursos disponibles, que influencia-
rian el ambiente medio en el que se pro-
porciona la ensefianza v el adiestramien-
to. Cualesquiera gue sean las disposicio-
nes nacionales que prevalezcan para la en-
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sefianza y el adiestramiento deben regir
los principios siguientes:

a) Para lograr el objetivo antes men-
cionado de una educacidon y adiestramien-
to continuo, las instituciones de ensefian-
za y adiestramiento deben trabajar estre-
chamente unidas para proporcionar pro-
gramas de desarrollo de las carreras para
los administradores publicos/gerentes po-
blicos. Debe existir alglin acuerdo scbre
un enlace formal, tal como un consejo
hacional, para permitirle a las institucio-
nes de ensefianza y adiestramiento poder
planificar v desarrollar en forma conjunta
las polfticas v los programas.

b} Los programas de ensefianza y
adiestramiento deben ser disefiados en
forma complementaria para cubrir; el te-
ma del conocimiento, las destrezas, fos
valores y el comportamiento incorpora-
dos en la seccion de requisitos y capaci-
dades del administrador pablico/gerente
pablico. No obstante, ninguna instity-
cién de ensefianza o programa de adies-
tramiento puede esperarse que proporcio-
ne todas las facetas del aprendizaje para
los administradores publicos/gerentes pa-
blicos; algin grade de especializacién en-
tre las instituciones y los programas de
adiestramiento en cuanto al tema serfa
deseable.  Sin embargo, las universida-
des, los institutos y los programas de
adigstramiento deben ofrecer experien-
cias de aprendizaje que se refuercen mu-
tuamente para conformar y vigorizar un
cuerpo administrativo/gerencial que cu-
bra toda la nacién,

c) Se deberdn establecer y desarrollar
programas de ensefianza y adiestramiento
de acuerdo con las necesidades de la na-
cién en lo que respecta al potencial hu-
mano administrativo/gerencial. Una or-
ganizacién nacional debe tener la respon-
sabitidad de conducir evaluaciones del po-
tencial disponible y de proyectar los re-
querimientos del personal administrativo
para los diferentes niveles y funciones del
gobierno. Estas evaluaciones y proyeccio-
nes deben ser usadas por los programas de
ensefianza y adiestramiento para: planifi-
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car las matriculas de los estudiantes, la
composicion de la planta de profesores,
las especializaciones ofrecidas y otros as
pectos del programa.

d) Por medio del trabajo conjunto,
los programas de enseflanza y adiestra-
miento deben estar motivados hacia la
creacién de una profesién de la adminis-
tracion plblica/gestion pdblica que abar-
que todos los niveles del gobierno y todas
las funciones del servicio pulblico. Los
graduados de estos programas que tengan
una experiencia apropiada, deberian po-
seer los requisitos v las capacidades para
ocupar y/o accionar las posiciones admi-
nistrativas/gerenciales en los diferentes
medios geograficos y organizacionales.

4. Los programas para la ensefianza y
el adiestramiento en administracién pibli-
ca/gestiobn pdblica deben ser ofrecidos a
través de varias estructuras de aprendiza-
je tanto en los medios institucionales for-
malmente establecidos como en los me-
dios informales en el trabajo. Los méto-
dos mas comunes de instruccion incluyen:

a} Elsistema de clases por medio de las
cuales el conocimiento es transmitido a
un grupo por instructores experimentados.

b} El sy/fabus, un sistema organizado
de lecturas sobre un topico parg el apren-
dizaje individual o del grupo.

¢} Cursos convencionales, generalmen-
te de dos meses © més, que tratan un te-
ma en profundidad.

d) Cursos cortos de dos dias o mas
diseflados para familiarizar a los indivi-
duos con un area particular de un tema,

&) Conferencias.que proporcionan ex-
periencias de aprendizaje con base en la
participacion.

f} Talleres designados para proporcio-
nar a los participantes experiencia sobre
la resolucion de problemas,
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g} Ejercicios de simulacidén vy repre-
sentaciones con el propdsito de mostrar
los fendmenos en una situacién del mun-
do real.

h) Pasantias, trabajos y estudios prac-
ticos en su campo, los que proporcionan
oportunidades para el aprendizaje.

5. La mayoria de las estructuras pre-
cedentes pueden ser ofrecidas ya sea en
una universidad o en una unidad de adies-
tramiento gubernamental. Varias consi-
deraciones deben determinar la seleccion
de las estructuras del aprendizaje.

a} Los objetivos de la instruceion:
por ejemplo, difundir la comprensién, in-
crementar las destrezas, etc.

b} La naturaleza del tema a ser trata-
do, por ejemplo, el anélisis cuantitativo,
los atributos del comportamiento, etc.

¢) La composicibn del estudiantado,
por gjemplo, personal que alin no estd en
servicio, personal en servicio, etc,

d) La disponibilidad de los recursos
fisicos y financieros, incluyenda la ido-
neidad de los instructores,

Las estructuras del aprendizaje deben
disefiarse para que relacioren la teoria
con la practica en el contexto de una pro-
fesion, Un administrador plblico/geren-
te plbtlico calificado debe estar capacita-
do para relacionar los conceptos y enfo-
ques de largo alcance a las realidades y a
las experiencias inmediatas. Durante el
curso de la carrera profesional de un ad-
ministrador pablico / gerente pablico, la
ensefianza vy el adiestramiento abarcarin
virtualmente todas las formas de estruc-
tura de aprendizaje para desarrollar vy
mantener los talentos y las capacidades
gerenciales.

Para que sean efectivos, la ensefian-
za y el adiestramiento para la administra-
cibn plblica/gestion pubtica, deben estar
al tanto del rdpido desarrollo de la socie-
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dad en la que esta inserto el servicio pl-
blico. Por lo tanto, las estructuras de la
ensefianza y del adiestramiento deben ser
innovadoras y responder al cambio. Los
adelantos en el conocimiento deben ser
identificados rapidamente vy asimilados
en los programas de ensefianza, los cam-
bios en las destrezas gerenciales deben
reflejarse répidamente en el proceso de
instruccibn v las reorientaciones de los
valores pUblicos deben estar continua-
mente entrelazadas con los conceptos
prevalecientes de a profesién.

6. Para lograr el avance de la adminis-
tracion publica/gestion pablica como una
profesién, se deben conceder los recono-
cimientos apropiados a la satisfactoria
cutminacion de los programas de educa:
cidn y adiestramiento.  Los reconoci-
mientos incluyen:

a) Grados académicos profesionales
concedidos por instituciones de ensefian-
za superior al culminar programas educa-
cionales formales. El grado académico
debe ser un grado profesional diferente
{tal como Master en Administracion Pa-
blica o Master en la Gestién Publica)
equivalentes a grados académicos univer-
sitarios otorgados por las otras profesio-
nes como la ingenierfa, el derecho, etc.
Cuando se ofrecen programas de ensefian-
za en administracion pablica/gestion pd-
blica en conjuncién con otro campo de
la ensefanza, puede ofrecerse un grado
académico profesional conjunto, por
gjemplo Master en la Administracion de la
Salud Pablica.

b} Certificados o diplomas normal-
mente son concedidos por los institutos
o programas de adiestramiento cuando se
completan reas especializadas de estudic.
Estos certificados mostraran las dreas de
competencia alcanzadas.

¢) Beneficios asociados con el cargo,
los que normalmente son concedidos por
las instituciones gubernamentales a los
empleados que al completar areas especia-
iizadas de estudio son de utilidad para laor-
ganizacion que los emplea. Estos benefi-

150

cios pueden incluir, incrementossalariales,
elegibilidad de promocién, mas libertad
en el puesto y otros privilegios laborales.

7. De particular importancia para el
progreso de .. gsrofesion gela administra-
cibn plblica/gestién pablica es el desarro-
llo de vinculos estrechos entre las institu-
‘ciones de ensefianza y adiestramiento, las
instituciones gubernamentales y las orga-
nizaciones de empleo. Al formular sus
programas, es necesario que las institucio-
nes sean sensibles a los requerimientos del
potencial humano profesional disponible
para el servicio pGblico y a los requisitos
y capacidades necesarias para administrar
los puestos gerenciales. A la inversa, los
sistemas de personal en todos los niveles
del gobierno deben reconocer la profesion
del administrador pablice/gerente pabli-
co conjuntamente con las otras profesio-
nes en sus clasificaciones de cargos; pro-
porcionar escalas apropiadas de entrada
al servicio publico para los diferentes re-
quisitos y capacidades administrativas/
gerenciales y fomentar las oportunidades
para el progreso en la carrera de esta pro-
fesidn en el servicio pablico,

Las interacciones
entre ios educadores
y los técnicos

1. El desarrollo de una fuerte y bien
reconocida profesién en administracion
publica/ gestibn pablica depende de las es-
trechas relaciones de trabajo entre los
educadores y los técnicos, Ninguno de
los dos grupos puede actuar independien-
temente ni mantenerse apartado del otro
sin detrimento de la calidad del servicio
pablico. Las comunicaciones vy las inter-
acciones entre los educadores y los técni-
cos deben ser continuas y esenciales en
todos los niveles organizacionales,

2. Las instituciones de ensefianza su-
perior deben emplear instructores que es-
tén comprometidos con la administracion
ptblica/gestibn plblica comeo un campo
profesional de la ensefianza; instructores
cuyas clases e investigaciones estén orien-
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tadas hacia la exposicion y el anélisis de
la formulacidn y ejecucién de los servi-
cios pablicos. Para poder proporcionar
descripciones realistas del ambiente en
que se desarrolla la administracion pu-
blica el personal educativo debe incluir
instructores que hayan estado asociados
con las organizaciones publicas como
empleados de éstas en el pasado o que ha-
yan servido en cuerpos de asesorfa o en
la capacidad de consultores.

3. La direccion de los programas vy
de institutos de adiestramiento guberna-
mentales debe estar bajo la responsabili-
dad de personas que hayan efectuado un
estudio extensivo o tengan mucha expe-
riencia en el campo de la administracion
plblica/gestibn publica. Los programas
de adiestramiento en servicio deben ser
planificados y ejecutados cuidadosamen-
te si se van a mejorar los requisitos y las
capacidades de la administracidn de per-
sonal de acuerdo con los componentes
del terma expuesto en la parte sobre re-
guisitos vy capacidades del administrador
pubiico/gerente pablico v con las necesi-
dades especificas de las organizaciones de
empleo. El personal de instruccién esco-
gido para los programas de adiestramiento
debe tener la capacidad de relacionar su
experiencia en una drea especifica del te-
ma a ilas dimensiones mas amplias de la
administracidbn plblica/gestion pablica,

4. Las instituciones de ensefianza su-
perior pueden fortalecer las interacciones
entre los educadores y los técnicos:

a) Proporcionando a los educadores
la oportunidad de obtener un permiso sa-
batico con el fin de que investiguen en las
organizaciones publicas y recompensan-
dolos por esta actividad en las revisiones
de personal tendentes a incrementar los
salarios v a obtener ascensos.

b) Ofreciéndoles a los técnicos capa-
citados la oportunidad de integrarse al
campus universitario y de servir como
profesores a tiempo parcial dedicindose
a estudiar v a investigar lejos del ambien-
te de su cargo.
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¢} Acordando proyectos de investiga-
cibn gue proporcionarén a los instructo-
res y a los estudiantes una experiencia di-
recta en el ambiente administrativo
gubernamental.

d} Invitando a los técnicos a que par-
ticipen en coloquios y trabajos practicos
Y a gue sirvan como evaluadores de los
proyectos de pasantia y de investigacién
de los estudiantes.

e) Estableciendo juntas o comités
asesores compuestos por algunos técni-
cos Quienes asesoran a los decanos v a
los directores sobre la calidad y la efec-
tividad del plan de estudio y de los pro-
gramas para la administracién ptblica/ges-
tidn pablica,

5., Los institutos de adiestramiento y
los departamentos de personal guberna
mentales pueden fortalecer las interaccio-
nes entre los educadores y fos técnicos:

a) Adoptando politicas que fe permi-
tan a los administradores publicos/geren-
tes pablicos calificados tener permisos
para ausentarse con el propdsito de estu-
diar y ensefiar en instituciones de nivel su-
perior y participando ep programas edu-
cativos vy de adiestramiento que no son
auspiciados por el gobierno en conjun-
cibn can el desgmpefic de los cargos
gubernamentales.

b) invitando a fos educadores califi-
cados a servir por perfodos cortos en car-
gos gubernamentales, para participar co-
mo instructores en las actividades de
adiestramiento de los institutos y de fos
departamentos y para fungir como ase-
sores o consultores para los programas
de la organizacién.

¢) Proporcionando a los educadores
las oportunidades para investigar sobre
asuntos y problemas gubernamentales, in-
ctuyendo fa posibilidad de proporcionar-
les datos relevantes v la seguridad de
obtener cooperacion por parte de los
empleados gubernamentales.
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d} Ofreciendo oportunidades a ios es-
tudiantes de lievar a cabo pasantfas, tra-
bajos y estudios practicos en su campo,
para tomar parte en proyectos de inves
tigacion det gobierno o para adquirir otras
experiencias de aprendizaje bajo la super-
vision del personal calificado de la unidad
administrativa responsabie.

La organizacion y operacion
de los programas

de ensefianza

y adiestramiento

1. La efectividad y el buen éxito de
los programas de ensefianza y de adiestra-
miento en la administracién pablica/ges-
tion poblica dependen en gran parte de
" ¢oémo se organizan y operan éstos. A pe-
sar de que la division de las responsabili-
dades entre las instituciones de ensefianza
superior y los programas de adiestramisn-
to manejados por el gobierno variard de
un pafs a otro, se deben reconocer dife-
rentes categorfas de la ensefianza y del
adiestramiento como parte de cualquier
sistema nacional, a saber:

a) La ensefianza y el adiestramiento
profesional gue proporcionan el estudio
avanzado y formal de la administracion
plGblica/gestion pablica gue conduzca a
un grado académico profesional. Las ins-
tituciones que conceden grados académi-
cos deben ofrecer un currictium que cu-
bra las areas sobre jos temas indicados en
la parte correspondiente a los requisitos
y capacidades concernientes a los admi-
nistradores pUGblicos/gerentes puablicos.
Ademds, deben preparar personas sin ex-
periencia en el trabajo para comenzar en
cargos administrativos/gerenciales en el
gobierno y/o preparar personas gue ten-
gan experiencia en cargos gubernamenta-
les para puestos administrativos gerencia-
les superiores.

b) El adiestramiento en setvicio el
que proporciona tipos especificos de co-
nocimientos y de destrezas disefiadas para
mejorar los requisitos y las capacidades
de las personas que lievan a cabo las ta-
reas de gestion. El adiestramiento por lo
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general se dara por medio de cursos cor-
tos, conferencias, talleres y de otras es-
tructuras abreviadas de aprendizaje.

2. Varios principios de organizacion
v operacién deben ser usados a través de
todos los niveles de la ensefianza y del
adiestramiento. Estos principios deben
aplicarse ya sea que las unidades organi-
zacionales sean escuelas, departamentos,
institutos o centros.

a) El énfasis primordial de estas uni-
dades organizacionales se deberd poner
sobre la ensefianza y el adiestramiento de
los administradores pablicos/gerentes pa-
blicos quienes estaran profesionalmente
calificados para planificar y administrar
los servicios pablicos. La unidad organi-
zacional también se deberd interesar por
el mejoramiento y el fomento de la pro-
fesion de la administracién pablica/ges-
tion publica, Otras actividades tales co-
mo la investigacién y la asesoria deben
apoyar el esfuerzo de la ensefianza y del
adiestramiento.

b) La unidad organizacional debe ser
dirigida por un decano, director u otro
administrador que sea nombrado en con-
sulta con el personal de instrirccion de la
administracion puablica/gestion publica.
El o ella debe ser una persona que tenga
cualidades profesionales eminentes en la
administracion publica/gestién plblica y
que tenga habilidad para desarrollar bue-
nas relaciones de trabajo tanto con laco-
munidad educativa como con la guberna-
mental.

¢} A la unidad organizacional se le
debe dotar de instructores calificados que
merezcan el respeto de sus colegas aca-
démicos, de os funcionarios del gobierno
y de los estudiantes. Esta deberd tener la
responsabilidad det nombramiento, el as-
censo vy la evaluacién del personal de ins-
truccidn el que estd sometido a las polf-
ticas generales v al cuidado de los funcio-
narios que gobiernan la institucion de fa
cual ésta forma parte.
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d) La unidad organizacional debe po-
seer un presupuesto sobre el cual puede
gjercer un control financiero. Para la pru-
dente planificacidbn y programacion de la
ensefianza, es esencial contar con algin
grado de autoridad y de responsabilidad
financiera.

e} La unidad organizacional debe te-
ner autonomfa para el desarrollo y ef con-
teénido de los planes de estudio, de la es-
tructura de fa instruccién v de la duracion
tanto de los programas generales como de
los especializados. Debe establecer los re-
quisitos para la obtencién del grado aca-
démico, de los certificados v de otros
comprobantes de conclusién del progra-
ma. La unidad debe tener también la au-
toridad para llevar a cabo programas coo-
perativos de educacion y adiestramiento
con otras escuelas, departamentos y orga-
nizaciones. Estos poderes no excluyen el
derecho del gobierno para establecer ex4-
menes de idoneidad para los cargos en la
administracion plblica/gestién publica en
el servicio ptiblico.

f) La unidad organizacional debe par-
ticipar en el establecimiento de los estan-
dares para la admisibn de los estudiantes
y tener responsabilidad para ‘determinar
los estdndares de rendimiento del apren-
dizaje. La asesor{a y ia evaluacién de los
estudiantes deberd efectuarse de acuerdo
con los requisitos y las capacidades enu-
meradas en la seccidon correspondiente y
deben constituir parte integral del proce-
so de la ensefianza y del adiestramiento.
Un programa profesional bien desarrolia-
do debe ayudar a los estudiantes en la lo-
calizacidbn de oportunidades de trabajo
apropiadas a la medida de su educacién y
adiestramiento, particuiarmente a aque-
Hos estudiantes que estdn comenzando
su carrera en el servicio pGblico.

g} La unidad organizacional debe
funcionar en instalaciones fisicas que sean
adecuadas para llevar a cabo los aspectos
de instruccién del programa. A pesar de
que el espacio para oficinas, investigacién
y bibliotecas dependeran del tamafio y de
la diversidad de las actividades de ense-
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flanza y de adiestramiento, las instalacio-
nes f(sicas deben ser comparables a ague-
llas proporcionadas para otras escuelas y
programas profesionales.

h) Las unidades organizacionales es-
tablecidas en forma permanente gue ofre-
cen programas generales de educacibn y
adiestramiento deben poseer una biblio-
teca, ayudas audiovisuales, computadoras
y otros recursos educativos relacionados
gue fomenten las actividades de la ense-
fianza y de fa investigacién, A los estu-
diantes se les debera brindar la oportuni-
dad de que puedan leer extensamente la
literatura . sobre la administracién pg-
blica/gestibn ptblica; de aprender des-
trezas en un ambiente de laboratorio
y de NHevar a cabo investigaciones que
incrementen sus requisitos y capaci-
dades profesicnales.

j} Las actividades de cada unidad or-
ganizacional deben ser evaluadas regular-
mente por una junta externa de supervi-
sores compuesta por educadores y fun-
cionarios pablicos que conozcan el cam-
po profesional de la administracién pabli-
ca/gestién pablica. La junta debe exami-
nar los objetivos, contenido vy efectividad
de la ensefianza y de los programas de
adiestramiento y debe someter informes
al jefe de la institucién de la que forma
parte la unidad organizacional.

3. A continuacion se detallan algunos
modelos organizacionales para la adminis-
tracion publica/gestion plblica a los cua-
les se deben aplicar los principios antes
mencionados. Se incluyen sdlo aquetlos
modelos que ofrecen suficiente autono-
mfa organizacional para fomentar una en-
seflanza y un adiestramiento profesional
efectivo.

a) La ensefianza y el adiestramiento
profesional,

1} Un departamento de administra-
cién pablica/gestiébn pablica dentro
de una facultad o escuela de ciencias
sociales o de humanidades en una
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universidad o en una institucién equi-
valente de ensefianza superior.

2} Una escuela profesional equivalen-
te a otras escuelas profziionales co-
mo las de: derecho, medicinag, etc.,
dentro de una universidad.

3} Una universidad, escuela, instituto
o centro para adiestrar al cuerpo ad-
ministrativo para el servicio civil que
opere dentro del gobierno con un
mandato especial para enseiar/adies-
trar a un cugrpo gerencial,

4} Una institucidn de ensefanza y de
adiestramiento independiente estable-
cida por ¢l gobierno.

b) Adiestramiento en Servicic

1) Una divisién de adiestramiento de
un departamento de personal guber-
namental.

2) Un instituto o centro de adiestra-
miento que opera dentro del gobier-
no bajo mandato especial.

3) Una institucién independiente de
ensefianza y adiestramiento estable-
cida por el gobierno.

4} Una actividad auxiliar de un de-
partamento © una escuela dentro
de una universidad,

La ensefianza

y el adiestramiento

para la gestiéon

de las empresas pablicas*®

1. Para los propositos de esta seccion
definimos a las empresas plblicas como
empresas comerciales, financieras, indus-
triales, agricolas, de infraestructura o de
promocion, las cuales son de completa
propiedad de un gobierno central, regio-
nal o local 0 en las cuales estos gobiernos
tienen una mayoria de |as acciones; em-

* Esta parte fue preparada por Roger L.
Wettenhall.
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presas gue principalmente estdan compro-
metidas en la venta de bienes y servicios
y cuyas actividades pueden ser registra-
das en hojas de balance y en cuentas de
pérdidas y ganancias y las que por lo ge-
neral estdn organizadas como corpora
ciones publicas, compaiifas de responsa-
bilidad limitada {incluyendo empresas co-
lectivas) o generalmente como cuerpos
con autonomia juridica y financiera.

2. La gestién de la empresa pablica
es parte del campo general de la adminis-
tracién plblica/gestibn pablica; sin em-
bargo, constituye una parte especializada.
La gestidbn de las empresas publicas tiene
caracter(sticas y aspectos distintos gue la
diferencian de la gestiébn de otros servicios
gubernamentales y de las empresas priva-
das. Por lo tanto, el adiestramiento de
gerentas para la empresa plblica requiere
un reconacimiento especial en los planes
de estudio/programas para la administra-
¢iébn plblica/gestion publica. Este reco-
nocimiento es admisible dentro del con-
texto de las Pautas y Estdndares anterior-
mente sefialados, ya sea como un progra-
ma totalmente separado para ta gestidn
de las empresas pablicas o como una adi-
cibn de fondo en un programa general
para la administracién publica.

3. La educacién y el adiestramiento
para la gestion de la empresa publica pue-
de llevarse a cabo apropiadamente en
cualquiera de los tipos de planes institu-
cionales a los que se refieren los modelos
organizacionales para la administracion
publica/gestion publica sefialados en la
seccidn anterior siempre y cuando las em-
presas publicas estén prominentemente
involucradas en los varios procesos con-
sultivos y de control estipulados al inicio
de estas Pautas y Estdndares.

Puesto gue las empresas plblicas son
organizacionalmente diferentes de los de-
partamentos centrales del gobierno, es vi-
tal que las personas que tienen experien-
cia en su gestidén jueguen un papel impor-
tante en el establecimiento de estos pla-
nes de estudio. En esta forma, puede ser
muy apropiado que las empresas pabli-
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cas en un pals dado, en forma aislada o
colectiva, ejerzan un liderazgo en la ne-
gociacion con un departamento autbno-
mo o con una escuela profesional dentro
de una universidad, institucion equivalen-
te, 0 con una escueia gubernamental o

con un instituto de adiestramiento para

el desarrollo y la gestidn del programa es-
pecializado que se requiere.

4. Las siguientes necesidades especia-
les han sido descuidadas en el pasado y en
muchos casos todavia se descuidan.

a) Cuando se reclutan los gerentes
para las empresas pidblicas principaimen-
te de la empresa privada, su ensefianza y
adiestramiento se habran ilevado a cabo
principalmente en situaciones que se
orientan hacia la empresa privada, y pue-
den no tener un conocimiento inmedia-
to de los requisitos generales para los ad-
ministradores pablicos/gerentes publicos
de acuerdo a lo establecido en la parte
correspondiente a los requisitos y capaci-
dades de estas Pautas v Estdndares.

b) Cuando se reclutan los gerentes
para las empresas publicas dentro de las
filas de los servidores piblicos (o de los
servidores jubilados) su identificacién con
fas normas del Servicio Civil y las burocra-
cias, puede dar como resuitado que no re-
conozcan el cardcter y las necesidades es-
peciales para la gestién de las empresas
publicas v que no presten atencidn a los
tipos de conocimiento y de las destrezas
comerciales necesarias para la operacion
exitosa de la empresa.

¢} Algunas empresas piblicas selec-
cionan y adiestran a sus propios gerentes,
los que han sido escogidos de posiciones
mas bajas dentro de su propio personal.
Cuando el adisstramiento es proporcio-
nado dentro de una empresa individual
éste necesariamente se orienta a las nece-
sidades especiales de esa empresa. Por
lo tanto, no ‘es capaz de inculcar el cono-
cimiento de las particuiaridades especifi-
cas de la gestiébn de las empresas pabli-
cas, el que trasciende a las empresas in-
dividuales pero al que no se le presta
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la atencion adecuada en los programas
de ensefianza general para la adminis-
tracion piblica y el sector privado. Es
importante desarrollar esta habijlidad en
los programas de ensefianza y de adies-
tramiento y estimuiar la interaccion en-
tre los gerentes que surgen de cada una
de estas tres ‘trayectorias’ anteriormente
identificadas.

B. Es necesario reconocer que adicio-
nalmente a las cualidades que la empresa
privada requiere de sus gerentes tales co-
mo: instinto administrativo, enerafa,
prontitud para aceptar la responsabilidad
y conocimiento de los principios de [a or-
ganizacion de negocios; fa empresa publi-
ca demanda gue sus gerentes tengan ade-
més devocién altruista por el “’bien publi-
co"”, caracteristicas de los buenos servido-
res plblicos; un sentido de la importancia
de las relaciones publicas y una habilidad
para establecer relaciones fructiferas y de
cooperacién con los ministros, los politi-
cos y los burberatas quienes ejercen el
méaximo control de las polfticas.

Para superar tas deficiencias actuales
es necesario que las instituciones de ense-
fianza y de adiestramiento disefien progra-
mas de formacién para los gerentes de la
empresa pUblica ya sea para cubrir todo
el conjunto de las necesidades del sector
plblico y del sector privado como para
complementar 1o que va se encuentra dis-
ponible en los programas existentes. En
cualquier caso, se necesitard que el plan
de estudios esté dirigido a todas las areas
conectadas, debido a que es la intensidad
de la relacién entre los negocios y la poli-
tica la que a menudo proporciona el ma-
yor reto a los gerentes de la empresa pu-
blica y la que scbre todas las cosas recal-
ca la singularidad de su rol,

6. Aln se requiere mucho esfuerzo
para [dear estructuras y materiales de
ensefianza apropiados. Se debe esta
blecer la relevancia de éstos con la gestidn
de las empresas pQblicas: no sera suficien-
te simplemente usar materiales desarrolla-
dos para cursos dirigidos a los administra-
dores de departamentos centrales y/o ge-
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rentes del sector privado. Para lograr lo
anterior seria Otil que las escuelas y los
institutos cooperaran para desarrollar
bancos de materiales de estudio de casos,
relacionados con los problemas de ges-
tion, experimentados en la empresa po-
blica, particularmente aguéllos que invo-
lucran relaciones con los politicos, los
servidores publicos y otros integrantes
del sistema gubernamental general, de cu-
yas relaciones se revelan més claramente
las complejidades de la gestion de la em-
presa publica.

7. Sujeto a revisién a la luz de las en-
cuestas que se estdn llevando a cabo, se
sugiere que las areas del plan de estudios
que son particularmente apropiadas para
el cardcter especial de [a gestién de las
empresas pdblicas, y que por lo tanto de-
ben ser incluidas en este curriculum, con-
tengan al menos:

a} Las perspectivas macronacionales

del sistema de las.empresas pabli-

cas, incluyendo sus relaciones con

el gobierno, los ministros vy los

procesos del parlamento y de la

planificacion estatal;

las estructuras organizacionales,

patrones institucionales y proce

$05 de gestidn;

¢] la planificacion social;

d} la administracion de personal;

e} los sistemas de informacién geren-
cial y de control;

f} el financiamiento vy
financiera;

g} la evaluacion del desempefio;

h} el mercado y las comunicaciones
con el publico;

i} laseleccién de la tecnologia;

i} la administracion de materiales.

b

-—

la gestion
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lL.as personas que tienen experiencia
practica en la supervisién y en la gestion
de la empresa plblica deben ser consulta-
das para el disefic de los programas y los
técnicos que tienen conocimientos sobre
la metodologia de la ensefianza deben
ser incluidos en el grupo de expertos de la
facultad.

8. Mientras que. el grupo central al
que se orientan estos cursos estard consti-
tuido por los gerentes de las empresas pd-
blicas que desempefian posiciones de ge-
rencia en varios niveles de la organizacién,
el rendimiento del sisterma de las empresas
pablicas se verd altamente incrementado
si se les da oportunidad de participacion a
otros grupos gue estdn interesados en la
politica y en la gestién de las empresas
publicas. Otros grupos para los que estos
cursos han sido diseflados incluyen:

a} miembros de las juntas de las

empresas;

ministros y parlamentarios y otros

que desempefian puestos politi-

cos, especialmente miembros de

los comités directamente asocia-

dos con las empresas pablicas;

¢) los gue formulan las polfticas y
los administradores en los depar-
tamentos gubernamentales y en
los cuerpos de auditoria involucra
dos en la supervision de las empre-
sas publicas;

d) ideres de.los sindicatos.

b

—

Siempre que sea posible debe fomen-
tarse el intercambio de! conocimiente en-
tre los grupos antes mencionados hacia
tos que se orienta la ensefianza. 0
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Fundamentos del pensamiento
administrativo y formacion
de adminisiradores

Rethelny Figueroa * phblicos

LA AUTCHA ARGUMENTA OLIE UNO DE LOS FUNDAMENTOS DE LA ADMINISTRAC| ON
PUBLICA ES L& TEGQRIA OE LA ORGANIZACION, CONOCIMIENTO QUE HA BIDO INTE-
GRADO POR LA CONTRIBUCION PROVENIENTE DEL CONJUNTG BE LAS GIENCIAS 8O-
CIALES AL EETUDID DE LAS ORGANIZACIONES. AMALIZA EM FORMA GENERAL, LAS
DISTINTAS DRIENTACIONES QUE LA TECAIA DE LA CAGANIZACION UTILIZA EN EL
PROCESC DE FORMAGION ¥ SU INCIDENCIA EM LOS ADMIMISTRADDRES PUBLICOS.

Introduccidn

El escrutinio del concepto marugs-
mert! revela la confusién qua so le ataffe
a ia palabra en la lengua inglasa. Es usada
para connotar conducta racional. A me
nude, representa un interds comdn y mu-
tuamente aceptado por parte de un ndine-
re de disclplines clentificas para sl sstudio
y soluclén de problemas administrativos.

MNe s difizil dar sjemplos sspecificos
de adminlstradores, pero no ez clarg gque
persones quisnes son Bamadas adminlstra-
doras no siempre administran y es casl ob-
vio que muchas persenas qulenss no son
llamadas adminkstradores en realidad ard-
ministran, Pergce que no es posible sepa
rar la conducta del administrador da la
conducta del no administrador ¢ & los ad-
ministradores de los no administraedores.
De ahi, la necasidad de definir la admi-
nistracién caro clerta clase de personas.
Ests activided, pare |2 mayorfa de los -
ministrederes cientfcos, toma lugar den-
tro de las crganimcionss hurnanas

* Admimistradorn Piblica,

1. £l sfgnificedio de Iz palabme inglesa “menape-
ment” ez més amplio que e! significedo de le
palabra admfnlutracién en wipaiol, sn em-
barga, pera flnae da atte artfeulo los ueare-
IR QTR Sindninns.,

La comunidad de los administrado-
res cianmt(fleos reconoce que la ectividad
da la administracién en las organizacio-
nat, a1 menos incluye a) descubrir, desa-
rroflar, definir v evaluar los propésitos de
la argenlzacién v |as polftlcas aiternativas
que podrian conducir al logra de esos
propdsitos: bl loprar que is organizacidn
adopte las paliticas definidas; ¢l evaluar
la afectlvidad de las politicas que son
adeptadas; d) iniciar los pesos necesarios
para camblar politicas cuando &stas no
son cansideradas efectivas.

51 la administrecién es caracterizada
er; wits maners, 85 un término que es apli-
cable o cualguier grupo de personas orga-
nizadas en bugta de un propdsito comdn,
En otras palabres, administracibn e dufi-
rlda en algunos términos como el logra
de propdsitos par medio del esfuerzo or-
ganizada de las personas. De ghi, que ei
fendmene de la adminittraclén  pusds
ocurrit en los gobiernas, los sindicatos, las
grouelas, |as universidedes, las emprasas y
aun en los establecimlentos de la investi-
gacisn ciertiflea

La definicién de administracién no
implics que todas las formas de adminis-
trar gssan busnas, paro @ comunidad de
lms administradores clent(ficos tiene in-
terés por establscer criterios acer¢a el
buen y mal administrar.
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En este sentido, el .conocimiento de
la administracion es tan altamente des-
criptivo del proceso administrativo como
predictivo y prescriptivo. El interés no
estd solamente en predecir qué va a hacer
un administrador en una determinada cir-
cunstancia, sino fundamentalmente en
predecir qué podra ocurrir si determina-
das acciones fueran adoptadas. Esta pre-
diccidn debe ser (til e inteligente. Luego,
los resultados de esta prediccién son eva-
luados en términos de buenos o malos, y
si es‘posible de lo mejor. Evidentemente,
esta evaluacion es basada en una decisién
y en la consideracidn del interés de a
quién va a servir o dicho mds precisamen-
te, de ¢cdmo son ponderados los distintos
intereses competitivos en una determina-
da organizacion.

La eomunidad de los administradores
cientfficos estd integrada de personas con
diferente formacién disciplinaria y muy
pocos de elios reclaman este campo como
su sola 4rea de conocimiento. El interés
y la conceptualizacidn en los problemas
de la administracién dependen de la for-
macién y experiencia del cientista, asf
que el conocimiento del administrador
inevitablemente ofrece diferentes enfo-
ques y muchas veces puntos de vista radi-

calmente opuestos, dando lugar a las salu-

dables disputas que constituyen el creci-
miento intelectual.

Es facilmente entendible que el feno-
meno de la administracion ha invadido el
campo de todas las ciencias sociales. Sin
embargo, muy pocos pueden negar la im-
portancia de la administracién para la
humanidad, especialmente en una época
en que casi todos los grandes problemas
sociales son estudiados y resueltos dentro
de un marco de referencia administrati-
vo. No obstante, hasta el perfodo post-
Primera Guerra Mundial no hubo un
soporte fuerte y discernible de lo que
constitula la disciplina. As(, la adminis-
tracion es algunas veces vista como el con-
trol de un sistema, o como una actividad
econdémicamente dirigida, o como una ac-
tividad dirigida hacia el servicio pablice, o
una actividad ética. Cada disciplina ha
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visto el fendmeno a través de sus propios
lentes contribuyendo de esta manera al
desarrolio de la misma.

Asf, los fundamentos de la adminis-
tracién y su objeto de estudio, fas organi-
zaciones, han sido desarrolladas bajo la
optica de estas contribuciones. La teo-
rfa de la organizacién como el cuerpo
de conocimientos gue aborda el estudio
de las organizaciones, integra diferentes
enfoques, cada uno de ellos enfatiza una
perspectiva o aspecto especifico de ese
conjunto denominado organizacién. El
desarrollo de las organizaciones como
mecanismos artificiales que ha creado el
hombre, responden a situaciones histori-
cas concretas. Su estudio también sefiala
estas pautas.

Por lo tanto, es ampliamente acepta-
do entre la comunidad de administrado-
res cientfficos que uno de los fundamen-
tos de la administracion en general y de
la administracion publica en particular,
lo constituye la teoria de la organizs-
cion. Esta tiene por objeto el estudio de
la conducta organizacional para lo cual
toma como unidad de anélisis las organi-
zaciones, enfatizando y concentrando su
estudio en aquellas que tienen por obje-
jeto alcanzar un objetivo comuan por me-
dio de la actividad cooperadora de varias
personas quienes desarrollan su energia
creativa ilamada trabajo en pos de ese ob-
jetivo, es decir, que la teoria de la organi-
zacidon centra gran parte de su conoci-
miento en estudiar espec(ficamente la
conducta de las organizaciones del trabajo.

El estudio de este tipo de organiza-
ciones y el desarrollo de las ideas que han
abundado su estudio, muestra un mosaico
de enfoques disciplinarios provenientes de
las contribuciones del conjunto de las
ciencias sociales. Asf, los enfoques for-
males estudian a la organizacion desde el
punto de vista del proceso de trabajo, con
una visibn “ingenieril”’ y por tanto mecs-
nica de la administracion. Los enfogues
informales consideran e} estudio de las or-
ganizaciones desde e! punto de vista de
los sentimientos de los miembros que in-
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tegran la organizacion enfatizando la ca-
pacidad social de los participantes en la
realizacion de sus labores. El enfoque del
comportamiento organizacional enfatiza
su estudio en el grupo y en la dindmica
que desarrolla éste. Este enfogue es una
variante del enfoque interpersonal y parte
de la teoria de las relaciones humanas con
una perspectiva psice-social. El enfoque
econdmico por otra parte, enfatiza una
organjzacién optima y aborda las organi-
zaciones desde el punto de vista de la teo-
ria clasica de la economfa. E| enfogue de
sistemnas aborda las organizaciones desde
el punto de vista de la interdependencia
permitiendo seccionar la organizacién vy
desagregarla en sus partes identificando
sus relaciones para analizarla en su con-
junto. El enfoque decisional lo hace
considerando a la organizaciébn como
una red de decisiones que se desagregan
al interior de la organizacion con el pro-
posito de hacer efectivas las intenciones
explicitas. El enfogque politico plantea el
estudio de las organizaciones desde el
punto de vista de las relaciones de poder
gue se generan alrededor de la clipula de
las organizaciones y que se originan a par-
tir de la incertidumbre en que se enfren-
tan {as organizaciones a su ambiente. Ei
desarrollo y formacion de .este cuerpo
de conocimientos como un proceso sis-
tematico se inicid a principio de este si-
glo. Los principales gestores y contribu-
ciones de este proceso se presentan a con-
tinuacion seglin los enfoques que ellos
abordaron.

Enfoques al estudio
de la organizacion

Los enfoques formales

Frederick Taylor {1859-1915)} intro-
dujo la concepcion de lo que se llegb a co-

2.F.W, Taylor. ‘“What is Scientific Manage-
ment’” en M. T, Mattesson y J.M, lvancevich
Eds.  Management Classic. California.
Good Year Pub. Co., 1977, pp.5-9,
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nocer en los afios de 1800,.como el movi-
miento de la administracién cientifica.
Las metas de la organizacion cientifica
son: la eficiencia, la productividad y la
racionalidad en la administracién y en
las organizaciones.

Taylor manifiesta que la administra-
cidn cientifica es una revolucién comple-
ta del pensamiento® de parte tanto de
los trabajadores como de la gerencia, con
respecto a sus problemas de administra-
cidon y de trabajo. Aboga por la mejor
forma de ejecutar las tareas y por la apli-
cacion de la ciencia y de la investigacion
para el anélisis de los problemas de la ad-
ministracidon. Su unidad de analisis esta-
ba constituida por el trabajador indivi-
dual, al que también considera como un
instrumento de la produccion.

Para lograr las metas de la adminis-
tracion cientifica, en lo que respecta a las
ganancias v a la productividad, Taylor se-
fiald la importancia de la cooperacién en-
tre la gerencia y los trabajadores.

A pesar de que el movimiento de la
administracion cientifica despertd el inte-
rés en la especializacion y en la aplicacién
de formas técnicas cientificas, éste fue
criticado porgue descuidaba las necesi-
dades individuales v los aspectos psico-
lbgicos del bienestar del individuo. Sin
embargo, las tendencias posteriores en
el pensamiento administrativo también
han apuntado la imperfeccidn del mejor
enfoque.

A pesar de las criticas, las ideas de
Taylor, como las de los primeros pione-
ros tuvieron mucha influencia sobre sus
contemporéneos y sobre las tendencias
subsiguientes.

Henry Fayol (1841-1925) como Tay-
lor se concentrd en la administracion in-
dustrial. Sin embargo, al contrario de
Taylor, el primero comenzd su estudio
desde fos estratos superiores y no en el
nivel del trabajador. Su principal contri-
bucién estd en tratar de desarrollar una
teorfa general de la administracidn a
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través de la investigacion de principios
que permitieran en la administracion
una aplicacidon més extensa. De esta for-
ma reiterd que los principios mas im-
portantes de la administracién incluyen:
la planificacién, la coordinacion, fa orga-
nizacién, el control y el mando.

En la misma tradicién de los tebri-
cos clasicos, hizo la distincién entre la
planificacién y la ejecucion, argumentan-
do que los gerentes deben de planificar y
los demés ejecutar®.

Posteriormente, los afios treinta pre-
senciaron la publicacidon de los Papers de
Gulick y Urwick los que describen las
funciones administrativas en términos de
principios. Se consideraba que éstos te-
nian validez universal, El enfoque de los
principios se puede considerar como una
continuacién del trabajo de Taylor y Fa-
vol para lograr que la administracion sea
més cientifica.

Durante el mismo periodo y después
de Gulick y Urwick, Mooney y Riley pu-
blicaron su libro Onward Industry. Su
basqueda de principios estaba motivada
por la esperanza de poder inventar un
conjunte de principios gque pudieran
ser aplicados uniformemente y que con-
dujeran a la eficiencia y a la econo-
mfa en la gestion, la organizacion vy la
administracion.

Desde otro punto de vista pero den-
tro de este enfoque, el socidlogo y erudi-
to aleman Max Weber {1864-1920}, inves-
tigd los problemas organizacionales en un
nivel més alto y de cardcter general. Es-
tudiando los problemas de la autoridad,
de la dominacién y de la estructura enel
nivel perteneciente a la sociedad; ofrecio
el tipo ideal de burocracia como un mo-
delo conceptual gue nunca se encontra-
rd en una realidad concreta.

3.Henry Fayoi, '‘Planning” en Mattesson e
“Ivancevich, Eds. Op. eft., pp. 72-79.

4.Max Weber. “'The Ideal Bureaucracy’” en
Mattesson e Invancevich, Eds. Op. c¢it., pp.
3440,
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La administracion burocratica segin
Weber, es el tipo més purc del ejercicio
de la autoridad legal. Al contrario del ti-
po tradicional y carismético, el tipo legal
estd asociado con el Estado moderno,

Las principales caracter{sticas del ti-
po ideal son: la impersonalidad, la profe-
sionalizacién, la especializacion, la selec-
cién sobre bases competitivas, la separa-
cién entre lo oficial y la posesidén de los
medios de administracion, las reglas v los
reglamentos, el uso de documentos y for-
mularios oficiales v la jerarqufa,

El punto méas importante con respec-
to al tipo puramente burocritico de la
organizacidon administrativa seglin Weber
es gue, desde un punto de vista puramen-
te técnico es capaz de lograr el més alto
grado de eficiencia, y es en este sentido
formal, el rnedio racional mds conocido
de lievar a cabo el control imperativo so-
bre los seres humanos®.

La burocracia fue criticada desde
varios angulos especialmente con respec-
to a la jerarquia y la impersonalidad,
El grupo de las relaciones humanas, el
gue se describird posteriormente, criti-
¢6 mucho su descuide de las necesidades
humanas.

Los enfoques
interpersonales

La investigacion conducida en la Wes-
tern Electric Co. y caonocida como el ex-
perimentoe Hawthorne durante los afios
treinta, marcé el inicio de un nuevo enfo-
gue en la teoria de la organizacion y de
la gestién, Esto se sonoce como el enfo-
que de las relaciones humanas.

De hecho, la investigacion en Haw-
thorne, constituyd més que un experi-
mento. Esta contenfa una serie de inves-
tigaciones conducidas por un grupo de in-

* vestigadores integrado por Roethlisherger,

Dicksen y Elton Mayo. Su meta consis-
tfa en determinar la relacidn entre la in-
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tensidad de Ja iluminacidn vy la eficiencia
del 'crabauador medida esta Gltima por su
produccmn

Los resultados indicaron el efecto de
los factores psicoldgicos mas que el efecto
de los fisiologicos. Se concluyd que el in-
cremento en la produccion era el resulta-
do de las normas sociales y del desarrolio
de un grupo social orgamzado Y que el
sentido de participacién vy la sensacién de
ser miembro de un equipo, son fuerzas
motrices méas fuertes que el interés eco-
némico personal, la iluminacion eléctrica,
los perfodos de descanso e influencias ma-
teriales similares. Estos resultados que
apuntan hacia la importancia de los gru-
pos informales y de las normas de los gru-
pos ponen en tela de duda los conceptos
de la administracién tradicional e hizo
evidente la necesidad de comprender las
motivaciones humanas y las reacciones de
grupo, para lograr que las cosas se realicen
en colaboracion,

Chester Barnard {1938) escribié The
Functions of the Executive, las que llega-
ron a ser una adicién importante a los li-
bros de texto de la administracién. Estas
funciones inclufan su teoria de la organi-
zacién, basada en la cooperacion, como la
piedra angular de la administracion. Bar-
nard puso mayor énfasis en los elementos
de la motivacién, teniendo siempre en
cuenta ofros factores estructurales. Por
primera vez definit a la organizacion co-
mo un sistema de esfuerzos humanos
coordinades. En su trabajo sobre la auto-

5,G.C. Homans. ‘The Western Electric Re-
searchers” en Mattesson ¢ |vancevich, Eds.
Op. cit., pp. 50-57.

6./bid., p.57.

7.F. Luthans. Organizational Behavior. A
Modern Behavioral Approach to Manage-
maent. New York, McGraw-Hill, 1977, p. 149.

8.1b/d., p. 150.

9, Abraham H. Maslow, ""A Theory of Human
Motivation”. Phychological Review, V. 50,
1943, pp. 370-396.

10.David McChelland. *'Business Drive and Na-
tional Achievement” en Gerald D. Bell, Ed.
Organizations and Human Behavior, New
Jersey, Prentice Hall, Inc., 1967, pp. 185-
199,

11.0. McGregor. The Human Side of Enterpri-
se. New York, McGraw-Hill, 1960, pp. 33-57.
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ridad enfatiza la naturaleza del mando,
factor que considera clave en toda activi-
dad organizadora; explica la motivacién
en términos de incentivos, contribuciones
v satisfacciones. Como un todo el libro
de Chester Barnard estd considerado co-
mo muy influyente para promover adicio-
nalmente la ruptura del pensamiento cld-
sico en la orgamzac:on Desde el impac-
to que caus6é Barnard, Ia teoria sobre la
organizacién moderna se ha desarrollado
en tres direcciones principales. Primero
se encuentran las teor(as orientadas hacia

el comportamlento continuando con la
linea de Barnard®. Las teor(as de los sis-
temas abiertos y teorias de la contingencia
y finalmente las teorfas de las decisiones.

El interés por el estudio de la motiva-
cion llevd a Abraham H. Maslow a publi-
car A Theory of Human Motivation
{1943} en gue presenta que [as necesida-
des humanas constituyen motivaciones y
que su satisfaccién responde a una Jjerar-
quia de fas necesidades humanas®. Par-
tiendo de las necesidades bdasicas o fisio-
I6gicas y ascendiendo a las necesidades
psicolbgicas, la satisfaccion de una nece-
sidad conlleva al deseo de satisfacer otra
de naturaleza superior. Esta teorfa con-
sidera que los miembros de una organiza-
cion manifiestan diferentes necesidades
gue conducen a diferentes motivaciones.

Enfocindose sobre el estudio de la
motivacién, McClelland llamé la atencién
hacia el logro como un motivo. De su in-
vestigacion deduce un perfil del individuo
que alcanza los mayores logros™®. El mo-
tivo del logro se expresa como un deseo
para desempefiarse en términos de estan-
dares de excelencia, y como un deseo de
lograr el éxito en situaciones competitivas.

Douglas McGregor en su libio The
Human Side of the Enterprise (1960} tra-
td de identificar dos modalidades distin-
tas en que las organizaciones orientan su
conducta basado en dos conjuntos’ de su-
puestos o concepciones sobre la naturale-
za humana. E| primero se conoce como
la Teoria X y contrapuesta a ésta la Teo-
ria Y. La Teorfa X abarca la adminis-
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tracibén tradicional y la Teorfa Y prac
tica supuestos que reflejan una visidn
mas positiva sobre los seres humanos en
las organizaciones. Su contribucién re-
presentd la filosofia de la administra-
cidn gue consideraba necesaria para los
retos del futuro en contraste a los méto-
dos tradicionales.

Los enfoques
del comportamiento
organizacional

El concepto de grupo se asocid con
los investigadores de la Western Electric
Co., Mayo y sus asociados, a los que nos
referimos con anterioridad asi como a la
Escuela de las Relaciones Humanas. Des-
de 1930 la atencién recayd sobre los gru-
pos en las organizaciones, E! estudio de
la dindmica de grupo se llegb a asociar
con el trabajo del psicdlogo alemén, Kurt
Lewin, conocido como el movimiento de
/a dindmica de grupo. La dindmica de
grupo se interesa en las interacciones y las
fuerzas entre los miembros del grupo en
una situacioén social determinada. El con-
cepto se aplica a fas organizaciones que
ponen el énfasis en el comportamiento de
los grupos y sobre la dindmica de los
miembros de grupos formales e informa-
les. Lewin publicé Frontiers of Group
Dinamics y llevd a cabo varias investiga-
ciones en el 4rea del comportamiento del
grupo asf como el estudio del liderazgo en
los grupos.

Argyris, Bennis y Likert, como cien-
tificos del comportamiento y humanistas
de la organizacion jugaron un papel muy
importante en e! enriquecimiento del pen-
samiento administrativo de varfas mane-
ras. Likert publicd sus New Patterns of
Management en 1961; Argyris publico su
Personality and Organization en 1957 y
Bennis escribié extensamente sobre The
Coming Death of Bureaucracy.

12.Benne, Bennis, Citado en F, Luthans. Op.
cit., p. 125,
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Personality and Organization {1962),
Interpersonal Competence and Organiza-
tional Effectiveness, (1964) e Integrating
the Individual and the QOrganization de
Argyris {1957} son obras que indican su
orientacion hacia las ciencias del compor-
tamiento y prueban su contribucién a la
teoria de la organizacion., Segln él en las
organizaciones se reguiere un control mi-
nimo para poder permitir el crecimiento
y el desarrolio del individuo.

Likert al igual que Argyris v Bennis,
abogd por la aplicacidn de la investigacién
de las ciencias del comportamiento en la
administracién de las organizaciones. Ei
y sus colegas en el Institute of Social
Research en la Universidad de Michigan,
pusieron mucho énfasis en investigaciones
que condujeran a una mejor administra-
cion de los recursos humanos asi como
en el cambio en las estructuras organi-
zacionales. Likert construyé un instru-
mento para medir los sistemas de admi-
nistracién y para valorar |a salud y el cli-
ma organizacional.

Bennis {1966) en sus Changing Orga-
nizations sostiene que la forma burocrgti-
ca de organizacion se estd tornando me-
nos efectiva y que estan surgiendo formas
y patrones que prometen cambios drasti-
cos en la conduccién de las pricticas ad-
ministrativas**. La década de 1960 in-
cluye contribuciones importantes de
Gross y James March, asi como de Sher-
wood y Pfifner, y los resultados del es-
fuerzo conjunto de la RAND Corpora-
tion y el Department of Defense de los
Estados Unidos (RAND-D.O.D.}.

Bertram Gross (1964) intenté escri-
hir una resefia enciclopédica por medio
de su libro The Managing of Organiza-
tions en dos volimenes, Este trabajo re-
vis6 todas las tendencias en el campo vy
documentd todas las contribuciones im-
portantes del pensamiento administrativo
hasta la fecha de publicacién de su libro.

Jarmes March, tanto por sf mismo, co-
mo en colaboracién con Simon y Cyert,
contribuyd al estudio de las organizacio-
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nes y del comportamiento. Organizations
(1958} de March introdujo una teor(a ba-
lanceada de las organizaciones basada en
el trabajo de Barnard y Simon. March
también edité un volumen exhaustivo
Handbook of Organizations, (1965} que
contiene un buen nimero de ensayos cui-
dadosamente escogidos sobre la teoria
organizacionai.

Bennis, Benne y Chin publicaron la
primera edicién de The Planning of Chan-
ge err 1961. Esta es una coleccidn de ma-
teriales de lectura sobre la evolucion del
cambio planificado; de las ideas actuales
y nacientes sobre éste y sobre la dinami-
ca def cambio. Su meta fue la de contri-
buir a la tarea inconclusa de fusionar vy
reconciliar las artes de la prictica social
con las ciencias del comportamiento hu-
mano. Elles creen que viviendo en una
época cuya Unica constante es el cambio
radical, todos los hombres necesitan ur-
gentemente los recursos gue puedan estar
disponibles conforme tratan de entender-
se y de administrarse para dominar su
ambiente, con e! propdsito de compren-
der y resolver los problemas sociales y
personales sin precedente a los que tie-
nen que enfrentarse '3,

Desde esta perspectiva, el manejo del
cambio, requiere que éste sea comprendi-
do vy que tenga un disefio sistematico. En
1964 Blake v Mouton en Grid Approach
pusieron énfasis en dos conceptos tebri-
cos: uno que acentla el logre de la tarea
y otro que acentla el /nterés por la gen-

13. W, Bennis, K, Benne y R, Chin, Eds. The
Planning of Change. New York, Holt, Rine-
hart and Winston, 1961, p. V.

14.Robert Blake v Jane 5. Mouton. The Mana-
gement Grid, Houston, Texas. Gulf Pul,
Co., 1964, pp. 5-18.

15. Sherrill Cleland. “A Short Essay on a Ma-
nagerial Theory of the Firm” en K.E. Boul-
ding vy W.A, Spivey Linear Programming and
the Theory of the Firm, New Yor, The Mc-
Millan Co., 1960, pp. 202-224,

16.Joseph A. Schumpeter. “The Entrepreneur
as an Innovator” en E. Dale Ed. Readings in
Management: Landmarksand New Frontiers,
Jrd. ed. Meontreal, McGraw-Hill Book Co.,
1975, pp. 102-109.
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te. Estos conceptos fueron usados para
constritir su modelo del marco de referen-
cia del proceso gerencial, el que fue muy
usado en programas de desarrollo organi-
zacional y de gestion'?,

Los enfoques econémicos

Al periodo después deila Segunda
Guerra Mundial, como ya lo hemos indi-
cado, le tocé dar testimonio de la tenden-
cia hacia la profesionalizacién de la Admi-
nistracion Pablica, asf como de la discre-
pancia y de la contribucion de varias dis-
ciplinas para el estudio de la administra-
cion, la organizacién y la gestion. Los
economistas, al igual que los otros profe-
sionales tales como los cientificos del
comportamiento y los humanistas de la
organizacidn, tuvieron su parte en este
desarrcllo contribuyendo, ¢on nuevos en-
foques a la tradicional teoria de la firma.
Esta consideraba a la firma como un reac-
tor pasivo de las ventas del mercado pre-
tendiendo maximizar ganancias. En con-
traste, la teoria administrativa de la fir-
ma considera a ésta como un sistema or-
ganizado de informacion que pretende sa-
tisfacer su nivel de ganancia operando en
interrelaciébn con su ambiente exterior y
permitiéndole al administrador ampliar su
poder de discrecion!®,

Posteriormente, Joseph A. Schumpe-
ter en The Entrepreneur as an Innovator
analiza el término del administrador defi-
niéndolo como un innovador, es decir,
agquel que introduce nuevas maneras de
hacer las cosas. Para él, sdlo el verdade-
ro administrader-innovador puede generar
ganancias porque sus innovaciones le per-
miten operar con mas bajos costos que
sus competidores .

Desde otro punto de vista, Harry A.
Hopf publicé Management and the Op-
timum presentando la ciencia del dpti-
mo como la aplicacién de técnicas que
permitan averiguar el optimo para toda
empresa de negocios. Describe el dptimo
como aquel estado de desarrollo de una
empresa de negocios que tiende a perpe-
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tuar un equilibrio entre los factores de
dimensiones, costo y capacidad humana
y promover asi en el grado mds elevado
la realizacion normal de los objetivos del
negocio’. En 1951 Joel Dean publicd
su libro Managerial Economics, el que en-
fatiza la aplicacion del anélisis econdmico
a los problemas de la gestion.

Las contribuciones de los cientificos
economistas de la organizacidn, centran
su atencidn en la habilidad innovadora del
administrador de la firma y en su capaci-
dad para planear el crecimianto futuro de
la organizacidn, el poder y la visién para
influenciar su ambiente externo vy la ha-
bilidad para tomar decisiones que pueden
ser implementadas por sus subordinados.

Los enfoques analiticos

La Rand Corporation en colabora-
cién con el Departamento de Defensa de
los Estados Unidos (D.0.D.) coadyuvd en
el desarrollo y en la utilizacidn de las téc-
nicas de sistemas. Desde la década de
1950, la Rand ha estado experimentando
con la investigacién de sistemas sobre las
bases de un contrato con el D.O.D.

Como un resultade de la experiencia
con el PP.BS. (Program Planning and Bud-
geting System) y con el P8.T. (Program
Review Technigques}) y debido al éxito
comparativo de esta técnica en el Depar-
tamento de Defensa, en 1965, se decidid
requerir la aplicacién del PP.BS. en otros
Departamentos.

El pPB.S. abarca otras técnicas tales
como CB.A. (Cost-Benefit Analysis} y
0.R. {Operations Research). La aplicacién

17.Harry A. Hopf. "La Administracién y el
Optime"’, en Harwood F, Merril, ed. Clasi-
cos en Administracién, México, Editorial
Limusa-Wiley, $.A., 1971, pp, 307-348,

18.Walter Buckley, “Society as a Comgplex
Adaptive System’ en Jun y Storm Eds.
Tomorrow’s Organizations, |llinois, Scott,
Foresman & Co,, 1973, p. 187,

19./bid., p. 192.
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del anélisis de sistemas (enfogue de siste-
mas} se consider® necesario para raciona-
lizar y mejorar el desempefio de las ganan-
cias del gobierno.

El enfoque de sistemas o la teoria ge-
neral de los sistemas aplicada (G.S.T.), lle-
garon a ser un marco de referencia vélido
para considerar a las organizaciones. Se
necesitaba un nuevo movimiento mas alla
de la Teoria Y y que considerara ademds
la importancia de las variables contextua-
fes en |la administracion,

Como un puevo paradigma para el
presente v el futuro, Walter Buckley,
Ericson y Amitai Etzione entre otros,
abogaron por la Teorfa General de los
Sistemas. L.as nuevas perspectivas de esta
teorfa incluyeron el pensamiento sobre
los sistemas abiertos, la Teoria de la Ci-
bernética, fa Teorfa de los Juegos, la Teo-
rfa de los Roles v la Toma de Decisiones.

Buckley, (1973) dio fe del valor de la
teoria de los sistemas abiertos seglin ha-
bfa sido promulgada por Von Bertalanffy,
(1956) v sefiald su pertinencia en el estu-
dio de los problemas sociales y en el anéli-
sis organizacional 18,

La teoria de los sistemas abiertos se
interesa basicamente en los problemas de
los relacionamientos, de la estructura y
de la interdependencia. Las principales
caracteristicas de los sistemas abiertos
son: la importacién de energfa, un pro-
ducto final completo {out put), la retroa-
limegntacién, la entropla negativa, la dife-
reré;cién y la equifinalidad. En este
sentido, se considera a las organizaciones
como una clase especial de sisternas abier-
tos, compuestos por subsistemnas e inter-
actuando con sus ambientes.

Ericson enfatizd esta importancia.
De ‘acuerdo con sus conceptos ia organi-
zacion cibernéticalasume un conocimien-
to pleno de las comunicaciones interpet-
sonales y gerenciales efectivas'®. '

Etzione contribuyé extensivamente a
la nueva perspectiva de la teorfa organiza-
julio-diciernbre/ 1985



cional, y escribid sobre la teoria de la
condescendencia en Modern Complex Or-
ganizations y en Approaches to Organiza-
tional Analysis. Caracterizando a la socie-
dad moderna como una sociedad organi-
zacional, Etzione argumenta que el mo-
delo de sistemas, como se eshozd ante-
riormente, no s6lo tiene que ser un mode-
lo mejor, sino que también parece propor-
cionar una medida de seguridad contra el
prejuicio comin®®,

Ei intercambio y la Teorfa de los Ro-
fes introdujeron nuevas perspectivas en la
teorfa de la organizacién, incluyendo las
contribuciones de Peter Blau a la teorfa
del intercambio y las de Shibutani, a {a
Teoria de los Roles.

Blau® usa la teorfa del intercambio
para ilustrar como las organizaciones
complejas se ajustan a la estructura social
en términos del intercambio, y define fos
principios béasicos del intercambio como
recompensas, beneficios y motivaciones
para proporcionar esfuerzo y servicio.
Estas se consideran muy importantes pa-
ra la comprensidn del comportamiento
del poder y de las relaciones de autoridad
organizacionales.

Shibutani hizo popular ia Teoriz def
Rol la que ha empleado un modelo des-
criptivo vy explicativo en varios campos de
estudio. Implicitos en la teoria se en-
cuentran ciertos preceptos de roles para
obtener una agudeza de ingenio en la ad-
ministracion y una estructura organizacio-
nal efectiva®.

20, Amitai Etzioni. “Twa Approaches to Orga-
nizational Analysis: A Critique and a Sug-
gestion’” en O. Grusky and A, Miller Eds.
The Sociology of Organizations. New York,
The Freg Press, 1970, pp. 216-226,

21.Peter Blau., “Exchange Theory’' en Grusky
and Miller, Eds. Op. ¢ft., pp. 127-148.

22.F. Luthans, Op. cit., p. 152,
23.D.L, Lawrence and Jay Lorsch,
tion and Environment,

University, 1967, pp. 1-23.

24.J.J. Morse and J, Lorsch, ‘‘Beyond Theory
Y. Harvard Business Review. V. 48, No.
13, mayo-junio, 1870, pp. 61-68,
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Lorsch y Lawrence, Morse y Lorsch
y otros, contribuyeron al enfogue de con-
tingencia de la teorfa organizacional. Es-
te enfoque utiliza a teorfa de los siste-
mas y la interaccién de la organizacion
como un sistema con su ambiente. Los
estudios que explican ia interaccion entre
la organizacion y su ambiente fueron lle-
vados a cabo por tedricos tales como
Thompson y Woodward.

Lawrence y Lorsch, (1967)% selec-
cionaron un nimero de organizaciones y
estudiaron sut interaccidn entre sus am-
bientes internos y externos. Por me-
dio del desarrollo de un enfoque de
contingencia demostraron como las di-
ferencias en ambos tipos de ambientes es-
taban relacionadas -entre sf. Su estudio
le dic un apoyo mayor a la teorfa de la
contingencia.

Morse y Lorsch {1970)2* afiadieron
nuevas dimensiones a la teorfa de la con-
tingencia con su enfoque titulado Beyond
Theory Y. Ellos mostraron lo inapropia-
do de los dos supuestos presentados con
anterioridad por McGregor en la Theory
X and Theory Y. En Bevond Theory ¥
indica la necesidad de la concordancia en-
tre las tareas, la organizacion y la gente,
Desde esta perspectiva ia organizacidm
mas productiva es la que en una situacion
particular se ajusta a las necesidades de
sus tareas y de su gente.

Los enfogues decisionales

Herbert Simon {1947) publico la pri-
mera edicion de Administrative Behavior,
A Study of Decision-Making Process in
Administrative Organization el que dirigié
la atencién sobre la centralizacién del
proceso de la toma de decisiones en las
organizaciones administrativas,

Simon discutié el concepto dé la ra-
cionalidad, en la toma de decisiones apun-
tando hacia las limitaciones del modelo
econdmico del hombre. [a racionalidad
del hombre administrativo de acuerdo a
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Simaon esta circunscrita o limitada®. En
su resolucidn de problemas el hombre ad-
ministrativo satisface y no optimiza sus
expectativas.

Las contribuciones de Etzione al de-
sarrollo de la teorfa organizacional inclu
yen un enfoque integrado hacia la teorfa
de la toma de decisiones, y se refieren al
mismo como al Mixed-Scanning Model*¢.
En un esfuerzo por mejorar el proceso de
'a toma de decisiones en las organizaciones
su modelo emplea y combina el enfoque
racional y el del incremento.

Este modelo se origind como un en-
foque viable, contrapuesto al enfoque ra-
cional, el que considera a la persona que
toma las decisiones como un hombre eco-
nomico capaz de maximizar sus benefi-
cios asi como del enfoque del incremento
de Charles Lindbloom, el que considera
a la toma de decisicnes como un proceso
de embrollos.

Un estudio reciente y enfoque exito-
so concerniente al proceso de la formula-
cion de objetivos ha sido la teorfa beha-
vioralista de la firma de Cyert y March,
Ellos han seleccionado el proceso de la
toma de decisiones cormo la unidad critica
de anélisis, caracterizada por la intencio-
nalidad humana pero limitada por su ra-
cionalidad. La racionalidad humana en el
proceso de toma de decisiones es mas
bien adaptativa que smaximizadora y es lo
que caracteriza a la firma, Su objetivo
es examinar las implicaciones de esta
posicion con el propdsitc de distribuir

25, Herbert Simon. Administrative Behavior. A
Study of Decision-Making Process in Admi-
nistrative Organizations. 2a. Ed, New York,
The Free Press, 1957, pp. 76-80.

26.Amitai Etzioni. "Mixed Scanning, A Third
Approach to Decision Making”’, en Jun and
Storm Eds. Op. cit., p. 226.

27.0.E. Williamson. The Economic and Dis-
cretionary Behavior: Managarial Objetives
in a Theory of the Firm, New Jersey, Pren-
tice Hall Inc,, 1964, p. 10.

28.Michel Crozier. The Bureaucratic Phenome-
non. English Traslation. Chicago, Universi-
ty of Chicago Press, 1964, p. 182,
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los recursos de la organizacién en forma
adecuada®’,

Estudios posteriores sobre el proceso
de toma de decisiones han pretendido ex-
plicar cuél es el procedimiento que el ad-
ministrador utiliza en la seleccidon de los
diferentes cursos de accién, dando origen
a una serie de instrumentos matematicos
y modelos gue permitan explicar la racio-
nalidad subyacente que motiva su accién.

Algunos de estos procedimientos no sblo
enfatizan los aspectos de incertidumbre y
riesgo del tomador de decisiones, sino que
consideran la presencia de otros tomado-
res cla decisiones y sus intereses.

Los enfoaues politicos

Las relaciones humanas que se esta-
blecen con ocasién de los fenémenos de
poder, no son tan sencillas, ni previsibies
como en los esquemas behavioristas de ti-
po estimulo-respuesta a la que son pro-
pensos los psicologos sociales v que los
investigadores estadounidenses han tenido
a bien recuperar cuando comenzaron a es-
tudiar cientfficamente, la conducta hu-
mana dentro de las organizaciones,

Michael Crozier en su libro The Bu-
reaucratic Phenomenon (1964) sefiala que
el examen de la otra cara de la organiza-
cion, la de las luchas de poder y las refa-
ciones de conflicto (han sido) permanen-
temente relegadas en las teorias preceden-
tes®® . Crozier estudié dos burocracias del
gobierno francés, una oficina y un mono-
polio de manufactura (en la industria del
tabaco} con treinta plantas a través de
Francia, De su estudio se desprende que
dado que fa autoridad central no puede
regular y controlar todo, deben permarne-
cer ciertas dreas de incertidumbre v es al-
rededor de éstas que se desarrollan las re-
laciones informales de poder. -

En efecto, aquellas personas que son
expertas en el manejo de estas dreas de
incertidumbre logran muche influencia al
interior de la organizacién.
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Algunos otros hallazgos de este estu-
dio gue ameritan mencionarse es Con res-
pectoe a la toma de decisiones por estos
expertos quienes influencian la organiza-
cion. En esta labor se separa el poder de
tomar las decisiones del conocimiento ne-
cesario para tomarlas. Este es el precio
que se paga por la impersonalidad ya que
los que tienen la informacion necesaria
no tienen el poder de discrecion y los que
tienen este poder no gueden conseguir la
informacién necesaria®® .

Desde este punto de vista se enfatiza
la relacién entre ambas organizaciones: la
formal y la informal fusiondndola en un
enfoque miltiple. Enfoca la organizacion
como una gran unidad social compleja
donde se integran distintos grupos socia-
les y que la articulacion de las relaciones
formales con las informales estard condi-
cionada por los intereses de estos grupos
sociales. Son estos actores e intereses
quienes condicionaran y privilegiaran la
racionalidad técnica versus la racionalidad
politica o viceversa en el proceso de toma
de decisiones. Esto adquiere més relevan-
cia si consideramos que las condiciones
reales de racionalidad limitada en las que
se encuentran operando {a mayorfa de las
organizaciones condiciona a que las rela-
ciones de poder sean un aspecto central
en la estructura de sus relaciones sociales.

Un breve anidlisis a los enfogues que
abordan el estudio de la crganizacion ma-
nifiesta las siguientes consideraciones:

© El estudio de las organizaciones ha
sido emprendido desde puntos de vista
multiples provenientes de las ciencias so-
ciales. En este sentido, la disciplina de la
administracion pablica y su fundamento,
la- teorfa de la organizacion, mas que un
formulador de las ciencias sociales, usz
el conocimiento gestado por ellas incor-
porando las contribuciones y aportes que
se desarrollan al interior de cada una de

29./bid., p.51.

30.Ronald A. Chilcote. Theories of Comparati-
ve Politics. Colorado, Westview Press, Inc.,
1981, pp. 18-19.
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jas ciencias sociales. Algunas de estas
contribuciones han tenido mayor influen-
cia que otras, tal es el caso del movimien-
to behavioralista v el enfoque sistémico
que han invadido todas las ciencias socia-
les y que gran parte de la literatura de la
teorfa de la organizacidén es dedicada a
estos aspectos.

O E| desarrollo de la teoria de la or-
ganizacién es en su gran mayor{a de ori-
gen norteamericano. Este cuerpo de co-
nocimientos se ha ido constituyendo uti-
lizando los instrumentos tedricos-meto--
dolbgicos que las disciplinas de las cien-
cias sociales en Norteamérica disponfan
para abordar el estudio de las organiza-
ciones humanas. En este sentido, el pre-
dominio de una de las ciencias sociales
para abordar y explicar los fendmenos
de la organizacién en un determinado mo-
mento dependera no sdlo de la naturaleza
del fendémeno, sino también de la capaci-
dad de los instrumentos tedricos-metodo-
l6gicos que la disciplina en cuestion utili-
za para explicar los fendmenos de las or-
ganizaciones humanas,

© La teoria de la organizacidn es una
teoria gue se ubica en las teorias de alcan-
ce medio o de rango medio®®. En ese
sentido, la teorfa de la organizacion pre-
tende explicar los fendmenos que se de-
senvuelven entre el individuo y la socie-
dad, es decir, a nivel de grupo, por lo que
la teoria de la organizacidn como uno de
los fundamentos de la administracién po-
blica, a la cual le conciernen los gobierncs
v las sociedades, necesita y requiere nu-
trirse de teorias de gran alcance que le
permitan contextualizar y ubicar los fené-
menos organizacionales en un determina-
do espacio y tiempo.

O A nivel de la praxis, o sea, a nivel
de la articulacién de necesidades e intere-
ses reales, los enfoques de la teoria de la
organizacién coexisten en la proyeccién
de las soluciones a problemas determina-
dos. Es la labor del administrador selec-
cionar aquellos enfoques gue le permitan
abordar una situacidon problemdtica con
un enfogue maltiple, ya que en el andlisis
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de problemas organizativos debe (n) esta-
blecer (se} relaciones cada vez mas estre-
chas con otras disciplinas como la ciencia
politica, fa sociologia y Ja economia, que
afrontan desde perspectivas distintas la
misma problemdtica en la regulacién y de-
sarrollo de sistemas concretos de accién
interorganizativa, Naturalmente, no pue-
den estar ausentes los aspectos histéricos
del desarrollo organizativo y aquellos an-
tropoldgicos sobre fa relacién entre orga-
nizacion, cultura y valores sociales® .

El pensamiento administrativo
v su incidencia en la formacién
de administradores publicos

L.a administracién piblica pretende
encontrar la manera mas efectiva de hacer
las cosas que el pliblico quiere que se ha-
gan de acuerdo con las mas aceptables
précticas cientfficas por medio de la pro-
fesionalizacion, El proceso de la profe-
sionalizacion en todos los campos ha bus-
cado evitar el derecho de la ignorancia, la
equivocada adivinanza y la imaginacibn
impulsiva y trata de rutinizar la conducta
para hacerta més efectiva,

En este proceso de profesionaliza-
cion, el estudio de la teoria de la organi-
zacion es generazlmente considerado bajo
tres orientaciones diferentes: a} la crono-
lbgica; b) la ideoldgica, y ¢) la de enfo-
ques multidisciplinarios.

lLa primera enfatiza la historia del
desarrollo de la teoria de la organizacion,
estudiando el surgimiento de las distintas
escuelas de pensamiento asl como sus ex-
ponentes. Este estudio lo hace abordan-
do el proceso de desarrollo de la teor(a en
forma lingal; en este proceso, el surgi-

31.José Maria Garcia-Madaria. Teoria de /a or-
ganizacion y sociedad contempordénea, Bar-
celona, Editorial Ariel, 1985, p. 238, Una
aplicacién de los conceptos tomados de la
antropologia al comportamiento organiza-
cional fue hecha por Leighton en The Govern-
ing of Men {1949),
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miento de una nueva escuela responde a
las limitaciones presentadas por la ante-
rior. No obstante, que la gestacion de es-
te conocimiento se ha desarrollado en
muchos momentos paralelamente desde
perspectivas diferentes, mostrando trasla-
pes en el tiempo entre una y otra contri-
bucién proveniente de enfoques distintos,
el estudio de la teorfa de la organizacion
desde este' punto de vista, ha sido muy
usado,

La orientacién idecibgica se centra
en el andlisis de los factores contextuales
y los valores culturales propios de la épo-
ca eh que se gestd cada una de las contri-
buciones a la teoria de la organizacidén
destacando en forma agregativa, la varia-
ble que privilegia cada contribucién. E!
énfasis en la practica ideolbgica ha sido en
la eficiencia, lo que ha incidido en (a radi-
calizacion del discurso y en el menospre-
cio de los instrumentos tedricos-metodo-
l6gicos que le permitan abordar el anélisis
de situaciones concretas y difergntes a las
que condicionaron la gestacion de las con-
tribuciones a la teorfa de la organizacion.

La orientacion de enfoques miltipies
incorpora las dos anteriores orientaciones,
adicionando la identificacién y anélisis de
los instrumentos tedricos-metodoldgicos
que cada enfoque privilegia para abordar
el estudio de las organizaciones humanas.
Desde este punto de vista se pretende que
el administrador plblico ademas de estar
en capacidad de asociar el proceso de ges-
tacién de la teorfa con: a} el cdmo se le-
go hasta el momento actual de desarro-
llo; b} qué tipo de problemas fueron abor-
dados y ©) qué caracteristicas manifesta-
ban esos problemas, pueda también iden-
tificar métodos, seleccionar criterios y re-
lacionar conceptos a fendmenos espec(fi-
cos para proyectar soluciones. En este
sentido, se busca ademds, proveer al ad-
ministrador plblico de instrumentos sis-
teméticos para medir y administrar las
necesidades plblicas y las demandas po-
pulares por medio de un esfuerzo de abs-
traccién que estimule las capacidades ana-
Ifticas e innovativas del mismo.
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Estas orientaciones enfantizan diver-
sos aspectos cuya iniciativa solo tendra
relevancia cuando existe cierta claridad
con respecto a la concepcibn de adminis-
tracién plblica que se quiera impulsar.
Esta a su vez ha de ser contextualizada
para que sea eco de su realidad, punto a
partir del cual se puede definir el perfif
del administrador pablico requerido vy
congruente con esa concepcion para dise-
fiar los medios {descriptores, contenidos
de cursos, etc.), que permitan coadyuvar
a la efectividad del proceso de formacién
de administradores publicos en la regibn.

Es pertinente considerar en términos
de la concepcidn de ta administracion pd-
blica contextualizada, que ésta debe ser
uno de los campos més innovativos en la
totalidad académica y en la vida profesio-
nal. La razén es que la administracién
pablica es concerniente a la resolucion de
problemas tanto en sus intuiciones como
en sus productos. La administracion pd-
blica descansa sobre politicas y sobre el
Know-how operacional en la solucion de
los problemas més apremiantes para la so-
ciedad. Hoy, fa necesidad para innovar en
administracién publica desde perspectivas
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diferentes, es particularmente més urgen-
te. La administracién publica debe ser
basada en la imaginacion practica y la ins-
trumentacién creativa. Debe buscarse la
innovacién en las politicas administrati-
vas mas que la innovacién en las técnicas
meramente.

Por otra parte, debemos considerar
que el administrador plblico es miembro
de una sociedad que es més administrada
que gobernada. Més y més, lo que una
vez fue e! gobierno en el sentido de ser el
producto de un proceso de fa decision po-
blica en varias formas delegadas, esta sien-
do modificado por el proceso de las deci-
siones adheridas. Estas decisiones posi-
blemente fueron hechas hace tiempo so-
bre bases poco claras, y que ahora son
reinterpretadas a |a luz de situaciones pro-
blematicas complejas.  Adicionalmente,
debemos considerar que en nuestro me-
dio estén llevandose a cabo cambios histo-
ricos, los cuales no pueden ser atribuidos
a los errores de juicio o a la mala adminis-
tracion, situacién gue demanda a la ad-
ministracién pablica asumir su papel de
principal innovador de soluciones para
los afios venideros. ]
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El ICAP en Centroameérica

Asociacion Costarricensa
‘da Profeslonales
an Administracion Piblica

a Nivel de Pesgrado

Introduceidn

El Ingthute Sentroamericann ce Ad-
ministracin Pdblica CAP) y la Univers-
dad g Costa Rica cuentan en este mo-
mefto con programas de Maestria v de
Posgrado en Administracibn Piblica con
el propdste de forrmar un adminigtrador
de aito nive! que eplioua en un drea deter-
minada de la actividad del goblerno, o un
irea especificz de politicas pablicas, sus
conocimientos tedricos y habilidade: téc-
nicas de menere critica e Innovativa en
bas a una adecuxds comprensidn de la
sociedad enque actiia

A partir de 1880 3¢ han desarrollado
vartos programai Je este naturaleza, log
cuales han dado un buen producte: egre-
tackos, quiones se encuenitran ahora inmer-
sos en el qushacer administrativo en los
diferentes palses y €n su mayceria desem-
pefiande puesto: de direccibn muperor,
haciendo posible su contribucién en la
formulacidn y puests en prictice de solu-
clones altemativas para problemas gue en-
fremte la adminigtrecién pblica &n gene-
ra! o suE ingiltuciones an particufar.

Al egresar de estos programas, cada
participante adquisre el compromiso dae
continuar con su propic dewrrollo v au-
torreallzecibn, premover todes aguellas
accianss gue en Una U otra forma pe:mi-
tan aleanzar, ademds de sus objetivos, los
de otros sgragados.  El mejoramiento que
35 logra & nivel personal y profesional
contllevard en parta, a un meloremianto vn
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la eficacia y eficiencia administrativa de
cada orgenizacidn y de la administracion
piblica en general.

Parp der raspussts a este compromi-
so, ks egresados del Programa de Maes-
tria y de Posgrade en Administracién Pl-
blica han tomado la declsién da consthulr
asociaclones nationales de profesionales
en atiminlstracién pablice, a nivel de Pos-
grado, considerdndolas un mecanisme gue
parmitled viabilizar un plan de aceién 2
corto y mediano plaro. Se pretande que
la Asoclacton aglutine a todos los agrmss-
doz de log programas menclonados come
de otros programas de dantro v fuers del,
pals; ssta prictica parmitivd que cada gru-
po nacional tenga la oportunidad de pro-
gramar y realizar actividades tendantas al
logro de log objetivas plenteados.  For
otra parte s considerara valiosa la partick
pacion, como miembras de ta Junta DF
tectiva, de egresados du Jos diferemies
paises, uilo contribuird & Incrementer el
santimiento de fratemided v de centros
mericaneidad que constituye uno de los
cbjativos de las asociaclones.

Haclende referencia a Costa Rica, a
{a facha sble sa han realizade 10 sesicnes
tarto Informalez como da trebajo, lo que
ha permitido |a preparacién ¥ realizaeidn
de un curzo intreductarlo en el uso de mi-
crocomptitadoras y la radaceidn del ane-
proyecto de los estatutos de la Asecia
cln,  Se tiena planesdo el desarrolle
de oiras sesiones para preparar la realk
zacibn de la Asamblea de Constitucidn
de la misma, ¥ asl quedar complatamente
arganizados

Se considera que la exlstancia da la
Asociacikin Maclonal de Profesionales en
Administraclén Pdbllca, puade ser Un vé
liose aporte para cada pals, dado que per-
167



mitira el intercambio de conocimientosy
experiencias entre sus asociados, lo que
posteriormente, fortalecerd el desarrollo
de las funciones organizacionales.

Actualmente existen grandes expec-
tativas alrededor de los beneficios y ven-
tajas que se pueden obtener por lo que
se estan haciendo multiples esfuerzos para
que sea una realidad la constitucion de
las asociaciones nacionales y posterior-
mente la integracion de la Confederacion
Centroamericana de Profesionales en Ad-
ministracion Pdblica,

Objetivos de la
Asociacion

La Asociacidon Costarricense de Pro-
fesionales en Administracion Pablica a ni-
vel de Posgrado, tiene como objetivos ios
siguientes:’

a} Fortalecer el quehacer profesional aca-
démico ¢ investigativo del administra-
dar publico.

b) Promover el desarrollo cientffico-téc-
nico y el intercambio de experiencias
e informacidon entre sus miembros e
instituciones afines.

¢) Contribuir al fortalecimiento de lasins-
tituciones publicas centroamericanas
en la solucién de problemas adminis-
trativos.

d} Promover vinculos de colaboracion
con universidades, organismos interna-
cionales, asociaciones y colegios profe-
sionales a nivel nacional e internacional.

e} Favorecer la integracién profesional ,
humana de sus miembros con un esp(-
ritu de centroamericaneidad.

Para alcanzar los anteriores objeti-
vos, la Asociacion tendrd las siguientes
funciones:

a) Realizar congresos y encuentros profe-
sionales periddicos.
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b) Redactar publicaciones periddicas vy
ocasionates.

-

Establecer mecanismos para la conse-
cucidén de becas para estudios genéri-
cos y de #~~a¢ializacion.

[+

d

—

Apovyar la realizacién de acciones de
capacitacion en administracién plbk-
¢a en las instituciones estatales.

—

Suscribir convenios con entidades y
organizaciones nacionales e interna-
cionales,

€

f

—

Mantener correspondencia con otros
centros académicos nacionales e in-
ternacionales.

Desarrollar programas cooperativos e
interinstitucionales para la capacita-
¢idtn vy actualizacién de conocimientos
sobre administracidén publica de sus
miembros.

—

g

h) Coordinar actividades que favorezcan
el intercambio y divulgacidon de opor-
tunidades de ejercicio profesional.

i} Apoyar la creacibn y desarrolio de aso-
ciaciones nacionales de administracién
publica,

Organizacion de la
Asociacion

Se pretende que la Asociacion de Pro-
fesionales en Administracion Plblica esté
integrada por la totalidad de los egresados
de los programas de Posgrado en Adminis-
tracion Pablica, que se desarroilan dentro
y fuera del pafs, por lo que todo el poder
de la Asociacion emanara de la universali-
dad de sus miembros y sera ejercida en
nombre de éstos a través de la Asamblea
General y de la Junta Directiva con arre-
glo y apego a los estatutos de la misma.

La primera Asamblea General serj
realizada en el mes de febrero de 1986,
la cual tendrid dos finalidades: constituir
legalmente la Asociacidn y la eleccidn de
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la Junta Directiva juntamente con |a orga-
nizacién de las.comisiones necesarias para
lograr el desarrollo pleno en todas sus
actividades.

La constitucion de la Asociacion Na-
cional de Profesionales en Administracion
Pablica ha sido un ideal de todos los egre-
sados, ello se pone de manifiesto al haber
dado respuesta en forma efectiva a un lla-
mado de la comisién organizadora. En
una comunicacién especial se les exhorto
para que enviaran sus observaciones a un
documente preliminar que sobre los esta-
tutos se habia elaborado, asimismo se les
envié el correspondiente formulario de
inscripcion.  Actualmente se ha recibide
contestacién satisfactoria sobre los aspec-
tos mencionados anteriormente.

La comisién organizadora esta inte-
arada por los sefiores Licda. Antonieta
Mendoza, Xinia Picado, Rodolfo Mufioz,
Eduardo Sacayon, Marcos Fonseca y Glo-
ria de Marquez.

Donacion de la Fundacion
W.K. Kellogg at ICAP

La Fundacion W.K. Kellogg aprobd
en mayo de 1985, una donacién para el
Instituto Centroamericano de Administra-
cion Pablica (ICAP) por un monto de
Us$ 401.066,00, desembolsable en cua-
tro afios, para la realizacion de un Progra-
ma de Estudios Avanzados en Administra-
cion Publica para el Sector Salud. Dicho
programa, a iniciarse en enero de 1986,
implica llevar a cabo tres promociones
de un Posgrado a nivel de Maestria en
Administracién de Salud y varios cursos
de menor duracién a desarrollarse en cada
uno de los pai'ses miembros del Instituto.

La Fundacién W.K. Kellogg, mostran-
do una encomiable comprension del pro-
blema desalud en Centrcamérica, demues-
tra de esta manera su preocupacion por
capacitar a los administradores de esta im-
portantisima 4rea, contribuyendo positi-
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vamente a enfrentarse al reto que significa
evitar el deterioro y en lo posible, condu-
cit a un mejoramiento sostenido en la
prestacién de los servicios de salud.

Este proyecto se Hevara a cabo como
parte de un programa internacional coor-
dinado por la Organizacion Panamericana
de la Salud (OPS), la que proporcionaré
servicios de consultoria durante el desa-
rrollo del mismo.

Mas especlficamente, los objetivos
del Programa Fundacion Kellogg/ICAP/OPS
son los siguientes:

1. Formar especialistas a nivel de Maes-
tria en Administracidén de Salud —dos
por pafs para cada promocién—, que
tengan la habilidad de:

o Disefiar politicas que conduzcan a la
introduccién de los cambios profun-
dos que sean necesarios, en los siste-
mas de satud.

o Realizar actividades de direccién es
tratégica en dicho sistema.

o Constituir la base, en sus propios
pafses, para la creacién de un siste-
ma regional de capacitacion en admi-
nistracion de servicios de salud.

2. Capacitar personal clave del sector sa-
lud de la regidn, en diversas areas.

3. Realizar investigaciones sobre los pro-
blemas de salud en Centroamérica, to-
mando en consideracion factores poli-
ticos, econdmicos y administrativos.

Como se observa, las tabores dei Pro-
grama Fundacién Kellogg/ICAP/OPS consti-
tuyen un importante esfuerzo de carécter
amplio para contribuir al mejoramiento
de la problematica de salud en el istmo
centroamericano. La diversidad de labo-
res académicas, de investigacion y difu-
sion, constituyen tres enfoques diferen-
tes, los cuales se complementaran con re-
sultados que se estima de considerable
beneficio para el 4rea.
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Seminario sobre Formacion
vy Gestion de las Politicas
Pdablicas

Discurso pronunciado

por el Lic. Armando Arauz Aguilar
Viceépresidente de la Repablica

de Costa Rica

Considero un privilegic estar con us-
tedes esta mafiana para darles la mas cor-
dial bienvenida a nombre del Gobierno de
Costa Rica y para desearles el mas com-
pleto éxito en las deliberaciones que lleva-
rén a cabo en este prestigioso Instituto
Centroamericano de Administracién Pl-
blica para estudiar el delicado tema de la
“Formacién y Gestion de las Politicas
Piblicas™,

Nadie duda que en la actualidad el
Estado y su aparato administrativo jue-
gan un papel importante y protagonista
en el desarrollo econémico y politico de
nuestros pafses. Aun aquellos que defien-
den proyectos politicos sustentados en
una disminucién de la participacién esta-
tal, deben enfrentarse ante una situacion
de crisis y de deterioro econémico y so-
cial que obliga a las organizaciones pabli-
cas a intervenir.

Frente a este desaflo, el Estado vy
particularmente el Secter Publico, debe
incrementar su eficiencia modernizando
la administracion pablica y mejorando el
proceso de formulacién y ejecucién de
las politicas pdblicas.

No tendriamos excusa moral o histo-
rica los funcionarios a nivel politico o téc-
nico si no buscaramos enfoques alternati-
vos que resulten efectivos para la gestién
de las polfticas plblicas.

No sclamente los Gobernantes, sino
todos los ciudadanos debemos preocupar-
nos porgue nuestros Estados sean mas efi-
cientes y [ogren cumplir tos objetivos que
se proponen; gue los programas que im-
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pulsan logren responder a las necesidades
de amnplios sectores de la poblacién v, que
el Estado sea fuerte para poder imponer
los programas concebidos.

Segln he podido apreciar de la lectu-
ra de fos documentos sobre la reunién, los
participantes en esta reunion, son todos
funcionarics a nivel politico o personas
con amplia visién de la situacién polrti-
co-econdémica; especialistas en politicas y
administracion pOblica v funcionarios de
organismos internacionales que realizan
acciones dé cooperacién técnica o finan-
ciera en el campo de las politicas v ges-
tidn pablicas, cuya capacidad contribuye
al esfuerzo que estan realizando los Go-
biernos de la Region para ef mejoramien-
to de ta accién estatal.

El propdsito v temario de la reunién
es de fondo y estimula ideas creativas y
posibles’ de convertirlas en opciones via-
bles. Fortalece los esfuerzos nacionales
para lograr mayor eficiencia en la admi-
nistraciéon plblica y orienta a los organis-
mos internacionales para que sus activi-
dades de cooperacion técnica coadyuven
a la superacién de los problemas adminis-
trativos criticos que enfrentamos.

Siempre he crefdo que el Estado cu-
ya accidn se manifiesta principalmente
a través del funcionario de la administra-
cion publica, no tiene por qué ser inefi-
ciente, democracia y eficacia no tienen
por qué ser incompatibles,

La complejidad de la vida y del Go-
bierno son cada vez mayores y precisa-
mente por eso es que es urgente crear
mecanismos plblicos coherentes y efec-
tivos para garantizar al pueble acciones
oportunas, eficaces y con una vocacién
orientadora capaz de dirigir la sociedad.

Sin embargo, nos hemos guedado re-
zagados en ese propdsito y a veces cunde
el pesimismo entre los gobernantes y go-
bernados acerca de la utilidad del aparato
estatal para resolver los problemas que
afectan a la comunidad nacional.
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Pero los que de alguna manera he-
mos venido trabajando en el campo de las
ciencias de la administracién pablica, sa
bemos que existe la posibilidad de que el
Estado llegue a ser un instrumente idoneo
para el Gobierno de la sociedad y esta
reunién es un ejemplo de optimismo en
que podemos, con provecho para ios go-
bernados, esforzarnos no sclamente en
formular politicas publicas adecuadas,
sino en organizar la administracién pabli-
ca de tal manera gue esas politicas en-
cuentren posibilidades practicas de reali-
zacidn en beneficio de nuestros pueblos.

Una vez méas expreso mi agrado por
este acto y repito mi deseo de que los re-
sultados de la reunion sear, altamente be-
neficiosos para nuestros gobiernos y para
nuestros pueblos.

Muchas gracias.

Discurso pronunciado

por el sefior César Miquel

Jefe Division de Programas Regionales
Direccion Regional

para América Latina y el Caribe (PNUD)

En nombre del Administrador Auxi-
liar y el Director Regional para América
Latina y el Caribe Sr. Hugo Navajas M.,
quiero expresar el agradecimiento del
PNUD al Gobierno de Costa Rica por la
hospitalidad que nos brinda para hacer
posible este Seminario sobre Formuta-
cibn y Gestidn de Pollticas Pablicas. No
es casual que se haya reunido en esta tie-
rra centroamericana, un grupo tan distin-
guido de expertos para elaborar con su
experiencia las ideas desarroliadas en di-
versos foros internacionales sobre esta
materia. La larga tradicion democrética
del pafs y e| haber sido por muchos afios
la sede del instituto Centroamericano de
Administracion Pablica, constituye un ali-
ciente para la discusién y proporcionan
gl 4mbito fecundo para construir el futu-
ro. Al ICAP —y especialmente a su Direc-
tor Sr. Carlos Cordero, como as{ mismo,
a los distinguidos participantes gue nos
julio-diciembre/1985

acompafan—, les expreso nuestro reconos
cimiento por los esfuerzos realizados para
hacer posible este evento.

La regidén vive hoy un momento
trascendente de su historia y me animo a
decit que este momento es también deci-
sivo. Tras una década de profundas per-
turbaciones que han achicado el horizon-
te de previsién y convulsionado polftica,
social y econdmicamente a todos los pal-
ses del continente, presenciamos hoy los
efectos de una crisis que afecta indiscri-
minadamente a los diversos sectores so-
ciales y evidencia los conflictos que im-
puso un modeto de desarrollo insensible
a las necesidades de la sociedad como
conjunto. Pero es justamente la magni-
tud del fenémeno lo que ha estimulado
la vocacién de cambio puesto de mani-
fiesto en la mayorfa de los parses latinoa-
mericanos, provocando —con sentimiento
de urgencia— la integracion polftica y es-
trechando los vinculos de cooperacidn.
El haber reconocide que los problemas
individuales de los paises son también
los problemas de la regién, constituye un
paso que considero decisivo. Los foros
formales e informales se han multiplicado
en los Oltimos meses y ellos proporcionan
la oportunidad de examinar la problemé-
tica con realismo y de acordar polfticas
que contribuyan a reforzar esta oia demo-
cratica que impera en América l.atina.

En este contexto que los gobiernos
manifiestan su preocupacién por mejorar
el proceso de formiutacién y gestion de las
polfticas ptblicas y por conducir una co-
rriente de modernizacién del Estado que
asegure ja capacidad de respuesta a los
desaffos planteados. El analisis exhausti-
vo de la situacidn que atravesamos, mues-
tra que confrontamos una crisis propia y
especifica de América Latina que tienen,
por cierto, vinculaciones con la situacion
mundial, pero que no se resuelve automa-
ticamente con la recuperacion de los paf-
ses del centro, Mé4s aln, debe destacarse
que 4sta no es una crisis coyuntural sino
de estructura, La Direccién Regionai del
PNUD percibe con preocupacion la nece-
sidad de adaptar el sistema de coopera-
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cidn técnica a las exigencias de la hora ac-
tual y responder con soluciones a la con-
fianza y a las expectativas evidenciadas
por los paises. Es por eilo que desde ha-
ce casi dos afios ha venido medificando
sus politicas con el objeto de formular
programas que se inserten en el escenario
regional. Tras un periodo de transicion,
gue se encuentra proximo a finalizar, sera
posible iniciar un nuevo ciclo dominado
por la coherencia programtica. Este
proceso fue acompafiado de un perfodo
de reflexién que tiene tres vertientes. En
primer lugar los exdmenes de situacion,
prioridades, ios planes de accion y las
percepciones manifestadas en [os foros in-
ternacicnales, sean éstos interregionales,
regionales o subregionales. La segunda
vertiente proviene de la reunién regional
de Representantes Residentes del PNUD
realizada en Santo Domingo, Replblica
Dominicana, en noviembre del afic pasa-
do durante la cual se analizaron las poli-
ticas del PNUD vis-a-vis la crisis que vive
la region, las formas de colaborar mas
efectivamente con los gobiernos de la
misma. La tercera fuente de informacién
examinada proviene de la Reunidn de Ex-
pertos sobre “Crisis y Desarrollo de Amé-
rica Latina y del Caribe”, realizada en la
sede de la CEPAL en el segundo trimestre
de este aflo y que fue la culrhinacién de
un ejercicio en el que intervinieron desta-
cados especialistas de la regibn, expertos
en asuntos latinoamericanos y caribefios
del mundo industrializado y el cuerpo
profesional de la propia Secretaria de la
CEPAL.

Como resultado de estas tareas se iden-
tificaron tres fuentes que aparentemente
desempefan un papel central: a) la nece-
sidad de revisar las estrategias sociales
{que pocas veces satisfacieron las expec-
tativas) en vista del agravamiento de la
problematica asociada a la falta de equi-
dad en la distribucién del costo del ajus-
te entre los diversos sectores de la pobla-
cién; b) la imperativa urgencia de moder-
nizar el Estado, especialmente, de mejo-
rar la formulacion y ejecucién de las po-
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fiticas plblicas como un instrumento in-
dispensable para superar las repercusio-
nes internas y externas de la crisis; vy,
¢) la impostergabilidad de integrar —desde
una dimensién tecnoldgica— el aparato
productivo lo gue requiere significativos
avances en el campo cientifico y tecnold-
gico en estrecha vinculacidon con el nivel
de desarrollo de los paises.

A nivel latinoamericano y caribefio
el PNUD contribuye con acciones de coo-
peracidon técnica en [os planos regional y
nacional a través de los programas corres-
pondientes. Pero es en el programa regio-
nal donde se concertan actividades de in-
tegracién espacial —entre paises— y se po-
sibilita el emprendimiento de tareas con-
juntas que repercuten luego en los pro-
pios esfuerzos nacionales. De alii que
este Seminario brinda la oportunidad de
conformar la estrategia del préximo Pro-
grama Regional en una de las 4reas detec-
tadas como centrales para superar el es-
tancamiento de la region,

Ello hace que esta reunidn relna ca-
racteristicas Unicas para repensar el futu-
ro, ajustar el disefio de politicas, estable-
cer pautas creativas y acompaiiar fos pro-
cesos de arquitectura social y restablecer
los principales equilibrios macroeconémi-
Cos que sustenten las formas de organiza-
cién politico-institucionales que dominan
el escenario regional.

No he querido abordar el tema espe-
cifico de la reunidn por un simple recato
de honestidad intelectual. Frente a una
audiencia que suma un bagaje de conoci-
mientos tan vasto y gue cuenta con una
experiencia acumulada de tantos afios, mi
contribuciébn hubiera sido nula. Las con-
diciones para construir un futuro acorde
con los desaffos impuestos por las cir-
cunstancias estdn dadas. Estoy conven-
cido que de las deliberaciones de esta
reunién surgirdn nuevas ideas que via-
bilizardn los cambios que América Lati-
na reclama, O
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refferemelas

INCLUYE INFORMACGION CONCERNIENTE AL £5TADO ¥ DESARROLLD TE LA ADMINIS-
TRACION PUBLICA EN CENTROAMERICA CON EL PROUPOSITO DE ESTRECHAR VINCULOE
ENTRE LS FUNCIONARIQS, LOS ACADEMICOS ¥ LOS INYESTIGADORES.

Libros y autores

Dwivadi Q, P,

oda dtice en of sarvivio pibiico

Zde. . San Joed, CH., 1880,
56 p. 21 x 15 ame.

Una monografla en la que 3¢ ofrece
un cbdigo de conducta que trata de nor-
malizar el comportamisnto de los funcic-
narlos pGblicos an &l desarrollo ¥ ejecu-
chén de politicas.

Ei trehe|o estd dividido ¢n tres partes:
Le ética en el servicio pibllco, Mormas
gtices para los funcionarios plbiices v,
Proyecto de cddlgo de conducta vy direc-
trices.

i armas, L. Thomas

o Las fracasos de lp unidn:
Centroamérca 1824-1350

San Joad, C.A,, 1981,
260 p. 22 x 15 ems.

Con el objetlve manifiesto de poner
gste trabgfo al servicio de estudiantes,
profesares y da los interssados en la his-
toris, analiza las carscteristicas de 104
orfgengs del tapzratismo en Cantroa-
mérica pars explicar |z independencia en
la subregidn.

Estudia os aspectos relevantes dal fe-
nomanc de la unién polftica y principal-
mente da las caugas de los constantes v
peribdicos intentos unionistas y de los
reiterados fracasos que sa han sucedlido a
través da mis de clento cincuenta afios

Incorparg la labor y desemnpsiio his-
t6rico de ia figure de Franclseo Morezén,
quien representd el objetive de la Confe-
daracin Centroamericana vy al mismo
tismpe quien presidié su dlsolucién, se-
ghn sefiala ol autoe do este llbro.

Lanuza, Alberto; Visgquez, Juan Luis;
Barahona, Amaru y Chamorea, Amalia

CEeonomia v Sociedad en la
Construcoidn dal Esindo en
MNicarsgm
San Jowd, C.H,, 1882
280 p. 22 x 15cms.

Esta libro g3 parte del Programa de
Investigaciones ¥ Publicacionss acerca de
ia Evolucidn del Estado y sl Sector Pabli
co en Gentroamérics y Panamd,

Pretenta cuatro ensayos tobre las
condiclones econdmices y polfticas de la
formaclén del Estada Mecional nicare-
ghense. El primer ensayc sa refiere 2 la
ralacidn ecanomia y sociedad an 8l perio-
do 1821-1873. E! segundo e ¢e carfoter
politico, presenta los avatzres de le pugna
Intraoligarquica en e marco del proyesto
nacional-estatal ¥ los macanismos Institu-
cionzles de la intervencidn norteamerics
na El tercer ensayo se reflere &l perfodo
gua va de la intarvencidén norteamericana
pasando por el origen da ta dictadura $o-
meza {1608-1837) hasts el pacto Apliero-
Somoza Debayle {1937-1871). Finalman-
ta el cuarto ensaye hace un andlisis te |as
basas polftico ideclGgices de la dictadura
somocista v de los momentos que precs-
digran & su caida,
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Posas, Mario y Cid, Rafael del

OLa Construccién del Sector Pablico
v ¢l Estado Nacional en Honduras
{1876-1979)

San José, C.R., 1981,
254 p, 17 x 12 cms.

Este trabajo constituye el informe
final de la parte correspondiente a Hon-
duras del proyecto de investigacion sobre
ta Evolucién del Sector Plblico en Cen-
troameérica y Panama.

En este trabajo, se pretende trazar
una imagen general de la economia y so-
ciedad en que se desarrolla el contenido
superestructural de la actividad estatal,
captando la dindmica de las transforma-
ciones institucionales en 1a administracién
pdblica y como el aparato institucional
del Estado se va diferenciando y adaptan-
do a las exigencias de la formacién social
y de las clases y grupos sociales que se en-
frentan en etla. El trabajo esta dividido
en tres partes que se corresponden ¢con
tres grandes perfodos histdricos, sefiala-
dos por importantes cambios polfticos
que a su vez significan importantes trans-
formaciones estructurales que permiten la
comprension de los cambios instituciona-
les que se realizan en el aparato estatal.
Los perfodos son: 1876-1948 (de la refor-
ma liberal y el régimen de Marco Aurelio
Soto hasta la dictadura de Carfas); of se-
gundo periodo va de 1949 a 1972 (de| ré-
gimen modernizante de Juan Manuel Gal-
vez al fracaso del experimento bipartidis-
ta liderado por R.E. Cruz};el tercer perfo-
do va de 1972 hasta hoy dfa (se inicia con
el experimento reformista militar y marca
un notable crecimiento del aparato insti-
tucional del Estado).

Torres, Miguel

Cla Construccién del Sector Piblico
en Panamg 1903-1955

San José, C.R., 1982,
190 p. 22 x 156 cms,

Libro que forma parte del Proyecto
Regional de Investigacion sobre la Evolu-
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cibn Histdrica del Sector Pblico en Cen-
troamérica y Panama realizado por el
IcAP, la Fundaciéon Ford y el Programa
Centroamericano en Ciencias Sociales
del csUCA.

Desarrolla los aspectos historico-pol(-
ticos sobresalientes que desencadenaron
la Independencia de Panam4 para explicar
luego la evolucidn vy crecimiento de su
Sector Publico.

Describe v analiza el crecimiento bu-
rucratico, presentando las coyunturas que
condicionaran la institucionalizacion del
Estado concretizada en la creacién de ins-
tituciones ptblicas.

Tres capitulos amplios son dedicados
al estudio de las instituciones pubiicas
ubicadas por sectores, a saber: entes del
sector productivo; del sector reproducti-
vo y del sector de control.

Concluye con un analisis del peso
de la Administracidén Pdblica en los pe-
riodos que denomina de “crisis de la oli-
garquia vy el primer proyecto Cflvico Mi-
litar’” {1942-19565).

Torres Rivas, Edelberto y
Pinto, Julio César

OProblemas en la formacion del
Estado Nacional en Centroamérica

San José, C.R., 1983.
198 p. 22 x 15 cms.

Libro que forma parte del Proyecto
Regional de Investigaciébn sobre ia Evolu-
cion Histdrica del Sector Plblico en Cen-
troamérica y Panami realizado por el
icAP, {a Fundacidn Ford v el Programa
Centroamericano en Ciencias Sociales
del CSUCA.

Consta de dos grandes apartados. Ei
primero contiene el proyecto general que
sirvid de base para la realizacion de las in-
vestigaciones que el 1CAP patrociné y de
las cuales la obra en cuestion forma parte.
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La segunda parte es un ensayo de To-
rres-Rivas sobre el fendmeno de la nacio-
nalidad. El autor afirma que la nacionali-
dad es un hecho histérico, .. .explicable
por y producto de formas particulares de
desarrolio”, Parte de la concepcién de
Estado Nacfonal para explicar el fenéme-
no en cuestibn y desarrolla los diferentes
niveles en que recomienda se analice y ex-
plique tedricamente el concepto de la
nacionalidad,

Vega Carbalio, José Luis

OOrden y progreso. la formacién def
Estado Nacional en Costa Rica

San José, C.R., 1981,
M43p. 21 x 14 cms.

Este trabajo forma parte del informe
final del proyecto de investigacibn “La
Evolucién Histdrica del Sector Publico en
Centroamérica y Panama’,

Aborda al mismo tiempo la formacion
del Estado Nacional y el desarrollo insti-
tucional o crecimiento del aparato del Es-
tado, desde el siglo pasado hasta 1917.
Analiza la estructura politico administra-
tiva en el periodo postindependentista y
ia herencia que en este sentido recibid
Costa Rica de la organizacién institucio-
nal del perfodo colonial. Destaca la evo-
lucidn de las estructuras politicas y admi-
histrativas de Costa Rica en forma dife-
renciada a los demas pafses de Centroa-
mérica por una caracteristica fundamen-
tal: por la forma y la evolucién que con-
formd una estructura de la propiedad vy la
produccion, y la existencia generalizada
de peguefios propietarios y productores,

Hace un andlisis de los conceptos de
centralizacion y descentralizacion admi-
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nistrativa del poder ejecutivo y sus conse-
cuencias en el Estado contempordneo
costarricense.
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