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INTRODUCCION:

Continuando con el planteamiento ideolégico politico que inicia-
ramos en Bogota en el Primer Seminario Latinoamericano de Admi-
nistracién Piblica y en Rio de Janeiro en la primera parte de este
seminario; nos referimos en esta oportunidad a la capacitacién inscrita
en el marco conceptual de la reforma administrativa.

Partimos también del examen de las diversas experiencias de re-
forma administrativa presentadas en la primera parte del seminario,
estudio que ha relevado los notables esfuerzos que, muchas veces, ba-
sados en recursos no muy abundantes, han generado resultados sig-
nificativos. :

Esto nos lleva a insistir en el encuadre politico del proceso de
reforma administrativa y en la insercién de la capacitacién en el marco
de la reforma, como un proceso orientado en suma, a la cabal toma de
conciencia del papel determinante que el servidor piblico juega en el
desarrollo integral del pais.

El presente trabajo se preocupara de uno de los aspectos mas se-
rios para el autosostenimiento del esfuerzo reformista; la capacitacién
de los administradores piiblicos, y estara dividido en tres partes:

En la primera abordaremos los antecedentes histéricos y sociales
del proceso; la segunda parte del trabajo serd dedicada a disefiar un
marco de referencias concretas de lo que constituye nuestra posicién
en torno a la capacitacién para la reforma administrativa y en la 1l-
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tima parte del trabajo examinaremos dos casos concretos de intentos
ya en proceso de implantacién de un sistema de capacitacién en admi-
nistracién ptblica:

La Escuela Interamericana de Administracion Pablica: (EIAP)
y el Instituto Nacional de Administracién Piblica (INAP) con la des-
cripcidn de estos dos casos de plantficacion curricular buscamos exa-
minar como serfa posible encontrar un camino prictico para enfrentar
el problema de-la capacitacion.

Es asi nuestro deseo por intermedio del presente documento invitar
a que los administrgdores publicos de latinoamérica se alinen a nuestra
reflexién acerca de los objetivos de la capacitacién para la reforma
administrativa y de la congruencia de éstos con los programas poli-
ticos, porque somos conscientes de que la capacitacion del elemento
humano de la administracién piblica adquiere un verdadero sentido
de propdsito al estar referida al proceso de reforma administrativa
y de que uno de los principales medios del proceso de reforma es la
concientizacién del administrador piblico.

Por ello postulamos que los programas de capacitacion deben es-
tructurarse teniendo presente que es condicién indispensable para que
el estado pueda cumplir con sus fines de promotor y director del desa-
rrollo integral del pais, el contar no solamente con la colaboracién
de los trabajadores a su servicio, sino con su participacién activa que
va, més alld del trabajo eficiente, esto es, que requiere del compromiso
politico para alcanzar las metas de justicia social que se propone en
altima instancia la reforma administrativa.

En consecuencia, la formacién del personal al servicio del estado
debe comprender no solamente su perfeccionamiento técnico, sino tam-
bién su participacién cabalmente consciente del papel determinante que
como servidor piblico juega en este proceso.

Asi tendremos, en la capacitacion para la reforma administrativa
un instrumento eficiente y oportuno de la consolidacién de los postu-
lados vigentes de justicia social.

ANTECEDENTES HISTORICO-SOCIALES

Histéricamente, la solucion del desafio social originado por la ne-
cesidad de capacitar mano de obra técnica de alta calificacién para
enfrentar la implementacién adecuada de la reforma administrativa
fue casuistica y empirica. Si entendemos reforma administrativa en su
sentido amplio, casi sociolégico, esto es, la consecuencia practica en
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términos de tecnologia administrativa de un proceso gradual de evo-
lucién de las fuerzas productivas que impone creciente complejidad
en su manejo, coordinacién, control y direccién ordenada, vemos que
la historia del desarrollo moderno es, bajo ciertos aspectos, la historia
de la reforma administrativa.

A un nivel de abstraccién bastante alto, se puede decir que el de-
sarrollo del siglo xx se basa en la aplicacién de técnicas cada vez més
sofisticadas de conversién de energia para fines de ineremento de la
produceidn.

El dominio sobre las fuentes de energia fue posible como conse-
cuencia de un alto nivel de adelanto de la ciencia pura y de su apli-
cacién préctica, esto es, la tecnologia, estimulado por el sistema eco-
némico,

Sin teoria previa sobre cémo hacer, en términos de detalle, para
montar las empresas industriales, comerciales y bancarias, del nuevo
mundo industrial, los empresarios y administradores del siglo pasado
fueron solucionando sus problemas por tentativas y errores, ensayos y
aciertos, de lo que ha resultado una seleccion gradual de medidas y
procesos, acumulando una experiencia que fue el objeto de una nueva
ciencia, la ciencia administrativa.

No es por acaso que los estudios administrativos y organizativos
comenzaron a sistematizarse a fines del siglo pasado con el ingeniero
Frederick Taylor.

Tampoco es por acaso que la sociedad americana, la mis compleja
y adelantada sociedad industrial ya a principios del siglo xx, fuera el
centro iniciador de estos estudios.

Entre la rutina burocratica del mandarinato chino, cuyas lecciones
de precisién regisira la historia, la generalidad universalista de las
técnicas de entrenamiento inglés y las caracteristicas propias de la es-
pecializacién norteamericana en preparar las élites gerenciales me-
diaba la distancia que separa estructuras congnoscitivas distintas mon-
tadas para la solucién de problemas diferentes.

En los Estados Unidos, por primera vez en la historia, los pro-
blemas de la produccién en masa se estaban colocando como un desafio
gerencial y como siempre, de la forma como el hombre orienta su con-
testacién al desafio, en la dialéctica Toynbeeana de la vida, depende
su propio destino.

La teoria administrativa tiene, en la dindmica del capitalismo, su
génesis historica bien marcada. Su evolucién acompafia el sinergismo
de los problemas, donde la suma total es mas que las paries aisladas
que la componen, solicitando la visién racional-comprensiva que sélo
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el enfoque teorizante posibilita, Al teorizar el hombre crea las bases
de la ciencia. El cientifismo sustituye al casuismo.

Sin embargo, no se debe perder de vista el hilo conductor de todo
el proceso: Respuestas pricticas a los problemas organizativos coloca-
dos por una nueva y compleja estructura de produccién y distribucién
de la riqueza antes desconocida en la historia de la humanidad,

El capitalismo industrial generaba la ciencia administrativa de la
misma forma como impulsaba, aceleraba o estimulaba el aparecimiento
de otras ramas de las ciencias.

En el mundo subdesarrollado de hoy la misma secuencia de desa-
fio-respuesta parece colocarse entre nosotros.

Sin embargo, el esquema de solucién adoptado histéricamente desde
los afios treinta, cuando los primeros esfuerzos de entrenar y preparar
élites de administradores y técnicos capacitados empezé a generar re-
sultados, la 6ptica dominante no parecia ser ésta,

Los esfuerzos de capacitacién realizados a partir de la década de
los treinta, hasta los afios sesenta, tuvieron una légica implicita. Algu-
nos estudios ya realizados sobre el tema indican el caracter bastante
tipico que ha caracterizado estos esfuerzos.

El método inductivo, que se basa en partir de los hechos concretos
para unirlos a través de un armazén tedrico que los interprete a través
del andlisis comparativo de sus secuencias, sus origenes, sus estilos
comportamentales y sus principios rectores para de ahi sacar las con-
clusiones, no parece haber sido el método preferido.

Al contrario, se ha seguido el método deductivo que se basa en la
existencia de principios generales de aplicaciéon ya comprobada y a
partir de ahi se deducen secuencias ulteriores para situaciones que se
estiman similares. Sin embargo, para hacer justicia a los pioneros, no
parecia haber muchas alternativas, Su cauce de accién fue demarcado
histéricamente y los logros, principalmente en la toma de conciencia
del fenémeno fueron bastante significativos. Los primeros esfuerzos de
ensefianza, la creacién de las primeras escuelas, la importacién de los
primeros expertos y el envio de los primeros técnicos nacionales para
estudios de administracién en el exterior han cumplido una funcién
social permitiendo que hoy nos sea posible evaluar el esfuerzo y con-
tar con técnicos, escuelas, centros, bibliotecas especializadas, etc., esto
es, la infraestructura sin la cual no seria posible enfrentar el pro-
blema de la reforma administrativa. Los éxitos entretanto, no deben
oscurecer las dificultades e inadecuaciones, pues a partir de su andlisis
nos es posible, a través de un desarrollo organico del saber especia-
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lizado, evolucionar para la segunda etapa en la cual ya estamos
entrando.

Las dificultades han provenido de la copia critica de modelos exd-
genos cuya validez es dudosa por cuanto las caracteristicas socioléogi-
cas que marcan una sociedad en un determinado momento histérico,
no son iguales y en la mayoria de los casos ni siquiera similares a
las de otras sociedades que viven en diferentes periodos histéricos.

Entre el capitalismo industrial norteamericano, va en la década de
los treinta, entrando en la fase de las grandes corporaciones y del gi-
gantismo del estado, de la tecnificacién y super-especializacion, de la
profesionalizacién de una tecnoestructura que comandaba las decisio-
nes estratégicas de tipo administrativo, y América Latina, sociedad de
monoculturas de exportacién, de industria incipiente, de base familiar,
de un nivel de profesionalizacién ecléctico, con base en la formacion
juridica y contable, habia una distancia dificil de mensurar ya que
se trataba de una diferencia de calidad y no de cantidad.

Por ello no se pueden proponer los mismos métodos de entrena-
miento y capacitacién porque se genera lo que se Hama “formalismo”
en el que bajo la capa de una accién reformista profunda sigue la
marcha de la vida creando sus propias adaptaciones empiricas.

Las leyes y decretos de reformas administrativas tuvieron el efecto
super-estructural que su propia formulacién contenia. Los organigra-
mas de gobierno y los reglamentos procesales cambiaron la forma pero
no la sustancia.

T.a primera etapa del seminario ha dejado claro que los logros en
nuestro continente fueron dificiles: se renovaron estructuras juridicas,
se revisaron organigramas y se simplificaron ciertos métodos y rutinas.

Estos no son logros insignificantes. Mucho se ha progresado en los
notables esfuerzos realizados por profesionales dedicados para simphi-
ficar la tramitacién burocratica, aliviar el alcance de control, revisar
sistemas y ordenar mejor ciertos procesos de trabajo.

En cambio, los macro-objetivos de la reforma administrativa a ni-
vel continental atin no han sido alcanzados. Dificultades politicas y
sociales contribuyeron a frenar y a obstaculizar el impacto reformista.

Sin embargo, en estos dltimos aftos, la aceleracién del proceso de
desarrollo en América Latina ha creado condiciones mas receptivas
de las que teniamos hace treinta, veinte o diez afios atras. ‘

Hoy dia, en casi todos los paises, si no en todos, hay una fiebre
intensa de desarrollo politico, progreso econémico y realizacién social,

Una perspectiva mis optimista se abre ante nosotros para conducir
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la reforma administrativa hacia sus buscados objetivos para la vida
nacional.

Cabe, por lo tanto, en estas circunstancias intentar en conjunto el
esfuerzo de identificar nuestras necesidades a la luz de nuestros pro-
blemas politicos, econémicos y sociales y buscar nuestras soluciones.

Esto es exactamente lo que se estd realizando en América Latina,
para ejemplo del mundo sub-desarrollado. En la parte del trabajo en
que examinamos las experiencias de la EIAP y del INAP, procurare-
mos confirmar esta aseveracién a través de estudios de casos concretos
de planificacién de la ensefianza segiin modelos auténomos y novedosos.

CAPACITACION Y REFORMA ADMINISTRATIVA

En la primera parte del seminario se ha podido verificar las varia-
das dimensiones dentro de las cuales se ha confrontado el problema
de la reforma administrativa en paises de la regién.

En esta ocasién abordamos el tema de la capacitacién considerando
que es un problema méis profundo de lo que parece a primera vista y
merece un tratamiento por separado y en detalle.

[.A REFORMA ADMINISTRATIVA COMO ESQUEMA CONCEPTUAL
Y MARCO REAL DE LA CAPACITACION

Conceptuamos a la reforma administrativa como un proceso per-
manente y dindmico de transformacién de actitudes, procesos, siste-
mas y estructuras administrativas que se inscribe en el marco politico,
econémico y social de un pais y que constituye medio indispensable
para incrementar la eficacia y la eficiencia del sector piblico en la
basqueda de un mejor cumplimiento de todos los fines que persigue
el estado, tanto de aquéllos que le son consustanciales como de los
que la coyuntura politica le vaya demandando.

Esta nocién de reforma administrativa resulta un necesario esque-
ma conceptual que nos permitird ensefiar un sistema de capacitacién
capaz de complementar desde el punto de vista operativo las necesi-
dades de capacitacién de los funcionarios piblicos para que ellos sean
verdaderos agentes de la reforma administrativa y, quienes a través de
nuevos conocimientos y habilidades y mejores actitudes desempefien
sus cargos piiblicos con una auténtica mistica al servicio del pais.

En la actualidad el estado asume funciones cada vez méis amplias
y complejas e interviene en los diferentes 4mbitos de la vida econdémico-
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social del pafs. Esto da por resultado nuevas responsabilidades y para
cumplir con ellas requiere no sélo contar con un nuevo aparato admi-
nistrativo, sino que éste ademds sea adecuado, productive y eficaz.

En este sentido, el aumento en la extensién, tamafio y complejidad
en las actividades gubernamentales, asi como la necesidad de hacer
el uso mas efectivo de los recursos disponibles, hacen deseable el
adiestramiento de funcionarios a efecto de capacitarlos para la solu-
cién de los problemas de funcionamiento y adecuacién del aparato
administrativo y para el correcto desempefio de funciones resultantes
del nuevo papel dindmico del estado.

Por otro lado, frente a un medio social y politico que presiona, en
condiciones crecientes de organizacién, participacion, toma de concien-
cia y capacidad de articular demandas y, en el marco de un estado
que ha pasado a ser el motor fundamental del proceso de desarrollo,
asi como imporiante administrador de bienes y servicios, la capaci-
tacién para la reforma administrativa debe orientarse a la formacién
de cuadros directivos con gran poder de anticipacién para acelerar las
soluciones frente a la velocidad de la demanda que tiene el mundo
presente.

Estas circunstancias exigen pués, més accién, mas espirilu, més
compenetracién, més identificacion del funcionario con la propia so-
ciedad, y esto, a su vez, supone que el funcionario piblico adopte una
posicién frente al estado mismo y a la sociedad que sirve, se proyecte
en toda la dimensién de la problemética de la nacién, estudie dichos
problemas y participe en la solucién de los mismos,

Consideramos pués, a la reforma administrativa vinculada con la
problematica nacional y mediante ese proceso buscamos convertir
a la administracién piblica en el contexto dentro del cual se ejecuten
cabalmente las politicas y los planes piiblicos de manera permanente
y racional. Por ello postulamos que la capacitacién s¢lo tendri posi-
bilidades de realizacién de los objetivos que le toca cumplir en el pro-
ceso de reforma adminisirativa, si se le vincula intimamente con el
contexto politico, econdmico y social en que habra de inscribirse.

Teniendo en cuenta lo anteriormente expuesto y, frente a la creen-
cia de algunos de que es mas ficil y 1til transplantar formas aplicadas
y modelos, postulamos la necesidad de despertar la iniciativa y de
adquirir conocimientos, aptitudes y actitudes en funcién de la propia
realidad politica, econémica y social. Sin que esto suponga negar la
necesidad de tomar lo indudablemente positivo de las experiencias

extranjeras y aplicarlas criticamente a la realidad de cada uno de
nuestros paises,
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Un panorama como el descrito sefiala como necesaria la relacion y
estrecha vinculacién de las metas y exigencias asi como de las técnicas
de capacitacién con el contexto socio-politico que informa a esta
iltima, porque no concebimos al servidor piblico como un autémata.
Es indudable que se requiere de su emocién social y su sensibilidad
politica para que el estado obtenga de sus estructuras administrativas
la maxima eficiencia. En consecuencia, la formacién del personal al
servicio del estado, debe comprender no solamente su perfecciona-
miento técnico, sino la informacién que requiere como ciudadano y
como actor importante de las politicas en las que participa, es decir
la cabal toma de conciencia del papel determinante que el servidor
pablico juega en el desarrollo integral del pais.

Definida asi la perspectiva, la capacitacién deviene en accion
inserta en el proceso de reforma administrativa y, por ende, encua-
drada en la problemética nacional.

Lo QUE ENTENDEMOS POR CAPACITACION

Conceptuamos la capacitacion del elemento humano de la adminis-
tracién piblica como el proceso consciente y deliberado que procura
medios para que tenga lugar el aprendizaje de conocimientos y habi-
lidades y la formacion de mejores actitudes y de una motivacién para
servir al pais en el ejercicio de la funcién piblica y, con ello garan-
tizar las acciones de reforma,

La capacitacién es pues, un instrumento. Es el medio que conecta
el trabajo de los administradores al logro de los objetivos de la reforma.

Por ello, la capacitacién, como la reforma, es un proceso. Sus
énfasis, contenidos, estilos y propositos dependen de las necesidades
del estado en materia politica.

Concibiendo a la capacitacion como medio para el logro de los
objetivos de la reforma, resulta importante examinar sus nexos con
algunos aspectos esenciales de este fin: la reforma administrativa.

No serd nuestro propésito examinar las diversas alternativas en
términos de estrategia de reforma sino tratar a la capacitacion en tér-
minos de variable dependiente por ser un instrumento de reforma.
Todo esto porque somos conscientes de que la capacitacién del elemen-
to humano de la administracién piablica adquiere un verdadero sentido
de propésito al estar referida al proceso de reforma administrativa. Asi
concebida resulta facil definir una perspectiva orientadora y las bases
necesarias para que la capacitacién en administracién se concrete en
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un compromiso de los funcionarios con lus programas de reforma que
se llevan a cabo en cada sector.

Consideramos que la estrategia reformista es condicionada por el
tipo de programa politico a enfrentar por el estado y que por tanto, la
capacitacién para la relorma administrativa debe abocarse a los pro-
blemas que debe contribuir a resolver en funcién de las necesidades
del estado. Por ello, compartimos la idea de que la capacitacién cons-
lituye un componente cualitativo de los recursos humanos del que va
a depender en alio grado la productividad y la eficiencia en el trabajo
administrativo, asi como la mistica en el servicio.

De ahi mismo se colige la conveniencia de incluir en la estructura
curricular reuniones que se orienten a dar a los lideres de este proceso
una idea clara de las tesis politicas y del contexto econémico y social
en que operan, Porque uno de los principales medios del proceso de
reforma es la concientizacién del administrador pablico. Ello supone
un compromiso politico con las metas de los gobiernos. Si no hay
compromiso politico no puede haber identificacién con los objetivos,
lo cual no significa pretender unificar los criterios del administrador
hacia una ideologia determinada, ya que postulamos la necesidad de
la participacién, la pluralidad, la oposicién y el debate politico.

Asimismo consideramos que para transformar el aparato adminis-
trativo, frio y racionalista se requiere que el adminisirador se sienta
participe del proceso de transformacién de la sociedad, dejando a un
lado su mentalidad tradicional, que conjugue la accién politica y el
trabajo administrativo y que afiada a su formacién lécnica una con-
cientizacidon politica.

Por ello, los programas de capacilacién deben estructurarse tenien-
do presente que es condicién indispensable para que el estado pueda
cumplir con sus fines de promotor y director del desarrollo integral
del pais, e} contar no solamente con la colaboracion de los trabaja-
dores a su servicio, sino con su participacién activa que va mdis alla
del trabajo eficiente, esto es, que requiere del compromiso politico
para alcanzar las metas de justicia social que se propone una admi-
nistracién eficiente.

Es indudable que el servidor piblico requiere de su emocion social
y su sensibilidad politica para que el estado obtenga de sus estructuras
administrativas la maxima eficiencia. En consecuencia, la formacién
del personal al servicio del estado, debe comprender no solamente su
perfeccionamiento técnico, sino la informacién que requiere como ciu-
dadano y como actor importante de las politicas en las que participa.
Politizacion implica conciencia también de los derechos que se ejercen,
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la capacitacién en suma, debera orientarse pues, a la cabal toma de
conciencia del papel determinante que el servidor piiblico juega en
el desarrollo integral del pafs.

Sélo asi entendemos a la capacitacién para la reforma administra-
tiva como instrumento eficiente y oportuno de la consolidacién de los
postulados vigentes de justicia social.

1.05 PROGRAMAS DE CAPACITACION Y EL PROCESO
DE REFORMA ADMINISTRATIVA

Hemos visto en trazos muy breves, algunas demarcaciones técnicas
acerca de esta tematica. De la misma manera buscamos ofrecer un
cuadro sintético de las necesidades y caracteristicas de los programas
de capacitacién. Por supuesto que, siendo nuestro objctivo en este
trabajo el examinar el problema del entrenamiento y capacitacién en
administracién piiblica como medio, quizd el mis importante, para
el logro de los objetivos de la reforma, no fuimos exhaustivos ni deta-
llistas en la parte inicial. Indicamos marcos generales con el fin de
subrayar la importancia de conectar la capacitacién con las necesida-
des del estado y los problemas que la coyuntura politica vaya pre-
sentando.

Este punto fue abordado con miras a levantar una cuestién que
nos preocupa de manera muy especial: La necesaria sincronia entre los
esfuerzos de reforma y los de capacitacidn, lo que, en parte, es la razén
fundamental para la elaboracién de este trabajo.

Sobre el particular debemos aclarar que, si bien, a efectos de ca-
pacitacién, la formacién profesional en administracién piiblica impar-
tida en las universidades y otros centros superiores de ensefianza, va
creciendo tanto en calidad como en niimero, por tratarse en esta opor-
tunidad de programas de capacitacién inscritos en el contexto de la
reforma administrativa, nos referiremos especificamente a los progra-
mas de capacitacién para funcionarios piblicos en servicio,

Cabe expresar nuestra definida posicién sobre el particular en el
sentido de que estos programas de capacitacién, si bien no deben
escatimar calidad y deben desarrollarse en el nivel formativo acadé-
mico-prictico que la reforma administrativa exige, de ninglin modo
deben asumir las funciones que competen a las universidades y otros
eentrog de educacién superior en lo que se refiere a la expedicién de
titulos y grados académicos, caracteristica ésta que —de existir—
atentaria contra los objetivos fundamentales de la capacitacion por
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cuante la alejarfa de su caracteristica de funcionalidad ——en lo inme-
diato— a la reforma administrativa.

Esto es, que los programas de capacitacién deben tender a ser de
corta duracién. De lo contrario se constituyen en otros cursos superio-
res que, por ser de formacién profesional, no se conectan con los
problemas de la reforma que son problemas practicos, emergentes y
cambiantes que piden profesionales entrenados de manera rapida en
el campo de la administracién piablica.

En la parte que sigue, de manera mas breve intentaremos una hi-
pétesis de trabajo que puede colaborar para el tratamiento del asunto.
El objetive de este trabajo es levantar el punto para debates sin
pretender ser dogmdltico o imperativo en las soluciones presentadas.

Por el contrario, sabemos y lo sabemos muy bien, que este tema
necesita la colaboracién y el intercambio de experiencias diversificadas,
Nuestro objetivo es proponer el problema para el debate comiin.
S las escuelas ofrecen al mercado de trabajo jévenes profesionales
que tardan afios de estudio para llegar al punto de servir y los cur-
sos que impartimos son de cardcter general y los orientamos a la
formacién y no a la capacitacién la utilidad para los programas de
reforma administrativa que son emergentes y muy concretos resultaria
minima.

Ahora bien, desde el punto de vista del anélisis de la situacién en
términos de divisién del trabajo social y de diferenciacién en la gama
de funciones distintas que se deben cumplir postulamos la necesidad de
delimitar los campos de ambas acciones educativas: Por un lado la
universidad y otros centros de educacién superior encargados de formar
profesionales en administracién y de otorgar titulos y grados acadé-
micos, y por otro, las escuelas e institutos orientados especificamente
a la capacitacién de administradores phblicos que van a enfrentar los
desafios de la reforma.

Es que los retos de la reforma administrativa, como un imperativo
impostergable del desarrollo, tienen que ser enfrentados de manera
rapida y adecuada. Por ello proponemos cursos de corta duracién y
cuya estructura curricular permita preparar a los administradores
pablicos. Con ello se dejaria a las universidades y otros centros de
formacién profesional el otorgamiento de titulos y grados y la prepa-
racién de los futuros maestros y generalistas mientras que a los centros
de capacitacién, institutos especializados y programas especiales cabria
la funcién de capacitar administradores piblicos para atender a la
demanda de las reformas sectoriales o globales.

La base de nuestra preocupacién radica en el deseo de definir cla-
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ramente el que hacer y el como enfrentar el problema de la capacita-
cién para evitar correr el riesgo de poner en peligro los macro-objetivos
de la reforma administrativa por falta de personal calificado para
conducir su implementacién. ‘ o

Porque la primera etapa del seminario ha dejado claro que los
logros fueron dificiles y qun los macro-objetivos de la reforma admi-
nistrativa, a nivel continental no pudieron ser alcanzados en la mayoria
de los paises. Y esto nos lleva a preguntarnos basta qué punto la
capacitacion conjuntamente con —oltros problemas— y sus productos
no ayudaron a {renar y a obstaculizar el impacto reformista.

Un cambio en esta situacién podria producirse solo mediante la
politizacién, permitisenos Hamarle asi, de la “burocracia” que impli-
ca conciencia del papel que estd jugando como miembro del estado, es
decir, conciencia de su funcién en un proceso de reorientacién social.

PRINCIPIOS ORIENTADORES DE LA CAPACITACION

¢ Cuéles serian, entonces, los principios bésicos orientadores de
un programa de capacitacién para los administradores de alto nivel
que tendrin el encargo de comandar aspectos importantes del proceso
reformista?

Muchos de ellos estan en el fondo de las proyecciones hechas para
la planificacion curricular de la EIAP y del INAP,

El esquema adoptado de capacitacién, principalmente para los
ejecutivos de mas alto nivel en la escala jerirquica, pero diriamos
que para los administradores jerdrquicamente mis modestos, igual-
mente, se basa en principios que buscan primero la formacién de una
conciencia politica y luego la capacitacioén para el desempefio de cargos
administrativos especificos, V. GR. administradores pablicos de puer-
tos, aeropuertos y aduanas. De la combinacién éptima de estos dos
componentes parece depender el éxito del programa. Basar el esquema
en la especializacion pura parece inadecuado. La especializacién pura
limita la perspectiva del andlisis para dispersar, como método implici-
to, los hechos que deben ser unificados en un conjunto légico antes de
_que nos sea posible intentar algin tipo de explicacién racional de un
determinado fenémeno o comportamiento. Por otro lado, 1a tendencia
generalista no parece contener scluciones practicas.

Si esta asertiva puede ser véilida para orientar el programa de
capacitacién de los ejecutivos de nivel alto y medio, en términos
de instituciones aisladas quizd sea vilida todavia para orientar la
capacitacion de los encargados de conducir el proceso reformista, de
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concebirlo, de armar su estrategia, de producirlo y, finalmente, de con-
cretar las politicas de capacitacién. '

Es que la capacitacion del elemento humano de la administracion
piblica —con una evidente intencionalidad de motivacién estara orien-
tada a preparar al personal de la administracién piblica no sélo para
el cumplimiento cabal de las funciones que le corresponden, por me-
dio de la transferencia de conocimientos y del desarrollo de aptitudes,
sino también y, en buena parte para que el funcionario piiblico—
partiendo del conocimiento reflexivo y critico de la reforma adminis-
tractiva v de la problematica conexa —asuma el compromiso libre de
coneretar con su actuacion eficiente en la funcion pablica, una mistica
del servicio al proceso de reforma administrativa y, por ende, al pais.

PRINCIPI0S NORMATIVOS

Es posible que con los estudios de estos dos casos se ejemplifique
de modo maés elocuente la gama de problemas enfrentados en el
esfuerzo de capacitacién para la reforma y se contribuya a la mejor
comprensién del tema, a través de un esfuerzo introductorio de sintesis.

En los dos casos sera posible verificar una tendencia comiin: La
experiencia de los dos centros indica: 1,—ITna inclinacién histérica
hacia la sustantivacién de los programas de entrenamiento; y 2.—Una
preocupacion en concentrar esfuerzos de modo de generar masa critica
capaz de actuar de inmediato, a partir de posiciones claves, en la mar-
cha del proceso de reforma.

“Sustantivacién” y “masa critica” podrian ser los dos concepios
clave alrededor de los cuales parece estar asentindose las bases de
una nueva concepcién de entrenamiento. Serfan dos principios ner-
mativos.

. Qué se entiende por “sustantivacién™ y qué se entlende por ‘masa
critica™? = -

De modo sintético seria posible definir sustantivacién como el es-
fuerzo de capacitacién a través del cual se busca la homogeneizacién
de los grupos a ser capacitados segin las 4reas sustantivas en que
trabajan, asimismo, se dictan cursos de capacitacién para ejecutivos
o administradores de bancos de desarrollo, o de aduanas, o de puer-
tos, o de universidades, etc., aplicando los adelantos més modernos
tanto de las téenicas administrativas y de organizacién como de los
_principios generales de la teoria administrativa de modo de orientar-
los para la utilizacién practica en el sector en referencia, utilizando los
problemas précticos del secior como paradigma, La idea directriz-es
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que la problematica bésica varia de sector a sector, los desafios prac-
ticos son especificos de cada uno y no es raro que la propia legislacién
ordenativa sea igualmente disimilar. Los programas de capacitacién
asi estructurados parecen ganar una consistencia distinta y una opera-
tividad mas efectiva y de hecho varian de sector a sector y de curso
a curso.

El concepto de “masa critica” seria basado en la comprensién, por
un lado, de que no se pueden vencer las resistencias a la reforma sin un
cambio de aptitud. Este cambio de aptitud no puede, por otra parte, ser
conducido por elementos aislados que van a enfrentar los grupos con-
solidados y las rutinas establecidas de modo auténomo. Es necesario
producir un namero significativo de profesionales capacitados de modo
que se apoyen reciprocamente en las duras peleas de implementacién
de las reformas. De ahi sigue que parece imperativo dos tipos de
agregacién: 1.—En cuanto al sector sustantivo en que van a actuar;
2.—En cuante al nivel en que se ubican en la escala decisoria.

El primer criterio de agregacién ha conducido, en la préctica, a
la sustantivacién de la “clientela” (si nos permiten usar este anglicis-
mo) buscando la composicién homogénea de los participantes en pro-
gramas de entrenamiento y capacitacién de acuerdo a las grandes
areas en que se sustanliviza su accién profesional; el segundo criterio
de agregacién se relaciona con el problema del nivel. Si hay por lo
menos tres niveles distintos (el superior, el intermedio y el basico)
en la escala de la jerarquia y divisién funcional, hay que componer los
grupos de acuerdo a ellos. En el nivel superior deben predominar
la discusién de técnicas de liderazgo, motivacién y coordinacién; visién
general de los problemas econémicos y sociales del sector; de sistemas
de informacién; de planificacién, previsién y control. Para el sector
intermedio los énfasis cambian una vez que los participantes son res-
ponsables por la ejecucién de funciones especificas tales como admi-
nistracién de servicios de personal, presupuesto, contaduria, almace-
naje, transporte, comunicaciones, mercados, ventas, asesoria de métodos
y sistemas de trabajo, elc., y los programas deben ser elaborados de
‘acuerdo al trabajo quée ejecutan. En el nivel llamado basico estan los
profesionales que de modo directo se responsabilizan por llevar las de-
cisiones tomadas arriba a su punto conclusivo, y los programas, asu-
miendo en muchos casos el caracter de entrenamiento en servicio, tienen
“connotaciones distintas. _

La adecuada combinacién de estos dos criterios puede conducir
al final deseado: crear la “masa critica” capaz de, en determinados
sectores o instituciones clave para el desarrollo, producir las reformas
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pretendidas y con esto generar la capacidad de imantacién y la ejem-
plaridad, que como ondulaciones progresivas generadas por movimien-
tos producidos desde afuera en lagos de aguas estiticas, llegan a
movimentar el conjunto de las instituciones piblicas.

Asi se logrardn los cambios de actitud necesarios para llevar
adelante el proceso de reforma administrativa,

CRITERIOS ESTRATEGICOS
Estructuracion sistemdtica

Partiendo de que la reforma administrativa es un subsistema in-
serto en el sistema politico, surge la insoslayable necesidad de estrue-
turar y ubicar a la capacitacion como un subsistema dentro de la
reforma administrativa.

En este sentido, la capacitaciéon debe ser concebida y actualizada
como un sistema integrador del conjunto de organismos, principios y
normas sobre capacitacién, en un todo coordinado. Esto entrafia la
orientacién a fines comunes y mediante lineamientos generales de poli-
tica de todas las acciones de capacitacién, con lo que se evila una
anarquia en la labor de preparacién de los servidores piiblicos.

Es facil deducir de ello, que al existir una estructura sistematica
~—¢l esfuerzo piiblico en materia de capacitacién administrativa y el
que realizan con similares propdsitos otras instituciones privadas, por
ejemplo, correspondan a la misma orientacién,

Por otro lado, la capacitacién de los servidores piblicos debe arti-
cularse también al sistema educativo nacional y debe constituir ella
misma una estructura coherente.

La capacitacién asi entendida, como un sistema, se constituye en
un ente dinidmico generador de un incremento de la eficiencia con una
notable reduccién de esfuerzo de la administracién piiblica en especial
y del estado en general. '

Institucionalizacion

Del establecimiento del sistema de capacitacién resulta como una
necesidad imperiosa, la institucionalizacion del mismo, responsabili-
zando de la orientacién y organizacion de la capacitacion a un orga-
nismo central, A este le correspondera ejercer, seglin los casos, funcién
rectora, asesora, ejecutora y/o coordinadora,

El organismo central debe ejercer —cuando asi lo decida la ins-
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tancia politica— una funcién rectora sefialando las politicas de capa-
citacién para los administradores piblicos. Esta institucién tiene en
su misma condicién de organismo rector una responsabilidad y un reto,
a los que responderi en la medida en que las politicas que sefale
sean congruentes con el proceso de reforma y activadoras del mismo.

Come organismo rector ésta institucién propiciard la descentrali-
zacibén funcional y geografica de la capacitacién con lo que se asegu-
rard el efecto multiplicador de la obra de capacitacién iniciada en el
organismo central.

Este organismo central puede también ejercer funcién asesora al
constituirse como centro de asesoramiento docente, propiciador de in-
vestigaciones y de definiciones sobre administracién publica, asi como
de otros servicios académicos. Esta funcién asesora, la debe ejercer
tanto con los organismos descentralizados del sistema de capacitacién
cuanto con todas las instituciones vinculadas directa o indirectamente
a la capacitacién de los actuales o futuros administradores piblicos
como es el caso, este iltimo, el de las universidades y centros superio-
res de formacién profesional.

También esta institucién eje del sistema puede constituirse en un
ente ejecutor. Una de las mejores maneras de lograrlo es tener una
escuela de servicio piblico en donde mediante la formacién de equipos
docentes en administracién phblica se garantizara en la préctica el
efecto multiplicador buscado a través de la descentralizacién del siste-
ma de capacitacién, es decir, que a este organismo central también le
corresponde —sin que sea una atribucién exclusiva de él— la forma-
cién del personal docente de los centros de capacitacién de los diversos
sectores y lugares del pafs.

Por otro lado las acciones de capacitacién para la reforma admi-
nistrativa también exigen que este centro rector y asesor se convierta
también en organismo coordinador en materia administrativa de las
actividades educativas que realizan las diversas instituciones —univer-
sidades, centros superiores de formacidn profesional, organismos des-
centralizados y otros— que van orientados al personal de la adminis-
tracién publica. '

Al institucionalizarse el sistema de capacitacion, el organismo cen-
tral sera también eje de coordinacién para el aprovechamiento de la
cooperacién téenica internacional en lo que se refiere a becas de post-
grado para profesionales en el campo de la administracién piblica.

Considerando a la reforma administrativa como un proceso perma-
nente de adaptacién y de cambio, la institucionalizacién —asi conce-
bida— del sistema, constituye para éste y para el proceso, el ente
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generador del equilibrio basico y €l asentamiento necesarios como
garantia de la permanencia del proceso de adaptacién y revisién.

Sin embargo, no podemos dejar de anotar que estas premisas se
contradirian si para esta institucionalizacién se recurre a una base
reglamentaria rigida; pues ella restaria o eliminaria del sistema la
flexibilidad necesaria para que el proceso de permanente revision
y adaptacién no sc reduzca a esto filtimo y desvirtde la razén misma
de ser del proceso de reforma administrativa.

Gradualismo y selectivismo

Los sectores o grupos que han de ser objeto dc adiestramiento han
de ser determinados de acuerdo con las prioridades que sefiale el pro-
ceso de reforma adminisirativa, de modo que se opere un proceso
horizontal de actualizacién en la capacilacién ante la imposibilidad
inmediata de lograr una cobertura total del sector piblico de una sola
vez. La experiencia de varios paises nos estd demostrando que la
capacitacién para la reforma adminisirativa ha de realizarse por ctapas
y escogiendo aquéllas instituciones, procedimientos o sistemas a los
que se les otorgue prioridad por constituir elementos claves de acuerdo
con las necesidades politicas.

Esto significa y supone una estrategia de implantacion {lexible y
que no pretenda integrar todas las lineas y dreas de capacitacién que
requiere una reforma adminisirativa a {ondo, para iniciar la puesta
en accién de algunas acciones preliminares,

Una estrategia de implantacion {lexible y gradual de la reforma

~administrativa entrafia e! compromiso de la orientacion de la capacita-
cién, por el organismo central del sistema, con un criterio de seleceién
hacia los sectores y programas estratégicos definidos como tales en
la politica de gobierno.

Podria quiza entenderse este selectivismo como conducente a un
recorrido de laberinto al orientarse la capacitacién a preparar cuadros
directivos para la soluecién a problemas particulares no contemplados
en los planes.

Sin embargo, debe quedar muy claro que dentro de una planifica-
cién dada sc pueden iniciar las labores de capacitacion por etapas.
Asimismo, es una experiencia que compartimos con muchos paises
hermanos de América Latina, que las prioridades que resultan de los
marcos tedricos que empleamos, en la prictica son resultado en muy
buena medida de las coyunturas de indole politica, econémica y técnica
que se van presentando, no siempre en el orden ni en el tiempo que los
técnicos Juzgamos como mds convenientes.
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Proponemos pot ello que los cursos dehen estar dirigides en un
principio, a la capacitacién de funcionarios de solo ciertos sectores
con niveles especificos de la administracién pidblica que el gobierno
respectivo considere prioritarios y no de funcionarios reclutados indis-
criminadamente de cualquier nivel de direcciéon o reparticién guber-
namental.

Fsto, sin embargo, supone y exige una determinacién por un lado
de las dreas o sectores a ser capacitados prioritariamente y, por otro,
a precisar el nivel de funcionarios al que se va a atender.

EXPERIENCIAS DE CAPACITACION

La EscUuELA INTERAMERICANA DE ADMINISTRACION POBLICA
Antecedentes histéricos

La Escuela Interamericana de Administracion Piablica (EIAP) fue
creada en 1964, en virtud de sendos convenios entre la Fundacion
Getulio Vargas y el gobierno de Brasil y enire la fundacién y el Banco
Interamericano de Desarrollo (BID),

Su creacién ha sido la respuesta practica a una preocupacién
general, esto es, que la capacidad administrativa es tan esencial como
el equipamiento, el capital, la tecnologia y los recursos naturales
para promover, acelerar y conducir el desarrollo econémico y social.

La escuela recién creada comenzd inmediatamente a consolidar sus
caracteristicas de centro interamericano. Por lo tanto intento hacer
frente a las exigencias del proceso de desarrollo, que tiene en la defi-
ciente capacitacion del factor humano uno de sus puntos de estrangu-
lamiento. El planeamiento econémico como principal instrumento de
implantacién del desarrollo exigia cada vez més la elaboracién, evalua-
cién, administracién y el control de proyectos, lo que a la vez provocéd
una demanda creciente de técnicos y especialistas en todas las areas
abarcadas.

Por otro lado existian el problema de la relativa escasez de recur-
sos y de la pequefia productividad de los ya aplicados, lo que implicaba
en la urgente revisién de los métodos de trabajo y en la inmediata
elevacién del nivel de eficiencia, cuanto a la utilizacién de los recursos
disponibles.

Habia ain otras exigencias a <er enfrentadas. El desarrollo, de-
jando de ser un problema puramente nacional para transformarse
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en una exigencia continental, presentaba cuestiones de integracion- que
dificilmente una institucién nacional por si sola podria ecuacionar,
mucho menos abordar de manera efectiva. E1 Importante papel que
¢l cstado desempefia en la economia, no solamente como contralor y
regulador del proceso sino que especialmente como uno de sus princi-
pales agentes, torna necesario nuevas formas de actuacién y organiza-
cién de gran amplitud, por las cuales dificilmente una escuela tradicio-
nal podria responsabilizarse. Esto, sin tomar en cuenta las ventajas
que un enfoque comparativo y continental puede ofrecer en este sentido.
De esta manera corresponderia a la Escuela Interamericana de
Administracién Pablica procurar los medios més eficaces para ayudar
en la preparacién de los técnicos encargados de innovar y modernizar
los sistemas administrativos de los paises de la América Latina, bus-
cando nuevas metodologias que tomasen en cuenta, no principios abs-
tractos de excelencia administrativa, sino el propio contexto del conti-
nente. Su ensefianza deberia intentar tener un efecto multiplicador no
_solamente dando asistencia a los ejecutivos de diversas areas, como
también preparando profesores o incentivando la creacién de otras
unidades, dando los nuevos conocimientos que pudiesen ser transmiti-
dos al nivel nacional. Ademés de estas tareas, deberfa favorecer el
surgimiento de sistemas administrativos més uniformes, tanto en su
estructura como en su funcionamiento, principalmente en aquellas
reas consideradas de fundamental importancia para la integracion
latinoamericana: proyectos multinacionales, aduanas, politica, tributa-
yia, etc.; otra tarea seria la asistencia técnica a paises o instituciones,
preocupados con la modernizacién y dinamizacién de la organizacién
administrativa, asistencia que estaria basada esencialmente en un
amplio conocimiento adquirido a través de la investigacién, por el
intercambio de las experiencias miltiples y por los datos mas actuales
de que pueda disponer un érgano de este género. Es lo complejo de
estas funciones que la EIAP intenta armonizar en la estructura de sus
actividades, teniendo como meta principal la productividad y la efi-
ciencia.

Caracteristicas de la escuela

Dentro de esos pardmetros intenté la escuela determinar su com-
promiso con el ideal del desarrollo. Siendo una escuela de &mbito
internacional, tanto por parie del cuerpo docente como por parte de
los alumnos (cuyas procedencias cubren las veinte naciones que com-
ponen el 4rea) ella busca una visién méas amplia de los problemas, un
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enfoque comparativo, una confrontacién permanente de experiencias y
opiniones. Su ensefianza intenta desvincularse de cualquier caracteris-
tica académica, buscando alcanzar los puntos criticos de los procesos
de administracién piblica, sentidos y delimitados por la préctica de los
que a ella se dedican.

Por otro lado, la escuela, de acuerdo con su nivel de postgradua- .
cidn, tiene por cbjetivo atraer para sus cursos aquellos que directa
o indirectamente estan comprometidos con la ejecucién de tareas admi-
nistrativas. Para tal fin estructuré cursos especificos e intensivos, de
corta duracién, con el principal objetivo de atender el mayor nimero
posible de personas que ya ocupan puestos en nivel decisorio o en
posicién de alta asesoria. De este modo la accién pasa a ser mucho
miés directa y el espacio de tiempo entre la accién y su posible efecto
es reducido considerablemente, ademés de disminuir el costo.

Estos hechos, sin embargo, no originan de forma alguna una pers-
pectiva puramente técnico-operacional. Por el contrario: La aprecia-
cion critica del subdesarrollo, sus condicionamientos socio-politicos, la
identificacién con una visién global de desarrollo, constituyen el cuadro
de referencia permanente, dentro del cual se sitiian las apreciaciones
técnicas. El enfoque interdisciplinario y las contribuciones fundamen-
tales de la sociologia y de la ciencia politica constituyen la base de
los cursos,

Los cursos

La materializacién de esta filosofia se refleja en la seleccion de
los cursos y la planificacién de los curricula.

Para esto, se ha considerado importante mantener como uno de
los cursos de la escuela, considerado su base, a un curso de enfoque
amplio, no especificado, cuyo objetivo principal seria preparar a
aquellos profesionales que por su posicién en la jerarquia y su edad,
poedrian tener posibilidades de ascender a posiciones de liderazgo
dentro de la estructura administrativa del estado.

El Cade, como pasé a ser llamado el curso de adminisiracién para
el desarrollo, resulté de una profunda preocupacién en sensibilizar la
administracién piblica, al nivel de decisién, para una necesidad de
un “nuevo administrador”: Nuevo en los conocimientos, nuevo en las
actitudes, nuevo en el compromiso con una visién de desarrollo conti-
nental o integradora. Este nuevo administrador antes de mas nada
necesitaria tener un cuadro de referencia global, en que se destacarian
estructuralmente: La conciencia de la posicién de los paises de la
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América Latina como un todo y aisladamente, en el proceso histérico;
la nocién de interconexién significativa de los problemas a partir de la
realidad econémica, social y politica; el conocimiento de los caminos
y alternativas en abierto al proceso de cambio y de las consecuencias
concrelas resultantes de la seleccién de una de ellas. Solamente a partir
de ahi el administrador estaria en condiciones de situar las cuestiones
técnicas de ejecucién, de optar por un instrumental adecuado, de discu-
tir en términos de operacionalidad y validez de los sistemas de accién
propuestos.

Fue siguiendo esta filosofia que El Cade se estructurés, desde el
principio, en dos partes fundamentales: La primera destinada a situar
el alumno en la estructura socio-econémica y politica, en que opera la
administracién ptblica Latinoamericana, y las consecuencias que de
eso resultan. La segunda, profundizando algunos de los mas impor-
tantes campos especiales de la préactica administrativa.

Generalmente, también, hace parte del programa una tercera parte
complementaria, objetivando la aplicacién de los conocimientos, asi
como la observacion de cémo funcionan en la préactica, por medio de
visitas a instituciones empefiadas en la implantacion de proyectos
de desarrollo. La duracién total actual es de meses de trabajos inten-
sivos y de dedicacién integral por parte de los alumnos.

El Cade ha seguido la filosofia del proceso. No es un curso estati-
co. Desde su primer afio hasta hoy viene siendo sometido a constantes
revisiones de modo a perfeccionarlos. La metodologia basica, sin em-
bargo, no ha sufrido cambios tan numerosos.

La metodologia se basa fundamentalmente en exposiciones teéricas
y conferencias, intentdndose, sin embargo, limitar su aplicacién a un
minimo indispensable, completdndola con el uso de las técnicas mas
modernas de debate, seminarios, murales, grupos de trabajo, etc. La
participacién directa de los alumnos, tanto en la formulacién de la pro-
blematica como en la bisqueda de sus ecuaciones se mostré indispen-
sable para un mejor rendimicnto en el proceso de asimilacién del
conocimiento y en formacién de nuevas actividades.

La tendencia hacia la substantivacion
y generacion de masa critica

En el afio de 1973 la Fundacién Getulio Vargas fue convocada por
el Ministerio de Hacienda del Brasil para proceder a la amplia
reforma de los servicios hacendarios brasilefios, Se perseguia la revi-
sién de la legislacién tributaria brasilefia, con el objetivo de adaptarla
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a las necesidades del pais en su actual estado de desarrollo econémico y
de racionalizar los proceso: de administracién tributaria a fin de au-
mentar la productividad. Pero en la medida en que los trabajos de la
“reforma se concluian y eran institucionalizados por el gobierno, trans-
parecia la gran deficiencia de equipos capacitados para su implanta-
cién. Fue a partir de esta constatacién que tomé cuerpo la idea de la
realizacién de cursos de perfeccionamiento de personal hacendario.
Para tal el Ministerio de Hacienda solicité la realizacion de tales cur-
sos a la Fundacién Getulie Vargas, que por su vez juzgaba tener en la
EIAP. El érgano indicado por la concretizacién del pedido, ya que
la importancia del problema lo hacia trascender las fronteras nacio-
nales, exigiendo un tratamiento multinacional, en vista también de su
intima relacién con el proceso de integracién Latinoamericana.

Los estudios llevados a cabo para su implantacién, evolucionaron
en el sentido de la realizacién de dos cursos distintos: Uno abarcando
el 4rea de comercio exterior y otro enfocando los problemas de la
iributacién interna, De ahi la idea, que finalmente prevaleci$, de
la realizacion de los cursos de politica y administracién aduanera y
politica y administracion tributaria.

La EIAP para este fin solicité la colaboracién técnico-financiera
del BID, que como delegado, en las negociaciones designé al instituto
para la integracién de la América Latina (INTAL), 1a idea obtuvo
buena acogida, partiendo de este ltimo 6rgano la sugestién de abrir
los cursos a los demds paises del area, dando énfasis a la armonizacién
de las politicas aduaneras y tributarias en funcién de la integracién del
continente. Sugirié ain que en 1966 se efectuase solamente el curso
de politica y administracién aduanera, transfiriéndose el de politica y
administracién tributaria para 1967, teniendo en vista la necesidad
de medidas preparativas a ser llevadas a cabo.

El curso de politica y administracién aduanera se sitia en un
cuadro general de bisqueda de soluciones para uno de los puntos ba-
sicos de estrangulamiento que obstaculizan el proceso de desarrollo
de la América Latina. Los sistemas aduaneros latinoamericanos, du-
rante muchos afios, fueron centros de las preocupaciones gubernamen-
tales y contaron con la asistencia sistematica de los gobiernos de los
paises de la regién, atravesibamos la fase en que la principal fuente
de recursos de que disponian las administraciones nacionales prove-
nian de la recaudacion de impuestos sobre el comercio exterior, a cargo
de las aduanas. La misién recaudadora era la razén de ser del sector
aduanero. S -

El desarrollo de los paises del 4rea y el consecuente crecimiento
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de los mercados internos, comenzé, paulatinamente, reduciendo la
importancia relativa de la recaudacién de los impuestos sobre el comer-
cio exterior en el total de Ia recaudacién tributaria. Realizibase gra-
dualmente un cambio cualitativo en los sistemas econémicos de los
paises de la regién. En el proceso de cambio, el sector aduanero fue
marginalizado, perdiendo “Paripassu” su significado como fuente de
obtencién de recursos para los cofres piiblicos y por eso mismo apar-
tindose del centro de las preocupaciones gubernamentales. La falta
de una preparacién técnica mas global de los funcionarios aduaneros les
impedia adaptarse a las modificaciones histéricas que transformaban
las realidades en que estaban inferidos, La funcién recaudadora carac-
terizaba rigidamente el sector aduanero, de tal forma que su estructura
se mantuvo intocable y fiel a su antigua razén de ser. Por esa razén las
tarifas, instrumentos bdsicos para la recaudacién de los impuestos,
no fueron adaptadas para la transformacién que de ellas se requeria:
transformarse, de instrumento recaudador de impuestos, en instrumen-
to de politica de comercio exterior,

El surgimiento de los procesos inflacionistas y la debilitacién cam-
bial de las monedas nacionales, aunados a la ineficacia del instrumento
arancelario, crearon las condiciones 6ptimas para la implantacién de
una serie de restricciones administrativas y cambiables, Diversos sec-
tores de la administracién phblica pasaron a utilizar instrumentos
capaces de superar las debilidades de los aduaneros, generando una
descentralizacién de la accién gubernamental sobre el sector externo,
tornandola anarquica, sin comando y fuertemente burocratizada. La
amplia utilizacién de instrumentos para aduaneros sirvié de acelerador
para la debilitacién de los sistemas, ahora con imporiancia bien redu-
cida como instrumento recaudador y sin significado no sélo como
instrumento recaudador sino también como instrumento de la politica
de comercio exterior.

Con el advento del movimiento integracionista, los sistemas adua-
neros, llamados a representar un importante papel, mostraron clara-
mente sus debilidades y —por qué no decir— viene comprometiendo
parte substancial de los esfuerzos realizados. En las primeras fases
del proceso de integracidn, el sector aduanero representa un elemento
basico, de la infraestructura instrumental para la consecucion de todos
los objetivos perseguidos. Su ineficacia luego se hizo sentir, lo que dio
margen a una serie de pronunciamientos proponiendo un amplio esfuer-
zo destinado a educar los sistemas aduaneros a las necesidades del
proceso de integracion, La creacién de curses aduaneros de caréeter
regional fue una recomendacién conslante en las reuniones que trataban
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del problema de la integracién. El curso ofrecido por la EIAP, de
cardcter intensivo y de corta duracién intenta responder, en la medi-
da de sus posibilidades, a esta exigencia.

Los objetivos permanentes del curso son la preparacién y el perfec-
cionamiento del personal de nivel de asesoria o de direccién para las
tareas de modernizacién de los sistemas aduaneros nacionales y la adap-
tacién de estos sistemas a las necesidades del proceso de integracién
nacional. El curso trabaja asimismo con clientela homogénea, Siguien-
do este esquema es posible esperar la creacién de “masa critica” en el
sector para conducir el proceso reformista. Pero es interesante observar
que al tratar el problema de la planificacién del curriculum para un
curso sustantivo como éste, la ETAP, no dejé de obedecer a sus lineas
estratégicas generales, esto es, dar visién de conjunto para evitar la
superespecializacién. Asimismo, hay una parte bisica y una especifica;
la parte pdsica conteniendo materias tales como “introduccién a la
economia’. “desarrollo econdémico”; introduccién a la teoria de co-
mercio exterior”, etc. y la parte especializada girando alrededor de
los temas de “legislacién aduanera”; “arancel aduanero”, “politica
aduanera”, etc.

No es nuestro propésito ser detallista en la presentacién de los
diversos curricula de los cursos que ofrece la EIAP si no més bien
tratar de exponer su particular filosofia de capacitacién.

Curso de politica y administracién tributaria

Lo mismo ha pasado con la decisién de organizar un curso sobre
politica y administracién tributaria.

El trasfondo sigue siendo la problematica del desarrollo latino-
americano y el objetivo, en términos de capacitacién, la homogeniza-
cién de la clientela para creaciéon de masa critica.

En las recientes etapas del proceso de crecimiento de las economias
latinoamericanas se venia sefialando la necesidad de ampliar la parti-
cipacién de los recursos internos en el financiamiento de los programas
de inversién. Esa ampliacién se tornard mas imperiosa en las etapas
futuras, cuando el modelo sustitutivo de importaciones deberd ceder
lugar, gradualmente, a estrategias de crecimiento integrado.

La movilizacién de recursos internos para el financiamiento del
proceso de desarrollo podra asumir dos formas: de un lado, estaria
el aumento de capacidad financiera del sector puablico, conseguido a
través de mayor eficacia de los sistemas fiscales, y de otro, las medidas



PROGRAMAS DE CAPACITACION Y REFORMA ADMINISTRATIVA 405

de estimulo al ahorro privado y su reorientacién para las aplicaciones
consideradas estratégicas dentro del nuevo modelo de crecimiento.

En ambos casos, la politica fiscal tendri que desempefiar un papel
de fundamental importancia, para este fin, se hace necesario promover
profundas reformas en los sistemas tributarios latinoamericanocs que
permitan su utilizacién con mas objetividad y eficacia.

La planificacién del curriculum ha seguido asimismo la misma
filosofia,

Curso de elaboracién vy andlisis de proyecios

El tener curso especializado tiene una variante. En lugar de con-
centrar clientela por 4rea sustantiva o funcional, ha concentrado segin
la l6gica de una téenica especifica aplicable a un proceso concreto de
trabajo.

En el 4mbito de América Latina, la difusién de la técnica de ela-
boracién y analisis de proyectos se sitiia a fines de la década de 50,
siendo que su adopcién cada vez mas amplia, en parte se debe a las
exigencias de los 6rganos de financiamiento nacionales e internacio-
nales, En los paises subdesarrollados, el mis grande uso de proyectos
refleja el reconocimiento de la acentuada escasez de recursos y la
preocupacién de garantizar su mejor aprovechamiento. Por otra parte,
la tecnologia a disposiciéon de los empresarios de esos paises tiene un
grado de complejidad tal que ya no permite ensayos y experiencias:
implica una aplicacién elevada de recursos de tal modo que es nece-
sario reducir al minimo ¢l riesgo de fracasos.

La escasez de técnicos de “know-How™ especializado es particular-
mente aguda para las pequefias y medianas empresas que buscan finan-
clamiento, siendo realmente menos sentida por las grandes organiza-
ciones capaces de absorber los elevados costos de trabajo de las firmas
de consultoria que existen predominantemente en los paises o centros de
mayor desarrollo.

Muchas de las organizaciones de financiamiento que actualmente
existen en América Latina carecen de analistas capacitados, lo que se
torna un factor méas restringido, del proceso de financiamiento de pro-
yectos de gran interés para el pais o para la regién.

La elaboracién y anélisis de proyectos, industriales o no, constitu-
yen puntos de convergencia de diversas especialidades técnicas, asi es
la integracién, en un todo coheso, de diversos conocimientos y areas
especializadas de accién. Aunque América Latina tenga en creciente
disponibilidad, técnicos de renombre en sus respectivos campos: inge-
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nierfa, quimica, administracién, economia, etc.— La experiencia la
mostrado que es necesario todo un aprendizaje adicional para que, en
equipo, estos conocimientos y tecnologia sean integrados en la forma
de proyectos racionalmente concebidos.

De la misma forma que en lo anterior, la misma filosofia de evitar
la superespecializacién a través de una parte introductoria general fue
aplicada. Las evaluaciones posteriores del curso han indicado el suceso
de este esquema curricular.

CURSO DE ADMINISTRACION DE PROYECTOS

Como un desdoblar casi necesario del curso anterior, la escuela ha
iniciado en el afio siguiente, esto es, 1968, su primer curso de admi-
nistracién de proyectos.

Las agencias financieras percibieron la necesidad de mayor capa-
citacién institucional en lo referente al control de la ejecucién de
proyectos, tanto como instrumento de cesicién correctiva y criterio
de reevaluacién de la aplicacién de recursos, como para la eventual
asesoria a los empresarios. Estos, a su vez frente a la responsabilidad
por la administracién de proyectos cada dia mas complejos, carecian
de la tecnologia moderna —ya incorporada en los centros mas avanza-
dos para auxiliarlos en la optimizacion de plazos, costos y desempefio
técnico.

Asi, la divisién de adiestramiento del Banco Interamericano de
Desarrollo y la Direccién de la EIAP, conjuntamente, identificaron
ese campo como una de las 4reas prioritarias en la programacién de la
escuela para 1968 y en los afios subsiguientes. Por este motivo, el pro-
grama en pauta fue considerado piloto, dando comienzo a una expe-
riencia que se viene desdoblando, ya sea en lo referente a Ja ensefianza
propiamente dicha, ya sea en lo referente a las actividades de investi-
gacion. Dentro de la misma linea, la escuela lanzé en 1969 los cursos
de elaboracién y anélisis de proyectos habitacionales y de control de
ejecucién de proyectos habitacionales, dictados en caricter nacional y
que irin a servir, posiblemente para consolidar cursos similares en el
ambito de la América Latina.

A partirv de estas experiencias precursoras, de resultados extrema-
damente positivos, el curso de administracién de proyectos pasé a ser
un punto fundamental del programa de la escuela, teniendo como ob-
jetivo principal, a corto y mediano plazo, la capacitacién de técnicos
en planeamiento, programacién y control de la ejecucién de proyectos
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especificos particularmente desde el punto de vista de los 6rganos de
financiamiento y desarrollo econémico. A large plazo, se propone con-
solidar y sedimentar esa irea de conocimiento en América Latina,
adaptandola a las peculiaridades y exigencias especiales de la realidad
continental, inclusive a través de un programa de investigacién y de
la produccién de material didactico original.

El curso tiende, en resumen, a la capacitacién de personal téenico
para los drganos nacionales e internacionales en el campo de control
de la ejecucién de proyectos econdémicos (agricolas, industriales, obras
piblicas y habitacionales). Dado el caricter precursor de este curso,
se procedié a un esfuerzo sistematico de investigacion, tendiendo al
levantamiento:

a) De los esquemas de conirol de proyectos vigentes en los érganos
de financiamiento y desarrollo, y

b} De la problemética técnica de control de la ejecucién de pro-
yectos.

PROYECTOS HABITACIONALES

De acuerdo a la politica de ensefianza seguida, la escuela ha sentido
la necesidad de sustantivar su curso de proyectos y ha caminado en
esta direccién con dos cursos complementarios: i} El de elaboracion
y andlisis de proyectos habitacionales, y ii) el de control de ejecucién
de proyectos habitacionales, La preferencia por el tema habitacional
parece bien justificado.

Aparece en América Latina cada vez con mas nitidez una crisis
habitacional, que por sus proporciones esti exigiendo una intervencién
directa del poder piiblico, tanto en la esfera del planeamiento como
en la de financiamiento, Si por una parte estos problemas tienen su
origen en la evolucién social, debida al aumento del nivel de las aspi-
raciones y del efecto de demostracidn en el sentido de mejores condi-
ciones de vida, por otra su solucién hace indispensable un abordaje
téenico y planeador.

Asi, la EIAP, en una permanente bisqueda de campos de accién
donde su actuacién pudiese relacionarse directamente con puntos de
estrangulamiento del proceso de desarrollo, se ali¢ al centro nacional
de investigaciones habitacionales, para estructurar un curso que su-
pliese, dentro de sus posibilidades soluciones adecuadas para la prepa-
racién de mano de obra calificada para enfrentar este tipo de abordaje.



408 INSTITUTO NACIONAL DE ADMINISTRACION PUBLICA

El CENPHA, como se llama cominmente al referido centro, es una
sociedad civil de derecho privado, con fines cientificos y sin finalidad
de lucro creado mediante convenio firmado entre el Banco Nacional de
Habitacién y el Servicio Federal de Habitacién y Urbanismo y la Pon-
tificia Universidad Catélica de Rio de Janeiro, se destina basicamente,
a obtener y analizar informaciones, promover investigaciones y adies-
tramiento en materia habitacional, siendo de su competencia también
el ofrecimienio de servicios a cualesquiera otros clientes dentro de su
esfera de actividades.

La necesidad de un curso de control de la ejecucién de proyectos
habitacionales resulta de la misma problemitica que fundamenta el
curso anterior y con él forma una unidad organica.

Presentemente la ETAP, siguiendo su bien marcada linea en tér-
minos de filosofia de capacitacién esta iniciando cursos sobre proble-
ma de administracion de bancos de desarrollo y sobre problemas ad-
ministrativos en el area de la salud pnablica.

De lo expuesto es posible concluir que las directrices de la politica
de capacitacion de la EIAP son bastante claras y forman un patrén
dentro del cual se enmarca el proceso de toma de decisiones en cuanto
a la expansion de la escuela, los campos de accién y los objetivos a
lograr.

Consideramos este ejemplo bastante valido para examen del semi-
nario, siendo posible sacarse algunas generalizaciones bastante validas
como resultado de la meditacion del grupo de expertos reunidos en la
ciudad de México sobre este tipo de experiencia en términos de capa-
citacion en administracién piablica.

EL InsTITUTO NACIONAL DE ADMINISTRACION P(BLICA

Antecedentes histéricos

El Instituto Nacional de Administracién Pablica (INAP)
se constituyé como asociacién civil el 16 de abril de 1955 a
iniciativa de un grupo de mexicanos interesados en contri-
buir desde esta tribuna a promover el cambio del aparato
administrativo para hacerlo compatible ¢on los planes de
desarrollo del pais y activador de los mismos.

Nacié con el deseo de estimular el intercambio de ideas
y experiencias sobre administracton piblica, asi como de
aplicar el progreso de las técnicas y de los métodos admi-
nistrativos en las esferas de los gobiernos Federal Fstatal
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v Municipal y se ha constituido a través del lapso trans-
currido desde su fundacién, en el foro en donde se discuten
con independencia y libertad los planteamientos tedricos y
las situaciones précticas.

Lo ha conseguido, no sin gran esfuerzo, gracias a la accién manco-
munada de personas interesadas en el estudio, la investigacién y la
prictica de la administracién phblica quienes promovieron y promue-
ven el intercambio de informacién sobre esta materia y constituyeron
al instituto en el centro de divulgacion de las experiencias de los
administradores pablicos. Y de promocién de programas de ensefianza
en las universidades y centros de educacién superior del pais sobre
temas especificos de la administracién publica.

En el esfuerzo desarrollado para alcanzar su meta fundamental:
constituirse en una tribuna abierta al didlogo y la comunicacién conti-
nua, el instituto ha contado con el apoyo, interés y participacién de
las dependencias gubernamentales y de las instituciones de cultura
superior.

El afio de 1957 el Instituto de Administracién Pablica se constituye
como la seccién nacional mexicana del Instituto Internacional de Cien-
cias Adminisirativas, fecha a partir de lo cual México auna su preocu-
pacién en el campo de la administracién piiblica a muchas naciones
del mundo e inicia una fase de reflexién creadora sobre los propios
problemas a la luz de la visién critica de la experiencia internacional
sobre el particular.

Fl efecto proyectivo de las actividades del Instituto de Adminis-
tracién Piblica en la Repablica Mexicana se ha puesto de manifiesto
al crearse las secciones estatales del instituto a partir del afio de 1973
—en los estados de Veracruz, Tamaulipas, Baja California, Estado
de México, Nuevo Leén, Tabasco y Campeche.

Dichas secciones permiten un real y fructifero intercambio de ex-
periencias en el terreno de la administracién de los gobiernos de los
diferentes estados, asi como evidencian la existencia de muchas preo-
cupaciones en com(n que sirven de pauta para acciones educativas del
instituto a nivel nacional.

En 1974 el Instituto Mexicano de Administracién Pablica —debido
a que su proyeccién nacional se reconoce como caracteristica funda-
mental-— se constituye en Instituto Nacional de Administracion Pablica
{INAP) por acuerdo que sanciona el Consejo Directivo de la insti-
tucion.
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Caracteristicas del Instituto

El Instituto Nacional de Administracién Piblica ejerce funciones
asesoras y ejecutoras en el terreno de la administracion pdblica. La
funcién asesora en materia de administracién piiblica la ejerce tanto
a solicitud de las secciones estatales del instituto cuanto con los orga-
nismos del sector piiblico, universidades o institutos de educacién
superior

Esta funcién asesora deviene en accién coordinadora cuando a tra-
vés de ella el instituto se constituye en el centro de comunicacién de
experiencias entre las diversas instituciones involucradas en el proceso
y las unifica en un propésito comin: lo que se investiga y se ensefa
en las instituciones de educacién superior, con las téenicas, los proce-
dimientos que se usan en el diario trabajo de la administracién; los
problemas comunes a dos o més secciones estatales con las soluciones
efectivas que a problemas semejantes se dieran en otros estados, porque
el instituto se caracteriza por considerar necesaria la intima vinculacién
de la teoria administrativa con la realidad social y el contenido poli-
tico que la alimenta,

El instituto ejerce también la funcién asesora respondiendo a la
inquietud de los diferentes estados en la creacién de los institutos
estatales de administracién piblica, a través de los cuales desea propi-
ciar en los estados la realizacién de las avtididades de reforma admi-
nistrativa que se deben desarrollar a nivel nacional en el contexto

global.

Respondiendo a una necesidad muy sentida en bibliografias sobre
administracion piablica.

El instituto pretende ser una tribuna abierta al didlogo y a la
comunicacién continua y el foro en donde se discuten con independen-
cia y libertad la teorfa y la prictica, en donde se plantean, estudian y
proponen soluciones a los problemas de la administracién piblica
del pais.

El Instituto Nacional de Administracién Piblica se desempefia
como ejecutor, principalmente en la funcién educativa en materia de
administracién pablica. La desarrolla a través de la organizacion y
realizacién de los cursos que le solicitan las diversas secretarias de
estado para la capacilacién de su personal directivo, de los programas
en colaboracién con las universidades de provincia, asi como de los
riclos de conferencias y mesas redondas.

Debemos anotar como especialmente interesante la capacitacién
que esté realizando el Instituto Nacional de Administracién Publica
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del personal responsable de la capacitacién en las diferentes secreta-
rias de estado con lo que se asegura el efecto multiplicador tan busca-
do con la descentralizacién funcional del sistema de capacitacion,

El Instituto Nacional de Administracién Pablica a través de sus
dos décadas de labor en la administracién piiblica a nivel nacional
tiende a propiciar un trabajo conjunto de las actividades de capacita-
cién que realizan las diversas instituciones-secretarias de estado, uni-
versidades, centros superiores de formacién profesional, organismos
pablicos descentralizados, secciones estatales del insituto y otras que
van orientadas al personal de la administracién piblica y de este modo
evitar la dispersion de esfuerzos en este terreno que restaria fuerza
propulsora al proceso de reforma administrativa,

El trabajo del instituto evidencia un alejamiento cada vez mayor
de los consejos tradicionales de la administracién,

En él, se participa en conjunto para resolver los problemas, me-
canica de trabajo que se orienta a cambiar el esquema de la burocra-
cia en la que cada quien ocupa una casilla bien definida y que rea-
liza acciones muy limitadas ajustdndose a normas rigidas; a fomentar
la creatividad y la innovacién basadas en el conocimiento y la expe-
riencia, y a lograr la activa participacién de los servidores piblicos
en el desarrollo e implantacién de las politicas en que participa.

Asi el Instituto Nacional de Administracién Piblica se orienta al
estudio, planteamiento y resolucién de los problemas de la adminis-
tracién piblica del pais.

Fl instituto siguiendo politicas nacionales sobre el particular ha
implantado como norma e] trabajo en equipo, en el que se toma en
cuenta los puntos de vista de los funcionarios independientemente
de su jerarquia, con esta actitud se pretende propiciar desde su posi-
cién de avanzada —la activa participacién de los servidores piblicos en
el desarrollo e implantacién de las politicas que marca el estado.

Hasta ahora el instituto ha desarrollado su actividad de capacita-
cién en el &mbito nacional, caracteristica ésta que lejos de restarle
proyeccién, le permite enfrentarse al reto concreto del México de hoy
en la problemética de su administracién piiblica, con lo que se busca
una visién clara de los problemas nacionales y en este terreno un en-
foque comparativo multisectorial y una confrontacién permanente de
opiniones y experiencias.

En suma debemos sefialar que el marco de referencia permanente
de las acciones del instituto es la reforma administrativa y la proble-
matica vinculada a las necesidades politicas,
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Los cursos

El tipo de curso y la estructura de los curricula evidencian que se
persigue no sélo capacitar a los participantes para que enriquezcan su
informacidn sobre la administracién pablica y sus instrumentos de ana-
lisis y operacién, sino hacerles participes de los cambios que estan
ocurriendo en la sociedad y su influencia en las instituciones guber-
namentales mediante la informacién de los elementos con que cuentan
como servidores publicos para participar y promover los cambios so-
ciales y perfeccionar las estructuras administrativas en las instituciones
publicas.

En el deseo de ser una tribuna abierta al didlogo y la comunica-
cién continua, el Instituto Nacional de Administracién Piablica conjuga.
a través de sus programas de capacitacion dos actividades esenciales:
la del estudioso y la del practico de la administracién piiblica ya que
ambas se complementan, las dos enriquecen su formacién y la comu-
nicacién de experiencia los unifica en un propésito comin; lo que
se investiga y se ensefla en las instituciones de cultura superior, con
las técnicas y los procedimientos que se usan en el diario trabajo de
la administracién.

A través de sus programas de capacitacién el instituto llega a los
niveles, intermedios y superiores de la administracién pablica, por tal
motivo estructura cursos intensivos y de corta duracién orientados a
una rama especifica de la actividad administrativa. En ese sentido
—debemos anotar— que el Instituto Nacional de Adminisiracién Pa-
blica esta orientindose Gltimamente a los niveles superiores de direc-
- cién en el deseo de lograr un efecto més directo y de abreviar la dis-
tancia temporal entre la preparacién y el efecto de la misma.

La dinimica interna de la problemaitica administrativa ha moti-
vado que los cursos vayan cambiando en funcién de la reforma ad-
ministrativa.

Programas de capacitacion con el Gobierno Federal

En la Reptiblica Mexicana, de acuerdo con los decretos presiden-
ciales de 1971 y 1973, la responsabilidad de la capacitacién del ele-
mento humano del sector piblico recae en la Secretaria de la Presi-
dencia y por tal motivo ésta se constituye en el organismo coordinador
del sistema de capacitacién al que le corresponde —entre otras— la
funcién de sefialar las politicas para la capacitacién del personal
directivo.
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Ahora bien, la Secretaria de la Presidencia distingue al Instituto
Nacional de Administracién Piblica delegando en algunas actividades
para la realizacién de los programas de capacitacion de funcionarios
del gobierno central como de los organismos descentralizados. El ins-
tituto desde su posicién de tribuna libre, responde a este compromiso
ejercitando la critica y la revisién; pero también colabora con el poder
politico en el proceso de reforma adminisirativa contribuyendo a lo-
grar el consenso y la participacién de todos los que estan involucrados
en el proceso.

Por ello, los cursos si bien presentan en su estructura curricular
una base de conocimientos y aptitudes de especializacién orientadas al
logro del trabajo eficiente, también y en gran medida, consideran temas
orientados a la concientizacion del servidor piablico, a una toma de
conciencia del papel que como servidor piablico e toca desempeiiar.
Por esta razon, se consideran sesiones de trabajo en donde se funda-
mentan y discuten programas concretos de reforma administrativa, a
fin de que partiendo del estudio, reflexién e internalizacion de los
problemas y programas, el servidor ptblico se sienta comprometido
con ellos y asi dé sentido de propdsito a su aptitud para el trabajo
eficiente,

Curso sobre tecnologia de la capacitacién
de recursos humanos

El Instituto Nacional de Administracién Pdblica participa en la
realizacién del curso sobre tecnologia de la capacitacién de recursos
humanos a peticién de la Comisién de Recursos Humanos del Gobierno
Federal curso que se orienta principalmente a proporcionar los linea-
mientos de la capacitacién establecidos por la Comisién de Recursos
Humanos del Gobierno Federal y crear las condiciones que permitan
multiplicar este esfuerzo, de conformidad con criterios de aplicacion
global en el sector piiblico,

Este curso dirigido tanto a funcionarios responsables de la capaci-
tacion de cada una de las entidades que forman el sector pablico como
a funcionarios con responsabilidades de naturaleza técnica en dicha
actividad v a los actuales o futuros instructores, Surge de la necesidad
de difundir las politicas y normas téenicas y administrativas en ma-
teria de capacitacién comunes a las instituciones piblicas y mediante
ello sistematizar el esfuerzo de capacitacién en el sector gubernamen-
tal, de forma que las distintas entidades que lo integran preparen,
ejecuten y evalien sus programas sujetindose a las politicas, normas
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técnicas y administralivas, y, por consiguiente, utilizando criterios de
beneficio costo que permitan el uso mas racional de los recursos con
que cuenta el sector piblico come un medio para asegurar el efecto
multiplicador buscado a través de la descentralizacién funcional de la
capacitacion este curso pretende establecer los lineamientos y normas
generales para la organizacién y funcionamiento de las unidades de
capacitacién que mejor se adapten a las caracteristicas de las unidades
de las dependencias del gobierno federal.

La metodologia comprende desde clases tedricas hasta visitas a
instituciones seleccionadas con la capacitacién, pasando por ejercicios
practicos de planeacién, disefio y evaluacién de cursos y trabajo en
grupos a fin de hacer congruentes los principios propuestos con la
practica de la capacitacién misma.

El deseo de vincular estrechamente los procedimientos administra-
tivos y los avances tecnologicos en materia administrativa se eviden-
elan en la estructura curricular del curso que se orienta a la actuali-
zacién de los conocimientos y a la habilitacién de los responsables y
técnicos de la capacitacién con los recursos tecnoldégicos modernos
desarrollados en la materia.

La realizacién de estos cursos entrafian para el instituto un reto y
una responsabilidad frente al sub-sistema de capacitacién para la re-
forma administrativa en México. A ellos esta respondiendo el instituto
sustentando a la ciencia administrativa en la realidad de los procesos
administrativos para evitar desviarse hacia posibles especulaciones que,
si bien permiten ensayos de soluciones, no ofrecen bases para la toma
de decisiones que se requieren con urgencia.

Por esa razén en el curso se consideran como fundamentales dos
corrientes de la administracién pablica: La investigacién tedrica y la
practica administrativa ya que se parte de la consideracién de que
el proceso administrativo sin una teoria que lo sustente es simple ru-
tina, es realizar los actos administrativos por el sélo hecho de que
asi sean ejecutados siempre, sin analizar si éstos se basan en una téeni-
ca con fundamento que permita alcanzar objetivos superiores.

La programacién comprende fundamentalmente planeacién de la
capacitacién, determinacién de objetivo, disefio, ejecucién y evaluacién
de programas de capacitacion aspectos todos ellos vinculados estrecha-
mente con la reforma administrativa, la realidad social y el contenido
politico que la informa, en la consideracién de que sélo asf la capa-
citacién tendri sentido de propésito y responderd a las necesidades
politicas.
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Otras actividades

En colaboracién con universidades institucionales piiblicas, secre-
tarias de estado, etc., el Instituto Nacional de Administracién Pablica
lleva a cabo actividades educativas tales como seminarios, ciclos de
conferencias, mesas redondas, etc.

Buscando sentar las bases de una efectiva reflexion critica acerca
de la reforma administrativa y de la problemética conexa, se progra-
man estas actividades cn las que el dialogo y el trabajo en grupo (in-
teraprendizaje), asi como las formas de educacién a distancia (tele-
aprendizaje), se orientan al desarrollo de aptitudes y al logro de una
adecuada motivacién del funcionario,

Estas actividades tienden a capacitar y a motivar al funcionario y
—a través de esto— a generar un compromiso de accién para el cam-
bio en el contexto de los programas de reforma. Comprenden por ello,
diversas formas apropiadas todas ellas para el autoaprendizaje: Desde
cursos por correspondencia hasta actividades especiales por television,
pasando por seminarios, conferencias, mesas redondas, simposia, ins-
truceién programada, ete.

Esto obedece a una realidad: el elevado nimero de servidores pi-
blicos que requieren capacitaciéon como condicién sine qua non para
garantizar las acciones de reforma adminisirativa, no seran debida-
mente capacitados si no se introducen nuevas tecnologias, medios y
formas que —sin atentar contra la efectividad de la capacitacién— la
hagan accesible cada vez a un nimero mayor de empleados piiblicos.

De esto se colige la fundamentacién concreta que —en el marco
de la reforma administrativa-—— tiene la introduccién de estas for-
mas de aprendizaje.

La capacitacién por television, estratégicamente programada y do-
sificada ha resultado impactante en la mayoria del elemento humano
del sector piiblico y, por ello, deviene este medio de comunicacién
social en un verdadero aliado del proceso de reforma administrativa.

Las técnicas de dindmica de grupo, en tanto en cuanto han favo-
recido el didlogo y la reflexién critica acerca de los problemas de la
reforma administrativa, y la internalizacién de los mismos, han pro-
yectado mucho mas alli del 4mbito previsto, la capacitacién impartida
o la informacién vertida, debido esto principalmente a la dinimica
generada por el mismo grupo.

Por otro lado, como no siempre es posible atender las necesidades
de capacitacion (de los lugares mis alejados) en la medida en que lo
exige la reforma y lo solicitan los servidores pablicos. La capacitacién
por correspondencia contribuye a llenar tal vacio.
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La capacitacién por la investigacién

La actualizacién permanente del personal docente y de los parti-
cipantes de los cursos exige una forma especifica de aprendizaje que
es la que se realiza en el Instituto Nacional de Administracién Pablica
a través de la investigacion.

La experiencia capitalizada como consecuencia de la investigacién
garantiza la concrecién de objetivos de adquisicién de conocimientos,
desarrollo de aptitudes, mejoramiento de actitudes y motivacién.

Debido a la corta duracién de todas las actividades de capacitacién
que se¢ levan a cabo en el Instituto Nacional de Administracién Pa-
blica, estas investigaciones se realizan en el propio centro de trabajo
contando con la necesaria coordinacién entre el funcionario (partici-
pante) investigador, el Instituto Nacional de Administracion Pablica
y las autoridades del Centro de Trabajo. Estas investigaciones son ge-
neralmente originadas por un curso o por alguna actividad como se-
minario, o mesa redonda, etc.

Estas investigaciones, al estar referidas a la problematica vincu-
lada al proceso de reforma administrativa, devienen en valiosa expe-
riencia aprovechable a corto plazo, tanto por el funcionario (partici-
pante) investigador, cuanto por el Centro de Trabajo y el Centro de
Capacitacién por lo que resultan de especial valor para el proceso
de reforma.

Programas de asesoramiento que presta el Instituto Nactonal
de Administracion Piblica

El Instituto Nacional de Administracién Pablica (INAP) considera
entre una de sus acciones mds importantes de capacitacién la colabo-
racién con las secretarias de estado como a las secciones estatales del
instituto y a las universidades y oiros centros de formacién profesional
en administracién pablica.

Para ello adopta diversos mecanismos de aplicacién ya sea me-
diante el asesoramiento y la coordinacion en investigaciones, o reci-
biendo personal de esos centros con fines de complementacién de su
formacién y perfeccionamiento, o bien designando en comisién a su
personal para que durante un lapso determinado asesore en una accidn
o campo especifico a dichos centros de capacitacién.

Esta colaboracién rinde sus frutos a corto plazo debido a que evita
los riesgos de la accién descoordinada y asegura la insercién de las
acciones de capacitacién en el marco de la reforma administrativa.



