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El Instituto de Administracién Pihblica, con la auforizacién de la
Junta de Asistencia Técnica de las Naciones Unidas, publica en este folleto
el estudio basado en los documentos de trabajo que se prepararon para la
reunidn del grupo de experios que se reunié en Ginebra en el mes de oc-
tubre de 1957.

La organizacidn de ceniros de formacidn y capacitacion de funcio-
narios publicos constituye un paso previo esencial para la puesta en marcha
de planes de reorganizacién adminisirativa.

Con la publicacién en el Uruguay de este informe, editado anterior-
mente por la Adminisiracién de la Asistencia Técnica de las Naciones Uni-
das, en el afio 1958, el Instituto de Administracién Publica de la Facultad
de Ciencias Econdmicas y de Administracién cumple con un cometido de
dar amplia difusién al material bdsico para el estudio de los temas incluidos
en su plan de trabajo.

Montevideo, mayo de 1960.
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I. INTRODUCCION

ASISTENCIA TECNICA PARA LA FORMACION DE FUNCIONARIOS PUBLICOS

1. Este estudio estd basado en los documentos de trabajo que se
prepararon para uso de un Grupo de expertos que se reuni6 en Ginebra
del 9 al 16 de octubre de 1957, con objeto de examinar los proyectos de las
Naciones Unidas para formacién de funcionarios piblicos, y en las opiniones
que se expusieron durante la reunién.

2. En su resolucién 1219 (XII), aprobada hace poco, la Asamblea
General mencioné concretamente a los institutos de formacién de funcio-
narios pablicos como una de las esferas bésicas de la asistencia técnica, con
lo cual se puso de manifiesto la importancia de dichos institutos. La Asam-
blea General traté la cuestién por vez primera en el mes de diciembre de
1948, cuando aprobb la resolucién 246 (III) proponiendo que se estableciera
un Instituto Internacional de Administracién Publica bajo la direccién de
las Naciones Unidas, con objeto de “proporcionar formacién profesional
en materia de administracién a un creciente niimero de candidatos de re-
conocida capacidad, admitidos sobre la base de una amplia distribucién
geografica”. En la resolucién se dice que al seleccionar los candidatos debe
darse preferencia a los ciudadanos de los paises “que mas necesidad tienen
de ponerse al corriente de los principios, procedimientos y métodos de la
administracién moderna”.

3. Esta resolucién se aprobd el mismo dia que la 200 (III), en vir-
tud de la cual se inici6 el programa de asistencia técnica de las Naciones
Unidas para la creacién de condiciones favorables al progreso econémico vy
social, reconociéndose de esta manera que para que un pais llegue a un
grado suficiente de desarrollo econémico y social le es indispensable una
buena administracién ptblica. El 5 de julio de 1950, habiéndose compro-
bado que era imposible establecer un Instituto Internacional de Adminis-
tracién Piablica, o por lo menos que aun no era el momento oportuno, el
Consejo Econémico y Social recomend6 “que las nuevas actividades em-
prendidas en el campo de la formacién profesional en materia de adminis-
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tracién publica a solicitud de los Gobiernos de los Estados Miembros sean
examinadas dentro del marco del Programa Ampliado de Asistencia Técnica”.

4. En otras palabras, al tener que aplazar la creacién de un instituto
internacional de administracién publica, los programas nacionales y regio-
nales pasaron a ser parte integrante del programa de asistencia técnica, y
el 23 de octubre de 1953 la Asamblea General reconocié en su resolucién 723
(VIII) “la creciente importancia del papel de la administracién publica
en la ejecucién de los programas de fomento del desarrollo econémico y del
bienestar social”’. Ademas, aprobé un nuevo programa que incluia la reu-
nién, andlisis y canje de informacién técnica en cuestiones de administracién
publica y la prestacién de asistencia técnica mediante los servicios de exper-
tos y la concesién de becas, el suministro de publicaciones técnicas y la orga-
nizacién de institutos, seminarios, conferencias y grupos de trabajo.

5. En el verano de 1957 se habfan organizado con ayuda de las
Naciones Unidas, once proyectos de formacién de funcionarios publicos:
un Instituto de Investigacién y de Formacién Profesional en Administracién
Piblica en la Argentina; una Escuela de Administracién Pidblica en el Bra-
sil; un Instituto de Gestién y Administracién en Birmania; una Escuela
Superior de Administracién Piablica de la América Central en San José
de Costa Rica; un Instituto de Administracién Pablica en Egipto; el Insti-
tuto Imperial de Administracién Pdblica, de Etiopia; un Centro de Capa-
citacién de Personal de Oficina y Secretaria en el Irdn; un programa gene-
ral de formacién de funcionarios ptblicos y una Facultad de Administra-
cién Piblica en la Escuela de Estudios Econémicos y Sociales Kaplan, en
Israel; un Instituto de Administracién Pdblica en Libia; una Escuela Na-
cional de Administracién Pablica en El Salvador, y un Instituto de Admi-
nistracién Piablica para Turquia y el Oriente Medio,

6. El grupo de trabajo que se reunié en Ginebra para examinar y
evaluar la labor realizada en estos once proyectos estaba formado por ex-
pertos internacionales que habian trabajado en ellos, salvo en los de Israel
y El Salvadpr. El nombre del especialista y el pais de origen figuran a con-
tinuacién. N\ C. Angus (Nueva Zelandia); L. L. Barber (EE. UU.); H. C.
Elvins (Austialia); G. F. Evans-Vaughan (Reino Unido); A. Linsell (Rei-
no Unido); ‘A. Lépez Gallegos (Venezuela); R. O. Niehoff (EE. UU.);
A. S. Pankhurst (Reino Unido), que actué como relator en Ginebra, y
R. Ward (Australia). El Sr. M. H. H. Louw (Unién Sudafricana), que
habia trabajado como experto en dos de los proyectos, actué como secreta-
rio ejecutivo del grupo de trabajo y reunié previamente los datos necesarios
y prepard el material,
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7. A la reunién asistieron los directores nacionales de dos de los
proyectos: el Sr. K. F. Arik (Turquia) y el Sr. M. T. Ramzi (Egipto).
La Administracién de Asistencia Técnica de las Naciones Unidas estuvo
representada por los Sres. M. Milhaud, F. Rivera Arnaiz y F. J. Tickner,
el Gltimo de los cuales presidi6 el grupo de trabajo. El Sr. J. S. Fox repre-
senté en la reunién a la Organizacién Internacional del Trabajo, el Sr. A.
Bertrand a la Organizacién de las Naciones Unidas para la Educacién, la
Ciencia y la Cultura, y el Sr. J. S. Peterson a la Organizacién Mundial de
la Salud. Asimismo, estuvieron presentes dos expertos ajenos al programa
de asistencia técnica de las Naciones Unidas: el Sr. P. Racine, que fue
hasta hace poco Directeur des stages en la Ecole Nationale d’Administration
de Paris, y el Sr. L. P. Singh, del cuerpo de funcionarios de administracién
publica de la India.

8. En el Seminario Internacional de Administracién Publica celebrado
en octubre de 1955 en Montevideo, bajo el patrocinio del Gobierno del
Uruguay y de las Naciones Unidas, también se traté extensamente el tema
de la formacién de funcionarios publicos. El informe del Seminario, titulado
Capacitacién y Administracién del Personal Piblico, ha sido editado como
documento de las Naciones Unidas. (1)

9. Desde luego, este tipo de asistencia técnica no es privativo de las
Naciones Unidas, pues en los programas bilaterales se encuentran interesan-
tes proyectos que persiguen los mismos fines y han tenido un gran éxito.
Tampoco se hallard exclusivamente en los programas de asistencia técnica
todo lo que se ha hecho sobre formacién de funcionarios pablicos en los
ultimos diez o quince afios. Por ejemplo, en los Estados Unidos se ha
tratado deliberadamente y en general (en especial después de la Segunda
Guerra Mundial) de perfeccionar la administracion federal, estatal y muni-
cipal o local por medio de programas de capacitacién de los funcionarios.

10. Al mismo tiempo, ha aumentado en otros muchos paises el interés
en la administracién ptblica, y en 1946 se establecié en Francia la Ecole
Nationale d&’Administration, y en Speier (Alemania Occidental) la Hochs-
chule fiir Verwaltungswissenschaften; cuando la India y el Pakistin se sepa-
raron, se establecieron la Escuela de Formacién de Funcionarios Publicos
en Nueva Delhi (India) v la Academia de Funcionarios Piblicos en Lahore
(Pakistan) ; ademas, la Canadian Civil Service Commission y la Australian
Commonuwealth Civil Service Board organizaron programas de capacitacién

profesional. También tiene importancia la publicacién del Report of the

(1) Publicaciones de las Naciones Unidas, Niimero de venta: 1956 II. H. 2, También
se ha publicado su traduccién al inglés.
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Committee on the Training of Civil Servants en el Reino Unido (abril de
1944), y en una esfera que no es estrictamente oficial la apertura del
Administrative Staff College en Henley-on-Thames (Inglaterra) en 1945
y la iniciacién de cursos internacionales de administracién publica en la
Escuela de Estudios Sociales de La Haya. Todos estos hechos demuestran
que en todos los paises se comprende que es necesario formar funcionarios
publicos, y que esta necesidad estd en relacién directa con el aumento gradual
de las actividades del Estado moderno.

REUNION DEL GRUPO DE TRABAJO EN GINEBRA

11. En la reunién de Ginebra se estudié el problema concreto de los
centros de formacién o capacitacién de funcionarios piblicos como parte de
las actividades de asistencia técnica de las Naciones Unidas. Se tocaron
algunos de los aspectos mas tedricos de esa capacitacién, pero el debate
estuvo limitado principalmente al anilisis del funcionamiento de los centros
que se estaban examinando, de los resultados obtenidos hasta ese momento
y de lo gque podria hacerse para mejorarlos.

12. También se hablé, como era inevitable, de la relacién entre la
capacitacién para desempefiar funciones en la administracién publica y la
educacién en el sentido mas general de la palabra, pero este problema
compete mas a la Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacién,
la Ciencia y la Cultura (UNESCO). La capacitacién tiene que basarse en
la instruccién general del alumno, y las cuestiones de administracién publica
no pueden desvincularse por completo de las ciencias politicas, del derecho
publico, de la sociologia, de la econcmia, de la administracién comercial ni
de la contabilidad, y quiz4 ni siquiera de la antropologia, la fisiologia y la
psicologia. Ademas, para comprender bien las necesidades de la administra-
cién publica moderna es forzoso apreciar la importancia del sistema de “mé-
rito” en la carrera administrativa, de una consagracién espontanea al servicio
plblico y de la objetividad y honradez que es preciso que tengan los funcio-
narios publicos, todo lo cual tiene que relacionarse con conceptos mas gene-
rales de ética gocial, que son parte de la educacién recibida por el alumno.

13. Aundue cn la formacién de un funcionario puablico no puede
prescindirse ni de la educacién ni de la capacitacién, la Administracién de
Asistencia Técnica de las Naciones Unidas debe dejar la labor de educacion
en manos de otras instituciones. Al mismo tiempo, es imperativo que los
alumnos que ingresen en un centro de capacitacién de funcionarios publicos
posean una vasta instruccién y hayan trabajado en la administracién publica,
porque esto servira de base para que el estudiante se capacite como es debido.
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14. También debe recordarse que la capacitacién de ciertas categorias
de funcionarios publicos sirve en la practica de acicate para que se capaci-
ten los de otras categorias. Por ejemplo, la capacitacién del personal de ofi-
cina y de secretaria puede requerir que se ensefie a los jefes de servicio y a
otros funcionarios la forma de utilizar con eficacia ese personal. De manera
anéloga, la capacitacién de especialistas en cuestiones de personal y de pre-
supuesto puede hacer necesario que los jefes de administracién sigan cursillos
para llegar a comprender bien lo que entrafia la administracién publica, el
lugar que corresponde a esos especialistas en la estructura general y la ma-
nera de emplear sus servicios con la mayor eficacia,

15. Asi, pues, los asistentes a la reunién de Ginebra tuvieron que
considerar la capacitacién administrativa en toda su estructura, examinando
todos los tipos de formacién de los funcionarios de todas las categorias,
con objeto de ver cémo podian correlacionarse los programas de capacitacién
y organizarlos de forma que se complementasen.

16. Cuando se quieren evaluar los resultados de estos proyectos de
capacitacién, es preciso tener en cuenta que la eficacia de un proyecto de
asistencia técnica para la formacién de funcionarios ptblicos depende de
varios factores, tales como las cualidades personales y profesionales de los
expertos de las Naciones Unidas, la claridad con que se hayan determinado
sus funciones, el apoyo que les presten la organizacién internacional y el go-
bierno beneficiario, la solvencia del centro de ensefianza a que prestan
asistencia, la capacidad de los alumnos vy el grado de instruccién. '



II. COMO SE PRESTA LA ASISTENCIA TECNICA

INICIACION DE UN PROYECTO

1. Todo proyecto de asistencia técnica de las Naciones Unidas nace
de una solicitud del gobierno interesado. A veces se discute y se negocia de
una manera oficiosa antes de que se haga la solicitud oficial; el proyecto debe
incluirse en el “programa nacional’ y el Gobierno solicitante tiene que pre-
sentar un presupuesto de asistencia técnica, que debe ser aprobado por el
Comité de Asistencia Técnica. Mientras no se realizan todos estos tramites,
no pueden ponerse fondos de asistencia técnica a disposiciéon del pais soli-
citante.

2. Tienen que determinarse la indole, la magnitud y el costo del pro-
yecto. La contribucién de las Naciones Unidas consiste en los sueldos y los
subsidios previstos para los expertos, comprendido el viaje de ida y vuelta
al pais beneficiario, en becas concedidas a los expertos de ese pais para cursar
estudios en el extranjero y en equipo, que en un proyecto de capacitacién
seran probablemente libros para las bibliotecas o materiales de oficina para
la ensefianza practica. El gobierno beneficiario proporciona los recursos de
que dispone el pais, como oficinas, personal de secretaria, servicios adminis-
trativos locales, equipo y suministro fabricado en el pais y medios de trans-
porte locales, y contribuye al pago de las dietas de los expertos. Estas obliga-
ciones estan especificadas en un Modelo de Acuerdo (') entre el gobierno
y la organizacién del grupo de las Naciones Unidas que presta la asistencia
técnica. Los proyectos de capacitacién son inevitablemente un poco compli-
cados y suelen requerir que se establezcan algunas condiciones mas, como
las relagjvas a la creacién de un centro de ensefianza o a la concesién de
becas paYa la formacién del personal propio. Estas condiciones suelen deter-
minarse gn un acuerdo complementario o por un intercambio oficial de
cartas.

(1) El Modelo Revisado de Acuerdo entré en vigor el 6 de agosto de 1957, y se
aplica a todos los tipos de asistencia técnica. Las condiciones para proyectos que tienen
alguna peculiaridad se establecen en acuerdos complementarios o por un intercambio
oficial de cartas,
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3. La labor preparatoria requerida para plonificar un centro o un
programa general de capacitacién de funcionarios publicos puede constituir
en si casi un proyecto, y es corriente que el gobierno beneficiario pida asis-
tencia técnica para preparar un estudio preliminar con objeto de determi-
nar la indole y magnitud del proyecto.

ESTUDIO PRELIMINAR

4. Asi, pues, cuando el gobierno lo desea, la Administracién de Asis-
tencia Técnica de las Naciones Unidas envia un funcionario de plantilla
0 uno o varios expertos, para que prepare uno de estos estudios preliminares.
En esta exploracién del terreno deben analizarse las necesidades del pais en
este aspecto y estudiarse los centros de capacitacién y de ensefianza que en
él existen. El tiempo que estos funcionarios permaneceran en el pais solici-
tante dependera de la mayor o menor facilidad con que retinan la informa-
cién necesaria en entrevistas con las personas que apoyan la solicitud, con-
versaciones con personas que ocupan posiciones importantes en el gobierno
y en los servicios docentes y acudiendo a otras fuentes de informacién, como
los documentos y las publicaciones oficiales.

5. Esta labor inicial es importantisima para que la planificacién re-
sulte adecuada v el proyecto tenga éxito. Ademas, permite evaluar técnica-
mente los servicios de capacitaciéon que posee el pais y formular propuestas
concretas para la organizacién de esos servicios de manera que satisfagan
las necesidades. Entre otras cosas, puede incluir la creacién de un nuevo
centro de capacitacién o la organizacion de servicios a tal efecto dentro de
la administracién pidblica o en cualquier otra institucién.

6. El experto debe hacer este estudio preliminar con objetividad. No
debe suponer que conviene una soluciéon determinada (ya sea el establecimien-
to de un centro o la organizacion de estudios universitarios) mientras no
haya estudiado la situacién en todos sus aspectos; no debe proponer que se
siga un plan determinado basandose Ginicamente en que otro analogo ha
dado buenos resultados en otro lugar o porque tenga la idea preconcebida de
que €l suyo los dara en ese pais. El proyecto debe solucionar el problema local,
debe encajar en la cultura nacional, por asi decirlo. Para estar seguro de que
ha encontrado la solucién, conviene que mientras elabora su plan y antes de
presentar su informe el experto discuta con personalidades del pais las medi-
das que piensa proponer. Si no le aseguran que piensan apoyar sin reservas
el proyecto tal como él va a proponerlo sera mejor que no lo haga.

7. Este cambio de opiniones preliminar no es mas que la primera etapa
de la negociacién, que se celebra en el pais interesado porque es indispen-
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sable para conocer bien la situacién y examinar la cuestién con las perso-
nas que mas tarde han de estar vinculadas directamente con el proyecto;
asi habrd méas probabilidades de obtener buenos resultados. Si es posible,
conviene que para este estudio prchmmar se envie a un funcionario de la
Sede, no sélo porque ofrece la ventaja de estar familiarizado con el programa
general de asistencia técnica y saber los recursos de que se dispone para
ejecutarlo, sino también porque tendrd un caudal de conocimientos muy
utiles acerca de los centros de capacitacién de otros paises.

8. La fase siguiente la constituyen principalmente las consultas y cam-
bios de opiniones entre la Administracién de Asistencia Técnica de las
Naciones Unidas y el gobierno beneficiario, ya sea por conducto de la De-
legacién Permanente o a través del Representante Residente de la Junta de
Asistencia Técnica. En esta fase debe incluirse el proyecto en el programa
nacional, y concluirse un acuerdo en que se definan las obligaciones de las
Naciones Unidas y las del pais beneficiario, como ya se ha indicado. Para
establecer un centro de capacitacién, que ha de tener un cuerpo de profe-
sores y personal administrativo y, por lo tanto, puede llegar a ser una
organizacién bastante grande, es evidentemente necesario concluir un acuer-
do oficial complementario del Modelo de Acuerdo, pero cuando se trata de
un proyecto pequefio para el que sélo se necesita uno o dos expertos puede
bastar con un simple intercambio de cartas.

9. Un proyecto regional, como la Escuela Centroamericana de Admi-
nistracién, del que son beneficiarios cinco paises, exige un acuerdo entre
todos los paises beneficiarios y otro entre cada uno de ellos y las Naciones
Unidas. En los acuerdos para la ejecucién de un proyecto de capacitacién
deben establecerse concretamente las condiciones para la concesién de becas
y el suministro de equipo.

10. Desde luego, hav muchos aspectos del programa sobre los que
s6lo existirA un acuerdo oficioso entre los encargados de prepararlo. Surgi-
ran problemas inesperados, habrd que hacer cambios imprevistos, y el do-
cumento oficial debe tener la mayor ductilidad posible para que puedan
mtroducirsk los ajustes necesarios. La continuidad del proyecto dependera
de la eficadja del acuerdo concertado oficial u oficiosamente entre los ele-
mentos partycipantes, a medida que los trabajos progresan.

INDOLE DEL PROYECTO

11. Es posible que lo que mas urja a algunos paises sea dar a los
funcionarios publicos de més categoria la perspicacia y capacidad para aten-
der a las nuevas obligaciones que les impone el desarrollo econémicosocial
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del pais. En otros, quizi sea imprescindible establecer primero una trami-
tacion eftcaz en las oficinas, mediante cursillos de teneduria de libros v
contabilidad, trabajo general de oficina y mecanografia, mientras por el
momento se le otorgan becas a los funcionarios con cargos directivos para
que estudien en el extranjero. Estas medidas constituyen nicamente la pri-
mera etapa. La capacitacién es tan importante para establecer un buen ser-
vicio de administracién publica que en todos los programas nacionales de
asistencia técnica deberia pensarse desde el primer momento en organizar
un plan sistematico de formacién de funcionarios piblicos, que a su vez
deberia estar adaptado a los planes generales de desarrollo econémico-
social del pais.

12.  Cualquier pais cuyo sistema de instruccién haya alcanzado un
nivel general satisfactorio ofrecerd a todos sus habitantes la posibilidad de
seguir cursos sobre cuestiones técnicas y comerciales y de aprender oficios,
ademas de la ensefianza clemental, secundaria y universitaria. Con esto no
se resolveran totalmente las necesidades de la administracién publica, y las
autoridades competentes tendran que organizar servicios de capacitacién en
el empleo (*), con objeto de ensefiar a su personal a desempefiar tareas
determinadas, dar a sus funcionarios el concepto adecuado de las cosas y
lograr que exista la comprensién necesaria entre los miembros de un servicio
coordinado. En cada ministeriq serd preciso especializar al personal para las
funciones de indole mas técnica, y es posible que la autoridad central encar-
gada de las cuestiones de administracién ptblica tenga que organizar de
vez en cuando seminarios o cursillos sobre aspectos especiales de la admi-
nistracién comunes a todos los ministerios.

EL CENTRO DE CAPACITACION

13.  En muchos paises, la organizacién central encargada de las cues-
tiones de personal ((llamese comisién o direccién general de administracién,
o de cualquier otra forma) puede no estar en condiciones de organizar o
coordinar los servicios de capacitacién. Hay paises donde no existe una orga-
nizacién central de esta clase. Desde los primeros afios de existencia del
programa de asistencia técnica, se ha considerado que la creacién de un
Instituto de Administracién Publica, que-puede establecerse dentro de la
estructura de los drganos oficiales, vinculado con una universidad o como
institucién auténoma, era una solucién practica. Tal instituto constituiria

(2) La “capacitacién en el empleo” es la preparacion del personal para determi-
nadas funciones, erganizada por los directores de la administracion piblica y sin que
los funcionarios ahandonen durante el periodo de aprendizaje su puesto en la admi-
nistracién.
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el foco de mejoramiento de la administracién publica; se convertiria en
lugar de reunién de quienes abogan por la reforma, ya sean ministros, fun-
cionarios pudblicos, profesores universitarios o miembros de empresas del
Estado; podria ser al mismo tiempo una institucién de ensefianza, un cen-
tro de investigaciones y un vivero de datos basados en la experiencia y de
ideas tomadas de otros paises.

14. Hay que dar a este centro de capacitacién toda la libertad que
necesita un organismo en expansién, dejando margen para modificar su
crganizacion si en la practica se demostrase que es necesario. Muchas de las
necesidades del pais en la capacitacién de funcionarios piblicos se irin acla-
rando a medida que avance el proyecto, poniendo de manifiesto dénde se
requieren adiciones o modificaciones. Los programas iniciales de capacita-
cién, llevados a la préctica con ayuda de las Naciones Unidas, no deben ser
excesivamente rigidos, teniendo que preverse la posibilidad de realizar’ en-
sayos continuamente. Ademas, el centro de capacitaciéon deberia tratar de
fomentar y alentar constantemente, y quiza de patrocinar, programas de
capacitacién de funcionarios distintos de los que tiene organizados él mismo.
En algunos casos la institucién podria participar en los planes de capacita-
cién en el empleo, ya se efectie bajo la fiscalizacién de una oficina central
de personal o en forma de programa de los ministerios.

15. Por regla general, los proyectos nacionales son mas faciles de
iniciar v mantener que los regionales, porque en el primer caso se trata del
sistema de educacién y administracién de un solo pafs y de un grupo bas-
tante homogéneo de alumnos. En cambio, cuando las Naciones Unidas tie-
nen que distribur sus escasos recursos entre muchos proyectos que merecen
su apoyo, el proyecto regional es una solucién muy tentadora, porque con
él puede hacerse algo para atender a las necesidades de varios paises, mien-
tras que €l proyecto nacional sélo atiende inevitablemente las de uno.

16. Hay dos tipos de proyectos regionales. Uno de ellos es verdadera-
mente regional, como la Escuela Superior Centroamericana de Administra-
cién Piblica, en que los gobiernos participantes (de Costa Rica, Guatemala,
Honduras \Nicaragua y El Salvador) dirigen en com(n el centro basindose
en un acuefdo internacional por el que se establecié un consejo de adminis-
tracion formhado por representantes de todos los paises y un fondo comin al
que todos contribuyen en la forma que determinaron conjuntamente. El
otro tipo de proyecto regional es aquel en que se adoptan las medidas nece-
sarias para que alumnos de los paises vecinos cursen estudios en un centro
nacional, a cuyo efecto las Naciones Unidas les conceden becas y les pagan
los gastos de viaje. La Escuela Brasilefia de Administracién Publica, de Rio
de Janeiro, y el Instituto de Administracién Pdblica de Turquia, en Ankara,
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se crearon para ofrecer servicios de capacitacién a alumnos de otros paises
latinoamericanos y del Oriente Medio, respectivamente. Por desgracia, este
tipo de proyecto tiene el inconveniente de que en la ensefianza preponderan
inevitablemente los procedimientos administrativos que se aplican en el
pais donde est4 instalado el centro y los ejemplos tomados de él, mas el de
las dificultades de idioma, que felizmente no existen en la Escuela Centro-
americana.

17. Hay veces en que la creacién de un instituto de administracién
publica no es la medida inicial mas acertada para las necesidades de un
pais. Si se quiere que la ensefianza de nuevos métodos e ideas tenga com-
pleta eficacia, quizd haya que modificar primero la organizacién, asi que
también puede necesitarse la ayuda de expertos en organizacién y métodos,
direccién de oficinas y administracién de fondos o de personal, para reme-
diar una necesidad determinada con rapidez y eficacia.

18. Sin embargo el tema principal de este estudio son los proyectos de
capacitacién profesional. Estos deben elaborarse especificamente para pro-
porcionar el tipo de capacitacién mas adecuado para resolver los problemas
urgentes de la administracién. Puede suceder que el pais necesite jefes de
administracién con sdlidos conocimientos, en cuyo caso el mejor tipo de
capacitacién consiste en establecer una escuela de estudios superiores o al-
guna clase de Escuela de Estado Mayor Administrativo (*). En otros casos,
es posible que lo que se necesita con mas urgencia sean especialistas (por
ejemplo, en cuestiones de personal) que pueden formarse en un instituto
de administracién piblica, que atienda al mismo tiempo a otras necesidades.
También puede hacer falta en general personal capacitado para los distintos
trabajos de oficina y secretarfa, y en este caso habra que crear una escuela
de esta clase de personal.

19. La mayoria de los paises que solicitan ayuda técnica de las Na-
ciones Unidas ya tienen algin programa de capacitaciéon relacionado con
su administracién piblica. Quiza sea suficiente para las necesidades actuales
del pais, pero su existencia indica el deseo de perfeccionar la administracién
y es un factor importante que hay que tener en cuenta al organizar nuevos
programas. También es posible que se haya intentado capacitar a los indi-
viduos en administracién de industrias y comercio empleando métodos que
pueden ser ttiles para la capacitacién de funcionarios ptblicos. Los progra-
mas mixtos para €l comercio, la industria y la administracién publica, espe-
cialmente en los paises donde existen empresas piblicas importantes, pueden
dar buenos resultados y ser econémicos.

(3) La “Escuela de Estado Mayor Administrative” se analiza en el apéndice II.
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20. Al preparar programas amplios de capacitacién de funcionarios
pablicos deben estudiarse y evaluarse todos estos factores. Mientras ne se
haya hecho un estudio completo de la cuestién no se verd claramente la
solucién de muchos problemas importantes, por ejemplo, cémo han de
desarrollarse los diversos tipos de programas, si encargando de su ejecucién
a una escuela ya existente o a un nuevo centro de capacitacién que se
creard. No deben estudiarse Gnicamente las instituciones y programas del
pais, sino también los programas de ayuda del extranjero vinculados con
la formacién de funcionarios piblicos, que ya existan o se piense organizar
como parte de programas bilaterales o proyectos de Fundaciones.

LA EJECUCION DEL PROYECTO

"21. El experto que haya hecho el estudio preliminar presentard sus
recomendaciones en un informe que someterd a la aprobacién del gobierno
interesado. El Gobierno y la Administracién de Asistencia. Técnica discutiran
las modificaciones que hayan de introducirse en las propuestas del experto
y se pondridn de acuerdo sobre el particular. De esta manera se establecera
una base sancionada oficialmente para el centro de capacitacién. El siguiente
paso consistird en convertir esas recomendaciones en un programa de capa-
citacién vital y dindmico, para lo cual el pais interesado debera elegir pri-
mero los expertos nacionales que participardn en la empresa y aprobar los
seleccionados por las Naciones Unidas. La tarea de estos expertos, nacionales
e internacionales, es poner en practica esas propuestas generales y decidir
los multiples detalles de organizacién y procedimiento en la forma que la
experiencia diaria vaya indicandoles,

22. Las propuestas originales tiencn que ser de caricter muy general,
posiblemente relacionadas con los objetivos y la duracién de los cursos, los
métodos y grado de instruccién, las materias que han de ensefiarse, el idio-
ma que ha de utilizarse, el nimero de alumnosy la manera de seleccionarlos,
el personal que s= requerira y la organizacion institucional necesaria. Cuando
se trate de aplicar estas recomendaciones generales surgiran innumerables
problemag, de interpretacién. Estas dificultades tienen que resolverse con-
cienzuda yysisteraticamente a medida qué se presenten, para que el centro
de capacit&cién adquicra una forma que asegure su €xito.

23. Es muy importante que el grupo de expertos nacionales e inter-
nacionales encargados de ejecutar el proyecto establezca de comin acuerdo,
desde el principio, determinadas normas, que en ciertas ocasiones pudieran
parecer rigidas. Deben ponerse de acuerdo acerca del procedimiento que
ha de seguirse ‘para introducir modificaciones en el rlan original. En los
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primeros momentos estas modificaciones deben aceptarse con cautela y
ponerse a prueba sin perjuicios las propuestas principales. Las modificaciones
pueden hacerse més tarde, cuando la experiencia demuestre que son nece-
sarias y cuando los programas de capacitacién estén afianzados y pueda
evaluarse mejor la reaccién que producen. Como es natural, siempre habra
que apartarse algo de las recomendaciones originales, aunque el que las
haya formulado sea el experto mas eminente, y debe dejarse amplia libertad
de accién a los encargados de ejecutar el proyecto.

24. TUno de los problemas fundamentales es el del lugar donde ha de
ubicarse el proyecto. Puede elegirse entre crear una institucién enteramente
nueva o utilizar una dependencia como 6rgano ejecutor del programa de capa-
citacion. En el Brasil, l]a América Central, Egipto y Turquia se ha optado
por lo primero; en Birmania, Israel y El Salvador por lo segundo. Para esta-
blecer una institucién enteramente nueva puede ser necesario que el go-
bierno promulgue una ley o decreto para autorizarlo. Asi, por ejemplo, el
Instituto de Egipto fue establecido por decreto (N° 657, del 9 de diciembre
de 1954), pero el procedimiento que se habrd de seguir dependera de las
disposiciones constitucionales y legislativas vigentes en el pais beneficiario.
Por lo general, los trimites necesarios para que una dependencia ya exis-
tente se encargue de la ejecucién del programa de capacitacién suelen
ser administrativos.

25. La envergadura del proyecto esti determinada por las necesida-
des del pais beneficiario, los recursos que puede utilizar y los fondos de
asistencia técnica de que se dispone. Cuando la ejecucién del proyecto
exige gran nimero de expertos durante mucho tiempo, el pais beneficiario
y la Administracién de Asistencia Técnica tendran que invertir sumas con-
siderables, y se necesita una organizacién adecuada para que se desarrolle
de una manera eficaz e independiente.

26. El proyecto puede ser de poca o mucha envergadura, puede
tratarse de unos cuantos alumnos que siguen un curso de especializacién o
de un centro donde existen multitud de programas de formacién profesional.
La eficacia global de una institucién docente esti en progresién geomé-
trica con el nmero de profesores. Si se cuenta con especialistas que circuns-
criben su enseflanza a un solo tema, podra darse enseflanza més sélida y
superior a un mayor nimero de alumnos, y la vida institucional serA mucho
mas rica si se asocian en el trabajo un gran nimero de instructores. A la
larga, los efectos indirectos de una gran institucién docente llegan a ser
tan importantes como los cursos y conferencias mis formales, y un buen
proyecto de capacitacién puede tener un “efecto multiplicador”, al estimular
las reformas administrativas en un sector mucho mas amplio que el que
inmediatamente lo rodea. :
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INDEPENDENCIA DE LA INSTITUCION DE CAPACITACION

27. Cuanto mayor sea la institucién de capacitacién, mas indepen-
dencia debe tener. Este concepto de independencia es un tanto impreciso.
La institucién no vende sus servicios en el mercado libre, por asi decirlo, sino
que satisface las necesidades de una Administracién publica de la que
evidentemente depende para obtener alumnos, para que se reconozca su
ensefianza profesional y, lo que es mas importante, para conseguir fondos.
Sin embargo, para cumplir su misién de mejorar la administracién debe
liberarse de algunas de las limitaciones de la tradicién administrativa y
académica. Esto exige que las autoridades nacionales y quienes apoyan el
proyecto comprendan bien el problema; para que la administracién publica
se perfeccione es preciso que se desee descubrir nuevas soluciones mediante
una institucién dedicada a esta tarea.

28. Los expertos de las Naciones Unidas o de cualquier otro programa
de asistencia técnica tienen una funcién de promotores: la de introducir
ideas y procedimientos modernos de administracién piblica en la organiza-
cién de los programas de capacitacién y en las materias que se traten en
los cursos. Su consejo es especialmente util, porque son expertos internacio-
nales con amplios conocimientos, que hasta cierto punto estan al margen de
la institucién y pueden servir para complementar un grupo de expertos
cuya experiencia se limite al campo nacional. También tienen una funcién
de colaboracién, para consolidar el proyecto cooperando en la orientacién
diaria de la institucion al formar parte de su personal. Deben actuar como
si realmente formaran parte estable de la organizacién, seguir las mismas
normas y procedimientos que los expertos nacionales y realizar las tareas
que se les asignen siguiendo para ello el procedimiento normal de consultas
y decisiones en pie de igualdad con el personal del pais.

29. El centro de capacitacién de funcionarios publicos es mucho mas
que una fuente directa de instruccién, especialmente en los paises que se
encuentran en una fase decisiva de su desarrollo administrativo. Tiene la
misién de'\establecer y expandir la practica de una buena administracién
publica, y puede desempefiarla mediante programas de capacitacion prepa-
rados espectalmente para las diversas categorias de funcionarios y para la
especializacién en diversos aspectos de tal administracion; asesorando y
ayudando a otras organizaciones a que desarrollen programas de adminis-
tracion publica y otros campos de estudio analogos; preparando un pro-
grama de investigaciones a largo plazo para proponer mejoras en el sistema
administrativo del pais; promoviendo la formacién de una asociacién que
retina a los funcionarios publicos, y, si es posible, editando una publicacién
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profesional y monografias autorizadas sobre problemas administrativos; en
términos generales, fomentando el interés del publico y del Estado en la
solucién cientifica de esta clase de problemas.

APOYO AL PROYECTO

30. Los proyectos de capacitacién de funcionarios publicos han de
prepararse teniendo en cuenta la asistencia técnica que precisa el pais en
otros campos, y ocupar el lugar que les corresponde en el programa nacional.
Como las cuestiones de administracién puablica son problemas comunes a
toda la estructura del Estado, no existe un ministerio determinado que pa-
trocine tales proyectos de capacitacion. Por lo tanto, el progreso en las cues-
tiones de administracién puablica depende del apoyo de los ministerios, or-
ganismos o instituciones que atribuyen importancia al perfeccionamiento de
la administracién y estdn dispuestos a propugnar la asistencia técnica e
insistir en ella. La Gnica manera de mejorar la administracién es introducir
sistematicamente procedimientos y técnicas modernas en la estructura del
Estado. Por supuesto, es preciso determinar los intereses generales y pro-
poner medidas concretas para lograr tal mejora, y en esta labor puede
desempefiar un papel importante una persona dinamica, pero es necesario
el apoyo oficial en términos generales para obtener buenos resultados.

31. El interés que despierta un proyecto de capacitacién de funcio-
narios publicos puede crecer y decretar alternativamente. Asi, pues, resulta
muy conveniente que las etapas siguientes al estudio preliminar se inicien lo
antes posible. Los expertos que han de colaborar en la organizacién del
programa de capacitacién deben llegar al lugar donde ha de ponérselo en
practica ante de que decaiga el apoyo que se le presta y mientras existan
probabilidades de éxito.

AUMENTO PROGRESIVO DE LAS ACTIVIDADES DEL PERSONAL NACIONAL

32. La terminacién de todo proyecto de asistencia técnica debe
engendrarla el desarrolo del propio proyecto. Es decir, el primer deber del
experto o del grupo de expertos es ayudar a los ciudadanos del pais benefi-
ciario a adquirir las aptitudes necesarias para hacerse cargo del trabajo en
su totalidad. En el caso de la capacitacién de funcionarios pablicos no es
un proceso facil, especialmente cuando se trata de un centro docente en el
que al principio presten servicios cinco o seis expertos internacionales. No se
ha establecido ni aplicado una férmula concreta para reducir progresiva-
mente la asistencia técnica en este tipo de proyectos, pero en la préctica



se da por sentado que el pais beneficiario irA asumiendo nuevos deberes
afio tras afio, y que al cabo de cinco podré prescindir de la ayuda de los
€expertos.

33. El programa de becas de las Naciones Unidas es un factor im-
portante para capacitar al personal nacional. Mientras cursan estudios en
el extranjero, los becarios pueden ver cémo se aplican métodos administra-
tivos distintos de los de su pais. A su regreso, deben sustituir gradualmente
a los expertos internacionales, cuya presencia, si se prolonga, puede impedir
que los profesores nacionales del cuerpo docente adquieran la necesaria
confianza en si mismos.

34. La reduccién progresiva de la asistencia técnica sirve de acicate
al sentido de responsabilidad en el personal nacional. Indudablemente es
un estimulo el saber que en determinada fecha dejara de recibirse asistencia
técnica, y algunas veces hace que tanto los expertos internacionales como
los técnicos nacionales se apresuren a terminar los trabajos basicos.

RELACIONES CON OTROS PROGRAMAS DE ASISTENCIA TECNICA

35. Ademias de la Administracién de Asistencia Técnica de las
Naciones Unidas, hay otras organizaciones que se ocupan de la capacitacién
de funcionarios publicos. Dentro del grupo de organizaciones de las Nacio-
nes Unidas estd la Organizacion de las Naciones Unidas, para la Edu-
cacién, la Ciencia y la Cultura (UNESCO). También hay otros érganos
bilaterales, como la Administracién de Cooperacién Internacional de los
Estados Unidos, que tiene un programa de administracién publica que
es parte importante de su labor, y 6érganos regionales multilaterales, como
el Plan de Colombo. El Gobierno francés ha prestado asistencia a distintos
proyectos de capacitacién en ultramar, y existen instituciones privadas, como
la Fundacién Ford, que se interesan asimismo en esta cuestién. Aunque
estas organizaciones actian con independencia, no es corriente gue sus
programas coincidan ni se superpongan en un mismo terreno. Por suerte,
las relacidpes extraoficiales que entre ellas existen han evitado duplicacio-
nes de importancia.

36. Es imprescindible impedir que haya una competencia antieconé-
mica. En algunos casos, cuando los programas de dos organizaciones son
totalmente diferentes, puede bastar con un canje de informacién. Un pro-
grama conjunto puede exigir que se mancomunen hasta cierto punto los
recursos y se coordine la participacion de los miembros de diferentes misio-
nes. Por ejemplo, en un reciente curso para inspectores y funcionarios admi-
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nistrativos de los ministerios de educacién, organizado en la Escuela de la
América Central, colaboraron expertos de la Administracién de Asistencia
Técnica y de la UNESCO. Otro excelente ejemplo de colaboracién en
este campo es el Centro de Capacitacién de Personal de Oficina y Secreta-
ria de El Cairo, sostenido por la Fundacién Ford. Los expertos que se
necesitan en este Centro son contratados por las Naciones Unidas, y ejecuta
el proyecto el Instituto de Administracién Pablica de Egipto, que ha con-
certado un acuerdo formal con la Fundacién.

CONTRATACION

37. El sistema de contratacién de expertos internacionales es tan mo-
derno que su descripcién resultard indudablemente interesante. El tramite
comienza cuando se aprueba una solicitud concreta como parte de un
programa nacional. Hay que preparar una descripcién de las tareas del
experto en consulta con las autoridades nacionales y el Representante Resi-
dente de la Junta de Asistencia Técnica, de manera que defina la misién
del técnico y su relacién con los demas funcionarios y con el proyecto
en general. No es facil hacer esto cuando se trate de un puesto de la admi-
nistracién pablica, puesto que no hay normas internacionalmente aceptadas
en esta esfera. Sin embargo, las autoridades que contratan al experto, tanto
de las Naciones Unidas como de su pais, al estudiar los méritos de los
candidatos, tienen que saber concretamente cuiles son las aptitudes que ha
de poseer y, a su vez, el especialista designado ha de tener una idea de la
labor que va a realizar.

38. Los anuncios de vacantes se envian a los comités nacionales de
los paises europeos y el Canadd y a las personas de otros paises a las que
puedan interesar. Las Naciones Unidas tienen oficinas de contratacién en
Nueva York y Paris, con personal especializado que se ocupa de buscar
candidatos convenientes. Con este procedimiento de contratacién indirecta
se logra una seleccién previa bastante rigurosa de los candidatos por sus
propios compatriotas, de los que puede naturalmente esperarse que sélo
recomienden a aquellos cuya personalidad y capacidad no ofrezcan lugar a

dudas.

39. Cuando se busca en el mundo entero al candidato que mejor sa-
tisface los requisitos necesarios para un trabajo bastante especial se tropieza
con dificultades de interpretacién de las cualidades enumeradas en el anun-
cio de la vacante. Hay que dejar margen para diferentes tipos de formacién
académica y de experiencia en administraciones distintas.
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40. Si se exige una formacién académica en administracién publica
como calificaciéon fundamental para el experto nacional o internacional, se
tropieza con dificultades practicas. En el caso de las profesiones consagradas,
como las de ingeniero, médico y abogado, suele reconocerse la moderna for-
macién de tipo académico que conduce a la obtencién de un titulo univer-
sitario como base para perfeccionamiento del profesional mediante la
experiencia y la especializacién. Las cuestiones de administracién publica
se enseflan en los distintos paises y universidades con criterios diferentes, y
a estos estudios no se les suele rconocer como una disciplina profesional esta-
blecida con un plan bésico caracteristico. Sigue considerdndose que la
experiencia practica es el factor mas importante en la formacién de espe-
cialistas en administracién ptblica. Sin embargo, la formacién académica
da por lo menos al graduado cierta facilidad para analizar los hechos y
pensar objetivamente, que le permitird reducir a un sistema su experiencia
en el trabajo, dandole asi una forma que la haga transmisible a los demas.
Por consiguiente, una calificacién minima no indispensable, pero si muy
conveniente, en un experto que actie en un proyecto de capacitacién es su
formacién académica en administracién piblica o ciencias politicas. Otra
condicién conveniente es la experiencia didactica, bien la haya adquirido
en un centro de ensefianza o en cursos de capacitacién del personal organi-
zados por el Estado.

41. La informacién conseguida acerca de los candidatos finalmente
aceptados se retne en un curriculum vitae y en un informe sobre la entre-
vista que celebra con ellos un representante de la Oficina de Contratacién
del Personal de Asistencia Técnica de las Naciones Unidas de Nueva York
o Paris. Basandose en estos datos y en la descripcién de la misién del ex-
perto se estudia en la Sede qué candidato es el mas adecuado. Al gobierno
solicitante se le envia el nombre de uno o varios candidatos para que haga
la eleccion definitiva. El gobierno suele guiarse por el parecer de sus pro-
pios expertos, especialmente de los vinculados con el proyecto.

. ADAPTACION DEL EXPERTO

42} Aunque e] experto posea todas las calificaciones o las méas con-
venientes tiene que pasar por un proceso de adaptacién a su nuevo ambiente.
Para comprender el sistema administrativo de un pais ha de conocer y
comprender su cultura y sus instituciones y tener una idea de estas Gltimas
y de la historia nacional. Cuando se trata de un proyecto de capacitacién,
las disertaciones del experto impresionaran mis a los alumnos si al hacer
comparaciones entre instituciones administrativas o poner ejemplos para
aclarar conceptos generales de administracién utiliza las adecuadas referen-
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cias nacionales. También es posible que el experto encuentre muy convenien-
te adquirir nociones del idioma del pais, ya que es probable que los docu-
mentos administrativos no estén traducidos, y con ese conocimiento se ganara
la simpatia de los alumnos y de los expertos locales. Si aprende algo sobre
la relacién entre los valores y tradiciones nacionales y las instituciones admi-
nistrativas de pais, podra rectificar sus suposiciones o enfocar con una
perspectiva mas amplia las cuestiones de administracion publica, y ambas
cosas contribuirdn a enriquecer su propia experiencia profesional.

43. Los proyectos de administracién publica de las Naciones Unidas
tienen una caracteristica especialmente interesante, que consiste en que casi
siempre hay que nombrar un grupo de expertos de diferentes nacionalida-
des, con distintos antecedentes académicos y experiencia practica. Es de
esperar que enfoquen las cuestiones profesionales desde puntos de vista di-
ferentes, lo cual valorizarda aun mas el proyecto. Todavia no existe una
doctrina -concreta y universal en cuestiones de administracién péblica, y
los expertos suelen opinar de distinta manera en cuanto a la teoria y aplica-
cién. Es necesario que en un grupo internacional exista cierta unidad de
accién y opinién, porque en caso contrario la asistencia técnica que presta
més bien crea confusién que ayuda, pero al tratar de aunar opiniones los
miembros del grupo suelen enriquecer mutuamente su experiencia y sus
conocimientos, y se propondran soluciones mas equilibradas para los proble-
mas que han de resolver.

FUNCIONES DE LA SEDE

44, Aparte de la funcién administrativa de preparar los programas
vy fiscalizar su ejecucién, contratar los expertos necesarios y mantenerlos sobre
el terreno, la Sede de las Naciones Unidas tiene la importante misién de
seguir de cerca la marcha de cada proyecto.

45. Esta labor reviste especial importancia cuando se trata de pro-
yectos de administracién piblica, porque la actividad internacional en esta
esfera se ha iniciado hace relativamente poco. La Sede ya ha adquirido mucha
experiencia con los proyectos iniciados en diversas partes del mundo, la
cual puede poner a disposicién de los gobiernos en la fase preparatoria
de los nuevos proyectos, y a la de los expertos cuando pasan por la Sede,
camino de su lugar de destino, para recibir instrucciones. De esta manera,
la experiencia adquirida en un proyecto se aplica a los demas, bien mediante
conversaciones o por correspondencia.

46. La Sede también puede ayudar a los expertos distribuyendo pe-
riédicamente documentos, pues la informacién acerca de la asistencia téc-
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nica en cuestiones de administracién publica es relativamente escasa todavia.
A los expertos que estan prestando servicios en los paises solicitantes se les en-
vian las publicaciones de las Naciones Unidas, en especial los informes
sobre asistencia técnica. Asimismo, se les indican las publicaciones técnicas
y especializadas de relieve internacional y se les recomienda los libros mas
adecuados para la biblioteca que ha de crearse como parte del proyecto.

47. Desde luego, la Sede es algo mas que un centro de informacion.
Aparte de ocuparse de los proyectos nacionales, prepara estudios técnicos
que se amplian de vez en cuando mediante seminarios internacionales o
reuniones de grupos de trabajo que se ocupan de aspectos concretos de la
administracién putblica. De esta manera se esta formando un acervo de
conocimientos internacionales en cuestiones de administracion pablica, com-
plementario de la labor que se estd haciendo en los distintos paises, y al
que se puede recurrir en beneficio general del programa de asistencia técnica.

BECAS DE AMPLIACION DE ESTUDIOS

48. Las becas de ampliacién de estudios que conceden las Naciones
Unidas son parte importante de los proyectos de capacitacién de funciona-
rios publicos. Para ampliar un centro de un pais puede ser muy 1til conceder
tales becas a los expertos nacionales, que al regresar al pais se encargarin
de ensefiar, de investigar o de los cargos de jefatura en la administracién
del programa. Esa temporada de estudios en el extranjero les permite am-
pliar sus conocimientos técnicos sobre administracion ptblica y observar la
forma en que estd organizada la instruccién y capacitacién de funcionarios
en otros paises. Las becas se conceden fundamentalmente para extender las
perspectivas y la experiencia de los beneficiarios y no para que obtengan titulos
universitarios en el extranjero, aunque nada se opone a que aspiren a
dichos titulos siempre y cuando no vaya en detrimento del fin principal
con que se otrogé la beca.

49. En varias instituciones de capacitacién de funcionarios publicos
se han dado cargos de auxiliares de los expertos internacionales a personas
del pais, Y las becas se pueden otorgar a los componentes de este grupo.
Los especidlistas internacionales que trabajan con ellos deben dar a los fu-
turos candilatos una formacién preparatoria por los estudios que cursaran
en el extranjero. En la practica, se ha comprobado que conviene que el
becario trabaje a su regreso al pais unos seis meses mis como ayudante de
un experto internacional, o nacional que tenga més antigiiedad, porque asi
podra volver a orientarse dentro de su propio pais y discutir y perfeccionar
las ideas que ha adquirido en el extranjero, antes de intentar llevarlas a la
préctica o introducirlas en la ensefianza.
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50. En un proyecto de capacitacién de funcionarios publicos, la
seleccién de los becarios se hard pensando en que-podrin sustituir a los
expertos internacionales o ensefiar cuestiones de administracién para las
cuales no se haya asignado ningln experto internacional al proyecto. En
ambos casos deberan prepararse especialmente sus programas de estudios,
ajustindolos al trabajo que han de realizar. Sin embargo, conviene incluir
en el programa de estudios del becario algunas materias de indole general,
que pueden darle competencia en diversas cuestiones y ductilidad suficiente
para ensefiar otros aspectos especializados si las circunstancias lo requieren.
De esta manera, su posible contribucién serd menos especializada y mas
amplia, al incluir varias esferas de actividad. Ademas, al progresar en su
profesién llegard un momento en que pueda dirigir un departamento o -
incluso el centro de capacitacién, y en esa etapa de su carrera necesitara
evaluar la ensefianza de los funcionarios pablicos con un criterio més extenso
que el que puede darle un estudio circunscrito a uno solo de sus aspectos.

51. Los resultados logrados coh la beca dependen esencialmente de
que se elija con acierto el pais donde el becario ha de cursar estudios. Al-
gunos piden que se los envie a un pais determinado, porque creen que el
haber estudiado alli les dar4 luego prestigio en su pais natal. Sin embargo,
la experiencia ha demostrado que ciertos aspectos de la administracién tie-
nen mas importancia en unos paises que en otros, y el becario debe ser
enviado al que méas probabilidades ofrezca de serle til en su campo par-
ticular de estudios. También puede suceder que las instituciones del pais
del becario tengan una analogia tan grande con las de otro que le sea
mas facil adaptarse al nuevo ambiente si se le envia a ese pais. Por ejemplo,
es probable que al ciudadano de un pais que tiene un sistema ministerial de
gobierno dirigido por un consejo de ministros le resulte mas atil estudiar
en otro pais con régimen similar que en uno con régimen presidencialista.

52. Por lo tanto, la eleccién debe ser rigurosa y objetiva, y ha de pe-
dirse el parecer de los expertos internacionales cuando se va a elegir el pais
donde se cursarin los estudios y al preparar el programa de estudios que
ha de presentarse con la solicitud. Asimismo, el candidato deberd estar
dispuesto a aceptar modificaciones en su programa o incluso el cambio del
pais donde cursari los estudios si se lo sugiere el Comité de Seleccién de
la Sede, que tiene gran experiencia en materia de becas. Aun después de
concedida la beca, las autoridades competentes del citado pais quizd hagan
indicaciones constructivas para que se modifique el programa.

53. Para el centro de capacitacién es muy conveniente que los be-
carios vuelvan a ocupar los puestos que se les tenian asignados cuando mar-
charon al extranjero. El costo de la beca es parte de los fondos de asisten-
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cia técnica invertidos en el proyecto, y en él deben aprovecharse los cono-
cimientos y la experiencia adquiridos por el becario. La beca en si es parte
del programa de formacién del personal del centro de capacitacion, 'y si- el
becario se marcha a otro lugar constituye una pérdida para- el proyecto,
y se retrasa el proceso de afirmacién del centro.

54. Por este motivo, los gobiernos han tratado de imponer condicio-
nes para la concesién de becas, por ejemplo, pidiendo al candidato que se
comprometa por escrito a volver a trabajar en el centro de capacitacion
por un minimo de afios. En la practica, se ha demostrado que- las becas
califican al individuo, permitiéndole obtener un puesto mejor que el que
le espera a su regreso, y, como es natural, muchos becarios han caido en
la tentacién de aceptar empleos mas remuneradores en otras partes. Aunque
los gobiernos son los que deciden en dltima instancia cémo han de: disponer
de los hombres capacitados con que cuentan, quizd conviniera que por lo
menos tratasen de retener al becario en la administraciéon piblica o en el
centro de capacitacion. El becario seguiria asi en condiciones de colaborar
en la labor general de mejorar la administracion. ~
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III. RECEPCION DE LA ASISTENCIA TECNICA
LA INSTITUCION BENEFICIARIA

1. Cuando se inicia un proyecto de asistencia técnica, se celebran
negociaciones entre la Administracién de Asistencia Técnica o el organismo
especializado interesado y el Ministerio pertinente del pais. Algunas veces
éste es el Ministerio de Asuntos Exteriores, y otras el de Planificacién Na-
cional u otro que se ocupe del desarrollo econémico y social de la nacién.
Sea cual fuere, puede estar asesorado por una especie de comité nacional
coordinador de asistencia técnica. Si se trata de la creacién de un instituto
de administracién publica, puede ocurrir que ninguno de estos érganos esté
directamente encargado del proyecto.

2. Por ejemplo, la Escuela de Administracién Publica del Brasil for-
ma parte de la Fundacién Getulio Vargas; el Instituto de Administracién
Piblica de Turquia cuenta con el apoyo de la Facultad de Ciencias Poli-
ticas de la Universidad de Ankara. En cambio, el Instituto de Administra-
cién Pablica de Egipto, ubicado en el Cairo, es juridicamente un organismo
auténomo dentro de la estructura del Estado y la Escuela Superior Centro-
americana de Administracién Puablica nacié de un acuerdo internacional.
Incluso cuando el proyecto de capacitacién esté bajo la jurisdiccién directa
del Estado, puede ocurrir que el ministerio que se encargue de él no tenga
como interés primordial la asistencia técnica; asi ocurre con el Ministerio
de Asuntos”Internos de Birmania y con la Comisién de Administracién
Publica de Israel, que se ocupan de la capacitacién de los funcionarios pua-
blicos, pero no del programa de asistencia técnica del pais.

3. Por lo tanto, hay que establecer una distincién entre la institucién
beneficiaria (la Escuela del Brasil o el Instituto de Turquia), la organiza-
cién patrocinadora (la Fundacién Getulio Vargas o la Facultad de Cien-
cias Politicas) y el Gobierno, encargado en tltima instancia de la ejecucién
del proyecto. Cuando no existe patrocinador, como ocurre en Egipto o en
Centroamérica, el Gobierno tiene una responsabilidad mas directa. En todos
los casos, los expertos de las Naciones Unidas tratan principalmente con las
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instituciones beneficiarias. Los asuntos que han de someterse a la considera-
cién del Gobierno estan a cargo del Representante Residente de la Junta
de Asistencia Técnica, o se tratan directamente desde la sede de las Na-
ciones Unidas. En los proyectos de capacitacién que se realizan dentro de
un ministerio o dcpcndcnma del Estado, los expertos tratan generalmente
con los funcionarios de ese organo, dejando para el Representante Residente
los problemas que requieren méas autoridad.

SITUACION JURIDICA

4. La situacién juridica de la institucién estard determinada por el
instrumento oficial que la haya creado; éste puede ser una ley (Egipto),
un acuerdo internacional (Centro América), un decreto-ley (Brasil) o una
orden ministerial (Birmania). Segin el caso, la institucién gozari de cierta
autonomia ('), que puede influir mucho en su eficacia. Desde luego, la insti-
tucién ha de ocupar el lugar que le corresponde en la jerarquia de los orga-
nismos oficiales o estar afiliada a alguna institucién académica, pero para
realizar la labor experimental requerida al tratar de aplicar nuevos progra-
mas de capacitacién ha de tener cierta independencia. La institucién debe
estar en libertad de preconizar mejoras y reformas administrativas y de
estimular el interés de los profesionales y del piublico en general por los
métodos racionales de administracién.

5. La fuerza y la viabilidad de la institucién beneficiaria como centro
de capacitacién de funcionarios depende de esta independencia. La conti-
nuidad de la institucién es un elemento importante, puesto que el movi-
miento general en pro de la reforma administrativa debe de ser un proceso
continuo y no intermitente. Para que asi sea, la institucién ha de desarro-
llar una personalidad, por asi decirlo. Ha de forjarse una reputacién pro-
fesional como centro de opinién autorizada y de investigaciones en cuestiones
de administracién publica. También ha de crear entre los funcionarios del
Estado y el publico en general una actitud favorable a las reformas adminis-
trativas; ademas, ha de arraigarse firmemente en las tradiciones docentes y
administyativas del pais. Su capacidad para lograr cuanto antecede esti en
funcién Yirecta de la robustez de su organizacién interna, de su personal y
de sus m¥todos de trabajo.

(1) En este trabajo, la palabra autonomia se utiliza en el sentido de que la insti-
tucién goza de la independencia necesaria para desarrollar su propio programa y su
personalidad corporativa,
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ORGANIZACION

6. Cada instituto de capacitacién de funcionarios habrd de tener
una estructura orgénica que responda a sus necesidades. En su forma mas
sencilla, consistird en una junta directiva, un claustro docente con una espe-
cie de consejo de profesores, una plantilla administrativa con un secretario
general y personal auxiliar, y una plantilla técnica encargada de los servi-
cios de biblioteca, edicién, reproduccién y documentacién.

7. El Director es el responsable general por la administracién de la
institucién. Suele ser ciudadano del pais, pero el director de la Escuela
Centroamericana, que es un centro internacional, es un experto internacio-
nal, y en estos momentos los expertos de las Naciones Unidas estan encar-
gados de uno o dos proyectos mas. En el pasado, los directores nacionales -
tenfan a veces como codirector a un especialista de las Naciones Unidas,
pero ultimamente se ha abandonado esta politica, por estimar que originaba
cierta falta de unidad en la fiscalizacién de las actividades.

8. El Director se encarga de coordinar la labor técnica y docente de
la institucién, asi como de fiscalizar la actuacién del personal administrativo
y técnico. También actla como representante de la institucién en las relacio-
nes con la junta de gobierno (cuando exista), con el Estado, con el Repre-
sentante Residente de la Junta de Asistencia Técnica, con la prensa, con las
asociaciones profesionales y con el publico, y es responsable de las cuestiones
presupuestarias y financieras de la institucién. Por lo tanto, el director debe
tener experiencia y previsién en las actividades docentes y buenas cualidades
de administrador. Las autoridades nacionales deben asumir toda la respon-
sabilidad por el proyecto de capacitacién de funcionarios lo antes posible,
y ello no puede hacerse hasta que la institucion tenga al frente un Director
nacional. En los proyectos de capacitacion en que colaboran las Naciones
Unidas se ha abandonado la poljtica de nombrar como codirector a un espe-
cialista de la Organizacién, y solo en los programas regionales puede encon-
trarse al experto internacional actuando como director.

9. El claustro docente de la institucién esta constituido normalmente
por profesores y conferenciantes nacionales e internacionales, contratados
para que dediquen a la ensefianza todo el tiempo o parte de él y por em-
pleados de menos categoria que trabajan como instructores e intérpretes-
ayudantes al lado de los expertos internacionales. Si se trata de un instituto
pequefio, ese claustro puede estar agrupado en un solo departamento, las
investigaciones en otro v la labor administrativa en un tercero. En los pro-
yectos mayores se tendrin que subdividir a veces las actividades docentes.
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10. En toda institucion de capacitacion, el Consejo de Profesores es
de gran ayuda para conseguir buenos resultados. Dicho consejo debe estar
compuesto de todos los miembros del claustro docente, bien dediquen o no
todo su tiempo a esta actividad, incluidas las personas que dan conferencias
o que participan en los grupos de debate, asi como los intérpretes u otros
auxiliares. Los instructores de las organizaciones de capacitacién de los
funcionarios de ministerios también debieran celebrar periédicamente reu-
niones de esta naturaleza.

11. El Consejo de Profesores representa la opinién colectiva de la
institucién en cuestiones tales como formacidn, seleccién de estudiantes,
reglamento de asistencia, exmenes, etc., asi como en los aspectos técnicos
de los programas docentes. El Consejo debe asesorar al director en materia
de nombramientos, en la seleccién y disciplina de los estudiantes y en los
diplomas y premios, caso de que se concedan: A este respecto, el Consejo
es el punto donde convergen en el plano oficial las opiniones de los expertos
nacionales e internacionales. La medida en que las opiniones del Consejo
de Profesores obligaran al director dependera de las tradiciones de cada
pais. El Director es el poder ejecutivo de la institucién, pero en los asuntos
que se refieren a la enseflanza debiera prestar gran atencién a la opini6én co-
lectiva de sus colegas. Si el Consejo de Profesores es muy grande quizas
sea conveniente nombrar una serie de subcomités para que se ocupen de
cuestiones concretas.

12.  El problema del idioma podra plantear a veces dificultades, tanto
por lo que se refiere al debate como por lo que atafie a las actas o minutas;
sin embargo, estos documentos son importantes, puesto que sirven de punto
de referencia y de ayuda para la preparacién gradual de la politica docente.

13.  Muchos de los proyectos que se mencionan en el presente informe
tienen una especie de érgano asesor o fiscalizador. Por ejemplo, la Escuela
Centroamericana tiene una Junta General, compuesta de representantes de
los Ministerios de los cinco paises interesados. En Egipto, el Vicepresidente
de Ja Comisién de Administracién Civil lo es también de un consejo asesor
en & que estd asimismo representado el Ministro de Hacienda. Es muy im-
portdnte que los miembros de este 6rgano procedan de las categorias supe-
riored de la administracién piblica, puesto que el objetivo basico de la insti-
tucibén estd Intimamente relacionado con esa administracién. Al mismo
tiempo, también debieran estar representadas las organizaciones académicas
y docentes, asi como cualquier otro cliente importante del instituto, tal como
las empresas del Estado.

14. Toda junta de fiscalizacién que retina esas caracteristicas contribuye
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a dar altura a las actividades generales de la institucién. Permite que el
Estado preste eficaz atencién a la labor que se estd realizando para mejo-
rar su propia administracién, y al mismo tiempo da prestigio al instituto
como factor de este desarrollo. El Director debiera enviar informes periédicos
a la Junta, y ésta también podria encargarse de la aprobacién del presupuesto
anual de la institucién, del nombramiento de los altos cargos y de la politica
docente.

15. El Despacho del Director (o del Secretario General, si existe)
se encarga de la administracién del instituto, la contratacién y la direccién
del personal, los asuntos econémicos y la contabilidad, la seleccién y la
matriculacién de estudiantes, los registros de asistencia y progreso, el aloja-
miento, la conservacién de edificios, la biblioteca, la documentacién y el
equipo.

16. El director debe fiscalizar también una serie de actividades de
carécter técnico; segin el tamafio de la institucién, éstas podrian incluir los
servicios de biblioteca, de edicién y de traduccién. Algunos institutos consi-
deran que la documentacién es un servicio de caricter profesional, mien-
tras que otros la consideran como un servicio auxiliar. Algunas divisiones
(por ejemplo, la biblioteca) pueden depender de los comités permanentes
del claustro docente. El director tiene a su cargo la coordinacién de esta
estructura administrativa, pero el desarrollo fructifero de la institucién re-
quiere que participen plenamente todas sus dependencias administrativas y
el claustro de profesores.

PERSONAL

17. La calidad de la institucién depende principalmente de la calidad
de su claustro docente, puesto que los profesores desempefian la funcién
principal. Hay que prestar especial atencién a la seleccién y capacitacién
de los profesores. No hace falta que todos dediquen todo su tiempo a la
institucion, pero por lo menos deben tener jornada completa los que ensefian
las materias bésicas, a los cuales debe garantizarseles una carrera. Los pro-
fesores de materias tales como administracién financiera pueden proceder
de las categorias méas altas de la administracién piblica y no del mundo
académico, pero debieran dedicar todo su tiempo al instituto por un periodo
relativamente largo.

18. La combinacién adecuada de profesores y funcionarios dard a

la institucién el necesario equilibrio entre la teoria y la préctica. Los Gltimos
tienen la ventaja de su experiencia administrativa reciente; los profesores que
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procedan de la universidad contribuyen a elevar la calidad docente de la
nueva institucion. Desde luego, quiza resulte dificil encontrar profesores que
se dediquen exclusivamente a materias relativamente nuevas, tales como admi-
nistracién de personal u organizacién y métodos, y a lo mejor conviene mas
nombrar a funcienarios ptblicos de alta categoria, trasladandolos a las insti-
tucién o cediéndoles parte de la jornada.

19. También es importante que estos nombramientos resulten atrac-
tivos para hembres y mujeres calificados. A tal efecto, hay que ofrecer esta-
bilidad administrativa y econémica, sueldos adecuados y condiciones de
trabajo favorables. En un pais en vias de desarrollo, donde hay escasez de
personal de categoria superior capacitado, los sueldos que se. ofrecen a los
especialistas son bastante mejores fuera de la administracion publica y de
las instituciones docentes, asi que en los proyectos de capacitacién de fun-
clonarios se tropieza con dificultades para conservar a los profesores califi-
cados y a los becarios que regresan,

20. A este respecto resultan ventajosos los planes de capacitacién
por ministerio o dependencias dentro de la administracién publica; los ins-
tructores son funcionarios del Estado y el problema de contratarlos y de con-
servarlos es el mismo con que se enfrenta la administracién en general.
De ser posible, los puestos docentes se ofrecerdn en forma tal que las aetivi-
dades constituyan una carrera, pero para ello quizd haya que recurrir a
traslados de funcionarios o profesores universitarios, con objeto de compen-
sar la falta de oportunidades de que adolezca el proyecto.

21. En el personal administrativo de la institucién figurarin normal-
mente el Secretario General y los subordinados que hagan falta, cuyo nd-
mero dependerad de la importancia del proyecto. Entre ellos puede haber
un contador, quizi un jefe de personal o administrativo, y un encargado
de los suministros y de la conservacién del edificio. Siempre que se pueda,
también habra que ofrecerles la posibilidad de una carrera; en caso contra-
rio, quiza se consiga que sean cedidos por las universidades o por la admi-
nistracién publica durante periodos relativamente largos. Cuando el instituto
de admirkstracién publica forma parte de una institucién mayor o de una
facultad wpiversitaria, la organizacién principal puede ocuparse de la ma-
yoria de l§s necesidades administrativas de aquél.

22. El personal técnico, como el bibliotecario y sus auxiliares y los
empleados de los servicios de edicién y traduccién, tendra las calificaciones
necesarias y sus condiciones de servicio deberan ser tan atrayentes como las
del personal de igual categoria de otros organismos comparables existentes
en el pais,
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FINANZAS

23. De ser posible, el instituto de capacitacién de funcionarios debera
tener presupuesto propio, independiente del de la institucién patrocinadora.
Su mayor fuente de ingresos seran probablemente los subsidios oficiales con-
cedidos en forma directa o administrados por el organismo patrocinador.
El instituto puede cobrar también derechos de matricula a sus estudiantes,
aceptar donaciones de otros érganos y cobrar por contrata, a cambio de
enseflar al personal de estos Gltimos. También puede percibir honorarios
por asesoramiento técnico y por estudios realizados y, desde luego, la asis-
tencia técnica de las Naciones Unidas es una contribucidn indirecta a su
presupuesto. Los proyectos de capacitacién también pueden recibir subsidios
indirectos del Estado o de otras instituciones interesadas en el éxito de su
labor. Por ejemplo, el instituto puede ocupar un inmueble pagando un
alquiler mas reducido, o sus alumnos pueden tener entrada libre en la
biblioteca de otra organizaci6n.

24. Los gastos mas importantes del instituto son los sueldos del per-
sonal del pais, €l costo de sus servicios de biblioteca, los gastos de las publica-
ciones, la conservacién del edificio y las compras de papel y equipo de
cnseftanza y de oficina. El instituto también puede conceder becas a deter-
minados aspirantes, y quizd necesite pagar ciertos gastos menudos del per-
sonal que esté realizando investigaciones o preparando materiales de estudio.

UTILIZACION DE LOS RECURSOS

25 El desarrollo del proyecto de capacitacién debe planearse de ma-
nera que pueda hacerse un uso eficaz de los recursos de que dispone el
instituto. Este ha de disponer de un local adecuado, a fin de que no haya
obstaculos que se opongan al éxito de su programa y su administracién sea
modelo. Los servicios de biblioteca tienen que estar bien organizados, para
que los estudiantes los aprovechen, y las instrucciones de tipo administrativo
que se dan a los alumnos deben ser tan claras que comprendan siempre lo
que se les exige.

26. -Hay que utilizar los recursos humanos con tanto cuidado como
los materiales, y es en este aspecto donde resulta importante la asistencia
técnica, pues los expertos internacionales constituyen uno de los recursos
humanos de la institucién. Por regla general, el nimero de especialistas na-
cionales es mayor que el de sus colegas internacionales y, dada su condi-
cién de “anfitriones”, tienen la responsabilidad de crear condiciones favora-
bles para el intercambio eficaz de puntos de vista técnicos y personales. Los
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empleados del pais han de velar sobre todo para que se utilice con eficacia
a los expertos internacionales, y el auténtico éxito de las actividades de asis-
tencia técnica depende, a la larga, de la colaboraciéon que exista entre los
técnicos nacionales y los internacionales.

EFECTOS DEL. PROGRAMA DE CAPACITACION DE FUNCIONARIOS

27. Es dificil establecer un patrén para medir los efectos del programa
de capacitacién en el pais recibiente, pues muchos son de caracter indirecto
y a veces casi incidentales. Quizd sea posible distinguir cuatro clases de
efectos: el efecto directo que tienen los cursos sobre los alumnos; el efecto
que éstos traspasan a los ministerios o dependencias donde estan empleados;
un efecto de tipo mas general en la estructura de los 6rganos puablicos me-
diante las reformas administrativas engendradas por las actividades del
instituto, y, por dltimo, un efecto difuso derivado del interés general que
suscita el programa. Naturalmente, este Gltimo es algo sutil, puesto que el
instituto de capacitacién apenas tiene contacto directo con el piblico en
general, a no ser que prepara un programa de conferencias publicas.

28. Desde luego, los efectos del programa de capacitacién son mucho
mas acusados en las entidades que utilizan los servicios de la institucion,
v la labor de los expertos nacionales e internacionales para satisfacer las
necesidades de aquéllas adquiere importancia capital desde las primeras
ctapas. Al principio no es ficil analizar las necesidades administrativas del
pals y establecer el orden de prioridad para atenderlas. Lsto resulta excep-
cionalmente dificil para los expertos internacionales, puesto que han de
aprender a pensar en términos de una sociedad distinta de la suya propia.
Las normas locales les resultardn extrafias, porque el grado de desarrollo
econdémico y social no serd igual al de sus paises. Por ejemplo, un experto
puede propugnar un determinado programa basindose en la hipétesis (que
es natural en su pais) de que la escasez de mano de obra es un factor cri-
tico para la eficacia de toda organizacién; sin embargo, puede ocurrir que
en el pais donde esta destinado la mano de obra no constltuya un problema,
e incluso\sea excesivamente abundante.

29. §l experto internacional tiene que adoptar sus ideas a una escala
de prlorldad en las necesidades que al principio le es complctamente desco-
nocida. Ha de abstenerse de proponer a un tiempo més innovaciones que
las que sean aplicables teniendo en cuenta las circunstancias. Tiene que
proponer de una manera adecuada una serie de objetivos limitados y via-
bles, para que se logre progresar siguiendo una directriz bien definida. Si su
analisis es lo bastante agudo para darle una perspectiva correcta, los efectos
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de su actividad comenzarin a notarse inmediatamente, siempre y cuando
sepa presentar su ideas en forma clara y convincente. Los equipos de exper-
tos tropezardn con maés dificultades para determinar el orden de prioridad,
por lo menos hasta que hayan resuelto las diferencias que puedan surgir
entre ellos, pero si su evaluacién es eficaz los efectos seran necesariamente
mas intensos que los que podria producir la labor de un solo experto.

30. Resulta paradéjico que quizd sea mas dificil determinar los
efectos inmediatos que los indirectos. Por ejemplo, puede suponerse que
como durante los primeros tres afios de existencia de la Escuela Centroameri-
cana asistieron a ella 140 funcionarios administrativos de categoria superior,
éstos han ejercido cierta influencia sobre la administracién de sus respectivos
paises desde que se reintegraron a sus puestos, pero es imposible avaluar esta
influencia en términos matematicos. El hecho de que sus gobiernos hayan
estado tan dispuestos a prescindir de sus servicios en el tercer afio como
en el primero demuestra que confian en la institucién y reconocen la nece-
sidad de que haya una carrera administrativa y de que se estudien los pro-
blemas de la organizacién estructural del Estado. Se sabe que muchos cursi-
llistas han conseguido introducir reformas en sus paises respectivos, dentro
de los limites de sus actividades profesionales. También existen indicios de
que se han realizado otras reformas mas generales: varios paises han estu-
diado las leyes de la administracion publica; El Salvador ha creado una
Escuela Nacional de Administracién, Costa Rica un programa de capacita-
cién en cuestiones de administracién publica, y en otros paises se esperan
actividades parecidas. Un estudio sobre el urbanismo y sus necesidades, que
fue incluido en uno de los cursos de la Escuela, influyb en la creacién del
Instituto Nacional de Vivienda v Urbanizacién de Costa Rica, y la Escuela

sigue participando en los estudios de dos problemas metropolitanos de la
ciudad de San José .

31. Estos resultados son impresionantes, lo mismo que el interés des-
pertado en las dependencias del Estado y los municipios por estos proyectos
de capacitacién. Por ejemplo, en el Brasil muchas de las administraciones de
Estado reconocen oficialmente el diploma de la Escuela de Administracién
Piblica de Rio de Janeiro, y por lo menos 12 gobiernos de Estado y mu-
chos municipios y empresas puablicas han concertado acuerdos oficiales con
la Escuela para que sus funcionarios reciban formacién profesional. Sin em-
bargo, cuando se trata de sacar conclusiones de las decisiones de esta natu-
raleza, hay que proceder con cautela, pues los resultados mencionados pue-
den haberse debido en parte al ambiente de mejora administrativa que ori-
ginb el proyecto de capacitacién y no al proyecto en si.
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EFECTOS AMPLIADOS

32. Como ya se ha indicado, los proyectos de capacitacién de funcio-
narios tienen una influencia que sobrepasa el efecto que ejercen sobre los
individuos inmediatamente interesados en ellos. Esta puede describirse como
un efecto “multiplicador” o, utilizando una expresién menos cientifica, de
“bola de nieve”. El personal nacional e internacional de la institucién esta
en constante contacto con ministros y funcionarios publicos. Si el instituto
adquiere solidez y estad bien administrado, su prestigio dara lugar a que su
personal ejerza una influencia considerable en el progreso administrativo,
gracias a los mencionados contactos. El interés y la confianza en las activi-
dades del instituto llevara a los administradores mas destacados a servirse
del proyecto como centro de intercambio de informacién. Este tipo de
contacto, que- primero sera of1c1o<o, podrd regularizarse mas adelante, €
incluso adquirir un caracter mas o menos oficial con las peticiones para que
el instituto realice investigaciones y estudios sobre aquellos problemas que
los ministerios no pueden resolver por carecer de los recursos necesarios.

33. Los alumnos contribuirdn a este efecto “multiplicador” en la
misma proporcmn que ¢l personal docente y de investigaciéon. En las cate-
gorias superiores se respetard y se solicitara su asesoramiento para los pro- .
blemas administrativos; en las categorias técnicas, su mayor capacidad y
conocimiento haran que el trabajo rinda mas y que se tenga mayor con-
fianza en el valor de su capacitacién.

ASISTENCIA TECNICA INTERNA

34. La institucion de capacitacién de funcionarios también puede
convertirse en un 4rgano de asistencia técnica en miniatura. Ya se ha ha-
blado de la utilidad potencial de sus servicios de investigacién. Los institu-
tos también pueden ofrecer becas para estudiantes de municipios situados en
zonas remotas del pais, cuyas administraciones no dispongan de los recursos
necesarios para enviar a sus funcionarios a que se capaciten en la capital. En
algunos {asos, los expertos de los institutos se han trasladado a otros distritos
con objetp de dar cursos especiales donde exista interés local y donde haya
un nimerp de alumnos suficientes para que resulte provechosa la organiza-
cién del curso.

35. Otra actividad de los institutos de capacitacién que puede resultar
ttil es la ayuda a las dependencias oficiales y a las empresas ptblicas para
que organicen sus propios cursos de formacién, y a este respecto una de
las funciones més importantes podria consistir en establecer como actividad
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secundaria un curso de capacitacién de instructores. En uno de los proyectos
que se examinan se ha registrado otro caso imprevisto de esta clase de asis-
tencia técnica secundaria; cierto ministerio pidi6 que se organizara un
cursillo de capacitacién para los funcionarios que tenian que trabajar con
un determinado impreso, que era importante a efectos de estadistica; el
experto correspondiente descubrié que podian obtenerse resultados mas pre-
cisos y simplificarse considerablemente la capacitacién introduciendo cam-
bios en el formato impreso. La preparacion de manuales de actividades para
determinados ministerios es otra de las formas en que las instituciones que
nos ocupan pueden ser de utilidad a los gobiernos y, al mismo tiempo, obtener
valioso material para la capacitacién de funcionarios.

36. Por dltimo, no hay que pasar por alto la importancia de la
constitucién de una especie de sociedad o instituto profesional. Esta sociedad
o instituto podria estar estrechamente relacionada con el proyecto de capaci-
tacidn, pero sus afiliados no se restringirian a los funcionarios de la admi-
nistracién que hubieran tenido contacto con el instituto, bien como instruc-
tores o como alumnos. Una sociedad profesional de esta clase deberia ini-
ciar tan pronto como le fuera posible la publicacién de un periédico dedi-
cado a la administracién publica. Al principio este periédico sélo represen-
taria un modesto esfuerzo, pero su importancia es siempre capital en los
paises donde los estudios administrativos nacionales son dificiles de obtener
en forma de documentos. De esta manera, las personas que hubiesen partici-
pado en los cursos podrian mantenerse al corriente del progreso de. la
administracién publica de su pais afilidndose a la mencionada sociedad pro-
fesional. Estos métodos constituirian una manifestacién colectiva del deseo
general de progreso de la administracién, y consolidarian los efectos de las
nuevas ideas.
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IV. ASPECTOS TECNICOS DE LA FORMACION
DE FUNCIONARIOS

SELECCION DE ASPIRANTES

1. Los problemas generales de ensefianza en los institutos de capaci-
tacién que son parte del programa de asistencia técnica no son en esencia
muy distintos de los de otras instituciones anélogas de formacién. Sin em-
bargo, hay una serie de caracteristicas interesantes y peculiares que en su
mayoria se deben a la peculiar naturaleza de estos proyectos.

2.~ Por ejemplo, .todo instituto de administracién ptblica ha de tener
un procedimiento fijo para seleccionar y convocar a los aspirantes en un
pais donde la propia institucién es en si una novedad. Ademas, el instituto
tiene un objetivo concreto: la mejora de la administracién, que no puede
lograrse sin la buena voluntad y el apoyo de las autoridades piiblicas del
pais. Por lo tanto,’hay que prestar gran atencién a la situacién del emplea-
dor, es decir, del ministerio o dependencia oficial pertinente. Si la autoridad
empleadora no selecciona a los aspirantes bien y no se compromete por
adelantado a colaborar con objeto de que se aproveche al maximo la capa-
citacién de aquéllos cuando se reintegren a sus puestos, el periodo de estudio
de los funcionarios no serd de gran utilidad, aunque pueda haber servido
para estimular el interés del individuo vy para fomentar el desarrollo de su
personalidad. El empleador no sélo debe participar activamente en la
seleccién y asignacién de los aspirantes, sino que ademés ha de considerar
légice que el instituto le mantenga informado de los progresos de aquéllos.

"~ 3} Con objeto de conseguir plena colaboracién en este sentido, hace
falta que el instituto organice un programa que inspire absoluta confianza a
los ministerios empleadores porque responda a sus necesidades administra-
tivas. En las paginas siguientes examinaremos la cuestién del plan de estudios;
por ahora, baste con decir que la institucién debe proporcionar amplia in-
formacién a sus clientes, mediante un prospecto u otro impreso, sobre lo
que puede ofrecer, la clase de aspirantes que puede admitir y las normas
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que regulan la seleccién. Desde luego hay que procurar que el prospecto
contenga una descripcién objetiva de lo que puede ofrecer la institucién,
y que no sea una especie de folleto de propaganda. Hay que proporcionar
la misma informacién a los posibles aspirantes, de manera que sepan lo que
pueden esperar de los cursos de capacitacién de funcionarios y decidan si
reinen las condiciones necesarias para solicitar el ingreso.

4. Las practicas son distintas segin los paises, pero parece preferible
dejar que la institucién empleadora se ocupe de enviar a sus funcionarios
" en vez de depender de la iniciativa del individuo para que haga la solicitud
directamente o por conducto de su empleador. Esto significa que el instituto
tiene que mantener estrechas relaciones con las diversas entidades oficiales,
y que, por su parte, las autoridades publicas tienen que interesarse en el
instituto. Cuando la institucién empleadora paga los derechos de matricula
del aspirante o le concede una beca, interviene de una manera automaética
en la presentacién de la solicitud de ingreso.

5. La seleccién de los individuos en dltima instancia es una funcién
de la institucién. Desde luego, se exigen ciertas condiciones minimas, que
dependen del programa de estudios que se va a seguir, y a menos que los
aspirantes las retinan la institucién derrochara sus esfuerzos y los de su claus-
tro docente. En varios de los proyectos que se estin examinando se ha esta-
blecido una especie de comité de seleccién o de admisién, cuya misién es
estudiar las solicitudes presentadas por los funcionarios, y si es preciso, cele-
brar exdmenes o entrevistar a los posibles candidatos.

6. Quiza haya factores que puedan revestir especial importancia en la
seleccién de los aspirantes, puesto que los proyectos de asistencia técnica
son una parte del desarrollo general de la administracién del pais. Puede
ocurrir que el Gobierno haya tropezado con determinada dificultad que
acaso desaparezca si el instituto dedica todos sus esfuerzos de capacitacién
a resolverla. Por lo tanto, el comité de admisién acaso tenga que dedicar
atenciéon preferente a los candidatos procedentes de los sectores especial-
mente “delicados” de la administracién piblica.

7. El niimero de aspirantes, también plantea un grave problema, sobre
todo en el primer periodo de actividades del instituto. El tamafio de toda
institucién de capacitacién de funcionarios estd determinado por el ntmero
de personas que han de utilizar sus servicios y por el ntimero de profesores,
que ha de ser necesariamente proporcional al primero. En todo instituto de
administracién pidblica de nueva creacién, que tenga poco personal docente
debido a la falta de gente preparada y al niimero relativamente reducido de
expertos disponibles, habrd que limitar necesariamente el nimero de aspi-



rantes, sobre todo porque al principio habrd que contentarse con una pro-
porcién entre profesores v aspirantes menor que la que podri existir més

.

adelante, cuando el proyecto se vaya consolidando.

MATERIAL DOCENTE

8. Una vez establecido el procedimiento de seleccién y el plan de
estudios, uno de los primeros problemas de la institucién consiste en obtener
material docente adecuado, que quiza escasee en el pais beneficiario. La se-
leccién y preparacién del material requieren una estrecha colaboracién entre
los expertos nacionales {que saben lo que se puede obtener en su pafs) y los
expertos internacionales (que saben lo que se ha necesitado en otras oca-
siones).

9. La escasez de libros de texto en el idioma del pais puede ser un
problema importante, que a su vez plantea ineludiblemente el de la traduc-
cién. Por desgracia, esos libros suelen estar tan relacionados con las institu-
ciones del pais a que pertenece su autor que muchas secciones quiza resul-
ten superfluas en otro pais y, por consiguiente, hagan que no esté justificado
el trabajo y los gastos de traduccién. Sin embargo, es esencial disponer de
algunos documentos para estudiar, incluso si al principio revisten la forma
de extractos que se amplian mediante conferencias o debates.

10. Hay que preparar lo antes posible material escrito en el idioma
del pais, basandose en ilustraciones y ejemplos tomados del sistema adminis-
trativo nacional. La preparacién de este material puede implicar la apari-
cién de una terminologia nueva en el idioma del pais. Habrd que encon-
trar equivalencias para los términos utilizados en los idiomas que ya poseen
una literatura sobre administracién pablica. Estas equivalencias no deben ser
traducciones literales, sino que han de reflejar los conceptos, ademas de
las palabras. Para resolver este problema, en cada proyecto acaba credndose
inevitablemente un comité de terminologia.

11. ,Algunos documentos ¢ informes oficiales de otros paises pueden
tener utilidad suficiente para que merezca la pena traducirlos; quizid con-
venga tamBién elegir publicaciones de centros extranjeros, pero la nueva
institucién V¥endra casi siempre que hacer frente a la falta de material
impreso reproduciendo en forma resumida las conferencias y estudios de
investigacién emprendidos en el curso de sus actividades. El instituto debe
tratar de ampliar estos materiales lo antes posible publicando folletos y un
noticiario que luego podr4 convertirse en una revista profesional. Como ya
se ha indicado, el instituto puede preparar asimismo manuales de procedi-
miento, en colaboracién con las dependencias oficiales interesadas.
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METODOS DE ENSENANZA

12. El método tradicional de ensefianza son las conferencias, y para
hacer la presentacion de los principios generales no hay motivos que obliguen
a abandonar un procedimiento que ha demostrado sobradamente su valor
y su utilidad. Ademé&s de los cursos regulares de conferencias a cargo de
profesores del claustro, de la institucién, los visitantes destacados, asi como
los expertos de las Naciones Unidas que trabajen en otros proyectos, pueden
contribuir eficazmente a la labor de la institucién pronunciando conferen-
cias sobre los temas que les sean familiares,

13.  En todo instituto de administracién puablica es importante que se
aproveche la experiencia que posean los propios alumnos por el hecho de
estar al servicio del Estado; esto s6lo puede conseguirse con un sistema en
que haya debates o se presenten informes. Por este motivo, una caracteristica
importante de la labor de las instituciones que estamos examinando son los
seminarios y grupos de discusién, aunque al principio constituyen una no-
vedad en el pais. El “método del sindicato” (*) en el que un grupo de aspi-
rantes actdia como comité de investigacién, también es muy util para estudios
superiores; obliga al grupo a preparar un informe por escrito y uno de los
aspirantes tiene que hacer de presidente, con lo que los alumnos se ocupan
integramente de todos los aspeetos del estudio. En la Escuela Centroamericana
también se han hecho estudios sobre los problemas de la planificacién regio-
nal mediante proyectos, con resultados muy satisfactorios.

14. El equipo de demostracién desempefia un papel importante,
sobre todo en la capacitacién del personal que desempefia actividades de
oficina y de secretaria. En los paises donde antes se prestaba poca aten-
cién a la disposicién de los locales, equipo de oficina y sistemas de archivo,
resulta muy util establecer oficinas de demostracién, pero es importante que
el equipo y los muebles puedan obtenerse con facilidad en el pais, para que
los materiales con que se realice la demostracién se conviertan en equipo
corriente dentro de un plazo razonable.

15.  Algunos métodos nuevos, tales como el “del ensayo”, en el que
dos o mas personas desempeflan papeles diferentes en una situacién admi-
nistrativa imaginaria, asi como el uso de peliculas cinematograficas o de
otro material visual, deben utilizarse con precaucién. Los nuevos procedi-
mientos resultan eficaces cuando aceleran el proceso de instruccién, pero
si tienden a distraer la atencién de los alumnos hay que prescindir de ellos.

(1) Véase el apéndice II.
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EXAMENES Y CERTIFICADOS

16. En la ejecucién de los proyectos que se examinan han existido
grandes diferencias de opinion acerca de la utilidad e importancia de los
exdmenes y de la concesion de diplomas y certificados. En los puestos donde
hay que desempefiar actividades de oficina o de secretaria, para los que se
requiere, por ejemplo, habilidad mecanografica o taquigrafica, parece evi-
dente que debe haber una prueba de suficiencia y un certificado de capa-
citacién, pero para la labor administrativa de tipo general no es fécil or-
ganizar examenes y muchos expertos opinan que lo més que puede ofrecerse
es un certificado de asistencia al curso.

17. Los expertos internacionales se muestran mas bien escépticos
sobre el valor de los certificados de capacitacién de cualquier clase, aunque
es evidente que en muchos paises los alumnos esperan ser sometidos a exa-
men y asisten a los cursos con la idea casi exclusiva de obtener un diploma.
En los paises en que un titulo universitario oficial proporciona algunas ven-
tajas en la administracién publica, es natural suponer que el diploma de
un instituto .que se ocupa principalmente de tal administracién ptblica
tendrd la misma importancia para el ascenso administrativo que el titulo
universitario, Desde luego, los resultados conseguidos con el curso y la
aptitud y habilidad personal de cada cursillista deben evaluarse en el insti-
tuto y comunicarse a la institucién empleadora, pero a la larga los estudian-
tes aprovechados pondran de relieve sus méritos y conseguiran los ascensos
a que la asistencia al curso no debiera dar oficialmente derecho. Al mismo
tiempo hay que reconocer que en muchos paises la falta del diploma parece-
ria extrafia, y pudiera redundar en perjuicio del proyecto.

REQUISITOS DEL PLAN DE ESTUDIOS

18. El instituto de capacitacion de funcionarios, creado en virtud del
programa de asistencia técnica, constituye una novedad en el pais, y su
plan de estudios pudiera parecer inusitado al principio; el hecho de que en
el procesp de su creacién se solicite asistencia técnica implica que, a pesar
de todo, sg trata de una nueva empresa que necesita ayuda exterior. Hay que
estableceryun plan de estudios que esté en relacién con las necesidades del
pais, aunque dichas necesidades no se hayan determinado todavia con la
exactitud requerida.

19. Hay que desechar- inmediatamente una solucién. Aunque pueda

hacerse, no conviene que el plan de estudios y el material para los cursos
de los programas de asistencia técnica de todo el mundo se preparen en la
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Sede. Cada uno de los programas de capacitacién que se examinan tiene
por objeto desarrollar la administracién pablica en un pais, y por lo tanto,
el plan de estudios ha de prepararse teniendo en cuenta Unicamente las ne-
cesidades de ese pais. Lo que se precisa es una solucion nacional, y no de
tipo general; la preparacién de esta solucién es parte de la educacién de los
directivos y del personal docente de la nueva institucién en lo que la situa-
cién exige, y parte de la capacidad de los expertos internacionales para apli-
car su experiencia y sus conocimientos a las necesidades del pais.

20. Es imposible aplicar los programas de un pais a otro, pero la
comparacién de las propuestas originales de una serie de planes de capacita-
cién que se estin examinando indica que en las primeras etapas de cada
uno de estos proyectos la orientacién es la misma. Es natural que cuando
un plan es completamente nuevo, no haya otra alternativa que buscar en
otros proyectos aquellas ideas que puedan parecer adecuadas. Por lo tanto,
en la planificacién inicial se tomarin prestadas muchas ideas. M4s tarde,
cuando los expertos y los participantes nacionales determinen lo que pueda
y deba hacerse y cuando.los expertos internacionales estén al corriente de
las necesidades del pais, podrd lograrse una mejor adaptacién entre las
necesidades nacionales y el plan de estudios, que ha de concluir por ajustarse
a las circunstancias del pais. A medida que los deseos, las peculiaridades y
las dificultades nacionales vayan poniéndose de relieve, iran encontrando su
expresién en el plan de estudios de la institucién.

21. No obstante, en cuestiones de administracién ptblica existe un
conjunto muy amplio de conocimientos y de practicas aplicables en el mundo
entero, que deben formar parte de todo plan de estudios. A pesar de las
diferencias de historia, de desarrollo y de costumbres, todos los paises persi-
guen en esencia objetivos administrativos anélogos, dentro de las limitacio-
nes que impone el personal capacitado, el equipo y los recursos econémicos
disponibles. Aunque la administracién carece de la precisién de la ciencia,
existen muchos métodos que dan buenos resultados y otros que no debieran
utilizarse en ninguna organizacién oficial. El proyecto de capacitacién de
funcionarios tiene por objeto mejorar la administracién pudblica del pais
desarrollando métodos eficaces e inculcando ideas bien fundadas. Los princi-
pios de tipo general pueden deducirse de los preceptos y ejemplos; cada
estudiante debe adquirir un encuadramiento teérico general mejorando su
habilidad prictica para desempefiar su funcién respectiva.

22.  Asi, pues, en la formacién habria que insistir en el aspecto prac-
tico mas que en el teérico, pero hay que condicionar esta afirmacién. Es
evidente que todos los administradores han de tener una base firme de
formacién teérica. Estos conocimientos teéricos influyen imperceptiblemente
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cn toda labor de capacitacién, desde la ordenacién de las materias hasta la
seleccién de los ejemplos. Existe siempre el peligro de que un curso se
pierda en detalles; hay que instar a los alumnos a que piensen con la mixima
amplitud que permita su futura carrera, pero sus reflexiones teéricas han de
estar relacionadas con su trabajo, igual que la ensefianza que reciben en
el instituto.

23. Existe una tendencia general, sobre todo, en los paises donde
el estudio de la administracién ha estado asociado tradicionalmente con el
derecho administrativo mas que con la practica administrativa, a teorizar
en abstracto, mis que a pensar ateniéndose a una realidad concreta. Cuando
los jefes de administracién estan inclinados a proceder asi, tienden a desli-
zarse con excesiva facilidad hacia las generalizaciones. Otra de las causas
de esta inclinacién a lo tebrico se debe al exceso de conocimientos filosoficos
de la formacién universitaria y a la poca importancia que se atribuye a la
aplicacién de los conocimientos administrativos en la prictica. La ense-
flanza superior que reina estas caracteristicas influird en el bagaje cultural
de muchos estudiantes de las instituciones que estamos examinando, y tam-
bién en las relaciones entre dichos institutos y las escuelas y universidades
ya existentes.

24. En su mayor parte, los proyectos en que ha participado la Admi-
nistracién de Asistencia Técnica no se ocupan de preparar para el ingreso
en la administracién piblica. A excepcién de la Escuela del Brasil, estas
instituciones s6lo aceptan alumnos que ya tienen algunos afios de experien-
cia en la administracién publica. En la mayoria de paises se capacita a
los futuros administradores utilizando la red ya existente de centros docen-
tes de ensefianza superior. Por ejemplo, en Turquia existe desde hace un
siglo una Facultad de Ciencias Politicas, que aporta una contribuciéon con-
siderable a la capacitacién de los aspirantes a los escalones superiores de la
administracién, y ademas una serie de escuelas ministeriales especiales. Por
lo tanto podemos suponer que los candidatos acudirdn a los institutos con
algunos conocimientos de tipo general. Esta situacién podria mejorarse o
sistematizarse mediante un programa de lecturas obligatorias que podrian
aplicarsey antes de que empezasen los cursos de capacitacion, tal como se
ha hecho\en la Escuela Centroamericana con resultados muy satisfactorios.

25. La ensefianza en el instituto de administracién publica no debe
competir con la universidad; mas bien ha de-tratar de complementar los
estudios académicos demostrando la aplicacién de la teoria y los principios
a la realidad de las condiciones nacionales. Para ello, el instituto debiera
estar relacionado con el programa general de desarrollo econémico y social
del pais. En Centroamérica, por ejemplo, la escuela de formacién de fun-
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cionarios s6lo es una parte del programa de desarrollo e integracién de la
economia de las cinco repiblicas de la América Central.

TIPOS DE PLANES DE ESTUDIOS

26. El plan de estudios de un instituto de administracién publica
dependera necesariamente de la categoria que la mayoria de sus alumnos
tengan en el sistema administrativo del pais. Parece que el ideal de los
programas de asistencia técnica de las Naciones Unidas ha sido siempre
la formacién de jefes de administracién piblica. En la préctica, esto sélo
se ha conseguido en Centroamérica; en los demés paises los aspirantes han
procedido de las categorias intermedias de la estructura administrativa.
Esto no quiere decir que los cursos se hayan proyectado en general para
satisfacer las necesidades de unos alumnos que todavia no han tenido opor-
tunidad de demostrar lo que pueden dar de si y que probablemente no
tendran autoridad suficiente para hacer pleno uso de la experiencia y de
los conocimientos adquiridos en sus estudios e introducir amplios cambios y
mejoras en la organizacién donde prestan sus servicios.

27. Asi, pues, el tipo de programa mas corriente en los proyectos de
capacitacién de las Naciones Unidas (que ya se estdn aplicando en el
Brasil, Egipto y Turquia) estd destinado a los aspirantes comprendidos
entre los 25 y 45 afios, que poseen probablemente formacién universitaria
en ciencias sociales y que tienen unos cinco afios de experiencia en la
administracién publica, que ocupan puestos de categoria intermedia en el
escalafén o que podran ascender a ellos en un futuro préximo.

28. Esto no significa que en los citados proyectos de las Naciones
Unidas no figure ningtin programa de capacitacién para jefes de adminis-
tracién piblica, anlogo al de una “escuela de Estado Mayor administra-
tivo” o a un programa practico para postgraduados. Es casi seguro que las
instituciones de capacitacion establecerdn esta clase de programas a medida
que la formacion en cuestiones de administracién puablica vaya ampliandose
en los distintos paises. En la actualidad, los planes de estudios de muchos
proyectos estan orientados hacia las categorias inferiores de la administra-
cién porque en la practica ha resultado méas ficil atraer a los candidatos
procedentes de ellas. El tipo de aspirante que hoy cursa estudios en muchos
de estos proyectos no podria utilizar ni asimilar el rico contenido de un curso
de la escuela de Estado Mayor administrativo.

29. El hombre que podria sacar provecho de este tipo de formacién,
el actual jefe de administracién o el funcionario brillante que asciende
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con rapidez a puestos de mas categoria, son demasiado valiosos y estdn de-
masiado ocupados para abandonar su puesto y dedicarse exclusivamente al
estudio durante varios meses e incluso afios. En teoria, estos individuos po-
drian conseguir grandes ventajas de tales individuos podrian conseguir gran-
des ventajas de tales estudios; en la practica, no puede dejarseles que aban-
donen los cargos que ocupan. Sin embargo, no por ello hay que ignorar
este tipo de capacitacién. Debiera hacerse un uso intensivo de los cursillos;
siempre que fuera posible, habria que organizar conferencias y programas
para los jefes de administracién después de las horas de trabajo.

30. Otro tipo de plan de estudios insiste en las técnicas de funciones
especiales de la administracién. Hasta ahora se ha hecho relativamente poco
en este sentido en el programa de asistencia técnica; en su inmensa mayo-
ria, los institutos han estado demasiado ocupados con tareas de caracter
més general. En las primeras etapas del proyecto, los expertos no han
tenido contacto suficiente con los ministerios para enterarse de sus necesi-
dades especiales. Se ha carecido de personal capacitado, nacional o inter-
nacional, que pudiera preparar programas detallados en campos especiali-
zados. La Escuela Centroamericana dedica cursos opcionales a una deter-
minada especialidad, pero por ahora no ha resultado practico hacer lo
mismo en los otros centros.

31. Toda institucién tiene también la posibilidad de asumir un papel
de estimulo y asesoramiento. Muchos de los cursos mencionados pueden muy
bien estar a cargo de los ministerios como actividades de capacitacién den-
tro del servicio; por ejemplo, el Instituto de Turquia ha colaborado en el
curso sobre seguros laborales organizado para funcionarios locales y en el
curso organizado por el Ministerio de Instruccién Pablica para directores
de escuela. La institucién puede prestar a sus expertos o ayudar al minis-
terio a encontrarlos; puede asesorar sobre los sistemas de capacitacién y
organizar un plan de estudios que haga factible y eficaz un curso de esta
clase. En aquellos casos excepcionales en que €] tema reviste interés para
mas de un ministerio y cuando no existe ninguna institucién del personal
de administracién piiblica que pueda organizar adecuadamente cursos cen-
tralizados el ipstituto puede actuar como patrocinador, desempefiando so-
bre todo un pApel coordinador.

32. Por tltimo, hay un tipo de plan de estudios que figura en varios
proyectos de las Naciones Unidas y que todo pais necesita evidentemente.
Se trata de la capacitacién de personal que desempefia actividades de ofici-
na y de secretaria. Los profesores, alumnos y plan de estudios de dichos
proyectos son muy diferentes de los que se precisan para la labor general o
superior en cuestiones de administracién pablica. La experiencia demuestra
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que este tipo de actividad debe realizarse paralelamente al de la institucion
de tipo superior, y no junto con él. Tal como se hizo en Egipto, puede
organizarse como un departamento especializado dentro del instituto, o
como una actividad de capacitacién especializada de la clase a que nos
hemos referido en el pérrafo anterior.

DURACION Y CONTENIDO DE LOS CURSOS

33. El plan de estudios del curso para funcionarios de categoria inter-
media para el .que, como va se ha dicho, puede aprovecharse la experiencia
de los proyectos de las Naciones Unidas, depende sobre todo del tiempo de
que dispongan los alumnos. En condiciones ideales, el plan tendria que
depender del material que se ha de ensefiar; en la practica depende de las
posibilidades que tengan los cursillistas de que sus oficinas les dejen en liber-
tad. A este respecto, las esperanzas de algunos centros de organizar un pro-
grama de dos afios dedicados exclusivamente al estudio, como las que abri-
gaba el instituto de Ankara, han resultado fallidas. Las personas dignas de
beneficiarse de la formacién no pueden abandonar su oficina o su carrera
durante tanto tiempo. Se plantean toda clase de problemas de ascensos,
traslados y finanzas. El programa de capacitacién se desorganiza por las
numerosas solicitudes de reincorporaciones “temporal” al servicio. La solucién
conciliatoria de organizar estudios con jornada parcial durante un afio,
e incluso dos, ensayada en algunos casos, no ha dado buenos resultados
en la practica. Las mismas criticas pueden formularse acerca del sistema
de asistencia a los cursos tres veces por semana.

34. La esperanza de que la administracién publica pueda prescindir
del personal durante media jornada es ilusoria; el candidato se ve obligado
a regresar a la oficina para completar su labor después de las horas de estu-
dio o tiene que faltar a clase debido a conferencias importantes, viajes ofi-
ciales o exceso de trabajo. En el mejor de los casos, tiene una doble prsona-
lidad y casi siempre la sensacién de que en las clases no pasa de ser un
visitante. El sistema de la media jornada hace imposible la capacitacién de
los funcionarios que trabajan fuera de la ciudad donde se encuentra el
instituto, a no ser que se lleve a cabo por medio de un programa de divul-
gacién précticamente irrealizable. De todo lo dicho se deduce que hay
que estudiar la forma de organizar cursos mdas cortos e intensivos, con
jornada completa y cuya duracién oscile entre seis semanas y seis meses,
a imagen y semejanza de los cursos generales de cinco meses que ofrece
la Escuela Centroamericana.

35. Cuando se organiza un curso de capacitacién hay que evitar que
el programa sea tan amplio que duplique los estudios universitarios, y que
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el material de tipo superior sea tan especializado que sblo resulte atil para
un nimero limitado de alumnos que ocupen determinados cargos. El pro-
blema se alivia si tenemos presente que lo que queremos es conseguir me-
jores funcionarios de las categorias intermedias y superiores dandoles un
analisis de las técnicas generales de administracién y una visién de los
procedimientos por los que dichas técnicas pueden aplicarse en sus ocupa-
ciones. Podemos y debemos eliminar buena parte de los antecedentes, pues
hay que suponer que antes de entrar en el instituto los aspirantes conocen
ya la geografia, la economia y el derecho y organizacién administrativos de
su pais, y que poseen ciertas nociones basicas sobre cuestiones tales como
economia, politica comparada, sociologia y psicologia. Muchos alumnos
habran perdido contacto con estos temas debido a la presiéon de la labor
cotidiana, pero parece inoportuno tratar de remediar defectos en las pocas
y preciosas semanas o meses de que se disponen, en perjuicio de la labor
principal. Lo tnico que cabe es un repaso limitado de estas materias du-
rante un breve periodo preliminar o mediante conferencias espaciadas a lo
largo del curso principal.

36. Los temas que se tocan en los institutos se distribuyen en cuatro
categorias principales. En primer lugar, estdn los antecedentes a que ya
nos hemos referido en el parrafo anterior. En segundo, los temas esenciales
que tratan de las realidades de la administracién piblica en el sentido méas
estricto; entre ellos se incluyen los principios generales de administracién
publica, la administracion del personal, la administracién financiera, la
organizacién gubernamental, etc. En tercero, los llamados “temas ins-
trumentos” destinados a desarrollar el conocimiento y la habilidad ne-
cesarios para utilizar cada procedimiento o para realizar con eficacia de-
terminadas tareas administrativas. Entre ellos se encuentra la direccién de
oficinas, contabilidad, estadistica o relaciones pdblicas. Por dGltimo, estd la
ensefianza de conocimientos especiales concretos, tales como mecanografia,
taquigrafia, archivo de documentos, administracién de almacenes, etc., que
en su inmensa mayoria son propios de los centros de capacitacién del
personal de oficinas.

37.% En resumen, parece 1til hacer algunas observaciones acerca de
los temas\técnicos que hay que escoger para la capacitacién del personal
de catego§ia intermedia, puesto que han constituido la faceta mas impor-
tante de los programas que se han desarrollado hasta ahora. Si bien
no hay dos institutos que tengan programas iguales, parece que ciertas
materias son comunes a todos. Los “Principios o Elementos de la Adminis-
tracién Publica” han de figurar en todos los programas, puesto que muestra
la aplicacién de la teoria politica a los problemas practicos de la adminis-
tracién piblica y da un sentido de perspectiva sobre las otras materias que
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se ensefian, Al preparar los planes de estudios de los institutos de adminis-
tracion publica suele tenderse a dar prioridad absoluta a esta materia, vy,
con- algunas reservas, a considerar la “administracién del personal” como la
segunda en importancia, con objeto de estimular los progresos en un campo
en que las practicas y los éxitos deben ser de calidad inmejorable si se
quiere que avance el desarrollo administrativo general.

38. También estd justificado conceder prioridad al estudio de la
“administracién financiera y presupuestaria”; las administraciones no pue-
den prosperar sin un buen régimen fiscal. Otra materia importante, que
figura en la mayoria de los proyectos de capacitacién existentes, suele cali-
ficarse con el nombre de ‘“organizacién y métodes”, titulo que en general
comprende dos grupos de temas: el primero esta constituido por la organi-
zacion del Estado y por la organizacién general de la administracién,
y el segundo por los procedimientos de organizacién de oficinas y distribu-
cién de locales, incluido algln estudio sobre maquinas modernas de ayuda.
Otra materia que figura en casi todos los programas de capacitacién en
“cuestiones de administracién publica es el derecho administrativo; después
de esto ya resulta dificil generalizar. Otras materias que merece la pena
tener en cuenta porque figuran en muchos de los proyectos existentes son:
planificacién, administracién local, administracién de empresas publicas,
relaciones puablicas, estadistica y asuntos del momento.
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V. CONCLUSION

EVALUACION DE LOS PROGRAMAS DE ASISTENCIA TECNICA
PARA LA CAPACITACION DE FUNCIONARIOS

1. Conviene concluir este estudio con una referencia a la evolucién
de los programas de asistencia técnica para la formacién o capacitacion de
funcionarios pablicos. El Comité de Asistencia Técnica se ha ocupado con-
tinuamente de esta cuestién, creando en 1956 un Grupo de Trabajo para
que estudiara el problema.

2. En su informe ('), el Grupo subrayé que los paises habian sefia-
lado que “no era posible determinar el efecto que las actividades de asis-
tencia técnica habian tenido en su desarrollo econémico, ni estimarlas en
términos estadisticos precisos. Teniendo en cuenta los progresos realizados
en los campos econémico y social, a los que las actividades del Programa
Ampliado ha aportado una contribucién vita] aunque pequeiia, no se pres-
tan a una medicion estadistica, el Grupo reiterd la opinién de que no seria
practico proceder a evaluar las actividades del Programa con un criterio
académico o cientifico. No obstante, el Grupo convino en que la evaluacién
podia servir de orientacién general paar determinar: 1) si las actividades
permiten alcanzar los objetivos bésicos del Programa, m) la medida en
que se estan alcanzando gradualmente los objetivos del Programa, y mr) si
la experiencia adquirida ha permitido conocer nuevos métodos para incre-
mentar atin més la eficacia de las actividades del Programa y el grado en
que contribuyen al desarrollo econémico de los paises que reciben la asis-
tencia”.yLa evaluacién de los efectos de los programas de capacitacién de
funcionalios, que se ha tratado de hacer en este estudio, enfoca el problema
con este Kriterio sugiriendo medios y procedimientos adecuados para esta-
blecer una base empirica. '

3. Enfocando el problema desde este punto de vista, podemos aceptar
la conclusién de que el establecimiento de una institucién de capacitacién

(1) Documento de las Naciones Unidas E/TAC /48, de fecha 12 de abril de 1956.
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de funcionarios que dé buenos resultados en un activo para el pais y proba-
blemente contribuird a alcanzar los objetivos basicos del programa de asis-
tencia técnica de que forma parte. En algunos casos, quizd se puedan ver
con toda claridad las eficaces mejoras administrativas logradas directamente,
como consecuencia de la capacitacién de los individuos, o indirectamente,
mediante los resultados méas difusos del proyecto de formacién de funcio-
narios. '

4. También puede suponerse que el programa, al poner a disposicién
de la administracién un mayor niimero de personas que se han capacitado
profesionalmente de una manera sistematica, ha contribuido con eficacia al
progreso de tal administracién, incrementando asi el rendimiento del Pro-
grama en esta esfera. No obstante, cuando se haga una evaluacién detallada
de! éxito de un proyecto desde este punto de vista, habra que tratar de
comprobar hasta qué punto los métodos utilizados en las actividades de
capacitacién han sido eficientes y eficaces dentro de un costo razonable.

5. La existencia de un instituto de capacitacién de funcionarios que
sirva como centro de nuevas ideas, de experimentos y de investigaciones
también en un factor importante del progreso administrativo, aunque la
influencia que ejerza al principio en este sentido sea moderada. A medida
que el proyecto se consolida, puede tener una gran influencia en todas las
actividades de asistencia técnica en el pais.

. Por dltimo, no hay que pasar por alto las conclusiones que pueden
sacarse a base del sentido comiin exclusivamente. Por ejemplo, un programa
de capacitacién de funcionarios no puede tener éxito, cualesquiera que sean
las normas que se apliquen, salvo que la confianza en la utilidad de ese
programa sea suficiente para atraer el numero requerido de candidatos con
la competencia necesaria. Tampoco puede decirse que el proyecto ha te-
nido éxito si los distintos ministerios y dependencias oficiales no han demos-
trado un interés real en la seleccién de los candidatos y en la aplicacién de
los conocimientos que han adquirido cuando regresan a los cargos que ocu-
paban antes.

CONCLUSIONES FINALES

7. En este estudio, el problema de la capacitacién de funcionarios en
cuestiones de administracién publica se ha enfocado necesariamente desde
el punto de vista de las Naciones Unidas. Ahora bien, la experiencia de la
Organizacién en esta esfera sélo se remonta a 1951; la primera resolucién
de la Asamblea General sobre la materia se aprobé tres afios antes (inica-
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mente. Como se ha indicado en la Introduccién, el establecimiento de
instituciones que capaciten sistematicamente a muchos funcionarios en
cuestiones de administracién pablica es esencialmente un fenémeno de
posguerra. Algunos de los programas académicos de los Estados Unidos ya
existian antes de la guerra, pero, exceptuando las obras de algunos univer-
sitarios eminentes y de otras autoridades en la materia, los estudios sobre
administracién publica en los paises europeos son relativamente recientes.
En el resto del mundo, las instituciones de estudios administrativos son atn
mas nuevas. Algunas de ellas se han establecido incluso después de los
primeros programas que recibieron asistencia de las Naciones Unidas.

8. El hecho de que todos los paises tuvieran muy poca experiencia en
qué basar las actividades dificulté atin mas las etapas iniciales del desarrollo
de un programa de asistencia técnica; la inestabilidad econémica y politica
de algunos de los paises interesados ha contribuido en algunos casos a
obstaculizar atin mas el éxito de los programas. En otras ocasiones, el desa-
rrollo del programa, aunque alentador, ha tenido un caricter mas bien
experimental. Sin embargo, parece que se pueden sacar algunas conclusiones.

9. La organizacién de un programa de capacitacién de funcionarios
centrado en una institucién nacional relativamente auténoma ha demostrado
ser un procedimiento viable y eficaz para solucionar el problema del desa-
rrollo administrativo y constituye un medio muy til para prestar asistencia
técnica internacional. Este método ofrece a los expertos internacionales y
nacionales y a los becarios la oportunidad de colaborar en una empresa
comn, que goza del apoyo financiero y moral del Estado.

10. La institucién de capacitacién en cuestiones de administracién
ptiblica es un procedimiento realista de divulgar conocimientos sobre tal
administracién publica mediante ensefianza, consultas e investigaciones.
También contribuye a mejorar la administracién al establecer las normas
ideales a que debe ajustarse y proclamar ciertos valores éticos sin los cuales
ninguna administracién piiblica puede prosperar ni tener éxito.

1. lgunos de los proyectos actuales sélo proporcionan una capa-.
citacién linjitada. Ya se ha aludido a la escasez de planes para capacitar a
los jefes dedadministracién ptblica. Un programa completo deberia incluir
con el tiempo la capacitacién de todas clases y categorias de funcionarios:
cursos para secretarias y escribientes, técnicos, especialistas y jefes. Es po-
sible que una determinada institucién de capacitacién no ensefie a todas
estas categorias, sobre todo en los primeros tiempos de su existencia, pero
puede desempefiar un papel importante estimulando las actividades y con-
tribuyendo a la ejecucién de cada nuevo programa a medida que se orga-
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niza. Esta es una cvolucién a largo plazo, que se producird a medida que
se vaya haciendo necesario capacitar a los funcionarios publicos de todas
las categorias.

12. Las instituciones de capacitacién se han convertido en centros
de intereses y actividades profesionales en los paises donde se han establecido
y pueden desempefiar un papel importante en la estabilizacion y “profesiona-
lizacién” de los servicios de administracién publica.

13. La principal ventaja de las instituciones de capacitaci6n relativa-
mente auténomas ha sido hasta ahora su actitud objetiva y técnica frente a
los gobiernos. De esta forma, han podido fomentar reformas y mejoras
administrativas que de otra manera hubieran sido imposibles, en vista de
la estrecha relaciéon que existe entre la administraciéon y la politica. Una
institucién de esta naturaleza estd consagrada al progreso cientifico de la
administracién publica; no tiene intereses ni causas que defender, siendo
su Unico objetivo el mejoramiento de las técnicas de la administraci6n.
Por lo tanto, estd en condiciones de inspirar confianza no sélo a los propios
funcionarios de la administracién, sino al pablico en general.

14. Es indudable que muchos de los programas de asistencia técnica
en este campo se han organizado en un momento critico del desarrollo de
las instituciones politicas y econémicas de los paises interesados, cuando
era necesario modernizar la maquinaria estatal para atender las necesidades
del desarrollo econémico y social.

15. La asistencia técnica permite que la institucién de capacitacién
se convierta en un centro de intercambio de ideas de los expertos nacionales
e internacionales; estos altimos, procedentes de distintos paises con tradi-
ciones administrativas y educativas muy diferentes, pueden hacer miiltiples
sugestiones, que sirvan de base para el desarrollo de un régimen administra-
tivo en el que se adopten ideas de diversos origenes adaptadas a las condi-
ciones peculiares del pais.

16. La colaboracién profesional entre los expertos nacionales e inter-
nacionales sirve para crear y mantener lazos de amistad personal y profe-
sional. Esto ha colocado a los paises correspondientes en la corriente mun-
-dial de progreso de la administracién piblica, proporcionandoles una nueva
visién y conocimiento de las funciones cambiantes y crecientes del Estado
moderno.

17. Los expertos internacionales han aportado una contribucién muy
util a las actividades de las instituciones de capacitacién, proporcionando
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los conocimientos necesarios a los alumnos y a sus propios auxiliares me-
diante las nuevas ideas y perspectivas sobre las técnicas de administracién
publica. Sus conferencias, articulos, y en algunos casos libros publicados
por las instituciones, han sido un factor muy eficaz para el progreso de la
administracién pidblica en el pais.

18. Las becas de las Naciones Unidas para ampliar estudios han
proporcionado beneficios incalculables a los becarios, han servido para que
progresaran las instituciones de capacitacion y en general han aumentado el
nimero de especialistas en administracién piblica de que podia disponer
un pais.

19.  Aunque los proyectos de capacitacién en cuestiones de adminis-
tracién piiblica ya han surtido importantes efectos, considerando que son
muy recientes, todavia existen diversos problemas de asistencia técnica inter-
nacional que merecen nuevos estudios. Aun no se ha analizado plenamente
su auténtica naturaleza ni determinado hasta qué punto es necesaria la
organizacién institucional. Existe hasta cierto punto una tendencia a consi-
derar el papel del experto como algo personal, pero en un programa de
capacitacién el éxito del individuo depende del apoyo de una institucién.
Tampoco se han examinado hasta ahora todas las posibles consecuencias de
la divulgacién y aplicacién de nuevas ideas y técnicas sobre administracién
plblica en un determinado pafs, ni se ha evaluado el progreso logrado en
realidad. Asimismo, es necesario que se analicen con mas detalle los prin-
cipios sociales, culturales e histéricos que determinan los regimenes adminis-
trativos de los paises, pues de otra forma no se puede evaluar la posibilidad
de introducir cambios y mejoras administrativos con el minimo de pertur-
bacién y el maximo de efecto. Sélo ahora empieza a estudiarse la relacién
que existe entre el desarrollo econémico y social y la administracién publica.

20. Las Naciones Unidas se han comprometido mediante su progra-
ma de asistencia técnica a contribuir al desarrollo econémico y social de
todos los paises del mundo. Muchos gobiernos han dado pruebas de su
ardiente y sincero deseo de mejorar la administracién de sus paises, pres-
tando una afuda generosa y constructiva a sus propias instituciones de
capacitacién cuestiones de administracién pablica y colaborando en los
programas de asistencia técnica de las Naciones Unidas en este campo.
Es un buen augurio para el futuro, ya que el desarrollo econémico y social
de todos los paises depende en gran parte del gobierno que lo prepara y lo
lleva a la practica. La modernizacién y mejora de las instituciones econé-
micas y sociales va paralela a la modernizacién y mejora de la administra-
cién ptblica.
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APENDICES

APENDICE 1

NOTAS SOBRE LOS PROGRAMAS DE ASISTENCIA TECNICA
INCLUIDOS EN ESTE ESTUDIO

ARGENTINA

Durante los aiios 1955-1956 se organizé en la Argentina una institucién
de investigaciones y estudios de la Administracién ptblica, que lleva el
nombre de Servicio de Asesoramiento y Estudios Técnicos en Administra-
odn Piblica. El Gobierno solicité ayuda para preparar el programa y
en 1955 un experto de las Naciones Unidas realizé6 un estudio preliminar
del mismo; a principios de 1956 se envi6 un segundo experto a Buenos Aires
para que colaborara en la ejecucién del plan.

Curso propuesto: . Tres materias basicas (dos generales y una especial)
y cinco asignaturas de especializacién (estudiadas en seminarios) en
un cursillo de 15 semanas.

Fondos de asistencia técnica proporcionados para diciembre de 1957:
14.000 dolares aproximadamenpte. Paises de origen de los expertos de
las Naciones Unidas: Reino Unido y Unién Sudafricana.

BRASIL

La Escuela de Administracién Publica de Rio de Janeiro se inaugurd
en febrero de 1951, bajo el patrocinio de la Fundacién Getulio Vargas.
Algunos expertos de las Naciones Unidas formaron parte del cuadro de
profesores hasta diciembre de 1956, afio en que la Fundacién asumié la
responsabilidad total de su funcionamiento. Hasta ahora han tomado parte
en alguno de los cursos especiales alumnos de todos los Estados y territorios
del Brasil y de muchos paises latinoamericanos.



Cursos: 1) Curso con diploma, de caracter académico y que dura cuatro

)
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afios. Primer afio: ciencia politica, psicologia, antropologia cultural,
estadistica, portugués e inglés, francés o espafiol; segundo afio: intro-
duccién a la administracién putblica, economia, sociclogia, cultura
brasilefia contemporanea, historia contemporinea y los mismos idio-
mas que en el curso anterior; tercer afio: tres asignaturas obligatorias:
derecho constitucional, hacienda publica, gobierno y administracién
del Brasil; y cuatro optativas entre: instituciones gubernamentales com-
paradas, teoria y practica del planeamiento, tributacién, filosofia poli-
tica, historia social del Brasil, contabilidad publica y relaciones hu-
manas; cuarto aflo: cuatro asignaturas obligatorias; administracién de
personal, teoria general de la organizacién, presupuestos publicos, orga-
nizacién y métodos, relaciones ptblicas, y cuatro asignaturas optativas
entre: compras del Estado, administracién internacional, seguridad
social, procedimiento legislativo, problemas de sociologia politica, je-
fatura administrativa y administracién local.

Curso avanzado, que dura dos afios, para jefes de administracién
generalmente titulados y con un minimo de tres afios al servicio de la
administracién puablica. Primer afio: ocho asignaturas obligatorias:
ciencia politica, introduccién a la administracién publica, economia,
psicologia, antropologia, derecho piblico, sociologia, gobierno y admi-
nistracién del Brasil; segundo afio: tres asignaturas obligatorias: teoria
y practica de la investigacién, teoria y practica del planeamiento y
organizacién y métodos, y un tema especializado a escoger entre: admi-
nistracién de personal, compras del Estado y administracién presupues-
taria, y dos asignaturas optativas entre: Administracién local, relacio-
nes puablicas, administracién comparada, administracién internacional,
métodos de investigacién, seguridad social, empresas pablicas y admi-
nistracién de la“conservacién.

Cursillo especial, de cuatro meses, y medio, organizado dos veces al
afio para los funcionarios publicos del Brasil y de otros paises: una
asignatura bésica, que es la introduccién a la administracién publica o
dministracién local; una asignatura especializada, a escoger entre
orgajizacién y métodos, administracién de personal, presupuesto y eje-

i6g, compras y relac1oncs publicas; y una asignatura voluntaria,
que depende de la eleccién de la materia especializada.

-

Fondos de asistencia técnica proporcionados hasta diciembre de 1957:

unos 437.000 délares, asi como una considerable ayuda del Catalogo
Brasilefio de Servicios.
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Becas de las Naciones Unidas: 13.

Paises de origen de los expertos de las Naciones Unidas: Estados Unidos,
Francia, Puerto Rico, Reino Unido, Suecia, Unién Sudafricana y
Venezuela.

Durante el primer afio la UNESCO proporcioné los servicios de un
experto,

BIRMANIA

Después de un estudio preliminar de las necesidades del pais en cues-
tiones de administracién publica, a finales de 1954 se nombraron algunos
expertos de las Naciones Unidas en organizacién gubernamental y métodos
de capacitacién. Con su asesoramiento, el Gobierno establecié un nuevo
departamento de administracién publica en el servicio civil y aprobd la
creacién de un Instituto de Administracién y Capacitacién de Birmania.
En 1956 se afiadieron al programa expertos de las Naciones Unidas en
administracién tributaria y organizacién y métodos.

Fondos de asistencia ténica proporcionados hasta diciembre de 1957:
147.000 délares aproximadamente.

Becas de las Naciones Unidas: 14,

Paises de origen de los expertos de las Naciones Unidas: Australia, Ca-
nada y Reino Unido.

AMERICA CENTRAL

En enero de 1954 se inauguré en San José de Costa Rica la Escuela
Superior de Administracién Pidblica de América Central, después de un
estudio preliminar efectuado por un experto de las Naciones Unidas, que
més adelante fue nombrado primer director de esa Escuela. La Escuela estd
sostenida por las cinco republicas centroamericanas, con ayuda de las Na-
ciones Unidas. De los distintos paises de la regién llega un nimero aproxi-
madamente igual de alumnos.

Cursos: Cada afio se organiza un curso general, que consiste en un pe-
riodo preparatorio de seis meses de estudios por correspondencia; un
periodo de cinco meses en la Escuela con un programa de 11 asigna-

~ turas obligatorias (introduccién al estudio de la administracién pd-
blica, principios de derecho publico, economia centroamericana, mé-
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todos de investigacién de las ciencias sociales, relaciones publicas,
deontologia administrativa, psicologia aplicada y relaciones humanas,
principios de hacienda publica y administracién presupuestaria, admi-
nistracién de personal, principios de estadistica y organizacién y mé-
todos); y un periodo de practicas controladas de otros seis meses, du-
rante el cual los estudiantes se siguen manteniendo en relacién con los
profesores de la Escuela. Durante el segundo semestre se organizan
también cursos de especializacién; las materias estudiadas hasta ahora
han sido administracién de aduanas, administracién de puertos, admi-
nistracidn fiscal y (con la asistencia de la UNESCO) administracién
de la ensefianza.

Fondos de asistencia técnica proporcionados hasta diciembre de 1957:
207.000 délares aproximadamente.

Paises de origen de los expertos de las Naciones Unidas: Canad4, Estados
Unidos, Francia, México y Venezuela; y profesores visitantes de Chile,
Espafia, México, Paises Bajos y Uruguay.

EGIPTO

Un estudio preliminar realizado en el verano de 1954 hizo que en
marzo de 1955 se abriera un Instituto de Administracién Publica. El Insti-
tuto ofrece un programa trisemanal que dura aproximadamente nueve meses,
para alumnos en su mayoria con titulos universitarios. También se han or-
ganizado programas especiales. En el marco del Instituto se ha establecido
un centro de capacitacién de escribientes y secretarios dotado de equipo de
demostracién y organizado con ayuda de la Fundacién Ford.

Cursos: Cuatro asignaturas obligatorias: principios de administracién pid-
blica, organizacién y métodos, administracién de personal, administra-
ci6én financiera y presupuestaria, y dos optativas a escoger entre: pla-
neamiento nacional v econémico, organizacién del gobierno, relaciones
publicas, psicologia social, administracién internacional y derecho ad-
ministrativo, con cursos especiales sobre contabilidad de costos.

n la escuela de escribientes y secretarios se han organizado cursos para
escribientes;, tenedores de libros y secretarios particulares; se incluye
también en la ensefianza la organizacién de archivos y la contabilidad,
existiendo ademas un seminario sobre organizacién de oficinas y un
curso comercial de verano para maestros.

Fondos de asistencia técnica proporcionados hasta diciembre de 1957:
235.000 ddlares aproximadamente.



Becas de las Naciones Unidas: 11.

Paises de origen de los expertos de las Naciones Unidas: Bélgica, Estados
Unidos, India, Noruega, Paises Bajos, Reino Unido y Suecia.

ETIOPIA

En 1954 se prepararon las propuestas iniciales para la creacién de un
Instituto Imperial de Administracién Piblica en Etiopia, pero el proyecto
no se ejecuté hasta 1956, cuando los dos primeros expertos hicieron pre-
parativos con objeto de crear el Instituto e inaugurar los cursos a principios
de 1957 para la capacitacién inicial de funcionarios piblicos.

Cursos propuestos: Cursos anuales para tres categorias, de las que la
elemental corresponde a los primeros afios de universidad y la superior
a los tdltimos. Entre las materias incluidas en los cursos figuran: go-
bierno y administracién de Etiopia, elementos de administracién pu-
blica, contabilidad piblica, inspeccién de funcionarios, mecanografia
y organizacién de oficinas, administracién de personal, administraciéon
provincial vy local, redaccién de informes y simplificacién del trabajo.

Fondos de asistencia técnica proporcionados hasta diciembre de 1957:
73.000 délares aproximadamente.

Becas de las Naciones Unidas: 3.

Paises de origen de los expertos de la Naciones Unidas: Australia, Canada,
Estados Unidos, Nueva Zelandia y Reino Unido.

IRAN

En 1956 las Naciones Unidas colaboraron con el Gobierno del pais
con objeto de crear un centro de capacitacién para escribientes y secretarios.

Cursos: 1) Cursos para escribientes y secretarios: mecanografia, taqui-
grafia, organizacién de ficheros, inglés, organizacién de oficinas y ma-
quinas de oficina; m) cursos para empleados superiores: inspeccién,
organizacién de oficinas, administracién financiera, trabajo de depar-
tamentos y misiones practicas.

Fondos de asistencia técnica proporcionados hasta diciembre de 1956:
31.000 dédlares aproximadamente.

Pais de origen de los expretos de las Naciones Unidas: Reino Unido.
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ISRAEL

En 1953, un experto de las Naciones Unidas preparé un estudio pre-
liminar y propuso que la Comisién de Administracién Publica se encargara
de la capacitacién en el servicio con ayuda de los funcionarios ministeriales
competentes y que en la Escuela de Ciencias Sociales Kaplan se organizaran
estudios de administracién publica de caracter mas general. Ademds, se
crearian oficinas de demostracién en tres ciudades. Estas propuestas fueron
aceptadas por el Gobierno, y con la asistencia de cinco expertos de las
Naciones Unidas en diversos periodos, ¢l proyecto se convirtié en realidad
entre los afios 1954 y 1957,

Fondos de asistencia técnica proporcionados hasta diciembre de 1957:
67.000 ddlares aproximadamente.

Becas de las Naciones Unidas: 1.

Paises de origen de los expertos de las Naciones Unidas:” Canada, Estados
Unidos y Reino Unido.

LIBIA

Desde 1953 a 1956, tres expertos de las Naciones Unidas organizaron
cursos de contabilidad publica a peticiéon del Gobierno de Libia. En octubre
de 1956, estos cursos fueron sustituidos por otros de caricter mas general
sobre administracién publica y el proyecto se convirtié en un Instituto de
Administracién Piblica, cuyo objetivo es capacitar a los funcionarios jévenes.

Cursos: Hacienda publica y contabilidad, incluso presupuestos, ingresos y
gastos; principios de contabilidad; derecho mercantil ¢ informacion
econdmica general; principios de administracién, incluso administra-
cién del Estado; organizacién y métodos; administracién de personal
e inglés.

Fondos pablicos asignados hasta diciembre de 1957: 122.000 délares.
Becas de las Naciones Unidas: 10.

Paises v?origen de los expertos de las Naciones Unidas: Egipto y Reino
Unydo.

EL SALVADOR

El Gobierno salvadorefio inaugur6 en julio de 1955 una Escuela Na-
cional de Administracién Piblica, con la colaboracién de un experto bra-
silefio, que habia sido becario de las Naciones Unidas. El Director nacional
estudio en las escuelas brasilefia y centroamericana,
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Cursos: Dos cursillos al afio, con una duracién aproximada de 20 semanas
para empleados en periodo de prueba a los que se da licencia para
asistir a las clases durante medio dia; el curso general para jefes de
administracién comprende nueve asignaturas obligatorias (principios de
administracién puablica, derecho administrativo, organizacién y métodos,
administracién de personal, relaciones publicas, pricticas presupuesta-
rias, hacienda publica, inspeccién administrativa y psicologia practica).
El curso elemental para escribientes y secretarios abarca ocho materias
(principios de administracién piblica, redaccién y composicién, prac-
ticas de oficina, educacién civica, relaciones publicas, elementos de
contabilidad, deontologia administrativa y ‘psicologia practica).

Fondos de asistencia técnica proporcionados hasta diciembre de 1957:
26.000 délares aproximadamente.

TURQUIA

E] Gobierno turco solicité por primera vez en 1951 asistencia para la
creacién de un Instituto de Administracién piblica de Turquia y el Oriente
Medio. Un Grupo de Trabajo de las Naciones Unidas y expertos turcos
prepararon los planes en 1952 y el Instituto se inauguré en marzo de 1953,
bajo el patrocinio de la Facultad de Ciencias Politicas de la Universidad
de Ankara. Todos los afios ha habido algunos profesores extranjeros (has-
ta 5). Las Naciones Unidas también han proporcionado los servicios de un
director de investigaciones, asi como asistencia administrativa para las
primeras fases del proyecto. Ademas de los alumnos turcos, desde 1953
hasta 1956 asistieron a los cursos 45 candidatos de otros siete paises.

Cursos: Los cursos tienen una base inicial de orientacién que dura un
mes; cinco meses de cursos generales sobre cinco materias obligatorias
(elementos de administracién publica, hacienda y presupuesto, admi-
nistracién de personal, organizacién y métodos y derecho administra-
tivo) y otras asignaturas optativas; y dos meses de estudio practicos
en grupo de la administracién publica.

Fondos de asistencia técnica proporcionados hasta diciembre de 1957:
604.000 délares aproximadamente.

Becas de las Naciones Unidas: 25,
Paises de origen de los expertos de las Naciones Unidas: Austria, Bélgica,
Canad4, Estados Unidos, Francia, Nueva Zelandia, Paises Bajos, Reino

Unido, Suecia y Suiza,
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APENDICE 11

NOTA SOBRE LA “ESCUELA DE ESTADO MAYOR ADMINISTRATIVO”

1. En este estudio se ha utilizado varias veces la expresién “Escuela
de Estado Mayor Administrativo™ para referirse a los programas de capaci-
tacién de jefes de administracién. Esta expresién no tiene un significado
preciso y quizad convendria tratar de analizar la idea que encierra.

2. Su origen es militar. El jefe de cada una de las grandes unidades
militares dispone de un grupo de oficiales que le ayudan a preparar y ejecu-
tar sus planes estratégicos; este grupo de oficiales recibe el nombre de
Estado Mayor y sus funciones son “funciones de Estado Mayor”, Ademés
de su formacién militar general, en una fase posterior de su carrera siguen
cursos en una escuela de Estado Mayor, que les capacitan para esas funcio-
nes especiales. Asi, pues, el significado del término “Escuela de Estado
Mayor” es claro desde el punto de vista militar; se trata de una academia
para la capacitacién de oficiales en las actividades de Estado Mayor.

3. Desde la segunda guerra mundial, la expresién se ha utilizado
también para los proyectos de capacitacién de funcionarios puablicos y em-
pleados de empresas privadas, cuyos alumnos, como los futuros oficiales de
Estado Mayor han llegado a la segunda etapa de su carrera y estdn a punto
de asumir funciones de caricter plenamente ejecutivo. Por esta razén, tanto
en la administracién piblica como en la industria y el comercio la
expresién se ha aplicado en ciertas instituciones que proporcionan una ca-
pacitacién prictica avanzada en las funciones ejecutivas y de direccién.

+

4. En algunos casos, la analogia con las escuelas de Estado Mayor
no es tan clpra. Por ejemplo, ciertas empresas bancarias del Reino Unido
han creado lo que llaman “escuelas de Estado Mayor” para la capacitacién
de gerentes. El gerente de un banco fiscaliza todas las actividades del esta-
blecimiento en cada una de las ciudades, por lo que su formacién ha de
extenderse a todas las funciones de la direccién ejecutiva; pero en tales
instituciones se capacita, por asi decirlo, al comandante en jefe y no a los
miembros de su Estado Mayor, asi que esa escuela no puede llamarse con

toda propiedad de Estado Mayor.
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5. En esta segunda fase, el alumno estd separado por definicién por
varios afios de servicio —-quizd 10 o mas— de la capacitacién profesional
preliminar que recibié antes de entrar al servicio de la’ administracién o de
la empresa, o inmediatamente después y cuyo objeto fue prepararle para
las tareas que debia desempeifiar inicialmente. Mientras tanto, ha adquirido
experiencia y con el transcurso de los afios ha madurado su criterio en la
aplicacién de sus conocimientos profesionales. Por lo tanto, la experiencia
ha de ser el factor determinante de esta nueva fase de su capacitacién.
Debe trabajar también con un grupo representativo de una seleccién de
‘experiencias lo mé4s amplia posible. En una “escuela de Estado Mayor
Administrativo”, los alumnos deben representar todas las fases de la admi-
nistracién piblica, de la industria, del comercio y de las profesiones publi-
cas, ya que el administrador publico tiene que aprender mucho de los
administradores de otras actividades, y éstos pueden aprender de él.

6. La experiencia, entendida en el sentido de habilidad profesional
adquirida con la practica, no es un factor apreciable en un curso universi-
tario o para postgraduados. El estudiante de ciencias o de letras, de 18 a
24 afios de edad carece atin de experiencia profesional. Sus estudios tienen
un caricter puramente académico. El estudiante investigador que prepara
su doctorado escoge también una tesis de caracter académico.

7. El administrador experimentado con 10 o 15 afios de practica en
la administracién publica y el deseo de mejorar sus conocimientos profesio-
nales, no puede ajustarse al tipo ordinario de alumno universitario. Sélo se
beneficiara hasta cierto punto.de la exposicién académica de las teorias
basicas en que descansan ciertas facetas de su trabajo; si su propia forma-
cién universitaria tuvo otro caracter, puede serle util adquirir conocimien-
tos en economia, estadistica o ciencias politicas; pero en esta etapa de su
carrera, si se quiere estimular su interés y favorecer su perfeccionamiento
profesional, es preferible darle la oportunidad de comparar su propia expe-
riencia con la de otros colegas que también han estado varios afios al
servicio de la administracién.

8. En el desarrollo de los programas de las Naciones Unidas para
capacitacién en cuestiones de administracién ptiblica, ha habido casos en
que no se ha apreciado plenamente el valor formativo de la experiencia en
esta segunda etapa, sobre todo cuando el proyecto estd directamente rela-
cionado con una universidad o se ha establecido en un pais de gran tradi-
cién universitaria. Cuando las conferencias constituyen el medio principal
de ensefianza, es dificil aprovechar la experiencia de cada uno de los
alumnos. El Administrador experimentado, que asiste a una conferencia
formal sobre administracién, no queda nunca enteramente satisfecho, ya
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que no ha escuchado mas que un punto de vista, el expresado por el cou-
ferenciante, sin que ni siquiera se le haya dado quiza la oportunidad de
discutirlo a la luz de su propia experiencia,

9. Por lo tanto, en csta segunda fase es necesario que la ensefianza
se base en discusiones que permitan que el alumno exponga las ensefianzas
sacadas de su propia experiencia y, teniendo en cuenta que debe poner en
practica sus conocimientos, en los cursos debe concederse mas importancia
a la practica que a la teorfa. La experiencia de los propios alumnos es la
principal fuente de material docente, y no los conocimientos de los profe-
sores; la discusién que pone de relieve esta experiencia debe ser discusién
entre iguales, por lo que dista mucho de la relacién tradicional entre profe-
sor y discipulo. La discusién puede iniciarse planteando como problema una
situacién administrativa, real o imaginaria, e invitando a los alumnos a
que colectivamente encuentren una solucién satisfactoria. Para poder emi-
tir una opinién fundada sobre una determinada situacién administrativa es
necesario conocer suficientes hechos acerca de la misma. Este procedimiento
de estudio se suele denominar “método por casos”. Una variante de este
método, que se utiliza corrientemente en las escuelas militares de estado
mayor, es el “ejercicio administrativo”. En él se presenta a los estudiantes
una serie de hechos, a base de los cuales deben preparar un plan de accién.
En la citada escuela militar se les pide que sobre la hipétesis de ciertos
recursos militares y de un terreno determinado, decidan la forma en que
se enfrentarian con un enemigo cuyas fuerzas se conocen. En una situacién
civil, puede pedirse a los alumnos que, dada una cierta demanda de un
determinado producto y ciertos recursos, proyecten una fabrica para elabo-
rarlo. Un tercer método de estudio que se utiliza en las escuelas para el
personal superior bancario (a las que se alude en el parrafo 4) consiste en
identificar las principales fases de las actividades del negocio y, consa-
grando a veces a cada una de ellas varios dias, llegar por medio de una
discusién a establecer el método mejor para ocuparse de ellas, a la luz de
la experiencia adquirida por los alumnos. Otro ejemplo de procedimientos
es el utilizado en la “Escuela de Estado Mayor Administrativo” de Henley-
gen-Thames (Inglaterra); en ella, los alumnos se agrupan en seis comités

> encuesta, cada uno de los cuales se encarga de redactar un informe por
" esprito sobre una serie de temas. Las distintas series de seis informes se
comparan luego en una reunién de caracter general.

10. En términos generales, puede decirse que los métodos se basan en
la utilizacién de la experiencia personal del alumno en una discusién cuyo
objetivo debe ser la obtencién de conclusiones aceptables para la mayoria
de las personas que intervienen en ella y cuyas experiencias pueden ser
distintas. Este procedimiento puede complementarse con ciertas ensefianzas
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dadas en conferencias o incluso en clases, pero el método caracteristico de
la Escuela de Estado Mayor Administrativo serd siempre la discusién espe-
cializada.

11. Dentro de estas lineas generales, pueden existir muchas variantes.
Por lo general, el grupo de alumnos serd relativamente pequefio: 10, 12
6 16, y casi nunca més de 20. Desde luego, en un solo curso puede haber
varios grupos. Como hay pocas clases propiamente dichas, la palabra
“clase” no se suele emplear, prefiriéndose el término “sindicato”, palabra
con la que se trata de poner de relieve la naturaleza colectiva del trabajo.
Un instructor se hace cargo de un “sindicato” y dirige su trabajo, pero
el instructor no es necesariamente de mas categoria que los miembros de su
grupo. Por ejemplo, en una escuela de estado mayor, el instructor puede ser
un oficial de un grado més que sus alumnos. En la escuela de Estado Mayor
Administrativo, cada uno de los alumnos se encarga sucesivamente del sin-
dicato y el papel del profesor universitario es inicamente de asesoramiento.
Esto representa un cambio radical respecto al procedimiento ordinario de
clases en la universidad, y exige que el personal docente tenga una formacién
especializada.

12.  Los beneficios educativos del método de instruccién utilizado en
la escuela de Estado Mayor Administrativo son grandes. La participacién
activa y el interés por los estudios y programas es mucho mayor que cuando
se utilizan procedimientos de ensefianza mas pasivos y convencionales. Las
conferencias, lecturas y discusiones estan relacionadas con los ejercicios para
la solucién de los problemas, introduciéndose un factor de tiempo con el
fin de imponer un sentido de urgencia y realidad a todo el procedimiento.
Por iltimo, la participacién en una empresa colectiva de alumnos proce-
dentes de distintas esferas de actividad actia con un estimulante intelectual
sobre los estudiantes adultos, que ya han demostrado su gran capacidad
administrativa.
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