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Pr6logo 

M&, de doscientas escuelas e institutos dedicados a la ensefanza de 
'administracidnen unos noventa y dos pases, desempefian en la actua
lidad un papel de suma importanciapara la modernizaci6ny desarrollo 
administrativos. Muchas de esas instituciones cuentan ahora con md.s 
de un decenio de experiencia. 

A efecto de transmitir la experiencia con que cuenta en el estable
cimiento y manejo de esta clase de instituciones educativas, la Agenda 
para el Desarrollo Internacional,del Gobierno de los Estados Unidos, 
solidt6 a la Escuela de Asuntos Pdblicos e Internacionalespara Gra
duados,de la Universidadde Pittsburgh,que preparael presentemanual. 
Para ello se contd con la valiosa colaboracid6n del decano Donald C. 
Stone, cuya competencia en la materia es bien conocida y estimada. 
Como se apunta en la introducci6n, este manual contiene aportaciones 
e ideas de distinguidosexpertos de fama internacional,a quienes, apro
vechando estas flneas, queremos dar nuestras mds expresivas gracias. 

El aporte de experiencias representado por estas pdginas, constituye 
un posifivo auguriode mayores intercambiosen el campo de las ciencias 
administrativas,que contribuyan a! desenvolvimiento socialy econdmico 
de los palses. Confiamos en que nuestro manual resulte (ttil no sdlo en 
cuanto a poner en prdctica las ideas que aporta,sLno tambidn en Lo que 
respecta a la promocid6n de un espiritu de mayor intercambio dentro 
de un contexto de autdntica cooperaci6nticnica.Al seior decano Stone 
le agradard mucho recibir comentarios sobre la aplicacidn a diversas 
circunstancias,de los mitodos aqui descritos. 

JACK KoTEEN, director 
DIVISI6N DE DESARROLLO ADMINISTRATIVO 
OFICINA DE COORDINACION DE PROGRAMAS Y POLMICAS 
AGENCIA PARA EL DESARROLLO INTERNACIONAL, 
DEPARTAMENTO DE ESTADO 

Febrero de 1969 
7' 





Introducci6n. 

Este manual tiene por objeto servir de gula a las personas encargadas 
de organizar o perfeccionar programas y funciones de las escuclas e ins
titutos de administraci6n pilblica y de desarrollo. Desea aportar un 
panorama amplio de los aspectos concernientes a ]a planificaci6n y
manejo de esos centros, proporcionando una orientaci6n especifica en 
cuanto a las facetas comunes que los unen. Esta clase de instituciones 
se dedican a actividades investigativas a nivel de no graduados, de 
graduados y a servicios de asesoria, en variadas combinaciones. 

Se les conoce con diversos titulos; pero para los fines de este ma
nual, se les denominarl "centros". Entre los nombres con que se les 
designa comfinmente se encuentran los de "escuela", "instituto", "aca. 
dernia", "colegio de expertos" y "centro". En cuanto a la especificaci6n
de sus tareas, se les conoce como instituciones docentes de "administra
ci6n pidblica", "asuntos pfiblicos", "servicio piTblico", "administraci6n 
en desarrollo", "gobiemo", "gobiemo local", "perfeccionarniento de ex
pertos", "administraci6n", "direcci6n" y otras mis. Este manual ha 
sido confeccionado para aquellos centros que 1) sirven a algunos o la 
totalidad de los 6rganos gubemamentales, sean nacionales, regionales 
o locales, y a las empresas de carfcter pfiblico y hasta privado; 2) tienen 
un alcance importante amplio, inclusive elementos importantes admi
nistrativos y de politicas; 3) subrayan el desarrollo econ6mico y social, 
y 4) son de car~cter interdisciplinario y libres, por eso mismo, del pre
dominio de una disciplina inica. 

En una reuni6n celebrada en Copenhague, en julio de 1967, un 
grupo de directores de centros, delinearon el contenido y formato de 
este manual. Se convino en ese entonces, que entre los beneficiados port 
cilmismo figurarfan: 

Personal directivo de escuelas e institutos, especialmente quienes carecieran,
de suficientes conocimientos respecto a Ia labor de los mismos. 

?Miembros de juntas de gobierno o comisionies de asesorfa de ews centro 
que necesitaran de una mayor comprensi6n del papel y necesidades inherentes' 
a los niismas 

9 
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Funcionarios del gobierno responsable de planificar la educaci6n y los 
elementos humanos para la administraci6n, perfecclonamiento de personal y 
mejoramiento de los servicios. 

Miembros de los servicios pfiblicos y oficinas de personal que tienen que 
ver con la admisi6n y adiestramiento. 

Organizaci6n de colaboraci6n t&nica y consejeros que auilian a dichas 
escuelas e institutos. 

Administradores acadimicos e instructores relacionados con el papel de 
las universidades para satisfacer las neceidades de los servicios pfiblico y el 
desarrollo nacional. 

La finalidad principal del manual es la de ayudar a las instituciones 
docentes de los pases recientemente independizados y a los que se en
cuentran en vias de un desarrollo ripido. Sin embargo, ]a necesidad 
de esa clase de centros aducativos es universal, y gran parte del conte
nido del manual puede aplicarse tambi~n a esfuerzos instructivos en 
los palses industrializados. Algunas naciones de alto nivel de vida, van 
retrasados respecto a algunos de los nuevos paises, en cuanto a )a crea
d6n de centros docentes dinfimicos consagrados a la ensefianza de los 
procedimientos de administraci6n pfiblica. 

-
Tanto la organizaci6n como los programas de las escuelas de inp
titutos en los diferentes palses varlan mucho, ya que se adaptan a las 
necesidades y condiciones de los mismos. Por tanto, lo que se expresa 
en estas piginas debe interpretarse con flexibilidad; no se trata d8 
que se estandaricen o uniformen los procedimientos y funciones. La 
peculiaridad de cada situaci6n y de cada cultura, habri de reflejarse 
en la politica, programa y m6todos del centro de que se trate. Empero, 
todos los paises necesitan centros con mayor amplitud de prop6sitos, 
mejor dotaci6n de personal y un respaldo financiero mis adecuado que 
los que ahora existen. Si este manual sirviese para mejorar amplia
mente esta situaci6n, se darla por bien empleado el esfuerzo realizado 
para prepararlo.

La elaboraci6n del manual fue posible gracias a la asignaci6n de 
fondos por parte de la Agenda para el Desarrollo Internaional, del 
gobierno de los Estados Unidos, a la Escuela de Asuntos Pfiblicos e Inter
nacionales para Graduados, de la Universidad de Pittsburgh. Ha sido 
dirigido como un proyecto en colaboraci6n con el Grupo de Escuelas 
e Institutos de Administraci6n Pdblica, del Instituto Intemacional de 
Ciencias Administrativas (IIAS). 

Se invit6 a directores selectos de las instituciones del grupo HAS 
para que preparen el material bfisico de diversos capitulos y, en dertos 
casos, a elaborar un borrador del capitulo entero. Ademis, para obtener 
datos e informaci6n efectivos sobre las pricticas y puntos de vista 
respecto a muchos de los temas cubiertos por ei manual, se envi6 un 
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cuestionario a personas que constituian una amplia representaci6n de 
centros, lo cual dio excelentes resultados. 

Para el a-sesoraniento y revisi6n de los borradores prefininares de
1o9 capitulos, se recurri6 a directores de centros ubicados en diferentespases. Las reuniones de este grupo y otros colaboradores de la Mesa
Redonda HAS, verificadas en Copenhague (julio de 1967) y en el
CoTngreso de Dublin (septiembre de 1968), fueron en extremo valiosas.
Los capitulos 3, 7 y 12 sirvieron como base para tres reuniones en
Dublin, del Grupo de Escuelas e Institutos. 

Con el fin de recibir el beneficio de sugerencias y comentarios, seenviaron copias del manuscrito a los directores de los centros principales
en todo el mundo, a los organismos de ayuda t~cnica bilateral e inter
nacional y a otras autoridades. Se verificaron, ademis, cambios deimpresiones con un buen ndimero de expertos, en relaci6n a enfoquesy puntos especificos. Todas estas opiniones y sugerencias procedentes de
diversas fuentes, se reflejan en el texto, a travs de numerosas revisiones
de los capitulos, tarea que no siempre result6 fficil, ya que abundaron
los opiniones, conflictivas muchas de ellas, sobre los diversos temas.

Deseamos expresar nuestro agradecimiento a las siguientes personas
que, entre otras, desempefiaron un papel especial en la preparaci6n
del libro: 

M. W. Abbasi, Colegio de Personal Administrativo de Pakistn. Miembro 
'del grupo consultor.

Abdel Rahman Abdalla, Centro Africano de Adiestramiento e Investigaci6n
en Administraci6n de Desarrollo, Tinger. Miembro del grupo consultor.
Prepar6 el borrador del cap!tulo 8.

Robert Abramson Universidad de Pittsburgh. Revis6 los capftulos 3, 5 y 8.Julio Rodriguez Aria, Instituto de Integraci6n Latinoamericana. Buenos Aires.
Colin A. Baker, Instituto de Administraci6n Pfiblica, Universidad de Malawi. 

Miembro del grupo consultor. 
Shiram Bapat, Instituto de las Naciones Unidas de Adiestramiento e Investigaci6n. Particip6 en las juntas del grupo consultor.
Wesley E. Bjur, Universidad de Southern California. Revis6 borradores de 

capitulos.
Gerald Brown, Instituto de Administraci6n, Zaria, Nigeria. EAcribi6 el bo

rrador bfsico del capitulo 6.
Wilburg limdnez Castro, Instituto Centroamericano de Administraci6n PN

blica. Prepar6 el borrador del capltulo 5. . . Clinton, Instituto de Malawi de Administraci6n Pfiblica. Revis6 ei 
capftulo 3. 

Wade Cooper, Universidad de Pittsburgh. Prepar6 el borrador delcaptulo 3.
Trabaj6 como auxiliar en el proyecto.Brewster C. Denny, Escuela de Asuntos Pdblicos para Graduados, Universidad 
de Washington. Revis6 borrador. 

: Egbert de Vries, Universidad de Pittsburgh. Revis6 el manuscrito 'completo.
!lan S. Fraser, Comisi6n Econ6mica de la Naciones Unidas para. Africa;. 
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I. H. Gilmer, Comisi6n Econ6mica de lIs Naciones Unidas para Aica. 
Aport6 material para el capltulo 2. 

Athyr Guimarae., Escuela Interanericana de Administraci6n Pablica, ,jo 
de Janeiro. Miembro del grupo consultor. -

Anthony 	G. Hurrell, Ministerio pam el Desarrollo en el Extranjero, Revis6 
el manuscrito entero. 

1.K. Kariuk;, Instituto de Administraci6n Pblica de Kenya. Miembro del 
grupo consultor. 

J. N. Khosla, Instituto de Administraci6n Pfiblica de India. Miembo 'da 
grupo consultor. 

E. P. Laberge, Departamento de Administraci6n Pfiblica, Universidad' de 
Ottawa. Revis6 todos los capitulos. 

Anne Leemans, Instituto de Estudios Sociales, de ]a Haya. Particip6 en la 
reuni6n del grupo consultor en Dublin. 

L Mackinson, Instituto Nacional de Administraci6n Pfiblica de Zambia. Par. 
ticip6 en la reuni6n del grupo consultor, en Dublin. 

Victor Mamphy, Instituto de Administraci6n Pfiblica, Ghana. Miembro del 
grupo consultor. 

Albert Martin, Universidad de Pittsburgh. Revi6 el borrador del capitulo 3. 
Elwyn A. Mauck, Universidad de Pittsburgh. Prepar6 material para el borra

dor de los capitulos 3, 10 y 11. Trabaj6 como compilador general del 
manual. 

Frank M. McGowan, Biblioteca del Congreso de Estados Unidos. Autor prin
cipal del capitulo 9. 

Ceral Mihcioglu, Instituto de Administraci6n Pfiblica pam Turqula' y el 
Medio Oriente. Miembro del grupo consultor. 

Edward L. Muth, Universidad de Pittsburgh, en Zaria, Nigeria. Revis6 el 
borrador entero. 

Guillrmo Nannetti, Escuela Superior de Administraci6n P6blica, Colombia. 
Aport6 material sobre desarrollo de personal, pam el capltulo 10. 

A. Gaylord Obern, Universidad de Pittsburgh. Prepar6 el torrador pam el 
capitulo 2 y revis6 el capitulo 3. 

M. G. Pimputkar, director de la Academia Nacional de Administraci6n, Mus
soorie, U. P., India. Particip6 en la elaboraci6n del material inicial sobre 
instalaciones y servicios de los centros. 

Carlos P. Ramos, Escuela de Adninistraci6n 24blica pam Graduados, Uni
versidad de Filipinas. Particip6 en la reuni6n del grupo consultor, en 
Dublin. 

John Sargent, Real Instituto de Administraci6n Pblica, Londres. Revis6 el 
capltulo 8 y aconsej6 sobre el borrador. 

F. Burke Sheeran, Universidad de Pittsburgh. Escribi6 el borrador del capi
tulo 5 y material pam la preparaci6n de personal y expertos, del ca
pitulo 10. 

Beatr;z Marques de Souza Wahrlich, Escuela Brasilefia de Administraci6n 
Pfibhica, Rio de Janeiro. Revis6 partes del manuscrito. 

C. Packard Wolle, Instituto de Administraci6n Pdblica, de Nueva York. Re
vis6 borradores de todos los capitulos. 

Freeman1. Wright, Universidad de Pittsburgh. Revis6 los capitulos 3 y 8. 

Deseamos agradecer en forna muy especial su ayuda al, doctor 
Elwyn A. Mauck, profesor de Administraci6n Pfiblica de 1a Universidad 
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de .PittsLurgh, quien hizo una revisi6n 'mal de todo el manual. Su 
experiencia en Nigeria, Taiwin, Cora, Turquia y Brasil, demostr6 ser, 
de inmenso valor. 

Los representantes de ia Agenda para el Desarrollo Internacional 
ayudaron mucho en el disefio del ibro, y mostraron gran paciencia en 
lo que pudo parecer una tardanza excesiva para su prodi'cci6n. 

Aun cuando numerosas personas y grupos contribuyeron al conte
nido del manual, nadie lo ha aprobado o recomendado. Quien eto 
escribe, redact6, volvi6 a redactar o compil6 varios de los capitulos y 
resolvi6 los problemas de preparaci6n. Como no ha habido oportunidad 
de revisar en farma apropiada y completa algunos de los capitulos, 
sugerimos que la presente edici6n se coisidere como provisional y que 
se prepare otra nueva y revisada en el t~rmino de un afio, en la que se 
reflejen las numerosas sugerencias de mejoramiento, procedentes de las 
personas anteriormente enumeradas y de muchas otras. Necesitamos 
de manera muy especial mfs colaboraciones de directores de "l'ecoles 
nationacz d'administration" organizadas segtin el patr6n franc. 

Al emplear este manual debe tenerse en cuenta que los trminos 
tienen diferentes significados en los distintos pases y que hay palabras 
dificiles de traducir. Por otra parte, los sistemas de gobierno, organiza
ci6n universitaria y las tradidones educativas varian mucho. Incluso 
un trmino tan comidn como "administraci6n pfiblica", tiene diversa 
aplicaci6n en distiritas partes del globo. Como se observari, aqul le 
damos un significado muy amplio. 

Aunque nos hemos esforzado en tener presente toda esta variedad 
de pricticas, hemos incurrido, inevitablemente, en cl empleo de voca
blos y de hip6tesis que pueden no ser adecuados para determinadas 
situaciones. Por lo denfis, hemos eludido conscientemente las pricticas 
acad~micas tradicionales, porque nos parece que exigen un ajuste mayor 
para satisfacer las necesidades instructivas de las sociedades en proceso 
de desarrollo y transformaci6n. 

Pero a pesar de todas estas limitaciones y diversidad de circunstan
cias, confiamos en que las instituciones docentes de muchos palses ha-
Ilarin en el manual un eficaz aliado para resolver algunos de sus 
problemas. 

DONALD C. STONE, 

Decano 
Pittsburgh, Pa. E.U.A. 
Enero Ide 1969. 





Papel de las escuelas e institutos
 
de administraci6n pfiblica
 

Comouna base para pasar a tratar problemas especificos, en este primercapitulo se describirfn el desarrollo, funciones, programas y problemas 
comunes de los institutos y escuelas de administraci6n existentes. En
los capitulos siguientes se darfn orientaciones para el establecimiento 
de nuevos centros e incrementar la eficacia de los ya actuales, a efecto de 
que sean mejores su contribud6n al mejoramiento del servicio civil y
la instrumentaci6n de los objetos de desarrollo econ6mico y social.

La palabra "centro" se empIca en estas pfiginas como una denomi
naci6n gen~rica para escuelas, institutos, academias, colegios de capa
citaci6n de personal espedalizado y otras organizaciones de carfcter 
semejante.

Sc contempla a dichos centros como instrumentos importantes de un pals para cl suministro de ensefianza, investigaci6n y asesoramie.,to 
para crear una mayor capacidad y eficacia en los gobiernos nacionales
regionales y locales, en las empresas pdblicas y, hasta cierto punto,
tambiin en las privadas. 

1. Cremienei de los centros 

En los iltimos veinte afios han surgido, en casi todos los palses, uno 
o mfs centros docentes y de investigaci6n que tienen por finalidad elmejoramiento de ia capacidad de autogobiemo, adiestrando personas 
con capacidad administrativa y personal pam que planifiquen y admi
nistren los servicios piTblicos tanto nacionales como regionales y locales,
asi como aumentado y perfeccionando los conocimilentos e instalaciones 
de ayuda que contribuyan a ese fin. Por otra parte, tanbiin estAn dando 

~15 



16 ORGANIZACI6N DE ESCUELAS C INSTITUTOS DE ADMmNiSTRACION POBLICA 

una creciente importancia a la resoluci6n de los problemas emanados 

de la elaboraci6n y aplicaci6n de politicas, planes y programas condu-. 
cual se complementacentes al desarrollo econ6mico y social, con lo 

la estructura y procedimientosamplfimente un 6nfasis previo sobre 
administrativos. 

Alrededor de descientos centros son considerados por el Instituto 

Internacional de Ciencias Administrativas como de suficiente impor

tancia para ,dentarlos a unirse en esfuerzos colectivos de ayuda mutua 

Ista clase de centros 	se encuentran en casi todos losy autoperfecci6n. 
palses, tanto de indole agraria como industrial, en vas de desarrollo 

ripido, salvo en algunos paises comunistas y en otros de Europa ac

cidental. 
Tanto los paises de reciente vida independiente, como los de mayor 

administrativas o unantigiiedad, que propugnan importantes reformas 
desarroilo econ6mico y social acelerado, se han preocupado por instalar 

esta clase de centros, los cuales difieren en prop6sito, organizad 6n y 

dimensiones. Incidentalmente, puede decirse que en este sentido todo 
necesitan de unopals es subdesarrollado y que todos, sin excepci6n, 

o mfs cenfiros de ensefianza y de investigaci6n, ya sea sobre administra

ci6n 	p6blica. incorporados a alguna universidad, ligados al gobierno, 

fundonando como entidades educativas independientes. Dc los doso 
cientos centros que figuran en 	cl grupo HAS, los siguientes .paises cuen

tan con cuatro o m : 

Argentina 
Chile 

Indonesia 
Israel 

Pakistin 
Reino Unido 

Franda Jap6n Estados Unidos. 

India Nigeria Yugoslavia 

.2. 	 Funciones gninc o s . 

centros dedican su esfuerzo bfsico a programasAlgunos de estos 
para la obtenci6n de un titulo acad~mico, otros a proporcionar adiestra

miento no titulado, y otros mf.s a investigaciones, publicaci6n de tra
todos esos aspectosbajos y asesoramients. Pero la mayorfa combinan 

en mayor o menor medida. 
Algunas de las funciones mis usuales son: 

a) ENSEfRANZA PROFESIONAL 	UNIVERSITARIA. La finalidad de esta 
personas en carreras profesionales yclase de programas es preparar 

o 	enadministrativas para el servicio pfiblico nacional, regional y local, 

empresas privadas. Se admiten personas que estn o no prestando ser

vicios, excluyendo 'una categoria a la otra, o bien admiten ambas 
Dc ordinario, esta clase de programas proporcionancategoas a ]a vez. 
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uniAltulo, pero hay algunos que llegan a otorgar diploma o certificado 
de bachiiler.* 

b) ENSEANZA PROFESIONAL PARA POSORADUADOS. Esta clase de 
enscfianza persigue virtualmente los mismos fines que la de bachillers, 
s6lo que a un nivel profesional mfis elevado, mfs intenso. Por lo regular 
su culminaci6n es el otorgamiento de un titulo de maestria, pero puede 
alcanzarse el doctorado. Hasta que el pals cuente con los necesarios 
recursos para una ensefianza de alta calidad a nivel de posgraduados, 
tal vez prefiera enviar personas seleccionadas a estudiar al extranjero. 

c) ADIESTRAMIENTO SIN TITULO A PERSONAS EN EL SERVICIO CML. 

El prop6sito de esta clasificaci6n es suministrar conocimientos y espe
cializaciones para satisfacer las necesidades nacionales, regionales y lo
cales del gobiemo, asi como de empresas pblicas y privadas, por medio 
de cursos de breve duraci6n, seminarios y talleres de trabajo. Esta clase 
de programas admiten empleados de reciente contrataci6n que van a 
iniciar sus actividades, proporcionfindoles estudios de "iniciaci6n"; pero 
lo ms comiin es que atiendan a funcionarios que ya desempefian labores 
administrativas y profesionales. Los cursos pueden ser de tiempo parcial 
o completo. Normalmente, cuando se completa el curso se otorga un 
certificado, diploma u otro comprobante de haberse realizado los estudios. 

d) ADIESTRAMIENTO EN MATERIAS AFINES. Muchos centias pro
porcionan adiestramiento acad6mico o sin titulo en los aspectos admi
nistrativos de uno o m~s campos especializados, como son: desarrallo 
de comunidades rurales, obras ptiblicas, bienestar social, sanidad pfiblica,
suministro de ensefianza, mInijo de cooperativas y direcci6n de em
presas piblicas. Algunos centros cubren el rengl6n de .la administra
d6n. Estos programas son aplicables a situaciones de preservicio, en 
servicio o ambas. Hay centros que proporcionan ensefianza administra
tiva de "coronamiento" en algunas de las fireas mencionadas, a perso
nas preparadas originalmente en alguna otra materia ticnica, pero que
posteriormente son asignadas a mayores responsabilidades administra
tivas y de politica. 

e) SEMINARIOS DE ALTA DIRECCI6N. En estos seminarios partici
pan funcionarios de alto rango, y en los mismos se enfocan nuevos 
aspectos de la ciencia de la administraci6n, y sistemas para la soluci6n 
de Problemas administrativos, de funcionamiento o de politicas. En esta 
clase de seminarios, que son una forma especial de adiestramiento sin 
titulo, pueden inscribirse administradores, legisladores o miembros del 
pc'der judicial en sus mIs altos niveles. Consisten en varias reuniones 
semanales o en una sola reuni6n con duraci6n de un dia o mfis. 

El tftulode bachller otorgado en los Estadoe Unidos equivale aproxinada. 
mente a las lcenclaturas otorgadasenpaises latlnoamercanos. (N. del S.) 
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Of) PROFESIONALES Y TtCNCAS. Estas conferen-CNFERENCIAS 

cias son para personas de niveles inferiores con el fm de comunicarles 

nuevas ideas y pricticas, facilitando un intercambio de experiencia y 

alentando la superaci6n administrativa y tecnol6gica. Esta clase de 

reuniones puedcn durar de una hora a varios dias. En ocasiones, obe

decen a un esfuerzo conjunto con alguna asociaci6n de administraci6n 
algn otro grupo.pfiblica, una secci6n nacional del HAS, o 

g) ADIESTRAMIENTO Y CONFERENCIAS REGIONALES. Hay algunos 

centros organizados sobre una base regional, esto es, que propugnan 

la inscripci6n de funcionarios de palses vecinos en programas de ense

fianza con titulo, sin ste, y a base de conferencias. Para que este sistema 

tenga un buen resultado, es menester que el centro cuente con suficientes 
con buenos ojos por sus presuntos alumrecursos econ6micos y sea visto 

nos, factores &tos de dificil reuni6n. 

h) INVESTIOACI 6 N. La mayoria de los centros realizan investi

gaciones con fines de informaci6n al pfiblico, obtenci6n de nuevos cono

cinientos, provisi6n de datos de orientaci6n para los funcionarios, pre

paraci6n de material didictico o de mdtodos de ensefianza nmis eficaces. 

La investigaci6n puede tener un caricter "institucional" o ser realizada 

pot miembros del centro bajo su propia responsabilidad. 

i) SERVICIOS DE ASESORAMIENTO. Numerosos centros ayudan a 
resolver problemas de planeaci6n ylos departanentos del gobierno a 

mejoramientos administrativosfuncionamiento, ideando o instaurando 
y poniendo en marcha programas de perfeccionamiento. Esta ciase de 

servicios incluyen desde consultas informales por parte de algfin fun

cionario a un miembro del personal de asesorla del centro, hasta estudios 

a fondo e instalaciones. 
j) PUBLICACIONES. Los centros tienen la obligaci6n de difundir 

conocimientos y estimular el mejoramiento administrativo, a trav& de 

la emisi6n de circulares, peri6dicos, boletines, anuarios, manuales, libros 

de texto, informes de investigaciones realizadas, estudios de carlcter 
consultivo y otras publicaciones con un valor instructivo y de infor
mac6n. 

k) SERVICIOS DE BIBLIOTECA Y ORIENTACI6 N BIBLIOGRAFICA. Cast 
todos los centros cuentan con este servicio para su propio personal y 
los alumos. D ordinario lo extienden a toda dase de empleados 
.piblicos y, bajo determinadas condiciones, a otras personas interesadas. 

3. Impor!atci de,los centres 
Si,etm,bien planeadosy cuentan conpersonal capaz yel debido 

respaldo fianciero, los .ccntrospueden contribuir en mucho al biciestar: 
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ydesarrollo de un pals, porque son ,strumentos de primordial impor
tancia para facilitar el cambio social y econ6mico, inculcando a las 
personas dave la capacidad y conocimiento que se necesitan para poder 
ilevarlos a cabo. Puede decirse que constituyen verdaderos manantiales 
de ideas nuevas y m~todos de administraci6n comprobados, que se 
difunden mediante el adiestramiento, la investigaci6n, las publicacio
nes y ei asesoramiento. Si los dirigentes politicos y administradores pfi
blicos no cuentan con ci conocimiento de esas ideas y sistenas, todo 
lo que pretendan hacer para conseguir el adelanto social y econ6mico 
de sus pueblos para proporcionarles mayores ventajas y servicios, no 
tendri &xito. Los centros, pues, vienen a ser como un reflejo del espiritu 
progresista, o de la falta de &te, en el gobierno, con lo que ser fEcil 
deducir que clase de dirigentes tiene un pals, observando sus centros 
pam la ensefianza de la administraci6n pfiblica. 

4. Diversidad de denominacanes 

'A los doscientos centros existentes se les conoce con varios nombres, 
uiendo los mis comunes: instituto o escuela de administrad6n pfiblica, 
escuela nacional de administraci6n (denominaci6n usual en los pases 
que se apegan al sistema frances), instituto o escuela de administraci6n 
o dencias administrativas, academia de servicios pfiblicos, colegio para 
personal administrativo, etchtera. De acuerdo con los idiomas propios 
de las naciones que poseen centros, estas denominaciones varian mucho, 
pero por lo regular constituyen una combinaci6n de las funciones enu
meradas en la secci6n 2. Si se induyesen los centros a nivel regional 
o estatal y de especializaci6n para gobiernos locales, desarrollo de la 
comunidad, desarrollo econ6mico, instrucci6n, salubridad pilblica, agri
cultura, obras pfibiicas, etcitera, el ndimero de nombres aumentarla 
en gran medida. 

Hay universidades en Estados Unidos, Europa y otros continentes, 
que estfn estableciendo escuelas o programas enfocados a preparar a 
graduados en ramas tales como administraci6n piblica, asuntos pfiblicos, 
asuntos intemacionales, o en ciertas areas de caricter mis especifico, 
cmo son asuntos urbanos, desarrollo econ6mico, o ciencias sociales 
aplicadas. La ensefianza y preparad6n, tanto en el rengl6n de la admi
nistrad6n pfiblica como en el de la privada, son proporcionadas en 
ocasiones por un mismo centro, ocurriendo esto sobre todcf en paLies 
que cuentan con empresas de cardcter oficial. 

5. Dimensiones de los centros 

Para que se pueda Ilevar a cabo una actividad amplia que abarque 
varias de las funciones y materias aniba citadas, se necesita un personal 
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dcinvestigaci6n y ensefianza de veinte o nis personas por centro. S61o 
almrdedor de una tcrcem parte de los principales centros fienen mhs. 
Por otra parte, no es posible que en un pais muy pequefio pueda haber 
una cantidad de alumnos suficiente para sostener un cuerpo docente 
numeroso. Casi la totalidad de los centros carecen de personal suficiente 
para cumplir con todos los deberes propios. 

6. 	 Problemas comunes 

Do las opiniones expresadas por los directores de los centros en 
respuesta a cuestionarios, en juntas y en entitistas privadas, se des
lrende que la mayoria de los centros tiene.n.un buen nfimero de pro
blinas que les son comunes, y que pue'den clasificarse en tres grupos: 

a) RLAc16N INADECUADA CON EL GOBmRNO. Todo centro es un 
instrumento para preparar y mejorar el personal del servicio pfiblico, 
Ilevar a cabo investigaciones y proporcionar otros servicios al gobierno. 
Una relaci6n estrecha con el gobiemo es, por consiguiente, indispen
sable para el buen 6xito de sus actividades. La mayoria de los gobiemos 
no se preocupan mucho por colaborar en este sentido. Por ejemplo: 

'I. Muchos gobiernos no han llevado a cabo estudios ditiles de las necesidades 
de personal administrativo, ni han realizado una valoraci6n cuidadosa de 
las necesidades de instrucci6n del personal, aspectos ambos esenciales 
para hnstalar centros que cuenten con una base s6lida para ]a planifi
caci6n de programas. 

2. 	 Los principales funcionarios politicos y administrativos suelen no enten
der cuil es el beneficio que aporta el adiestramiento, ni tampoco las 
interrelaciones entre a) la elaboraci6n y aplicaci6n de los programas y 
planes de desarrollo, b) el mejoramiento administrativo para perfeccio
nar capacidades para la consecuci6n de los objetivos de desarrollo, y 
c) la ensehianza y adiestramiento necesarios para preparr el personal 
necesario. 

3. 	 Los sistemas de manejo de personal deficientemente administrados, a 
menudo dan por resultado que se seleccione a los empleados menos com
petentes para que reciban ensefianza y que no se utilice con eficacia a 
quienes han recibido el entrenamiento apropiado. 

b) FALTA DE RESPALDO ADMINISTRATIVO. Son varias las formas 
en, que los gobiemos no cumplen proporcionando recursos suficientes 
a los centros, para'que puedan realizar un trabajo. eficaz: 

I. 	 Con frecuencia se espera que los centros proporcionen mm servicios de 
los que los permite el monto de sus presupuestos. Por lo regular los 
centros no cuentan con suficiente personal. 

2. 	 Son muchos los casos en que los centros dependen del goblerno para 
que les preste personal, y pueden verse incapacitados de conseguir la 
asignaci6n de personas plenamente capacitadas. 

http:tiene.n.un
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-3.. Algunos centros no tienen la debida independencia del funcionadiento 

i','"rutinarlodel gobierno, con lo que seven involucrados en actividades 
que interfieren con sus funciones principales. Por el contrario, hay 
otros que estin demasiado distanciados de las funciones del gobierno. 

PAPELPF 

4. 	 Algunos funcionarlos antiguos estiman en poco la inportancia de la 
investigaci6n, publicaciones y asesoria en los problemas del desarrollo, 
administraci6n de programas, finanzas, organizaci6n y pricticas admi
nistrativas. Los centros tropiezan con dificultades para mantener una 
combinaci6n satisfactoria de investigaci6n individual e institucional, re
lacionada de modo apropiado con la ayuda asesora al gobierno. 

5. 	 Aun cuando son muchos los paises que han erigido edificios modernos 
pam albergar las oficinas y departamentos del gobierno, parece que hay 
una creencia general de que a los centros s6lo hay que darles los edifi
cios anticuados e impropios. Esto hace que no puedan desarrollar sus 
actividades como debe de ser y adems dan la impresi6n de no tener 
la importancia que realmente tienen. 

6. 	 Los centros que constituyen parte de una universidadI suelen tenetk mis 
dificultades pam que el gobierno les proporcione el respaldo necesario, 
que los que dependen directamente de aquil, teniendn, ademhs, el pro
blema de conservar su integridad y conseguir recursos dentro de la 
intrincada complicaci6n de la adopci6n de decisiones que caracteriza 
a las instituciones universitarias. Son muchos los catedriticos, aun en el 
campo de las ciencias sociales, que no estiman factible o adecuado el dar 
ensefianza sobre administraci6n pfiblica o de otm clase. 

.7. A menudo, los centros so ven desintegrados por fuerzas ajenas, como, 
por ejemplo, cambios politicos bruscos que interrumpen la continuidad 
del gobierno, crisis econ6micas que disminuyen los recursos presupuestales 
y des6rdenes pfiblicos que obstruyen el reclutamiento de alumnos. 

C) PROBLEMAS INTERNOS. Los centros tienen grandcs prrblemas 
administrativos que disminuyen su eficacia. Estos problemas sow: 

I. 	 Dificultad pam contratar instructores que posean a) un conocimiento 
adecuado sobre la materia, y b) capacidad pam utilizar mdtodos didic
ticos eficientes. 

2. 	 Se necesitan varios afios de preparaci6n pam que el personal adquiera 
la competencia minima necesaria par ensefiar, investigar y aconsejar. 
Por otra parte, cuando se Ilega a ese nivel, a veces la persona so marcha 
para ingresar a la burocracia o a las empresas particulares, porque all 
recibe un mejor sueldo. 

-3. 	 Uegar a un equilibrio conveniente entre los programas con titulo y sin 
titulo, y entre los cursos bhsicos da ciencias sociales y los profesionales, 
es siempre un objetivo escapadizo. 

4. 	 La edici6n de publicaciones de calidad profesional aceptable, exige a 
menudo el concurso de expertos y de una dedicaci6n mayor, de lo que 
puede permitirse el centro por sus propias limitaciones. 

5. 	 Debido en gran parte a la pobreza de recursos, apenas siunos cuantos 
centros han podido formar y conservar una buena biblioteca.' 

6. 	 Los centros que se hallan establecidos en el seno de univeisidades,'con 
frecuencia i.o encuentran un ambiente favorable, sobre' todo a) cuando 
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la instituci6n universitaria no tiene el caricter de instituci6n de servicio, 
b) cuando los programas del centro son controlados por juntas de facul
tad, consejos o dirigentes acad&nicos que no sinpatizan con sus funcio
nes, o bien c) cuando los instructores de disciplinas tradicionales buscan 
acabar con el centro para dedicar sus recursos econ6micos a la inver
si6n de otros fines. 

7. Forta cimiento de los cenvos 

Los centros necesitan fortalecerse, porque les faltan recursos para
Implir a conciencia con sus finalidades, y porque son incapaces de 

aprovechar las oportunidades y satisfacer las necesidades de los gobier
nos en los aspectos a que hemos mencionado. 

Algunos centros especializados podrian fortalecerse mediante la ab
sorci6n de funciones relacionadas o bien combinindose unos con otros 
para integrar una entidad educativa de mayor amplitud y capacidad. 
Siguen estableci~ndose nuevos centros nacionales para atender las nece
sidades de distintas regiones de un mismo pals. Tambi~n va en aumento 
la instalaci6n de centros en estados y provincias grandes. La mayoria 
de los palses cuentan con centros suficientes; per no puede decirse Io 
mismo de la capacidad y eficacia de los mismos. 

Muchos centros han recibido ayuda ticnica y de otra naturaleza 
de las Naciones Unidas, la Fundaci6n Ford, ia Agenda para el Des
arroUo Internacional del gobierno de Estados Unidos, ci Ministerio 
para el Desarrollo en el Extranjero de la Gran Bretafia, el Ministerio pant 
la Cooperaci6n, de Francia, la UNESCO, del Banco Interamericano 
de Desarrollo y otros organismos similares. Contar con el auxilio con
tinuo de esas entidades es urgente, porque sin ese estimulo, los funcio
narios responsables de muchas naciones en desarrollo, no aprecian la 
importancia que revisten los centros para mejorar los resortes adminis
trativos del gobierno y ayudar a un desarrollo econ6mico y social sos
tenido.

Es muy probable que los centros actualmente en funciones, podrian 
haber sido organizados mejor y operado con mayor eficienda, si hubie
sen contado con manuales o gulas. Debido a esta carencia tuvieron que 
obrar a base de experimentaci6n, incapaces de benefidarse del conod
miento o experiencia de otros centros. Ademfs, a los organizadores les 
ha faltado material que compruebe a los funcionarios del gobierno y a 
otras personas adecuadas, cules elementos son necesarios para establecer 
y constituir un centro til.En virtud de los constantes cambios de direc
tores y personal preparado en muchos de los centros, resulta indispen
sable contar con manuales y otro material orientador tanto para ]a 
mayoria de los centros ya existentm como para los que posteriormente 
scan fundados. 



25 PAPEL DE LAS ESCUELAS E INSTITUTOS DE ADMINISTRACi6N PIBLICA 

8. 	 El grupo operante 11AS de escucMk e instituts 
de administracidnpnblica 

Los diroctos de los centras que colaboraron en la preparae'6n del 
presente libro, pertenecen al grupo HAS, el cual cofsta de cas doscien
tos centros unidas con cierta libertad bajo el patrocinio del Instituto 
Internacional de Ciencias Adminisirativas, que es una organizaci6n 
intergubernamental, con sede en Bruselas. 

a) La comisi6n directora de dicho grupo es un organismo formal
mente consituido, integrado por un presidento y mis o menos treinta 
dirores o decanos de centros, junto con representantes de varias orga
nizadones in~enacionales relacionadas con la administraci6 pfiblica, 
el desarrollo econ6mico y social, y la instrucci6n profesionaJ,. 

b) La finalidad del grupo es impulsar el intercamnbio dc expo
riencia y materiales, estimularse mutuamente y ilevar a cabo proyect 
en colaboraci6n. La atenci6n se concentra en la "administraci6n en 
desarrollo". 

c) Los servicios proporcionados por el grupo comprenden ]a dis
tribuci6n de informaci6n bibliogrkica desde Bruselas, a las bibliotecas 
de los centros participantes; preparaci6n y distribuci6n de resfimenes de 
documentos importantes publicados en distintos paises; preparaci6n y 
circulaci6n de manuales sobre problemas especificos encarados por los 
centro, y la publicaci6n de libros de lectura para emplearse como textos 
en diversos aspectos de la administraci6n del desarroHo. Estos servicios 
son sostenido en parte, con fondo aportados por la Fundaci6n Ford. 

d) Reuniones. Tres veces por afio se reunen los directores de los 
centros, simultfneamente con los congresos del HAS. Una vez al afio, 
los centros que se han afiliado al grupo, discuten con amplitud sus 
problemas en mesas redondas y juntas regionales, convocadas por el HAS 
y otros organismos cooperadores. Las inclusiones y proposiciones con
tenidas en el presente manual, asi como los manuales sobre temas espe
cificos preparados por el HAS, seguirfn siendo estudiadas en futuras 
reuniones de este grupo. 





Detrminaci6n de fUcionesy programas 

FwALmAD. Este capitulo trata de la formulaci6n de un prograina total 
de-un ccntro. Se subraya la necesidad de determinar los programas de 
ensefianza sobre la base de una planeaci6n eficaz de los recursos hu
manos y se explica la forma de establecer prioridades, asi como los 
factores a considerar cuando se trate de decidir qud funciones se inclui
rin en los programas anuales y a largo plazo. 

I. '"Factores deterininantes 

IEn un centro ya existente, Jas fun~ones actuales y el alcancedcl 
trabajo son los que determinan princidalmente Io que puede emprender 
en un futuro inmediato. Pero en el caso de un centro nuevo o reor
gaiao, el camper d6nde elegir es muy aMplio. 

.a) ,AUNDATO. La carta constitutiva, estatuto o cualquier otra 
prescripci6n formal de los objetivos, funciones y organizaci6n de un 
centro, suele estipular de manera general cuil scrl la labor del centro. 
Si-las cliusulas son demasiado limitadoras o anticuadas, puede ser awn
sejable su revisi6n. 

b) DEPENDENCIA ESTRUCTURAL. La situaci6n orginica del centro 
tiene un efecto decisivo en el programa, como por ejemplo su ubicaci6n 
en un ministerio mfs bien que en ]a oficina del ejecutivo principal, o su 
incorporaci6n a una universidad, mfs bien'que constituir una unidad 
aut6noma. 

c) TRADICONES PARALIZANTES. Las tradiciones docentes parali
zadoras y un sistema administrativo inflexible, a menudo importado 
del extranjero, pueden obstaculizar la contribuci6n potencial del centro 
y Ia eficacia dciprograma. La relativa novedady estabilidad del scr

25 
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vicio pfibico, es un factor de importancia. Es necesario realizar un 
esfuerzo pertinaz e inteligente para superar todos estos obsticulos. 

d) CAPACIDAD DEL PERSONAL DIRECTIVO. La iniciativa, inteligen
cia, capacidad profesional y aceptaci6n en' los circulos del gobierno del 
personal directivo de los centros, son de gran importancia parn deter
minar la influencia de los mismos y su capacidad en cuanto a emprender 
nuevos proyectos y actividades. 

C) UBICAci6N DEL CENTRO. Los centros que dependen del go
bierno en forma directa, no suelen estar autorizados pare otorgar titulos. 
Para ell necesitan constituirse como instituci6n caracteristica que les 
permita hacerlo o afiliarse a una universidad. Si ninguna facultad uni
versitaria esti capacitada para conferir ci titulo de licenciado o maestro 
en administraci6n piTblica, o en campos profesionales equivaler,.'s, debe 
autorizarse a un centro independiente de una universidad estaalecida, 
a desarroUar programas con concesi6n de titulos. Pero a menudo los 
recursos son insuficientes para fundar un centro educativo de prestigio.
Por esto, la cuesti6n de c6mo organizar un programa de estudios de 
caricter profesional a la licenciatura o a la maestria es fundamental. 
A menos de que las pricticas de adopci6n de decisiones y administrativas 
tradicionales de las universidades, se modifiquen para alojar un centro, 
la inclusi6n de ste como parte integrante de una universidad, puede
resultar desastrosa para un programa. Por otra parte, tal vez no fuese 
factible, dentro del marco tradicional, revestir a un centro de autoridad 
para otorgar titulos. Tiene tanta importancia un centro de esa cali
dad para el desarrollo de un pas, que encontrar soluci6i al problema 
es asunto de importancia nacional. 

f) ALCANCE INSUFICIENTE. Si por alguna causa el centro realiza 
s6lo una parte de las funciones que le son propias, su alcance es dema
siado estrecho. Por ejemplo, si una escuela de administraci6n pfiblica 
en una universidad s6lo properciona estudios encaminados a la obten
d6n de un titulo, su programa se beneficiaria, y el gobierno tambiin, 
si se adopta el sistema de adiestramiento a corto plazo para funciona
rios de gobierno, especialmente si no existe otro centro que satisfaga 
esta necesidad. De igual forma, las "escuelas nacionales de adminis
traci6n", organizadas segfin el prototipo franc6, deben considerar la 
conveniencia de proporcionar adiestramiento a funcionarios de media 
carrera, adems de sus ensefianzas usuales en las frases de reclutamiento 
y preingreso. 

2. Plaes anuales y alargo pkazo 
Existe una necesidad manifiesta de una planificaci6nestricta a laigo

plazo, de los objetivos y programas. de los centros, con frecuente revalo
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rizaci6n y ajuste en programas y proyectos, para satisfacer las necesidades 
,y deseos cambiantes del gc',iemo. 

a) PLNES FORMALES. Ea de recomendarse q ..e los centros ela
boren programas formales y planes financieros de cinco o seis afios de 
duraci6n, junto con un programa de labores y presupuesto anuales. 
El plan a largo plazo debe revisarse anualmente cuando se extiende 
,para abarcar un nuevo afio decisivo. La falta de esta clase de planifi
caci6n hace que el centro carezca de una guia de trabajo indispensable 

.y de los instrumentos esenciales para asegurar la obtenci6n de fondos y 
otros apoyos. Desde luego, la planificaci6n debe conformarse a los planes 
y programas de desarrollo del pals.

b) CONTENIDO DEL PLAN. Un plan de cinco afios debe estipular las 
metas y objetivos del centro. Estas metas y objetivos deben estar vincu
ladas a las necesidades del pals de personal administrativo y profesional 
que encajen eii el marco de ensefianza del centro y con sus exigencias
de investigaci6n, asesoria y publicaci6n. Ademnis se especificarfn para
cada funci6n o parte del programa los objetivos de actividad presente y
propuestos, politicas, necesidades de recursos y realizaciones previstas.
Muestra la relaci6n de los programas, actividades y proyectos del centro, 
con los planes de desarrollo del pats y con las necesidades nacionales,
regionales y locales de servicio pfiblico. Figurarnn tambitn las exigencias
de organizaci6n, administraci6n y funcionamiento. Deben especificarse
las necesidades fisicas adicionales de instalaci6n y equipo. Tal como se 
apunta en el capitulo 11, las proyecciones de presupuesto y las fuentes 
propuestas de respaldo econ6mico, constituyen un aspecto importante de 
cualquier programa anual o a largo plazo.

La combinaci6n de programas y actividades a emprender e incorpo
rada a sus planes, se decidiri despuis de acuciosos estudios y valoraci6n,
considerando ]a importancia de cada una de las funciones enumeradas 
en este manual. Las decisiones se someterfin a la siguiente comprobaci6n:
Cuil es la contribuci6n en potencia de cada actividad de servicio, in

vestigaci6n, ensefianza, ec~tera, a la calidad del servicio ptiblico y al 
progreso del pals? Cuil t. la prioridad dentro del programa en cuanto 
a los recursos de que se dispone? Qu6 otras instituciones docentes pue
den o podrian Ilevar a cabo ]a misma tarea con igual eficacia? 

3. Necesidades de personal 

Es fundamental para la elaboraci6n de un programa de instrucci6n 
.y.adiestramiento, conocer a fondo las necesidades gubemamentales de 
,personal, nacionales, regionales o locales, tanto administrativas como pro
fesionales, que se ajusten a las posibilidades del centro. En ese estudlo 
se incluirfn cooperativas, empresas pfiblicas y otrs ramos de servicio, 
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ad como las: necesidades complementarias del sector privado, que tam
bidn necesita de personas con la misma preparaci6n. La planeaci6n efec
tiva de los recursos humanos de la naci6n es esencial para poder planear 
con eficacia los programas del centro. A menudo se ha fracasado por 
falta de informaci6n suficiente sobre las ntesidades de personal y planes 
de las dependencias oficiales. 

a) PLANiFICACI6N DE LOS RECURSOS HUMANOS. Son muchos los 
paises que han incluido el estudio de sus recursos humanos en la plani
ficaci6n del desarrollo nacional. No obstante, ]a mayorfa de estos estudios 
han arrojado relativanente poca luz sobre las necesidades del gobierno 
en cuanto a personal administrativo; mfis bien se han concentrado sobre 
categorfas tdcnicas y profesionales como maestros, ingenieros, contadores, 
enfermeras, etctera. 

b) PLANIFICACI6N DE LAS NECESIDADES DE PERSONAL. La infor
maci6n respecto a recursos humanos debe complementarse con el anfflisis 
y estudio de las necesidades ms especificas de personal requerido por 
el gobierno y las empresas pfiblicas, con atenci6n especial a las de carfc
ter administrativo, manejo de programas, funcionamiento y demhs nece
sidades de personal directivo profesional. Elementos esenciales de dicho 
an~iisis son la disponibilidad actual de personas calificadas para cada 
categoria en relaci6n con la necesidad calculada, el indice de creaci6n 
de individuos recidn entrenados que buscan empleo, y la contribuci6n de 
la totalidad de los programas de adiestramiento del personal en ser
vicio. 

c) RESPONSABILIDAD DE LA PLANIFICAcI6N DEL PERSONAL. Los 
estudios de las necesidades especificas de personal pueden ser la respon
sabilidad asignada a un servicio pfiblico o a una comisi6n del mismo, 
a un departamento oficial o puede ser una "funci6n pfiblica', o de un 
organi-no nacional de planificaci6n, especialmente si &te tiene la respon
sabilidad de la planificaci6n administrativa relativa a los planes y pro
gramas de instrumentaci6n. Sin embargo, hay quien cree que una evalua
ci6n superficial es suficiente y que los estudios minuciosos son una 
p6rdida de tiempo y esfuerzo. 

d) PAPEL DE LOS CENTROS EN LA PLANIFIcACI6N DE LOS RECURSOS 
HuMANos. Todo ccntro importante deberi brindar su colaboraci6n 
en la valoraci6n de las necesidades de personal administrativo y profe
sional, porque mediante esa participaci6n puede asesorar respecto al 
empleo del adiestraniento para perfeccionar a los funcionarios actuales 
en un programa previo al servicio para que satisfagan las necesidades 
futuras. El centro se encuentra en una buena posici6n para ayudar a 
determinar la clase y ndmero de individuos que se necesitarin en el 
futurm para el servicio pfiblico. 
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4." Campos o categorias de adiestrainiento 

Contando con la informaci6n necesaria, el centro, en consulta con
las oficinas gubemamentales de planificaci6n y personal, puede identi
ficar los campos principales y las clases de personal y su prioridad para 
ser cubiertos por los programas de adiestramiento en preservicio y en 
servicio. Eto no quiere decir que deban posponerse los programas con 
y sin otorgamiento de titulo, cuando no se cuenta con un estudio de 
las necesidades de personal a largo plazo. Incluso un bre.ve examen de las 
deficiencias de personal, pone de relieve, habitualmente, mfis necesidades 
de ensefianza de las que un centro puede atender. Lo que importa es 
que la planificac16n a largo plazo del programa del centro y la plani
ficaci6n de las necesidades administrativas gubemamentales, son medidas 
de interacci6n eficaz para la utilizaci6n de los recursos nacionales. 

La siguiente lista, preparada de acuerdo con un estudio de los pro
gramas que ofrecen actualmente los centros, muestra la gama o clasifi
caciones entre los cuales se pueden a;coger los mfis apropiados para un 
centro determinado, porque conviene hacer notar que un solo centro 
no puede encargarse de todo: 

a) ADMINISTRACI 6 N GENERAL. Se concentra en la preparaci6n 
de administradores en general para los organismos del gobierno central 
y para las responsabilidades administrativas generales de las diversas 
ramas del gobiemo y la empresa. 

b) PLANiFIcAcI6N Y PROORAMACI6 N DEL PreparaDESARROLLO. 

para puestos a niveles nacional y regional, tanto centrales como en 

departamentos, requiriendo una amplia preparaci6n en desarrollo social 

y econ6mico, y en los procedimientos para formular, instrumentar y 
coordinar planes, programas y proyectos de desarrollo. 

c) PLANIFICAci6 N, DESARROLLO Y ADMINISTRAci6N MUNICIPALES. 

Enfoca las responsabilidades administrativas generales en los gobiemos 
locales, especialmente municipios, y en los organismos de carcter re
gional y nacional, relacionados con problemas y funciones urbanos. 

d) DESARROLLO DE LA COMUNMAD RURAL. Cubre ]a administra

ci6n del desarrollo comunal en las areas rurales y pequefias entidades, 
incluyendo el gobierno local y rural, y para los organismos regionales 
y nacionales conectados con el desarrollo de medio campesino. 

; e) ADMINISTRACi 6 N DE COOPERATIVAS. Caracterizado por el adies
tramiento de personal directivo para fomenta, y supervisar programas 
cooperativos, inclusive la preparaci6n de gerentes de las mismas. 

f) ADMiNISTRACi 6 N INTERNACIONAL. Proporciona a los ministe
rios del exterior, servicios exteriores, ministerios conectados con problemas 
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internacionales y organismos de car-cter internacional, ndleos de per
sonal preparado en administraci6n, sistemas de formulaci6n y manejo 
de politica y programas exteriores, ast como en el papel y procedi
mientos de las organizaciones internacionales. 

g) ADmINISTRACI6N DE EMPRESAS. Satisface las necesidades ad
ministrativas de las empresas privadas y algunos tipos de empresas 
piblicas. En los paises pequefios, sobre todo, son muchas las ventajas 
que se obtienen incluyendo la preparaci6n en administraci6n pfiblica 
y privada dentro del mismo centro. 

h) SERVICIOS ESPECIALES Y AUXILIARES. ComO: 

- planificaci6n, programaci6n y presupuestos 

- finanzas y contabilidad 
- impuestos y rentas 
- administraci6n de personal 
- procuraci6n y abastecimiento 

mejoramiento administrativo o servicio de slatemas y. organizaci6n.. 

-- ' i) SEC7OREs. Administradores de funci6n; pers6nalj cutivocon
ductores de programa y especialistas administrativos en: 

- obras pfiblicas
 
-sanildad pfiblica y hospitales
 
- bienestar pfiblico 
- ensefianza, incluyendo universidades 
- agricultura 
- transportes 
- correos y comunicaclones 

- industria y comercio 
- polida. 

j) PRoRmADES. La tesis de este libro s que los aspectos adminis
trativos de los servicios y funciones del gobierno deben cubrirse con 
programas apropiados para obtenci6n de titulo, sin titulo y de investi
gaci6n, y a menos que haya otra escuela a instituto que esti dando 
preferencia a un determinado rengl6n, como, por ejemplo, desarrollo 
de la comunidad, obras p6blicas o administraci6n de empresas, un 
centro amplio de administraci6n o de asuntos p6blicos esti obligada a 
considerar la conveniencia de darle prioridad. Es evidente que un solo 
centro no puede abarcar todos esos renglones. Por tanto, s esencial 
celebrar amplias consultas con el gobierno y con las partes afectadas, 
para determinar lo que debe emprendense primero y cundo habr& 
que iniciar los programas de menor preferencia. La administraci6n 
pfiblica viene a ser como la moviflizaci6n y aplicaci6n de todo conoci
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mientpe tncnte,. especializaciones profcsionales y ticnicas, amin de 
otrw .recursos, para lograr los objetivos del gobierno. Tr~tasc, pues, 
de un canl sumamente ampio y de gran capacidad de integraci6n. 

5., 	 Ot'os factres de selecci6n 

Ademhs de las prioridades correspondientes a los diversos renglones, 
hay que considerar otros elementos para la integraci6n de un programa, 
tales como preingreso frente a posingrescr, titulo frente a no titulado, 
o programas de tiempo completo comparados con los de tiempo parcial. 

a) ADIESTRAMIENTO DE PREINORESO COMPARADO CON ADIESTRA-

MIENTO DE POSINORESO. Si un determinado rengl6n puede ncr cubierto 
mejor, en un momento dado, con adiestramiento de preingreso o de 
posingreso, depende de las circunstancias. Por principios de cuentas, 
ambos tipos de programas son esenciales, El adiestramiento de pre
ingreso, sin titulo, constituye una forma ripida de resolver una fuerte 
escasez de personal administrativo disponible para el gobierno, propor
cionando individuos que posean un minimo de conocimientos. Logrado 
esto, los programas con titulo, complementados por un continuo per
feccionamiento del personal, son los medios normales para suministrar 
el personal directivo profesional y administrativo futuro. 

1. 	 Ventajas del adiestramiento de preingreso. Esta clase de preparac6n 
puede emplearse juntamente con el proceso de selecci6n, para satisfacer 
necesidades futuras de personal. Por ejemplo, el sistema francis de 
"l'ecole nationale d'administration", hace del reclutamiento para el ser
vicio pdblico un elemento bfsico de prestigio. El adiestramiento de pre
ingreso suele extenderse, normalmente, durante un lapso considerable, 
sin entorpecer la marcha de las funciones del gobierno. Pueden intro
ducirse nuevos materiales de estudio, desarrollarse nuevas especialidades, 
y realizarse anflisis objetivos de las pricticas gubernamentales. Todo pals 

'necesita de una constante afluencia a su cuerpo administrativo, de j6ve
nes talentosos que reciben la mejor instrucci6n profesional, es decir, 

Simediante el adiestramiento de preingreso. 
2, 	 El elemento cr1tico en el adiestramiento de preingreso. Un requisito 

critico para que una persona obtenga un empleo en el gobiemo al ter
minar su programa de adiestramiento de preingreso, con otorgamiento 
de titulo, es que tenga muchas probabilidades de lograrlo. A menos de 
que exista una oportunidad razonable de que el gobiemo emplee a quie
nes hayan demostrado su aptitud para esos nombramientos, el estimulo 
para aprender serA limitado y se desacreditar el programa. Las condi
ciones de admisi6n y los objetivo del adiestramiento de preingreso deben, 
por tanto, estar relacionados. En otras palabras, dicha pieparaci6n nece
sita coordinarse con la selecci6n para el servicio gubernamental. La 
deficiencia de los gobiernos dando preferencia a las personas calificadas 
con una preparaci6n profesional en administraci6n pfiblica y a preferir 

S ti. t nivel de maestria sobre otro a nivel de licenciatura, es unun trabajo 



32: 

3. 

* 

4. 

5. 

-6. 

ioRANIZACI6N DE ESCUELAS Z INSrIUTOS DE ADMINISTRACI6N PBLWAC 

freno importante para el desarrollo .de las aptitudes administrativas y. 
directivas. 
Importaacia del adiestramiento de posingreso. La utilidad de una pre
paraci6n de los empleados en funciones para aumentar sus conocimlentos, 
desenvolver sus capacidades, ampliar sus horizontes, cambiar sus actitu
des y estimular los valores profesionales, es ampliamente reconocida. 
Todo empleado del gobierno que tiene aptitudes administrativas latentes, 
necesita tener un libre acceso a oportunidades de adiestramiento o des
arrollo ejecutivo. Estas oportunidades pueden abarcar desde una orien
taci6n para el trabajo suministrada por un supervisor competente, hasta 
la participaci6n en estudios formales. Cuanto mfs elevado sea el nivel 
de responsabilidad oficial de una persona, mayor es la importancia de 
su participaci6n peri6dica en el adiestramiento pertinente. Por consi
guiente, las oportunidades de adiestramiento de posingreso en los prin.
cipales renglones, deberhi estar al alcance de los empleados para desarrollar 
sus aptitudes de modo que les permita asumir mayores responsabilidades 
y mejorar el servicio del gobierno. Como siempre hay limitaciones en 
cuanto al tiempo de que pueden dispokier los empleados, as! como 
respecto a su capacidad de comprensi6n y asimilaci6n y en los materiales 
didicticos adecuados, tanto el carActer como el alcance del adiestra. 
miento, deberin ajustarse a las circunstancias y necesidades de cada 
rengl6n. 
Adiestramiento vestibular. Los empleados de nuevo ingreso necesitan 
orientaci6n y preparaci6n inicial, antes de pasar al servicio de tiempo 
completo o en sus primeras semanas de trabajo. Esta clase de iurepara
ci6n tiene un valor especial ya que proporciona un panorama general 
de la organizaci6n, funcionamiento, prActicas y exigencias del gobierno, 
con las cuales todo funcionario debe estar familiarizado, asi como una 
identificaci6n con el cargo que va a desempefiar. La preparaci6n puede 
ser sobre la totalidad de la administraci6n, o individualizada por minis
terio, departamento o empresa; pero, tal vez lo mejor seri darle ambos 
enfoques. Tanto los empleados del gobiemo regional, como los del local, 
necesitan de esta clase de adiestramiento. 
Quidn dirigird el adiestramiento. La preparaci6n de preservicio o en 
servicio que se concentre en sistemas, procedimientos, funciones y espe
cialidades orientadas hacia la tarea, serA dirigida mejor por el depar
tamento en que estn empleados Ios alumnos. Una preparaci6n que 
abarque a toda la maquinaria administrativa gubernamental constituye 
un actividad apropiada para ser dirigida por un instituto de adiestra
miento de personal o de servicio pfiblico controlado por el departamento 
central de personal, del gobierno. Los programas que se enderecen a 
adiestrar para altos niveles o nombramientos dificiles que involucren 
intefrelaci6n de consideraciones polfticas, sustantivas, administrativas y 
ambientales, deberin ser dirigidos por una escuela, instituto, academia 
profesionales, colegio de personal o un centro semejante bien preparado. 
Si el centro estA afiliado a una universidad o facultado para otorgar 
titulos, podda ser un 6rgano apropiado para cursos de preingreso o 
posingreso de naturaleza profesional. 
Complemento del adiestramientodepartamental. Los programas de adies
tramiento de un centro son, esencialmente, complementarios de la ins

. trucci6n a los empleados que deberfn suministrar los supervisores, y 
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de los programas de adiestramiento organizados, instituidos por los de
partamentos administrativos. El centro .no s6lo proporcionaun tipo mhz 
ampio e intenso de desarrollo, sino que tambin desempefia un papel, 
de gran importancia en ayudar al desarrollo de compendios, sistemas de 
ensefianza y preparaci6n de material didictico. 

-,b) EL ADIESTRAMIENTO CON TfTULO COMPARADO CON EL ADIESTRA-

MIENTO sIN TfrULO. A continuad6n enumeramos algunas de las posi

bmidades y linitaciones de los programas de licenciatura, maestria y sin 

otorgariento de titulo: 

1. 	 Universidades. En la mayorla de los pales se necesitan uno o mis 
centros vinculados a una universidad o que estin facultados para otorgar 
titulos, a fin de que proporcionen ensefianza profesional en administra
ci6n p6blica y materias afines. Los paises con una poblaci6n de cinco 
a diez millones de personas, necesitan cuando menos un centro que 

ofrezca un amplio programa con otorgamiento de licenciaturas, contando 

con 	 tres o cuatro especialidades, tales como administraci6n nacional, 

gobierno local, asuntos internadonales y administraci6n de empresas. En 

los palses mayores y mhis pr6speros, uno o mhs centros pueden abarcar 
la secci6n 4departamentos o campos adicionales de los enumerados en 

anterior, ademhz de ofrecer estudios para maestrias. 
Tres son las condiciones aconse2. 	 Programasde estudios para maestras. 

jables para que un centro emprenda la ensefianza de posgraduados en 

el rengl6n p6blico y afines: 

- Debe haber un ntmero suficiente de candidatos con ttulo de licen
ciado, entre los cuales escoger a los que harhn los estudlos para la 
mae <. 

- El gobierno debe dar cierta preferencia en los empleos y oportunida
des especiales a quienes terminen con Axito sus estudios para la maes
tria u otros de posgraduados. 

- El centro deberi contar con un cuerpo de profesores con la suficiente 
propord6n de personas que ostenten los grados doctorales y de maes
tria adecuados pan suministrar la necesaria gama y catldad de 

doctorados losconocimientos. Siendo escasas las personas con en 
enaspectos cubiertos por los centros, lo primero que hay que tomar 

cuenta al escoger los candidatos a maestros, son los conocimientos, y 
la capacidad, mhs bien que los logros acadimicos. 

No 	 son muchos los palses que actualmente pueden cumplir con todos 

estos requisitos. Mientras 6ta sea la situaci6n, los programas acad&nicos 
de un centro pueden mantenerse, de preferencia, a nivel de licenciatura 
o 	hasta s6lo de diploma, descansando en los estudios a nivel de gin

con centros capacdduado proporcionados por otros palses que cuenten 
tados para ello. 

El objetivo final de la preparaci6n de la mhxdma3. 	 Objetivo a largo plazo. 
capacidad administrativa, es un sistema de amplia instruccl6n en artes, 
humanidades, dencias sociales y naturales a nivel de licenciatura, seguldo 

tpor la inscripci6n de los graduados en estas materias, en, un progrnma 
de administrad6n profesional a nivel de posgraduados, sobre -ia base de 
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preingreso o de posingreso. Seria aconsejable tambi~n que a los pro
gramas para posgraduadoz tuvieran acceso los graduados en leyes, agri
cultura, ingenierfa, medicina y otros campos especializados, de moio que 
se pudieran reclutar administradores con preparaci6n diversa. La ins
cripci6n de graduados en muchas disciplinas y profesionales acadimicas 
serviri para enriquecer los programas de posgraduados, especialmente 
sl los alumnos cuentan con la necesaria experiencia en administraci6n 

71 o se encuentran empleados ya por el gobierno. 

: 4. Programas sin otorgamiento de ttulo. Esta clase do estudios duran 
desde un periodo breve hasta un afio o dos, sin importar lo buenos que 
sean los programas de ensefianza a niveles de licenciatura y maestria 
qne ofrezcan las instituciones educativas del pals. 

-Los estudios sin otorgamiento de thulo pueden adaptarse a las nece
sidades muy especializadas del gobiemo. 

- Suelen requerir que los participantes se ausenten de sus labores por 
periodos de tiempo relativamente breves, o sin ausentarse de las mis. 
mas, lo que simplifica el problema del reclutamiento. 

- Aun cuando s6lo pueden cubrirse unos cuantos temas debido a la 
. mitaci6n del tiempo, el efecto de un programa de estudios de corka 
duraci6n puede ser muy grande, si se emplean sistemas de ensefianza 
y material didictico ingenioso, pot instructores capaces de emplear 
un enfoque dilucidador de problemas de polifticas, programas y situa
clones pricticas. 

- Los cursos breves pueden utilizarse para el adiestramiento de prein
greso y posingreso, al proporcionar una buena base en administraci6n 
pfiblica o en una de sus Areas especializadas como son las artes y 
las ciencias, leyes, ingenierla, agricultura, etcitera. 

- Los estudios pueden realiearse en ciudades y capitales regionales, as 
como en el local mismo del centro. 

5. 	 Curios pot correspondencia. Algunos centros han encontrado que la 
enefianza por correspondencia satisface una necesidad importante. Se 
puede complementar con asignaci6n de tareas, conferencias y debates 
especiales, con un examen final. En esta clase de estudios se acostumbra 
conceder un certificado. 

C) ALUMNOS DE TIEMPO PARCIAL Y DE TIEMPO COMPLETO. Los 

studios de tiempo completo, tanto en los prograrnas con ttulo como 
en los de corta durad6n, propordonan, normalmente, el mejor m6todo 
de 	ensewianza, per tambiin puede ser aconsejable que existan posibili
'dades de estudiar en tiempo parcial, sobre todo en Ai adiestramiento 
de posingreso. 

1. 	 Ventajas de los estudios de tiempo completo. El estudiante de tiempo 
completo puede prestar atenci6n constante a sus estudios. Puede consa
grar un periodo de tiempo suficientemente largo a este esfuerzo que le 
pondrA en condiciones de lograr un dominio adecuado, tanto de cono
cimiientos como de especializaci6n en administraci6n. Adems, hay mayor 
oportunidad de interacci6n entre maestros y alumnos, un mejor aprove
chamlento de los servicios bibliotecarios y de otros recursos necesarios, 
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" aparte de que se cuenta con mis tiempo para dedicarlo al estudio y 
- cumplimentar las tareas encomendadas. 

2. Ventajas de los estudios de tiempo parcial. Hay palses los que losenempleados o funcionarios del gobierno no podrian continuar preparin.
dose &ino contasen con la oportunidad de los estudios de tiempo parcial.
Como esta clase de alumnos pueden estudiar umia o dos materias solas 
a lavez, siguen cumpliendo los deberes de su empleo sin tener que
desarrollar un esfuerzo desproporcionado. Mis afin, los estudios puedenplanearse de modo que relacionen los conocimientos que se adquieren
y los procesos analfticos con los problemas propios del empleo que des. 
empefie el alumno. 

3. Elaboracidnde los programas. Los programas acadbnicos y los sin thtulo
deben organizarse para satisfacer las necesidades de los alumnos detiempo parcial o completo, en la forma que se cumplan con los proJp&
sitos del gobierno y con las finalidades de una ensefianza eflcaz. 

6' AdoiP n del Programia de eseflanza 

a)' ELECC16N DE LO QUE SE VA A ENSEFJAR. Adernfs de los aspec
tos de preferencia de materias, caricter de las actividades y clientela a
servir, deberdn considerarse otros factores mis en relacii con ]as deci
siones sobre los estudios a incluir en los planes anuales y a largo plazo 
del centro.
 

b) RESPALDO DEL GOBIERNO. Las necesidades y deseos de los fun
cionarios del gobierno y su buena disposici6n para dar pleno respaldo 
a programas especificos, son aspectos de importancia decisiva, pero no
siempre se combinan ficilmente a satisfacci6n debido a la falta de 
recursos humanos y de un plan de adiestramiento, la ignorancia de los
funcionarios respecto a lo que los estudios pueden proporcionar, el cam
bio de funcionarios que es causa de que las disposiciones aprobadas 
por unos sean abrogadas pot otros, y la resistencia de los departamentos 
a prescindir de los empleados. Es indispensable celebrar frecuentes pl -
ticas con los representantes del gobierno, desde jefes de Estado hasta
jefes de secci6n para que haya un buen entendimiento y asegurar el
respaldo para los prograrnas a corto y largo plazo. Los centros deben
cerciorarse de que participen en sus cursos personas bien calificadas y
que se tomen en cuenta a los graduados en posici6n de preservicio, 
pamt que ocupen vacantes disponibles en la administraci6n. 

c) CAPACIDAD. Antes de que un centro acepte el compromiso de 
un programa, debe asegurarse de: 

- Su capacidad para adoptar, organizar y-administrar los programas, inclu.yendo el tiempo de preparacl6n necesario para su planiflcaci6n y desarrollo. 
. Disponibilidad de maestros bien calficados o los, de recursos, necesarios 

para adiestrar a los maestros que den cumpilmliento a los progran, . 
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,Diponiblidad de material didictico apropiado, o del tiempo y lo recuios 
necesarios para prepararlo. 

- Conveniencia de los locales y equipo a utilizar. 
- Que scan suficientes los fondos asignados al centro. 

d) DESARROLLO PROGRAMADO. En trzninos generales es aconse

jable empezar con programas de ensefianza que puedan Ilevarse a cabo 
con el menor esfuerzo posible, porque si el esfuerzo inicial tiene 6xito, 
seri mfs fcil extenderse a programas mfs diflciles. Un proyecto inicial 
que podria ser conveniente, consistirfa en estudios de tiempo completo 
con duraci6n de una o dos semanas, o un programa de tiempo parcial 
durante un periodo mfis largo. La empresa mfs dificil es un curo de 
estudios con otorgamiento de titulo acadimico. 

e) MAYOR INFORMACi6 N. En los capitulos 3, 4 y 5 se exponen 
los trabajos especificos necesarios para planear un curso de estudios con 
titulo, los mitodos de ensefianza, la administraci6n de los programas 
con otorgamiento de titulo y la direcci6n del adiestramiento no titulado. 

7., Planiicaci6n de un programa de investigaci6n 

.Las varias clases de planes de investigaci6n a emprenderse por el 
centro, abarcan una porci6n importante de los programas anuales y a 
largo plazo. En algunos cetrros la investigad6n es la fund6n princi
pal; en otros, es solamente complementaria del aspecto docente. La 
investigaci6n puede ser de muchas clases, abarcando desde los esfuerzos 
de un maestro para mantenerse al dia en los conocimientos de su espe
cialidad, hasta la que realiza un equipo de expertos en la redacci6n de 
tin proyecto de libro de texto o en el estudio de un determinado pro
blema administrativo. 

a) VALORAcI6N DE LAS NECESMADES. Como en el caso de ]a 
planificaci6n de los recursos humanos, se necesita hacer una valorad6n 
completa y una revaloraci6n peri6dica de las necesidades de investiga
ci6n. Esta estimad6n requiere de un examen del carficter de la in
vestigad6n y de la daze de planes apropiados para el centro, asi como 
del nivel factible de esfuerzo. 

b) CLASES DE INVESTIGACOI6 N. El plan de investigaci6n debe in
cluir las siguientes categonas, siempre que convengan a ms finalidades 
y puedan realizarse con los recursos con que se cuenta: 

I. Los maestros deben desarrollar, cuando menos, un minimo de actividad 
que les capacite para emprender las investigaciones necesarias para mai

tenerse al dia en sus especialidades, mejorar su capacidad de ensefianza 
2. y adquirir nuevo material didhictico. 
2. Us actividades de investigaci6n y desarrollo esenciales para planear los 

programas de los cursos de estudios con ttulo y sin 6, incluyendo la 
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preparaci6n de compendios, bibliograflas y otros istrumentos peda
* 	 g6gicos. 
3. Propuestas para elaboraci6n de textos,.folletos y material impreso o 

"copiado para la ensefianza. 
C. Preparaci6n de documentos informativos, directorios, anuarios y.mate. 

rial similar para uso de las oficinas de gobierno, empresas pfblicas, 
entidades de negocios, organizaciones de ensefianza y de otra Indole, y 
pfiblico en general. 

5. 	 Estudios de caricter no consultivo de los problemas, politicas, programas, 
estructuras, procesos, administraci6n y funciones de los gobiernos nacio
nal, regional y local, as! como de administraci6n, que impliquen esfuer
zos encaminados al desarrollo. 

6. 	 Estudios comparativos de ministerios o gobiemos locales, o anhlisis del 
mismo tipo de las pricticas en diversos parses pam contribuir al cono
cimiento de la administraci6n pfiblica y estimular las innovaciones ad
ministrativas. 

7. 	 Estudio de teorfas de organizaci6n gubernamental, direcci6n y adminis
traci6n ejecutivas, estrategias de desarrollo social y econ6mico, formu
laci6n e instrumentaci6n de planes y programas de desarrollo, asi como 
de problemas bhsicos de administraci6n. 

c) NIVEL 6PTmo. No son muchos los centros que pueden abar
car todas las categorias mencionadas. La mayoria de los centros se 
encuentran tan escasos de fondos y de personal que no se hallan en con
diciones de cubrir con eficacia las categorias del 1 al 5. Los gobiernos 
deben tener presente y reconocer que ]a investigaci6n en el campo de la 
administraci6n p6blica es necesaria, tanto para el mejoramiento de 
la aptitud administrativa como para la modernizaci6n de la agricultura, 
el mejoramiento de la salud y cl aumento de la producci6n industrial. 

d) MAS INfFORMACI6 N. El capitulo 6 tratari de cuestiones espe
cificas que surgen en la planificaci6n e instrumentaci6n de los progra
mas de investigaci6n. 

8. 	 Pkanificacdn de los servios de asesoria 

* QuizA la funci6n mis dificil de incoporar a un programa de larga 
durad6n, sea la ayuda al gobiemo en los aspectos de asesora y con
sultas, porque esta clase de servicios son dificiles de llevar a cabo. Es 
probable que tengan que dedicarles mucho tiempo los miembros mfs 
competentes del personal, y el estigma de un mal resultado puede dafiar 
el prestigio del centro. Sin embargo, como se indica en el capitulo 7, 
son muchas las ventajas que se derivan para el gobiemo y ei centro 
de esa clase de servicios, si las condiciones son favorables, porque como 
dice el director de un centro, si el consejo proporcionado es realmente 
de resultado magnifico, "sitfia al centro en el mapa como ninguna otra 
cosa lo haria".. 
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a) EN QUP- SE DISTINGUE DE LA INVESTiGACi6N. La diferencia 
entre proyectos de investigaci6n y de asesorna no siempre es clara. Algu
nas actividades de investigaci6n sc convierten en asesorta o consejo. La 
asesoda implica, de ordinario, la rcalizaci6n de amplias investigaciones. 
Ta vez la dave de la diferencia radica en el objetivo. Si cl prop6sito 
del plan es proporcionar solucioncs y recomendaciones sobre problemas 
especificos a solicitud de funcionarios pfibhicos, cntonccs se trata clara
mente de una consulta. Si de lo que se trata cs de aportar conocimientos 
para una utilizaci6n general o para fines educativos o de erudici6n, 
entonces se debe hablar de investigaci6n. 

b) AsPE(CroS DE PoLfiA. Al formular un programa de asesoria 
anual o a largo plazc, hay que considerar: 

I. 	 Si la ayuda qua se va a proporcionar debe constituir una funci6n ixa
portante organizada del centro. 

2. 	 Hasta qu6 punto debe estimularse a los miembros del personal para que 
6


respondan a las solicitudes de consejo presentadas por funcionarios p 
blicos y, por tanto, el tiempo y dedicaci6n que habrin de consagrarse 
por tirmino medlo a esas solicitudes dentro de los program s de trabajo 
establecidos. 

.3. La cantidad de trabajo de asesoria institucional formalmente solicitada 
que 	puede preverse, personal con que se cuenta para cumplimentarlo, 
y forma def' anciarlo. 

4. 	 Disposiciones organizativas a tomar para garantizar una labor eficaL 

c) ' DISPONER DE LOS RECURSOS CORRESPONDIENTES A OTRAS FUN-

ClONEs. A menos que el servicio de asesoria forme parte de las fun
conies planeadas de un centro, no es aconsejable disponer de los recursos 
quepertenecen a otras funciones u obligaciones. Es necesario que los 
funcionarios del gobierno se percaten de que el centro no podri propor
cionar dicho servicio a menos que se le destine, aunque sea minima una 
partida del presupuesto, con fondos adicionales para proyectos im
portantes. 

d),,: MAs iNFojmAc 6 N. En cl capitulo 7 se tratan losprincipales 
temas, problemas y disposiciones administrativas implicados en la,pr
tica de los servicios de asesoramiento. 

Planiicacidn de un Programa de Puba aciones 

La distribuci6n de sus publicaciones constituye una funci6n de im
portancia en los centros. Al igual de otras fundones, ei carkter y can
tidad de esas publicaciones y los fondos destinados a eUs, deben ier 
programados y presupuestados anualmente, y planeados en d plan de 
largo alcance del centro. 
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* a) - CLASES DE PUBLICACIONES. Las siguientes dase dc publica
clones editadas normalmente por los centros, proporcionan una gula 
al formular un programa editorial. 

1. 	 Programa mlnimo. Todo centro que desarrolle actividades de ease
fianza y adiestramiento, hallari indispensable emitir un noticiero perl6
dico, material didfictico y circulares conteniendo informaci6n sobre temas 
de inters comin para los alumnos y los funcionarios del gobierno. 

2. 	 Boletines informativos. El pragrama del centro puede incluir la publi
caci6n de un boletin formal o una serie de memorandos como medio 
conveniente para diseminar informaci6n respecto a organizaci6n, funclo
nes y politicas del gobierno, e importantes adelantos en la administra
ci6n pfblica. 

3. 	 Anuarios y directorios. Relacionados con los boletines de informaci6n 
se encuentran los anuarios que recopilan y publican datos descriptivos y 
estadisticos acerca de los servicios p6blicos, el gobierno, cuestiones eco
n6micas y sociales, y otros temas conexos. Tambiin puede incluirse en 61 
un directorio de funcionarios pfiblicos, o publicarse par separado. 

4. 	 Revista profesional. Algunos centros publican una revista, a veces tri
mestral. Es tarea dificil redactar una revista que tengan material profe
sional e intelectual satisfactorio, y no debe emprenderse este trabajo sin 
formular previamente un plan cuidadoso y contar con los fondos ne
cesarios. 

5. 	 Publicaci6n de investigaciones. De ordinario, los resultados de la in
vestigaci6n deben publicarse con objeto de que puedan obtenerse los 
beneficios mfximos de elba. Por tanto, todo programa organizado de 
investigaci6n debe estipular la publicaci6n de los resultados, sea par 
medio de articulos, monograflas, o par cualquier otro medio aproplado. 

6. 	 Publicaciones del servicio de asesorla. Por lo general, los estudios e in
formes resultantes de la ayuda de asesoria producen informaci6n mere
cedora de su inclusi6n en el programa de publicaciones del centro. Los 
informes formales preparados mediante esos trabajos, a menudo son dados 
a ]a publicidad por el mismo gobierno o con su aprobaci6n. 

7. 	 Manuales. Los manuales sobre pricticas administrativas recomendadas 
pueden abarcar una amplia gama de temas relativs a administraci6n y 
servicio pfiblico, par ejemplo: programaci6n del trabajo, presupuestos, 
procedimientos de personal, supervisi6n, planeaci6n y administraci6n de 
proyectos, compras y aprovisionamientos, desarrollo y organizaci6n de pro
gramas, mejoramiento administrativo, procesado autornitico de datos y 
reducci6n de costos. 

b) PROORAMA DE PUBLICACIONES. Respecto a la naturaleza y pro
fusi6n de las publicaciones y su distribuci6n, comprendiendo todo in
greso probable por concepto de ventas, conviene tener presente que la 
preparaci6n de publicaciones de mucha calidad y bien editadas es dificil, 
y que los centros tienen ]a tendencia a exagerar este aspecto. Por tanto, 
es oportuno recomendarles que principien por publicar el material me
nos formal y monografias ocasionales, posponiendo esfuerzos de mayor 
envergadura hasta que sus posibilidades se lo permitan realmente. 
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c) INFOIMA1 6N ADICIONAL. En el capitulo 8s delineanlasprin
cipales tareas y problemas que implical un, prograrna de, publicaciones. 

10. Plmeaci6n del servicio de biblioteca e informacid6n 

Una caracteristica importante de los centros, independientemente 
del grupo de funciones que leIson peculiares, es la de brindar un buen 
servicio de biblioteca especializado en las materias propias del mismo. 

a) NECESIDADES PRINCIPALES. Al planear el programa de biblio
teca, es esencial tomar en cuenta lo siguiente: 

1. 	 Utilizacidn por parte de los maestros. El uso potencial por los miem
bros del cuerpo docente de la biblioteca para estructurar cursos y pre
parar tareas bibliogrAficas para los alumnos. 

2. 	 Utilizacidn por parte de los estudiantes. El uso por pane de los alum
nos en general, de los libros, informes, documentos varios y material 
informativo. HabrA que disponer Areas de estudio y para mesas de tra
bajo o cabinas apropiadas. 

3. 	 Necesidades para las investigaciones. La demanda de libros necesarios 
para los planes de investigaci6n y de servicio do asesoria, afecta a la 
planeaci6n del tamafio y naturaleza de la biblioteca. 

4. 	 Utilizacidnpor parte de funcionariospdblicos. Una biblioteca bien orga
nizada que contenga material 6til, informes oficiales y documentos nacio
nales y extranjeros, serA ampliamente utilizada por funcionarios pfiblicos, 
eruditos, profesores, ejecutivos de empresas visitantes forfneos y otras 
personas. 

5. 	 Personal profesional. La clave para una biblioteca eficaz, es que estd 
dirigida por un bibiotecario de profesi6n, que sea capaz de manejar un 
sistema efectivo de adquisiciones, catalogaci6n y servicios, asi como de 
aumentar el fondo de libros adecuados para las necesidades del centro. 

6. 	 Instalaciones. La edificaci6n de ]a biblioteca y la adquisici6n del equipo 
necesario, serin planeados de acuerdo con las funciones totales del centro. 

'b) 	PROGRAMA DE LA BIBLIOTECA. Los programas anual y a largo 
plazo deben prever el costo y contar con la debida asignaci6n presupues
taria, para la conpra de materiales, enseres y para el personal necesario 
parn atenderla. 

c) INFORMACI6N ADICIONAL. El capitulo 9 trata de las tareas 
correspondientes a la planeaci6n de los servicios de biblioteca y de refe
rencia bibliogrifica. 

IL' Formukiin di un pesupuesto del programa 

Los planes anual y a largo plazo se expresarfn en trminos explicitos 
y: econ6micos. Los planes generales de las funciones a realizar y. a 
demus informaci6n pertinente segfin se describe en este capitulo deberim 
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constituir una base s6lida para la organizai6n del centro y conseguir 
el debido respaldo econ6mico. Lis planes se traducirin a presupuestos, 
a fin de que cl centro pueda conseguir fondos y asegurar el control de 
funcionamiento. 

a) PRESUPUESTO DEL PROORAMA DE "IRABAJO. Si cl presupuesto 

incluye datos cuantitativos de lo realizado, del trabajo propuesto y de
mis informaci6n pertinente, las personas que tienen que decidir sobre 
las cuestiones de importancia, entre las que figura el programa del 
centro y sus necesidades financieras, tendrin en ese documento la infor
maci6n esencial para facilitar las decisiones sobre lo que debe aprobarse, 
posponerse, corregirse o rechazarse. 

b) NECESIDADES PRESUPUESTARIAS PARA CADA FUNCI6N. Los 

cAlculos referentes al costo de financiamiento de cada funci6n o servicio 
inherente, proporcionarin la base para valorar y justificar el presu
puesto anual y el de largo plazo. 

c) XPLICACi6N DEL PROORAMA. Una vez autorizados los fondos, 
el personal directivo del centro contari con cl prograrna y una gula de 
gastos sobre los cuales proceder. Debe tener la suficiente flembiiidad 
para que se puedan efectuar ajustes tanto en cl programa como en las 
causas de los gastos, a medida que surjan nuevas y cruciales tareas; 
pero-esa flexibilidad debe asegurar tambi~n que los gastos no excederin 
los limites de los recursos totales disponibles. 

d) PLANEACI6 N Y CONTROL FINANCIEROS. En el capltulo 11 se 
proporcionan fineamientos para la elaboraci6n y administraci6n de los 
programas de presupuesto, de cuentas de mantenimiento, de fondos 
y de auditoria. 

12. Evaluaci6n de Programs 

Las evaluaciones anuales y a largo plazo de las realizaciones, fra

casos y dems resultados de los programas de un centro son esenciales 
para el bienestar y el futuro desarrollo de un centro. 

a) LA EVALUACI 6 N COMO PROCEDIMIENTO NORMAL. Todo curso, 
proyecto de adiestramiento, publicaci6n, tarea de rinvestigaci6n y asesoria 
deberin evaluarse a su tnnino o en cualquier otro punto intermedio 
que contenga I) para valorar sus consecuciones, 2) determinar la ei
cacia con que fue dirigido, 3) elaborar mejores gu'as para proyectos, 
y 4) indicar si la funci6n o programa debe acomodarse a la luz de los 
resultados del proyecto. 

b) QudN VALORA. Aun cuando el personal directivo del centro 

debe levar a cabo autoevaluaciones como parte normalde sus obliga

clones, tambi~n deben emplearse otros procedimientos. Por ejemplo, 
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estupueden ser de suma utilidad las valoraciones, sin firma, por los 

diantes inscritos en los cursos y el empleo de cuestionarios especialmente 

planeados. Tambiin son importantes los juicios emitidos por funciona

ris del gobiemo que hayan utilizado los servicios. Desde luego, el 

director del centro tiene que hacer evaluaciones constantes, con o sin 

ayuda especial. 
Interregional de lasc) PERsPcTivAs LiMrrADAS. El Seminario 

Naciones Unidas sobre el adiestramiento de los servidores pdblicos, 

celebrado en la ciudad de Ginebra cl 29 de agosto de 1968, hizo notar 

la limitaci6n (no descalificaci6n) del sistema de evaluaciones por parte 
un poco mhs que "datos optimistas".de los alumnos, que pueden ser 

d) EVALUADORES EXTERNOS. Un asesor o evaluador competente 

externo, y que pertenezca al gobierno, a una universidad, o a otra fuente 
nica,nadonal o extranjera, como otro centro u organismo de ayuda t 

puede constituir una contribuci6n importante. Cuanto mis conozca de 

centros en otros pales, ms valioso seri su concurso. 
I e) GufLs PAR LA vAWRAcI 6 N. Al sugerir lineamientos o prin

evacipios, los capitulos que siguen proporcionan puntos bksicos para 
servidos deluar las consecuciones y la idoneidad de los programas o 

un centro. 



Elaboraci6n de planes de estudi.o 
y sistemas de ensefnanza 

F6^ALmAD. En este capitulo se enfoca el aspecto de mayor importancia 
para un centro, o sea, la preparaci6n de un plan de estudios adecua
do para sus programas de ensefianza. Aun cuando sujeto a diferentes obje
tivos y alumnado, la preparaci6n de un plan de estudios implica un 
proceso similar, tr~tese de seminarios o talleres breves, de un curso 
de estudios de un aio con otorgamiento de diploma, de un programa 
a desarrollar en tres o cuatro afios para universitarios, uno de maetria 
de uno a dos afios, o incluso de un curso de doctorado. Tambi~n se 
toman en cuenta el sistema de ensefianza y el empleo de materiales 
didicticos. 

1. Fases de la peparaeidn del plan de estudios 

'"Existen seis pasos principales en la planeaci6n e instrumentaci6n 
de 'ui plan de estudios para titulo o sin titulo. 

a) DEFiNicI6N DEL OBJETIVO. El punto de partida consiste en la 
determinaci6n de las finalidades del programa: jSobre qu6 vcrsari y 
con qu6 prop6sito se hace? Las clases o especialidades a tratar, enume
rados en la lista dada en cl capitulo 2, secci6n 4, deben identificarse 
con toda claridad, y delinearse con todo cuidado su alcance y carac
teristicas. Esta delineacion supone tomar decisiones respecto a si el 
objetivo de un curso dado es, primordialmente, el de adquirir o mejorar 
conocimientos de utilidad temporal, producir cambios de actitud, o si 
se trata de aumentar la capacidad de la persona para tratar con con
ceptos, politicas, programas, papeles y relaciones. Esta distinci6n puede 
expresarse como "orientaci6n al trabajo", orientaci6n a la carrera" u 
"orientaci6n al desarrollo". 

43 
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b) ANALISIS DE RESPONSABILIDADES. LOS objetivos generales sc 
subdividen en categoras mis especificas de las clases de responsabili
dades, tareas, problemas y situaciones a lo que es probable que se tenga 
que enfrentar el alumno tanto inmediatamente despu6s de terminar sus 
estudios o cinco o mfs afios despuds. 

1. 	 Cou objeto dr. determinar el nivel y caricter de la ensefianza que se 
intenta, es menester tomar en cuenta los conocimientos qua tengan los 
alumnos a inscribir, qu6 es lo que saben, curies son sus actitudes respecto 
a los estudios y su capacidad bisica Para resolver problemas y realizar 
tareas del tipo que encontrari en el dominio de las materias. 

2. 	 Con miras al futuro, la cuesti6n clave es: "iqu6 tipo de exigencias se 
plantearin a los alumnos cuando ocupew posiciones de responsabilidad?" 
La mayarfa de los renglones mencionados en el capitulo 2 exigen inte
reses amplios, comprensi6n, conocimiento, habilidades y percepci6n mu
cho mayores que los que pueden abarcarse con eficacia incluso en un 
plan de estudios para graduados. 

3. 	 Teniendo presentes los dos pirrafos anteriores, y previas consultas con 
funcionarios del gobiemo, miembros imparciales del pfiblico y otras per
sonas, respecto a las escaseces y deficiencias principales existentes en la 
administraci6n del desarrollo nacional, es posible Ilegar a conclusiones 
valiosas en cuanto a hacer especial hincapi6 en un plan de estudios o 
preparaci6n para tareas especificas inmediatas, o el desarrollo intelectual 
y capacidad para mayores responsabilidades profesionales en el futuro. 

C) SELECCI6N DE AREAS DE CONOCIMIENTO, ESPECIALIZACI6N Y 
VALORES. Resuelto el aspecto de la finalidad y alcance del plan de 
estudios, hay que considerar los conceptos, conocimientos, especialida
des, sensibilidades o valores a adquirir. Este objetivo implica preparar 
una lista de todos los temas, campos, capacidades y actitudes que se 
estimen de importancia para afrontar las responsabilidades para las 
cuales se esti preparando a los estudiantes. Se hacen suposiciones respecto 
al trabajo durante el curso para completar la preparaci6n para la tarea 
profesional, de suerte que el alumno no pierda tiempo y esfuerzo en el 
centro, aprendiendo lo que mfs tarde puede adquirir con facilidad. 
El prop6-ito es escoger la mejor combinaci6n para lograr un programa 
integral. 

d) MARCO PARA EL PLAN DE ESTUDIOS. El anflisis anterior nos 
Hleva a ]a formulaci6n de los conceptos generales o marco del curso, en 
el que pueden encajarse la materia y las experiencias del estudio. En 
seguida presentamos un ejemplo o modelo de marco o estructumra para 
un 	programa universitario: 

1. 	 Conocimiento bhsico de la vida, instituciones, cultura y ambiente de un 
pals, o rama o servicio especifico. 

2. 	 Artes y habilidades de comunicaci6n. .
3. 	 Conceptos y mitodos sobre ciencias sociales. 



EIABORA.( 6 N; DE pLANES DE ESTUDIO Y SISTEMAS DE 	 ENSEIANZA 45 

4,.Metodologias para el anAlisis y resoluci6n de problemas. 
firme del gobierno y la politica, servicios pfiblicos, pro5. 	 onocimiento 

otrasblemas del desarrollo, campos o funciones por sectores, empresas, y 

jurisdicciones tecnol6gicas y profesionales de beneficio social. 

.,6. 	 Teorfa de la administraci6n, procesos de acci6n social y administrativa, 

direcci6n, conducta ejecutiva, organizaci6n y conducta humana en la 

administraci6n del cambio. 

7. 	 ]ftica de la administraci6n, responsabilidad social y personal pertinente 
sociedadal desarrollo nacional y al servcio pfiblico en una libre. 

8. Experiencia clinica en la aplicaci6n de los puntos 4, 5, 6 y 7 al medlo 
, local. 

Pero el problema principal es la actividad combinada, es decir, 

determinar la proporci6n de tiempo que hay que dedicar a cada campo 

o materia, la interrelaci6n de 6stas, la mejor secuencia o progresi6n de 

las mismas, el equilibrio entre la teoria y la prictica, y el ndmero 

de elementos clinicos. 
e) PLAN DE ESTUDIOS. Dentro de la estructura del curso y el 

tiempo asignado, se procede a planear los estudios espedficos: 

I. 	 Este proceso impone describir los fines y alcances de cada curso; la ela. 

boraci6n de un compendia y una bibliografia; determinaci6n del sistema 

-" 	 de ensefianza; seleccin o preparaci6n de libros de texto; ejemplos, y 
otros materiales didicticos; preparaci6n de ayudas para la ensefianza 

y de gufas para los maestros. Estos pasos se desarrollan en el capftulo 4. 

2. 	 Los planes de adiestramiento sin titulo, no suelen subdividirse en cursos: 
normalmente comprenden partes o divisiones de un compendio exhaus
tivo. 	En cuanto a otros aspectos, la preparaci6n de los elementos de 

semejantes. Eninstrucci6n de los programas con titulo y sin titulo, son 
el capitulo 5 se trata el desarrollo de los programas de estudios sin 
titulo. 

3. 	 La identificaci6n de elementos en un marco del curso segfin ef inciso d 
especificono 	significa que cada curso deba limitarse a un elemento 

enumerado en el ejemplo o en otros marcos. La adminstraci6n abarca 
la ejecuci6n de tareas y la resoluci6n de problemas en varios campos 
y medios especificos, empleando conocimientos analfticos y laborando a 
trav de organismos. Por tanto, los cursos profesionales comprenden 
estos elementos de ensefianza en combinaciones diferentes, siempre con 
un enfoque de aplicaci6n o funcionamiento. 

f) OR1ENTACI6 N A LOS ALUMNOS. La finalidad de un curso es 

la de desarrollar las aptitudes de las personas para cambiar su conducta. 
De'aqui que los cursos y otras oportunidades de instrucci6n deben rela
cionarse con las necesidades, condiciones ambientales, limitaciones, pro
blemas, temnores, aspiraciones y madurez de los alumnos. 

1. No s6lo es necesario concentrar la atenci6n en las responsabilidades 
futuras de los alumnos, sino que ]a ensefianza deberi estar tambi i rela

* cionada con su estado de desarrollo y sus asp-aioones presentes. Esta 
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exigencia requiere hablar con los alumnos durante el curso de sus estu
dios, a efecto de averiguar cuffles son sus necesidades de instrucci6n. 

'2' Los estudios requieren de una constante revisi6n pan cerciorarse de que 
esthn alcanzando sus objetivos. Porque un maestro puede apartarse en 
forna sustancial de las especificaciones del curso sin que se observe, a 
menos que se queje un alumno. 

3. 	 Conviene revisar la tabla de materias de un curio, cada vez que se 
inicie de nuevo, a fin de hacerlo lo mhs provechoso posible para cada 
grupo. 

4. 	 El contenido y progresi6n de los curios se basan en una estructura con
ceptual evolutiva, que refleja los 161timos resultados de la, investigaci6n 
y de la experiencia. 

5. 	 Todo maestro eficaz investiga sobre lo que se sabe en mitodos de ense
fianza, a fin de fijar los mitodos y materiales adecuados para un' curso 
y grupo en particular.. 

2. 	 Factibilidad del estudio fro esionol 

Algunis personas pregunton si es factible proporcionar un curso de 
estudios sobre administraci6n pfiblica o de desarrollo. Existe conjunto 

P cuerpo de conocimientos universalmente aceptados que se puedan 
impartir? jCufl es ]a diferencia entre la ensefianza profesional y ci 

estudlio de una ciencia? No es suficiente el estudio de la economia, 
las ciencias poilticas o de leyes? Como existe mucha confusi6n y derto 
escepticismo al respecto, esas preguntas justifican la atenci6n, antes de 
discutir el contenido especifico de un curso de estudios. 

a) OPINIONES DIVERGENTES EN CUANTO A LA ENSERANZA DE AD-

MimsTRACI6 N. Existen cinco tradiciones en cuanto a la dase de ense
fianza mfs conveniente para las carreras administrativas en los servicios 

ptiblicos, y todas elias se estin modificando rfipidamente a medida que 

los paises se enfrentan a la realidad de encontrar personas capaces de 

planear programas y politicas, orgaizar, administrar y dirigir el com

plejo mecanismo del desarrollo y de los servicios p6blicos. 

I., 	 Para empezar tenemos el punto de vista "generalizador" imperante en 
los. circulos de gobierno y de ensefianza de algunos palses, y entre deter
minados grupos de todos los palses, seg6n el cual cualquier persona 
inteligente y perseverante, de buena Indole que haya destacado en los 
eximenes de cualquier rania que haya estudiado, estA tan bien preparada 
como cualquier otra, independientemente del campo de que se trate. 
La mayoda de quienes propugnan esta convicci6n, no creen en la utili

dad de tratar de proporcionar una enseiianza profesional especializada 
en administraci6n pfzblica o Areas afines. 

2. 	 Otro punto de vista tradicional, que prevalece sobre todo en Europa, 
Latinoam&ica y el Medlo Oriente, es la creencia de que seguir el estudio 

de la leyes es el camino mhs apropiado para toda persona que busque 
la admisi6n y ascenso a puestos de responsabilidad administrativa en los 
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servicios pfiblicos. Este punto de vista parece tener un atractivo especial 
para los abogados. 
Es3. a en los puntos I y 2 unExte la tendencia pesar de lo expresado a 
sistema de ensefianza y nombramiento que subraya la adquiuici6n de 
conocimientos, especialidades y ticnicgs aplicables a labores administra
tivas reducidas. Se da preferencia a un adiestramiento especifico para
responsabilidades profesionales inmediatas como contabilidad, personal, 
proveedurfa, presupuestos, organizaci6n y mitodos. Este enfoque puede 
contribuir a resolver la necesidad de contar con personal especiriizado, 
pero no contribuye mucho a competir con los sistemas de generalidad 
administrativa y el programa de responsabilidades administrativas. 

4. 	 En un nfimero creciente de poises, se afirma que la complejidad de los 
actuales problemas administrativos exige la contribuci6n de personas que
hayan disfrutado del beneficio de varias clases de instrucci6n profesional 
general y especializada, caracterizando la aplicaci6n del conocimiento 
y aptitudes administrativas a Areas y situaciones ambientales especificas.
Un programa de estudios de administraci6n piblica o de desarrollo en 
administraci6n de empresas o en cualquier otro campo parcial o total 
de aplicaci6n segfin la clasificaci6n del capitulo 2, proporcionarl al 
estudiante perspectivas, conocimkntos, orientaci6n, especializaciones, sen
sibilidades y seguridad mejores para responsabilidades profesionales in
mediatas o a largo plazo en la administraci6n, que el estudio de cualquier
disciplina individual, como economfa, biologia, literatura, ciencias poll. 
ticos o qulmica. Esto no quiere decir que con s6lo cursar un programa 
de estudios de administraci6n pfibflca se produzca un buen administrador, 
o que los buenos administradores no deban provenir de otras fuentes. 
Este punto de vista es el que profesarnos en estas pfginas. 

5. 	 Si la instrucci6n profesional en una rama administrativa puede "coro
nar" una instrucci6n general o liberal o un grado en un campo profe
sional como Jayes, ingenierla, agricultura, arquitectura, sanidad, etcAtera, 
la combina66n puede resultar muy beneficiosa. 

b) UN CONJUNTO TRANSMISIBLE DE CONOCIMIENTOS Y DESTREZAS. 
Si se hace un anAisis de las responsabilidades y tareas desempefiadas 
por los administradores, tal como se propuso en ]a secci6n I-b, revelari 
muchos elementos comunes. Un gran acopio de literatura ha visto la 
luz en relaci6n con esas tareas, que expone los temas de definici6n de 
objetivos, desarrollo y determinaci6n de politicas, teoria administrativa 
y de organizaci6n, conducta ejecutiva y de grupo, procedimientos de 
direcci6n, organizaci6n de instituciones, m~todos analiticos y aplicacio
nes en diversos campos y medios especificos. Aun cuando se siguen 
necesitando mfis investigaciones, mejores libros de texto y otro material 
para ]a ensefianza, los recursos con que ya se cuenta son notables. 

c) ENFOQUE OPERATivO. La clase de curso de estudios expuesto 
aqui tiene un enfoque funcional o de aplicaci6n. Se refiere al desarrollo, 
al cambio social y econ6mico, con iniciaci6n de programas y servicios, 
estructuraci6n y administraci6n de organizaciones, con mejores condi. 
ciones de las personas; en resumen; con un "cambio administrativo". 
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Una-parte importante del programa de estudios subraya correctamente 
estos aspectos de funcionamiento o administrativos. Un ejemplo del 
alcance de las funciones administrativas, aplicablc a cualquier funci6n 
6 campo, sc encuentra en el ap ndice A, bajo el titulo "Tareas de la 
administraci6n". A trav de una revisi6n de las tareas y responsabili
dades inherentes a un Arna especifica de la administraci6n, en un empleo
inherente, pueden identificarse el conocimiento y las capacidades acon
sejables. 

d) RESOLUCI6N DE PROBLEMAS. La principal habilidad necesaria 
en la administraci6n es la aptitud para la resoluci6n de problemas, por 
ejemplo, el anOlisis y elecci6n de poh'ticas y programas, problemas de 
caricter administrativo, de organizaci6n y de funcionamient En cl 
ap~ndice B proporcionamos un "Modelo para la resolud6n de proble
mas administrativos". Las simulaciones clinicas o proyectos prActicos 
que incluyen la aplicaci6n de m&odos para la resoluci6n de problemas, 
deben incluir un elemento muy principal de estudios sobre administra
ci6n pfblica o comercial. El proceso intelectual que se refleja en el 
citado modelo, es aplicable a toda clase de adopci6n de decisiones, as! 
como a la direcci6n de estudios intensivos. 

e) PRocEso DINAMIco. La administraci6n cs un proceso dinfmico 
y ocupa el centro de las actividades y responsabilidades gubernamentales 
en todos los niveles. Los administradores pueden ser gente de acci6n, 
"desarrolladores" o gentes de cambio, y el adiestramiento en adminis
traci6n es un privilfgio de entrada para el feliz desempefio de tan 
importantes e interesantes tareas. 

3. Reacwin con l4s ciencias sociales 

La ciencia pUltica, la economlda, Ia sicalogia, la sociolagla ,y deinb 
ciencias sociales constituyen una contribuci6n importante al .curso, de 
estudios de administraci6n, as! como a la preparaci6n de persopn ,para 
empleos que requieran otras Areas de especialidad. 

a) ORIENTACI6N. Como la finalidad primordial de los estudios 
sobre ciencias sociales es dotar a las personas de conocimientos y capa
citar para ensefiar e investigar en una ciencia social o en una combinaci6n 
de elias, suelen desempeiiar un papel diferente al de los cursos de 
estudios sobre administraci6n. Consisten, por lo regular, en,nmaterias 
aisladas, no en un curo profesional con base en una combinaci6n de 
materias. pe 

b) No FUNCIONAL. Para aclarar esta diferencia de enfoque, es 
itil hacer, notar c6molas personas orientadas hacia un fondo cientffico 
o - ticnico, a menudo contemplan Ias responsabilidades administrativas 
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dcsde Un, punto de vista especializado o parcial y par lo tanto descuidan, 

los clementos funcionales. 

W. tienden suponer que el desarrollo es, fundamental-Los 	 economistas a 
monetariasmente, cuesti6n de establecer objetivos, de adoptar politicas 

adecuadas y de la asignaci6n de recursos, sobre la hip6tesis de que los 
planes se realizan por si solos. 

en los procesos politicos,2. 	 Los expertos en politica ponen toda su atenci6n 
el anlisis de estructuras e ideas politicas, de preferencia desde un punto 
de vista metodol6gico y analitico, mfs bien que de acci6n administrativa. 

3. 	 Los estadisticos se hallan con frecuencia tan sumergidos en datos y pro
de que los programas yyecciones que pasan por alto el hecho obvio 


proyectos tienen que ser formulados y administrados.
 

4. 	 Los ingenieros Ilegan a absorberse en los detalles ticnicos de los planes, 

descuidan los aspectos referentes a valores econ6micos, contrimientras 

buci6n social y factibilidad administrativa.
 

5. 	 Los especialistas agricolas, de salud pftblica y denfis personal especia

lizado, suelen aislarse tanto en sus funciones especificas que obstaculizan 

el ajuste equilibrado de los criterios del desarrollo estrat gico. 

6. 	 Los abogados, preocupados con sus procedimientos juridicos, se desvian 

de ]a politica principal y de los elementos program, ticos. 

7. 	 A todo lo anterior hay que agregar que los administradores pfblicos, 

adiestrados seg~n un plan de estudios orientado hacia la ticnica, pueden 

Ilegar a verse tan dominados por la mechnica administrativa, que no 

advierten los aspectos politicos y los factores humanos. 

C) CONTRIBUcI6N A UNA AUTANTICA CAPACIDAD. Entre las con

tribuciones de importancia que han aportado los cientificos sociales al 

rengl6n de la administraci6n, figuran la ensefianza y la investigaci6n 

en las Areas en que ellos descuellan, por ejemplo: la contribuci6n de 
la economia del deslos economistas en la planeaci6n econ6mica y en 

arrollo; de los expertos en politica, en la direcci6n politica y en la politica 
del desarrollo; de los antrop6logos en la relaci6n entre la administraci6n 
y los valores u otros factores culturales, y de los sic6logos en la organi
zaci6n de la sociedad y las relaciones de poder. Adems, los estudios 
dentro del curso profesional que versan sobre el proceso y estrategia del 

desarrollo; sobre la planeaci6n y programaci6n administrativas; la eje

cuci6n de proyectos; la utilizaci6n 6ptima de los recursos; la adminis
traci6n industrial, agricola, docente y dems especialidades, y la orga

nizaci6n para el desarrollo, necesitan todos abrevar en el manantial 
que los cursos de cienciasde 	 !as ciencias sociales; pero cabe aclarar 

a los que tienen lugar ensociales especialmente planeados, son distintos 
un 	contexto de artes liberales. Deben tener una orientaci6n funcional 

o aplicada, y ser distintos en si mismos, y no una etapa en la progresi6n 

de cursos especializados para producir un economista experto o un 

cientifico politico. Los instructores tienen que ser ecl~cticos, como resul

tado de esa diversidad de fines. 
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d) CoNoci MINTos DASACOS. Otro papel que desempeflan los 
cientfficos sociales es el de proporcionar una base para las personas que 

emprenden posteriores estudios profesionales avanzados pam otwzpar 
enpuestos administrativos y funcionales. Todo generalista o especialista 

administraci6n, debe tencr conocimientos sobre el alcance, mitodos y 
contribuciones que las ciencias sociales, incluyendo la sicologia, pueden 

aportar a su campo. Puede scr aconsejable que los centros de adiestra

miento de administradores proporcionen cursos preparatorios o btsicos 
no consen dencias sociales; pero el estudio de las mismas, como tales, 


tituye el punto central de un programa de preparaci6n en adminis
traci6n.
 

4. 	 Caractersticas de la instnwci6n Iprojedona. 

Los s'guientes puntos de referenda nos proporcionan mayores indi-

Cios de io que son los rasgos propios de un programa de estudios pro
fesionales. 

a) EL ADITIVO PROFESIONAL. Es evidente que la medicina encie
rra un mayor ndmero de conocimientos que el estudio de la biologia 

o la anatornia; implica diagn6sticos y teraputicas, a nAs de preparaci6n 

y experiencia clinicas. Tambiin es evidente que la administraci6n de 

empresas es mucho mfis amplia que el estudio de ]a economia. De modo 
semejante, la administraci6n pu'blica o de desarrollo, es muchisimo mis 

que un curso de ciencias politicas, sociales o derecho, con unos cuantos 
aditivos. Posee una orientaci6n y finalidad diferentes. 

b) ADMiNiSTRACi 6 N P6BLIcA. Adem s de estar bien informado 
sobre el ambiente general en que se mueve y de los recursos y posibili
dades analiticas de las ciencias sociales, el administrador requiere de 

otros conocimientos de tipo profesionales, tales como: 

1. 	 Estar faniliarizado con los procedimientos y requisitos de organizaci6n 
del gobierno, en diversos niveles. 

2. 	 Tener conocirnientos de las aptitudes administrativas necesarias para lie
var a cabo actividades directivas y alcanzzr metas de organizaci6n. 

3. 	 Aptitudes y habilidad en la resoluci6n de problemas administrativos, 
incluyendo la aplicabilidad de mitodos cuantitativos y anglisis de sistemas. 

4. Correcta comprensi6n de las necesidades y procesos de la actividad ad
". ministrativa. 

5. 	 La debida apreciaci6n del papel politico del administrador en la elabo
raci6n de programas. organizar, reclutar y mejorar el personal, .buscar 
respaldo econ6mico y motivar a-Ia organizaci6n ,pam que funcione como 

6. 	 una unidad. 
.	 Sensibilidad a: los factores politicos, tecnol6gicos, culturales y ambentales, 

as[ como la consciencda de 'u importancia dentro de la a'ctividad *ad
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Todos estos conocimientos tienen relaci6n con los objetivos generales 
o,metas politicas del gobierno nacional, regional o local, o con sectores o 
campos distintos, tales como obras piblicas, agricultura, ensefianza y sa
nidad piblica. Esto mismo es v,.lido para la administraci6n de ernpresas, 
cl desarrollo industrial y el cornercio. 

c) ADMINISTRACI6N DEL DESARROLLO. Lo anterior se complemen
ta con elementos del proceso de desarrollo, como los que Isiguen, para 
formular un curso de estudios de administraci6n del desarrollo: 

I. 	 Valoraci6n de las necesidades de desarrollo y de los obsthculos para Ia 
fijaci6n de objetivos y metas. 

2. 	 Anilisis de los recursos, circunstancias y aptitudes que determinan )a 
factibilidad de las metas, planes y programas. 

3. Planeaci6n de estrategias, politicas y conceptos para orientar al 'pals, 
la regi6n ola ciudad en la consecuci6n de objetivos. - 

4. 	 Preparaci6n de planes de desarrollo con la debida atenci6n a los fac
tores social, econ6mico, politico y administrativo. 

5. 	 Proyectar y ejecutar programas y proyectos para poner en prictica planes 
y polticas. 

6. 	 Motivar y educar a las personas para que modifiquen sus valores, :hI
bitos, costumbres y papeles. 

7. 	 Crear organizaciones, instituciones, sistemas y procedimientos para is
trumentar los planes. 

B. Preparaci6n del personal con aptitudes para llevar a cabo estas tareas. 
'9. Evaluar el progreso, los mitodos y los costos. . 

d) OTros c'rIERios. Visto en este contexto, la estructura suge

rxidit parael programa de estudios en la secci6n I-d, gana importancia: 

I. Esta clase de instrucci6n hace hincapii en la soluci6n de problemas. El 
dominio de las metodologias anailtica y de resoluci6n de problemas, tal 
como se aplican a las situaciones administrativas, a campos parciales 
o sectores, y a operaciones ticnicas, produce especializaciones que pueden 
ser utilizadas de inmediato y adems la capacidad para un progreso 
personal ulterior. Aun cuando pueden quedar incluidas en forma inci
dental, las descripciones de las estructuras gubernamentales y de los 
procedimientos administrativos, tienen poca importancia en la ensefianza 
profesional de administraci6n pfiblica. 

2. 	 Otra caracteristica de esta clase de curso es el infasis que pone en los 
estudios comparativos y en los problemas de adaptaci6n cultural. jC6mo 
han resuelto en otras partes estos mismos problemas? ZC6mo afectan los 
valores, las actitudes tradicionales y las costumbres de una socieead, la 
forma en que son planeados y puestos en ejecuci6n los programas y 
organizaciones? De esta manera los programas de ensefianza aprovechan 
a experiencia universal; pero sin dejar de reconocer la importancia 

que tienen los factores humanos y ambientales, los influjos que carac
terizan un problema y que condicionan las politicas y procedimientos 

* adecuados para una determinada situaci6n. 
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A3.A planear un programa y seleccionar a los maestros, conviene que el 
centro tome en cuenta los conocimientos y especializaciones en materias 
y profesiones pertinentes; pero que evite que el curso funcione bajo la 
perspectiva de una disciplina especializada. No hay que olvidar que, como 
dijo un agudo observador, se logra un enfoque mfiltiple cuando variados 
conocimientos se funden en un espiritu. 

5., 	Diferentes panes de estudio 

Es evidente que no puede recomendarse un plan de estudio estAndar, 
porque se necesitan muchas clases de cursos a la medida de las diversas 
circunstancias. Algunos centros tendrin varios cursos para fines dife
rentes en sus programas con otorgamiento y sin otorgamiento de titulo. 

a) EJEMPLO DE UN PROORAMA COMPLETO. En el aplndice C se 
presenta un ejemplo de c6mo los diversos factores enumerados integran 
el plan de estudios. En dicho ejemplo se supone la decisi6n tomada 
por un centro de ayudar a cubrir las necesidades de personal adminis
trativo del pals, en cinco amplios campos de servicio piTlbico: admi
nistraci6n pfiblica, administraci6n de desarrollo (desarollo econ6mico y 
social), administraci6n comercial y de empresas, administraci6n de go
bierno local y municipal, y administraci6n de asuntos internacionales. 
El ap6ndice C podria describirse con la mayor exactitud como un alma
cdn de bloques de construcci6n que pueden utilizarse en diversas com
binaciones para conseguir diferentes prop6sitos instructivos. Estos 
prop6sitos pueden abarcar desde un programa de tres o cuatros afios de 
duraci6n para universitarios, seguido inmediatamente despu~s o trans
currido alg6n tiempo, por un programa de unci o dos afios para obtener 
la maestria. 0 bien, podrian utilizarse los bloques para estructurar un 
programa de dos afios para universitarios, o uno de uno a dos afios 
para posgraduados. 

!. Si el desarrollo de la instrucci6n, recursos y sistema de selecci6n para 
el servicio pibhlico de un pals, tendri seguridad en la ensefianza pos
graduada, el programa profesional para universitarios de la intensidad 
del aplndice C, no serla recomendable. Los graduados universitarios en 
artes, ciencias sociales y fisicas, agricultura, ingenieria, leyes y Otros cam. 
pos profesionales, podrian inscribirse en un programa para posgraduados.
Sin embargo, los cursos universitarios al utilizar algunos o muchos de 
los bloques de construcci6n del apindice C, proporcionarlan una ense
fifinza mhs fitily liberal, que la que se suministra actualmente en nume
rosos programas tradlicionales para la mayoria de los estudiantes uni
versitarios. 

2. 	 Si se proyecta un programa para universitarios, los alimnos necesitarfan 
antes que nada tener un f-do de conocimientos en artes de comunica
ci6n, matemiticas, estadisticas, historia, instituciones y vida nacional. 
A estos estudlantes les faltar preparaci6n en ciencias sociales, especial
mente en economia, clencias politicas, sociologia, sicologia y leyes. Por 



55 ELADo CI6N DE PLANES DE ,STUDIOY S1TEMAS DE ENSERANZA 

consiguiente, en el apindice C se incluyen cursos que proporcionan cono
cimientos bhsicos de ciencias sociales y una importancia de su aplicaci6n, 
en especial de sus metodologlas de investgaci6n, al estudio profesional. 

3. La estructura del programa representa una progresi6n de curios a lo 
largo de cuatro afios. En el primer afio se hace especial hincapi6 en 
instrucci6n general y en cursos de "desbaste". En el segundo, se enfocan 
con especial atenci6n las ciencias sociales, con cierta orientaci6n hacia 
la administraci6n comfin a todos los campos. El tercero posibilita la 
extensi6n de los cursos profesionales pertinentes a la totalidad de cam
pos, con una especializaci6n inicial en ramas especificas. El cuarto y 
quinto afios se integran con estudios profesionales mfs avanzados. 

4. 	 Los cursos se han seleccionado para satisfacer en forma equilibrada los 
requisitos del marco estructural antes descrito en la secci6n I.d. Durante 
los afios cuarto y quinto los cursos se van haciendo mis funcionales 
mediante una orientaci6n cllnica o hacia la resoluci6n de prablemas. 

5. 	 Las suposiciones contenidas en el apindice C constituyen una desviaci6n 
considerable de las prActicas universitarias tradicionales. Algunos curios 
encuentran su contrapartida en algin programa existente, en tanto que 
otros se basan en Jo que parece mis pertinente para la formulaci6n de 
politicas, administraci6n de programas y puestos de administraci6n ge
neral en los palses en via de desarrollo. Los centros que funcionan dentro 
de universidades tienen menos libertad para la experimentaci6n que los 
independientes; pero es muy alentadora la buena disposici6n de un 
nr'mero creciente de instituciones universitarias para restructurar sus pro
gramas acadimicos y satisfacer necesidades y realidades. 

b) EJEMPLO DE CURSO PARA MAESTR&AS. El decano Hahn-Been 
Lee, de Ia Escuela para Graduados en Administraci6n Pblica, de la 
Universidad Nacional de Se6i, Corea, ha induido un programa para 
maestria en "A Handbook of Development Administration Curriculum" 
(Manual para un curso de administrad6n del desarrollo), preparado 
para el Instituto Intemacional de Ciencias Administrativas. Es digno 
de anhlisis. 

1. 	 En un modelo de compendio fundamental, en el que se describe la esen
cia de un programa, el decano Lee divide las materias en dos pares: 
la primera, una macroparte,que envuelve el panorama general del des
arrollo, y la segunda, una microparte,que comprende el papel y funci6n 
de los administradores del desarrollo. 

2. 	 Se identifican cinco campos para cada parte, a ser cubiertos por selec
clones de estudios. 

PARTE I. Componenits y combinaciones del desarrollo 

- Concepto del desarrollo.
 

- Estudio del cambio social.
 
- Dinimica del desarrollo econ6mico.
 

Dinimica del desarrollo politico. 
- Administraci6n del desarrollo. 
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rpAa II.. Funcone$ d' los adminiiradores del desarrollo 

-, El: administrador como innovador. 
.. - Formulaci6n de una polltica p6blica.. 

-Administraci6n de los programas de desarrollo.. 
- Direcci6n de las reformas administrativas. 
- Establecimiento de instituciones. 

+38 En un programa de dos afios para maestria, el nfimero de opciones de 
estudio serfa mucho mayor que en un programa de un afio. 

c) EJEMPLO DE UN PROGRAMA SIN OTORGAMIENTO DE TITULO. En 
el capitulo 5, secci6n 6, se describe la preparaci6n de planes de tra
bajo y compendios fundamentales para proyectos de capacitaci6n sin 
otorgamiento de titulo. En el ap6ndice G, se brinda un esbozo de pro
grama o compendio para cuatro meses de estudios de administraci6n 

del desarrollo. 
d) INNovAci 6 N. Todo curso adecuado para un centro especifico 

debe diferir de cualquier patr6n recomendado, y en especial del curso 

de una universidad que sirva a un tipo distinto de sociedad. A este fin, 
el centro debe evitar: 

1. 	 Asignar el curso a un cuerpo de profesores especializado, en particular 
en una sola disciplina. 

2. 	 Seguir los patrones docentes tradicionales en el pals. 
3. 	 Mantener los cursos y mitodos empleados por el centro en su periodo 

formulario. Todo programa de estudios que no haya cambiado en ei 
t~rmino de dos o tres afios, puede considerarse fuera de actualidad. 

4. 	 Adoptar cursos no relacionados de paises muy grandes industrializados, 
o calcar programas de centros existentes en palses de bajos ingresos con 
distintas necesidades y condiciones. 

5. 	 Adherirse ciegamente al mito de las "normas internacionales" que, por 
lo regular, consisten en prcticas que afiora con nostalgia remota algfin 
maestro. Cosas tales como el calendario acad&nico, ideas de progresi6n 
educativa, duraci6n de cursos, horas de clase por semana, m~tudos de 
calificaci6n, sistemas de ensefianza, introducidas en palses en desarrollo 
por funcionarios coloniales o asesores externos, a menudo resultan no 
aplicables en situaciones aut6ctonas. 

e) OBTENCi 6 N DE APOYO. En la preparad6n de planes de estudio 
y en la constante renovaci6n de los mismos, as1 como en otros aspectos 
de un programa acad~mico, s aconsejable obtener la mayor colabora
ci6n posible del personal, alumnos, funcionarios de gobierno apropiados 
y, de ser posible, Ia cooperaci6n t6cnica de asesores en administraci6n 
pdblica. Tal vez una comisi6n especial pueda contribuir a elaborar un 
programa innovador aplicable a las circunstancias particulares del pals. 
Los objetivos, conceptos y elementos del programa de estudios amplia
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mente aceptados y bien determinados, facilitan el trabaja de los maca
tros para formular un contenido y forma pertinente deisus cuo 
Ayudan a crear una fuerte' vinculaci6n 'a las caracteristicas peculiares 
del 	progranma y una total dispomici6n a darle cumpimiento. 

6. Conciencia pedagdgica 

Ensefiar es tna ciencia y un arte, ademis de una profesi6n. Exige 
el conocdmiento de lo que constituye una conciencia pedag6gica, ademAs 
de ]a capacidad de crear un estado de estudio que produce en el alumno 
un despertar intelectual y emocional. 

a) CREACI6N DE LAS CONDICIONES DE ESTUDIO. Todos los maes
tros se enfrentan al desafio de crear las condiciones en las que el estudio, 
realmente, tiene lugar. Reconociendo que el estudio es un proceso activo,. 
todo profesor consciente se concentra en aquellos medios mediante los 
cuales el alumno se adentra profundamente en csfucrzos para asimilar 
y aplicar el estudio. De aqui que sea indispensable estudiar las condi
ciones bajo las cuales es mis probable que se logren la adquisici6n de 
conocimientos, ]a comprensi6n dc ideas, el desarrollo dc las capacidades 
personales, el cambio de actitudes y la apreciaci6n de valores. Por con
siguiente, el maestro tieue que emplear los mitodos de ensefianza que 
contribuyan a esos avances. 

b) MOTIvACIONES, OPORTUNIDADES Y SATISFACCIONES. En el 
"Manual de Facultades de la Escucla para Graduados", publicado por 
el Departamento de Agricultura del Gobierno de los Estados Unidos, al 
hacer referenda a los trabajos de Harry L. Miller y Roger Garrison, 
enumera scis condiciones que el maestro debe tratar de lograr: 

I. Motivar adecuadamente al alumno para que cambie de conducta. 
'' /2. Que el alunuo se percate de lo inadecuado de su conducta. 

3. 	 Que el alumno tenga una visi6n' clara de la conducta que busa. 
4. 	 Que el alumno tenga la oportunidad de poner en prictica lo aprendido. 
5. 	 Que el alumno. tenga a su disposici6n los materiales necesarios y .en ci 

orden en que los necesita. 
6. 	 Que el alumno est6 satisfecho de Ioque se le ensefia. 

c) EFECrO DE LOS MATODOS DE ENSE ANZA. El mtodo de ense
fianza determina en gran parte si pueden lograrse estas condiciones. 
Las distintas materias requieren mdtodom diferentes para la estructuraci6n 
de la ensefianza y el empleo de ticnicas pedag6gicas. En una situaci6n 
d lestudio es esencial una participaci6n activa, en contraste con una 
pasividad o mera memorizaci6n de conocimientos. El maestro puede 
situarse en primer piano o mantenerse en segundo tdrmino; pero los 
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alumnos tienen que moverse siempre en un dina de inteps esclarecer 
puntos oscuros, aplicar lo aprendido, saber manejar ideas abstractas cada 
vez mis dificiles, asimilar y reorganizar ideas y estructurar procedi
mientos que les pcrmitan juzgar con acierto nuevos datos o situacion.-
Como se ha hecho resaltar, para dominar una profesi6n, el estudiai . 
por encima de todo, debe ilegar a saber c6mo analizar situaciones, re

solver problemas, aplicar conocimientos y cambiar ideas. Sus estudios, 
pues, deben encaminarse a lograr un desarrohlo m~ximo de esas ha

bilidades. 

7. 	 MCiios de ensci ma 
tEl "poner en escena " un curso de estudios, deterninando clase por 

unchoe1lo que se hari y el procedimiento a usar, confiere al maestro 

pal*- parecido al del autor y productor de una representaci6n teatral. 

Su cuiSo necesita estructura, forma, ambiente, escenario, utilerfa, acto

res, contrastes, conflictivos, novedades, comedia, crisis, deserilace, emod6n 

y final. Los prrafos que siguen sobre mtodos de ensefianza extraidos 

de los trabajos del simposio HAS sobre la Ensefianza de Administra
ci6n Pfiblica, y de forma muy especial sobre el "Estudio de los Sistemas 

de Ensefianza", de Anne F. Leemans, del Instituto de Estudios Socia

les, 	 de La Haya. 
a) LA CLASE ORAL. La clase cral en el Eentido tradicional se estd 

abandonando con rapidez como m~todo principal de ensefianza, ya que 

al sopesar sus consecuciones de ensefianza real muestra muchos defectos. 

I. 	 Son dos las (inicas ventajas que presenta: que hace posible una plena 
utilizaci6n de la voz y que us mismo mensaje puede proporcionarse si
multineamente a gran nfimero de alumnos. 

2. 	 A menos que la clase oral proporcione medios de captar el interks del 
alumno, como la oportunidad para que: a) extraiga conceptos generales 
de la clase de fen6menos que les atafien, b) valore el m&ito de textos, 
lecturas y proposiciones, o c) responda a preguntas, planteamientos y 
problemas no resueltos que confunden al alumso, serfa preferible im
primir las clases o conferencias y dejar que las interpreten los estudiantes. 

3. 	 Lo que hay que evitar es una corriente continua de comunicaci6n en un 

solo sentido que agrega muy poco a lo que puede leerse. En su peor 
aspecto, la lectura de leyes, reglamentos, procedimientos y dem.s mate
rial descriptivo, a una clase, es una prictica que se presenta con mis 
frecuencia de lo que se cree. 

4. 	 Entre sus ventajas, la clase oral puede contribuir a la ensefianza, si se 
utiliza en combinaci6n con otros mtodos. La lecd6n debe estar bien 

planeada, bien defiida, bien sabida y presentada, con numerosos cam

bios de ritmo, empleo de ejemplos, ayudas visuales, gracia y espectacu

laridad., La combinaci6n de una conferencia introductoria con la dlvisi6n 
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na conferencia introductoria 
diantes en un pequefio debate o en grupos que resuelvan problemas, es 
algo a 1o que se esti recurriendo cada vez en la pedagagfa modema. 

ude. con la divisi6n subsecuente de los estu

b) TAREAS DE LEcTuRA. Tan tradicional como el sistema de cla
ses orales, es la asignaci6n de lecturas para estudio fuera del aula, 
incluyendo redacci6n de res-imenes de lo leldo y otros procedimientos 
de "comprobaci6n". El material de lectura puede estar constituido por 
libros de texto accesibles para los alumnos, libros u otros documentos 
de la biblioteca del centro, o apuntes preparados y distribuidos entre 
los estudiantes. Las tareas de biblioteca tienen por objeto aportar infor
maci6n complementaria, familiarizar al alumno con la variedad de 
recursos obtenibles, y plantearlk puntos de vista opuestos de diversos 
autores. Los apuntes de la clase pueden ser utilizados en sustituci6n de 
los libros de texto, o como complemento de 6tos. 

C) SEMINARIOS DE PROFESORES. Esta ticnica coniprende un grupo 
de discusi6n tipo seminario, en el que el instructor asume un papel 
directivo planteando ideas, conceptos, situaciones problema y conclusio
nes. Los alumnos se preparan mediante las lecturas asignadas y entran 
en un debate activo, siguiendo los lineanientos proporcionados por el 
maestro. (Wase el capitulo 4, secd6n 5-c.) 

d) SEMINARIOS DE ESTUDIANTES. Esta clase de seminario cons
tituye una divisi6n mayor que el seminario de maestros al envolver a 
los estudiantes en una participaci6n activa. Cada alumno prepara un 
trabajo que sirve de tema de discusi6n, e incluso de impugnad6n por 
parte del resto de la clase. Este m~todo no s61o aporta conocimientos, 
sino que tambi~n stimula la capacidad del alumno para recopilar 
datos, formarse un criterio y argumentar con conocimiento de causa 
sobre algdn tema. El seminario puede ser dirigido por un solo maestro 
o por un jurado de maestros que ofrecen una variedad de opiniones 
con diferentes enfoques profesionales, y que pueden adoptar puntos de 
vista incluso opustos al trabajo prsentado por los estudiantes. Tam
bi&, pueden estar presididos por el maestro o por un alumno; asimisrao, 
puede ser director temporal el alumho que presente cl trabajo. Puede 
nombrarsea un alumno para que redacte un resumen de lo tratado, 
una prictlca que adiestra a los estudiantes para seguir los debates con 
toda atlenci6n, analizarlos, resumir los aspectos principales y sacar conciu
aiones. El profesor tiene que cerciorarse de que todos los alumnos del 

seminario participen en forma activa, lo que s61o es posible si la clase 
es limitada en niimero. Este tipo de seminario requiere de estudiantes 
de criteria muiy maduro y no es factible mis que en niveles avanzados. 

e) ESTUDIO DE cAsos. El m6todo de presentar casos como ejem
pbos es muy antiguo en la ensefianza de leyes; pero relativamente re
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dente la de adininistraci6n de empresas (como en la Universidad de 

Harvard) y en la de administraci6n piblica. No hay un consenso general 

a lo que constituye un caso; pero el m6todo puede describirserespecto 
como un estudio completo y de investigaci6n de un suceso, situaci6n 

o problema determinados, cuyos hechos completos se presentan al estu

diante en un expediente o en una monografia detallada. El alunmuo 

aprende a analizar una situaci6n, a sefialar los principales problemas en

vueltos, a valorar ]a aplicaci6n de los datos y factores y, es de esperar, a 

extraer generalizaciones. La mayoria de los casos suministrar conoci

mientos bisicos mfis bien que aptitudes avanzadas. Habitualmente, un 

centro tiene que empezar modestamente con este sistema hasta que 

disponga de casos adecuados. Si se emplea, los casos deben adaptarse 

con cuidado a los objetivos de los cursos y al estado de adelanto de 

los alumnos. 
f) PREPARACI6 N DE PLANES. Un mtodo de ensefianza cada vez 

mfis comuin y eficaz, Cs el de asignar problemas en forma de una situaci6n 

descrita o de una petici6n de investigaci6n e informe sobre una situa

ci6n real. Los escritos de respuesta pueden prepararse individualmente 

o como trabajo de grupo por dos o m5s estudiante. Las metas de este 

procedimiento son muy parecidas a las del m6todo de casos y, en reali

dad, el informe puede ser el resultado del estudio de un caso. Sin em

bargo, una diferencia importante es quc el plan radica mayor impor

tancia en la preparaci 6n de soluciones escritas del problema. El informe 
la pr~ctica los conocimientos addemuestra c6mo el alumno aplica en 

quiridos bajo un problema especifico, o proporciona "ejemplos", de 

los cuales pueden derivarse conceptos y generalizaciones. 
g) SIMULACIONES DE PROBLEMAS DE CASOS. En lugar de emplear 

un texto minuciosamente preparado, descriptivo de sucesos y aconteci

mientos, como el del cstudio tradicional de casos, o del estudio prictico 
a dede una situaci6n real, el maestro puede recurrir los problemas 

casos simulados. Estos problemas suministran los elementos esenciales 

de una situaci6n a la que el alumno debe aportar el anfilisis y la solu

ci6n de un problema. La tarea consiste en preparar un informe, una 
minuta con sugerencias, una carta o cualquier otro documento que 
satisfaga las exigencias de ]a situaci6n, o preparar alternativas de acci6n, 

con sus pros y sus contras, como procedimiento para obtener la mejor 

solud6n. Es posible imaginar un pas ficticio y darle todas las caracte
risticas necesarias para ejercicios de resoluci6n de problemas aplicables 

a diversos cursos. Esta clase de simulaciones pueden introducire en casi 

cualquier tipo de clase y servir de base para tareas de proyectos y 
eximenes. 

h) REPRESENTACi 6 N DE PERSONAJES FICTICIOS. Este recurso, em

pleado en situaciones reales o fingidas, se ha utilizado deade hace tiempo 
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enia ensefianza de la carrera de leyes, donde sc recurre con frecuencda 
a tribunales simulados, en los que los etudiantes de jurisprudencia se 
ejercitan en la prictica forense. El sistema cs aplicablc a ]a ensefianza 
de la administraci6n, tanto para el ne6fito como para el funcionario 
pfiblico experimentado. La t~cnica es sencilla. A los alumnos se les 
asignan papeles de funcionarios que se hallan frente a algtin problema 
administrativo, de politica o alguna situaci6n en ]a que hay que actuar. 
Quienes representan los papeles se ajustan a la conducta normal de los 
funcionarios y a menudo acttian con espectacularidad y emoci6n. Jugx 
o realizar ejercicios de decisi6n mediante computadoras, constituye una 
forma avanzada de representar papeles. Tanto el juego como el sistema 
de representar y otras simulaciones, son una forma de experiencia susti
tutiva, que proporciona muchas de las ventajas, sin los riesgos propios 
de las experiencias reales. Suministran un elemento clinico o de labo
ratorio al curso. Capacitan al maestro para determinar hasta qu6 punto 
puede aplicarse el conocimiento te6rico a las situaciones prfcticas y 
afecta la conducta administrativa. Se ha supuesto que el tipo retraido 
de alumno es descuidado o inadaptado para la representaci6n de pape
les, pero con frecuencia lo cierto es lo contrario. 

I i) EL MATODO SINDICADO. Este m&odo, introducido por el Cole
gio de Personal Administrativo, de Henley-on-Thames, se emplea cada 
vez mfs en otros paises. En esencia, consiste en reunir a los miembros 
delgrupo de adiestramiento como un tribunal para debatir y elaborar 
soluciones para un problema o cuesti6n importante o una scrie de pro
blemas. El grupo crea su propia estructura interna y direcci6n, asigna 
encomiendas a individuos o subgrupos, y realiza anfilisis, estudios y
deliberaciones. El producto final es una exposici6n de resultados, con
clusiones y recomendaciones. Este mdtodo encierra algunas caracteris
ticas de la representaci6n de papeles y de la discusi6n de grupo. Los 
maestros exponen el plan d. acci6n propuesto, aportan materiales y lec
turas b6sicas y estfn preparados para atender consultas; pero, en general, 
asumen una actitud pasiva. 

j) TUTORIAS. Este m~todo es muy comdin en las universidades 
inglesas. S61o puede aplicarse cuando la proporci6n macstro-alumno es 
baja, porque implica mucha dedicaci6n dc tiempo. Exige reuniones 
peri6dicas entre el alumno y su tutor para discutir un tema determi
aado. Como siempre es conveniente que haya interacci6n estudiantil, 
[as tutorias que reunen a varios alumnos se yen cada vez mfs favorecidas. 
El sistema tutorial es un m&odo programado y mis comprensivo de 
levar a cabo una politica de "horas abiertas de oficina" durante las 
.uales el estudiante puede acercarse al maestro para tratar problemas 
relativos a sus estudios. Los grupos de tutoria o discusi6n pueden utili
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zarsc Como complemento de las clases orales a grupo numerosos. Las 
tutorias aclaran o detallan acerca de puntos tratados en la clase oral, 
o consideran lecturas complementarias por el estudiante. Aun cuando 
de gran valor para todos los alumnos, a menudo benefician de modo 
muy especial al estudiante deficiente que requiere una atenci6n adicional. 

k) ESTUDIO PROGRAMADO Y MAQUINAS PARA LA ENSEAANZA. Los 

dispositivos de estudio programado y las mfiquinas para la enseianza 
se encuentran todavia en una etapa experimental, pero encierran una 
gran promesa para aplicar los iltimos conocimientos sobre el estudio 
a la ensefianza en todos los niveles. La tdcnica de estudio programado 
permite tambidn un uso amplio de materiales especialmente preparados 
a pesar de la disponibilidad limitada de maestros. Se adaptan a equipos 
m6viles de ensefianza y a estudios por correspondencia. Se esti fabri
cando un nfimero creciente de materi-ales sobre administrai6n, para 
emplearse con 'as miquinas para ensefiar. 

1) ADIESTRAMIENTO DE LA SENSIBILIDAD. Uno de los mitodos de 
estudio mis recientes, es el que se concentra en la interacci6n de los 
miembros de una clase para demostrar la conducta organizadora de in
dividuos y de grupos. Se basa principalmente en la ensefianza inductiva, 
y mediante 6l se pueden cxponer estilos de direcci6n, lealtad de grupo, 
m~todos de negociar y factores motivacionales, en forma eficaz y com
prensible. El procedimiento puede utilizarse para el desarrollo individual 
o para aclarar la din~mica interpersonal a de organizaci6n, en casos 
especificos o situaciones que suelen presentarse en ]a administraci6n. 
Hay varios ejercicios proyectados para esta clase de estudio. Consiltese 
el "Manual de desarrollo personal y adiestramiento en relaciones hu
manas', de Nylen (National Training Laboratories, Washington, D. C., 
1967) para una serie de actividades ya preparadas y que pueden adap
tame a las necesidades de los paises en desarrollo. 

M) PRUEBAS Y EXAMENES. Aun cuando las pruebas y los exime
nes tienen por objcto, principalmentc, el evaluar los dispositivos,' sirven 
tambiin como mdtodo de ensefianza, ya que estimulan al alumno en la 
actividad deseada si quiere pasar bien una prueba o examen. Las pruc
bas obligan al alumno a organizar sus conocimientos en forma orde
nada y presentarlos con ,laridad. La prueba exige que el estudiante 
domine ]a materia hasta el punto de que pueda comunicarla o aplicarla 
en respuesta a cuestionarios que ignora previamente. En la ensefianza 
profesional, la asignaci6n de un ejercico clinico constituyc a menudo 
el mejor modo de valorar la capacidad del alumno para sintetizar y 
aplicar los conocimientos adquiridos en el aula o a trav& de las lecturas.; 

n) TEsIs 0 INFORMES DE LA INVESTIGACI6N. Los trabajos sobre 
proyectos tienen relaci6n con cursos especificos. Con frecuencia se nece-. 



61 ELABORACI6NDE PLANFS DE E TUDO YSISTEMAS DE ENSERANZA 

sita una tesis o informe de investigaci6n como complemento al trabajo 
del curso para proporcionar al alumno experiencia en una tarea analf
tica o de investigaci6n, importante. Debe alentarsc a los estudiantes 
para que escojan temas con los cuales no estin familiarizados, a efeclo 
de ampliar sus conocimientos y capacitarles para aplicar sin prejuicios 
los principios aprendidos en un curso a una determinada situaci6n. Los 
temas de estas tesis y escritos pueden ser te6ricos o pricticos, pero la 
mayorla de los centros insisten en una combinaci6n de los dos elementos 
para lograr una utilidad 6ptima para los administradores pdblicos, tanto 
en ejercicio coma en potencia. Aun cuando los estudios pueden des
cansar primordialmente en fuentes secundarias, este apoyo es mucho 
menos provechoso que el trabajo prkctico para recopilar informaci6n 
bsica. Una forma de alcanzar este objetivo es encomendar a los alum
nos la observaci6n de un organismo o programa y analizar su adminis
traci6n en trninos de lo que se les ha ensefiado. Si se supervisa de cerca 
al alumno cuando prepara un trabajo de importancia, se asegura que 
sigue un buen enfoque y que estA obteniendo el mayor beneficio de la 
experiencia. Las tesis o escritos de investigaci6n pueden constituir una 
de las condiciones para el otorgamiento de una licenciatura o maestria. 
Desde luego, la forma mis costosa y completa de escrito utilizado como 
dispositivo docente, es la disertaci6n doctoral. 

o) INTERNADOS. Los intemados son de beneficio especial para 
los estudiantes que no cuentan con experiencia previa. La finalidad de los 
mismos es capacitar a los estudiantes para que penetren en la reali
dad de la administraci6n. Pueden lograrlo a travs de la observaci6n, 
de la investigaci6n pr-Actica con celebraci6n de entrevistas y estudio de 
estadIsticas, o bien a travs de una actividad real de funciones admi
nistrativas. Los intemados necesitan de una preparaci6n por anticipado 
y de una estrecha colaboraci6n entre el centro y las oficinas en funci6n 
para asegurarse de que el interno recibir el mAximo beneficio de su 
experiencia. Existe el peligro de que algin funcionario considere al 
joven interno como un estorbo o como aguien a quien poder echar 
mano en todo momento para labores de rutina. Una asignaci6n prove
chasa requiere que el funcionario tenga un interns positivo en propor
donar al interno una experiencia creadora. 

8. Ayudas diddctas 

Los medios fisicos empleados en la ensefianza, incluidos los mate
riales de dase, son factores importantes para el buen 6xito de la ins
trucci6n. 

a) INSTALACIONES EN EL SAL6N DE OLASE. Las daces requeren 
locales c6modau, bien iluminados, adecuadamente calentados, enfuados 



62' oRcANIzAC16N DE ESCUELAS EINSTITUTOS DR ADMINISTRAC16N rdBUCA 

o vintilados, decorados en forma atractiva y tranquilos. Los muebles 
c6modos, durables y funcionales, en especial las sillas y las mesas, ayudan 
mucho en cl manejo de una sesi6n. 
S: b) EQunio. Algunos de los mitodos pedag6gicos mfs modernos 
requieren, ademfs de los encerados, tablas de extensi6n, caballetes, pro
yectores de cine y demis equipo normal, nuevos tipos de aparatos para 
examen y proyectores, miquinas de cnsefianza, equipo para el procesado 
automitico de datos, computadoras, amplificadores, dispositivos de tra
ducci6n simultAnea, receptores y video, y televisi6n de circuito cerrado. 
Aun cuando se disponga de recursos suficientes, algdin equipo puede ser 
demasiado caro para los resultados que se obtengan con su empleo. 
Por tanto, si se piensa adquirir esa dase de aparatos, estA indicado un 
estudio completo de la clase ygrado de uso probable. 

C) MANTENERSE AL DfA. Hay que poner todos los medios para 
mantenerse al dia en cuanto a adelantos en los sistenas de ensefianza 
y el emplco de nuevas clases de material did-ictico. Para ello podria 
ser fitil el encomendar a un miembro del personal para que revise con 
inters especial las revistas y los libros en los que se informa de esas 
cuestiones y pasar esa informaci6n al profesorado. Las reuniones de 
maestros y clinicas proporcionan otras oportunidades. La ayuda en la 
preparaci6n de grificas, diapositivas y transparencias, y en proporcionar 
proyectores y demis equipo a las clases, estimula y hace factible el em
pleo del material. 

d) MANIENIMIENTO. Con frecuencia sucede que un equipo cos
toso permanece inactivo por falta de una pieza de repuesto o de los 
conocimientos necesarios para su reparaci6n. Para asegurar el manejo 
y mantenimiento expertos, es prudente disponer que uno o mis miembros 
del personal directivo se instruyan debidamente en ]a estructura y carac
teristicas tdcnicas del aparato. Es necesario estabIecer un plan para la 
pronta entrega de piezas de repuesto y un servicio competente de con
servaci6n. 

C) CENTRO RESIDENC.L. En determinados tipos de ensefianza es 
muy aconsejable un centro residencial. Esto es especialmente t6til cuandcf 
se trata de cursos intensivos y si existe ed deseo de integrar a maestros 
y alumnos en una comunidad de estudio eficaz. 



Administraeion deprogramas academicos 

Este capitulo estudia las diversas tareas comprendidas enFNALwD. 
acad.micos que, normalmente, condula administraci6n de programas 

cen a la obtenci6n de un diploma o grado. Abarca la diseminaci6n de 

infornes referentes al plan de estudios del centro, organizaci6n del tra

bajo acadmico, redutamiento y preparaci6n de maestros, elaboraci6n 

de programas y direcci6n de estudios, reclutamiento, admisi6n y coloca
como la valoraci6n de capacidades pedag6gicas yci6n de alumnos; asi 


de los resultados de los estudios.
 

1.. Boictinexplicativo 

es 6til un boletln, prospecto, calendariol o'Por diversos conceptos 
cathlogo,' donde se describan los programas acadimicos. Obliga al per

sonal-directivo a estudiar y resolver los problemas de politica y disposi

cionesd. Contesta )a mayoria de las cuestiones que los alumnos en pe-rs 

pectiva necesitan saber. Suministra informaci6n importante sobre el 

centro a las instituciones docentes, funcionarios del gobierno y personas 
desea ayuda econ6mica o de otra naturaleza. El interde quienes se 

cambio de esta dase de testimonios con centros de otros palses y orga

nismos de ayuda internacional, estimula a mejorar en todo el mundo 

el funcionamiento de los centros. 
- a) DIVERSIDAD DE PRACTICAS. Los centros difieren mucho en sus 

pricticas. En algunas escuelas o institutos, el boletin es un testimonio 
o den pginas impress.: Otrosinformativo y muy formal de cincuenta 

centros pueden publicar s6lo un cuadernillo de dos o cuatro p~ginas, 
en una docena de pIginas mimeografiadas.o un prospecto consistente 

Algunos centros no publican boletin, sustituy6ndolo pot un informe anual 

o un aviso formal al comienzo de cada programa.
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b) CONTENMO mINImo. Todo programa acad~mico que merezca 
flevarse a cabo, debe cusc a conocer. Como minimo, el boletin o anun
do debe describir los fines de cada programa, sus caracteristicas generales, 
campos de estudio y gra dos que se otorgan. Por Io menos deben incluirse 
las denominaciones, y de preferencia unas descripciones breves de los 
cursos, asi como las cordiciones de admisi6n y la forma en que deberan 
hacerse las solicitudes de ingreso. Deben especificarse las condiciones 
para la conclusi6n rrovechosa del curso de estudios y se otorgue el 
diploma o grado c.rrespondientes. Los presuntos alumnos necesitan 
informaci6n sobre A calendario acad~mico, el procedimiento para ins
cribirse, costo, vi-Aendas y posible ayuda econ6mica. 

c) Disiauc6N. El boletin constituye un medio de dar a cono
ccr d centro y sus programas a diversos pfiblicos y, por tanto, debo ir 
acompafiado de cartas de envio redactadas segdn las distintas categorias 
de receptores. Debo informarse a las escuelas secundarias, univorsidades, 
departamentos del gobierno, organizaciones de ayuda tdcnica y funda
cotes, que puedan patrocinar estudiantes, con objeto de que ayuden 
a canalizar estudiantes calificados hacia el centro. 

2. Responabilidad del programa de ensefianza 

Para llevar a cabo un programa acaddmico formal, el centro tiene 
que estar autorizado por una cddula, ley u otro instrumento de lega
lidad, para dedicarse a una ensefianza acad~mica que conduzca a la 
obtenci6n do titulos. Esta legalidad puede consistir en una vinculaci6n 
con una universidad para la concosi6n de grados. Si Aste es ei caso, 
el, claustro, consejo, vicecanciller, canciler, rector y otras juntas de 
gobierno o funcionarios puedem autorizar la implantaci6n de progra
mas y la concesi6n do titulos. 

a) OROANIZACI6 N DE LA ENSERANZA. El profesorado de las ins
tituciones acad6micas esti organizado en unidades identificadas en 
forma diversa, como universidades, escuelas, departamentos, divisiones 
y facultades. La naturaleza de )a organizaci6n difiere mucho, depen
diendo de si se observa el patr6n ingles, un modelo europeo continental, 
uno de los diversos sistemas seguidos en Estados Unidos, o algfin plan 
elaborado localmente. En mucho paises, el trmino "facultad" significa 
la principal unidad orginica en que se divide una universidad; pero en 
otros, es s6lo un tdrmino gen~rico que identifica al profesorado en com
parad6n con los demos empleados de la institud6n. 

b) FUNCIONARIOS ACADIMICOS. Las universidades, escuelas, deo
partamentos o facultades, estin encabezados por funcionarios acadimi
cos que ostenten diversos titulos, tales como preboste, decano, director, 
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jdc 'y.presidente. En muchos casos dichos funcionarios son elegidos 
,porsus compafieros, entre cls mismos. Los jefes iedepartamento, por 
cjemplo, pueden elegir al decano de una escuela, facultad o universi
dad, y los decanos, a su vez, estin facultados para elegir al rector o 
canciller. En instituciones dinimicas, donde al mismo tiempo que un 
procedimiento democr~tico efectivo existc una direcci6n firine, los fun
cionarios acad~micos son nombrados por funcionarios superiores, despus 
de consultar y del consentimiento formal o informal del personal docente. 

c) AUTORIDAD DEL CUR~iCULO. El centro debe ser responsable de 
la planeaci6n de sus cursos y de la determinaci6n de las condiciones 
minimas, sujetas a normas y politicas generales emitidas por la autori
dad acadimica maxima. Si un curso especial necesita la aprobad6n 
de un claustro, o consejo universitario, sta debe referirse a los con
ceptos generales, cobertura y exigencias; pero no a cursos especificos. 
No hay raz6n alguna para que maestros de materias muy distintas 
tengan voz y voto en la determinaci6n del contenido de cursos con 
los que no est~n familiarizados. El profesorado del centro debe consultar 
con muchas personas y grupos para integrar y determinar el plan de 
estudios, y debc recibir con agrado toda sugerencia o. critica de cual
quier procedencia calificada, pcro la composici6n de los cursos especl
ficos debe ser de la responsabilidad del grupo de maestros ms directa
mente interesados. Si esos grupos proponen cursos de estudios que, en 
forma patente, no son satisfactorios, siempre habri criticos suficientes 
que obliguen a una reconsideraci6n. 

d) RAZ6N DE LA AUTONOMiA. Una raz6n por la que los progra
mas de administraci6n pfblica y campos afines de servicios pfiblicos 
no han prosperado en algunos paises a causa de su subordinaci6n a 
las disciplinas de ciencias politicas, economia y leyes. Otra causa es el 
control innecesario e indeseable por los cuerpos acadinicos tradicionales 
como el claustro universitario, sobre cursos, desarrollo, cobertura y finan
ciamiento. La experiencia indica que, en cualquier situaci6n, una nueva 
rama profesional como la administraci6n pfiblica, est, siempre en peli
gro de ser suprimida. Aunque un departamento de ciencias politicas, 
economia o leyes puede decidir la iniciaci6n de estudios de administra
,ci6n- pfiblica, la jurisdicci6n restringida e inquietudes de la mayorla 
de sits miembros, limitar&, invariablemente, en forna indebida, el al

,cance de la empresa. En la competencia por los limitados recursos 
presupuestales, los elementos m s antiguos del departamento se sentirin 
amenazados y recortarin los fondos disponibles para el estudio de la 
administraci6n pfiblica. De igual moda, las decisiones de los organismos 
de gobierno universitario, favorecernn casi siempre a los programas 
tradicionales, al mantenimiento del statu quo, y a la asignaci6n de Ios 
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recurws a los programas mis antiguos. Por consiguiente, aun cuando 
se le concediera cierta beligerancia a un programa nuevo y desconocido, 
acabarfa muriendo por inanici6n. Una prictica usual en las juntas de 
profesores de las universidades organizadas segfin el prototipo ingls, 
es autorizar que vote quienquiera que ensefie en un programa, lo que 
permite que los profesores de otras facultades en ocasiones sobrepasen 
la votaci6n de los maestros bien calificados profesionalmente de un 
centro. 

e) ELEMENTOS DINAMICOS. Si el ccntro cuenta con una direcci6n 
inteligente y de espfritu rcnovador, fibre de restricciones paralizadoras, 
podri formarse un cucipo de maestros alerta, vigoroso, hibil, progre
sista e influyente. Esta clasc de personal implica consultas internas con
tinuas, asambleas frecuentes y dedicaci6n a los objetivos del centro. Los 
gnipos de asesoria sobre curws y otras cuestiones de programas, pucden 
agregar apoyo a este dinamismo. 

3. Preparacin de maestros 

La calidad de un programa acad~mico depende de la calidad de 
los profesores y de la eficacia de la direcci6n acadimica. Dado que son 
pocas las universidades que han producido graduados en los niveles 
de maestria y doctorado en administraci6n p6blica o campos afincs, ]a 
disponibilidad de maestros calificados es muy limitada. Es necesario 
obtener personas que tengan experiencia prictica o que hayan cam
biado de una dedicaci6n original a una disciplina, como ciencias politi
cas, economia, sociologi a o leys, a la administraci6n pfiblica. Las ramas 
de administraci6n de empresas, de sanidad pbica, trabajo social, in
genierfa y ensefianza, tambidn pueden aportar elementos potenciales. 
A menos que se cuente con sas personas, un curso de administraci6n 
pdblica puede ser poco mis que un plan de estudios ampliado de ciencias 
politicas, economia o leyes. Por consiguiente, el criterio para la selecci6n 
de maestros no puede ser el mismo que para las disciplinas acad~micas 
tradicionales, sino que tiene que modificarse para satisfacer las dife
rentes necesidades de la enseiianza. No es absolutamente necesario que 
las candidatos mejores posean un doctorado. La combinaci6n de una 
educaci6n formal y la experiencia prtinente tienen que considerarse 
como un todo. 

. a) MULTIDISCIPLINAS. Puesto que un programa profesional tiene 
que emplear todas las ramas pertinentes del conocimiento, de disciplinas 
y profesional, un centro debe reclutar maestros con conocimientos di
versos. Un centro importante puede tener un profesorado que represente 
una docena o mis de disciplinas y profesiones acadimicas. Como la en
,sefianza en un programa profesional difiere de ensefiar en una disciplina, 
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cs esencial que todos los maestros tengan un enfoque multidisciplinal 
y se concentren en un objetivo funcional o aplicado. 

b) DESARROLLO DEL POTENC L DE ENSERANZA. En algunos pal
ses pocas personas tienen normalmente una combinaci6n adecuada de 
instrucci6n y experiencia para que puedan ensefiar administraci6n pd
blica. El conocimiento de una materia no produce, de por si, un buen 
maestro. En ocasiones, a mayor volumen de conocimientos, menor capa
cidad del maestro en anflisis conceptual y en cl desarrollo y comproba
ci6n de hip6tesis o generalizaciones. La capacidad de ensefiar no es algo 
con lo que se nace, es algo que se adquiere y que exige un estudio y 
desarrollo sistemAticos, del mismo modo que la destreza en cirugla 
y cualquier otro arte profesional se basan en cl adiestramiento. Los 
centros emplean muchos mtodos para desarrollar esa capacidad de 
ensefianza. 

I. 	 Los j6venes poseedores de titulos y los maestros mis antiguos que carez
can de un titulo mis avanzado, son enviados a universidades del pals 
o del extranjero, que ofrezcan planes de estudio pertinentes. La mayorfa 
de esas personas reciben, asi, una instrucci6n profesional en administra
ci6n pfiblica, administraci6n de empresas, gobierno local, desarrollo social 
y econ6mico, administraci6n intemacional, administraci6n financiera, 
sanidad p6blica u obras piblicas. 

2. 	 Las personas reclutadas en el medlo acadimico, particularmente entre el 
elemento joven, se beneficiar, trabajando por breve tiempo en organis
mos del gobiemo. 

3. 	 Otro procedimiento para que Ia persona acadimica sin experiencia apren
da sobre problemas, estructuras, procedimientos y otras realidades del 
gobierno, sea asignada a trabajar en proyectos Z'einvestigaci6n y consulta. 

4. 	 Como la capacidad pedag6gica no es un don natural, todos los maestros 
del centro necesitan estudiar sistemas de ensefianza, c6mo planear y 
dirigir un curso, c6mo preparar material didictico, el empleo de ayudas 
visuales y formas de valorar la eficacia de la ensefianza. Para este pro
p6sito, el centro necesita conjuntar lecturas y manuales sobre esas mate
rias. El IIAS ha publicado dos trabajos de simposio intitulados: "Edu
cation in Public Administration: Teaching Methods and Materials" y 
"Education for Development Administration", que todo profesor de un 
centro debe estudiar. IIAS tiene en preparaci6n manuales sobre mitodos 
especiales de ensefianza, come es el de enfoque de asociaci6n. 

5. 	 Algunos centros utilizan las juntas de maestros como foro para estudiar 
la aplicaci6n de diversos mitodos de ensefianza a sus cursos y para 
informar las experiencias de los maestros. 

6. 	 Pueden celebrarse acuerdos para que un maestro de reconocida compe
tencia dirija una clinica o taller de trabajo para otros miembros del 
cuerpo docente. 

7. La ensefianza por equipo es otro medio Para desarrollar la capadad 
de ensefiar, tanto en el ne6fito como en el veterano. Los maestros j6venes 
comprometidos en su primera experiencia como instructores, deben aso
ciarse con un maestro experimentado para dar la clase. 
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I.8.Los maestros deben conocer bien'los principales libros. y trabajos de su 
especialidad; pero e elevado nnimero actual de publicsciones hace pesado 
y diffcil cumplir con esta norma. 

9. 	 Independientemente de la experiencia prictica del profesor, siempre es 
necesario en la preparaci6n de un curso y de los materiales didicticos, 
investigar la naturaleza de las responsabilidades, funciones, problemas y 
dificultades que los alumnos hallarfn en su vida diaria. Los ejercicios 
de resoluci6n de problemas, la exposici6n de casos y las excursiones pric
ticas proporcionan tambiin una experiencia docente para el maestro. 

c) CAuFICACIONES ACADkMICAS. Debe ser evidente que tiene que 
dare menos importancia a la posesi6n de titulos acadimicos en un 
nuevo centro, que la que puede ser apropiada cinco afios despu&s de 
su fundaci6n. Los centros adjuntos a universidades tropiezan con mfs 
problemas respecto a calificaciones acad~micas, que los independientes. 
En cualquier centro, la capacidad, no la posesi6n de algdin titulo que 
no viene al caso, es el requisito esencial. Conocimientos, capacidad, ex
periencia, vocaci6n para la ensefianza y el desarrollo del potencial, son 
los criterios de la competencia personal. En los centros adjuntos a ins
tituciones universitarias, alcanzar el mis elevado nivel normal de instruc
ci6n profesional en el campo para el cual estfi reciutindose el miembro 
del personal, debe ser lo adecuado. De aqui que el criterio acaddmico 
tradicional puede necesitar modificaci6n. Porque esti fuera de ]a reali
dad exigir un doctorado, por ejemplo, si las universidades no propor
cionan estudios a nivel doccoral en la rama en la que va a actuar el 
maestro. 

d) PERSONAL DOCENTE INTERqO. La ayuda de organismos de 
colaboraci6n thcnica bilateral y multilateral, a menudo comprende la 
asignaci6n de maestros extranjeros inientras se prepara e integra debida
mente un profesorado permanente. Los naturales del pas que regresan 
despuis de adiestrarse en ei extranjero, pueden trabajar bajo la direc
ci6n de esos profesores interinos, para obtener experiencia en prepa
raci6n de cursos, ensefianza e investigaci6n. 

e) EMPLEO DE FUNCIONARIOS DEL GOBIERNO COMO INSTRUCTORES. 

La mayoria de los centros hacen empleo considerable de administra
dores o funcionarios del gobierno como maestros de tiempo parcial. 
Informan que, en general, estos instructores constituyen una contribu
ci6n muy valiosa, aun cuando hay que tener cuidado de emplear funmca
mente a aquellas personas que posean aptitudes para la ensefianza. Los 
administradores de carrera tienden a basarse en descripciones, incidentes 
y an~cdotas, mls bien que a ensefiar en t6rninos conceptuales, y a dar 
ciases orales, en lugar de utilizar una variedad de mtodos docentes. 
Por tanto, los centros deben incluir a los profesores de tiempo parcial 
en las juntas del cuerpo para ampliar la competencia docente. 
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4..,: 	Planeaidn de Jos cursos Piara COISWIU. 
un pnogwna 

Los cursos dentro de un plan tienen que organizarse formalmeite 
en un programa de estudios para elalumno. Esto exige ciertas'deci-
Siones administrativas. 

a) CALENDAMO ACADimico. La forna y contenido de la mayorfa 
de los calendarios acadimicos, son el resultado de un accidente hist6rico. 
En el caso de una colonia, los maestros procedentes de la metr6poli 
levaron consigo su calendario tradicional, modificado con frecuencia 
para proporcionar al profesor colonial largas temporadas de vacaciones 
en su pais natal. En algunos paises, la prolongada duraci6n de las va
caciones permita a los alumnos ayudar a sus padres en las labores 
agricolas durante las 6pocas de siembra y cosecha. El resultado es que 
la mayoria de los calendarios acad~micos no correspondan a las actuales 
circunstancias y necesidades. Se recomienda mucha experimentaci6n 
para lograr el mAximo empleo del afio en ocul'aciones acad~micas. Si 
es inevitable una larga vacaci6n, los estudiantes pueden desempefiar 
internados u otra ocupaci6n, tanto para proporcionarles la experiencia 
debida como para que puedan ganar dinero que les permita pagar su 
instrucci6n. Hay paises en los que el calendario acad~mico apenas abarca 
veintitr&s semanas de estudio por afio. Este periodo de menos de media 
afio es demasiado breve para aprovechar a fondo el tiempo y la energfa 
del alumno, y no da trabajo suficiente a los maestros. Comntituye des
perdicio de energia humana e instalaciones que ningdn pals, par rico 
que sea, puede permitirse. 

b) EXTENsI6N DE LOS CURSOS A VARIOS PERIODOS. Otra prictica 
trasplantada por los profesores coloniales a los paises en vias de des
arrollo, es la idea acerca de cufintos periodos debe abarcar un solo 
cuso, cufmtas clases se darin por semana, duraci6n de las mismas, n6
me.ro de alumnos par clase, relaci6n de las tutorias con la ensefianza 
formal, y fechas de exmenes. No pueden darse, al respecto,° orienta
ciones que sean aplicables de manera universal, excepto que se necesitan 
mucha experimentaci6n e innovaci6n. 

c) NmERO DE PERIODOS. La divisi6n del afio acad~mico en dos, 
tres o cuatro periodos depende de las circunstancias. Un plan de mis 
de tres periodos representa un trabajo administrativo considerable y 
frecuentes itterrupciones en ]a ensefianza. Se pueden programar tres 
periodos a fin de aprovechar la mayor parte del afio. Un afio acadimico 
de dos periodos no sbarca, normalmente, mfs de ocho o nueve meses. 
Probablemente es preferible un calendario de tres periodos, en especial 
si se pueden reducir las vacaciones prolongadas. 
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d) DuRACi6N DEL CURSO. Si un curso debe ensefiarse en un solo 
periodo o extenderse a dos o tres, depende del curso, del lugar que 
ocupe en el plan general de estudios y de lo que aconseje ]a experiencia. 
Pew lo que no puede admitirse es la idea de que todos los cursos tienen 
que abarcar todo el afio acaddmico. En un curso profesional se nece
sitari un ndmero mayor de materias de las que pueda permitir un 
curso normal de un afio. Ademis, un periodo puede ser lo mfs que 
pueda asignarse a ciertas materias. 

e) .SIMULTANEA 0 SUCESIVAMENTE. Si un centro ofrece un pro
grama muy especifico de estudios en el que un grupo dc alumnos tiene 
que desarrollar el mismo trabajo de curso, puede ser ventajoso ensefiar 
un materia a la vez, en lugar de hacer que los alumnos se inscriban 
en varios cursos. El dominio de conocimientos puede acelerarse mediante 
la concentraci6n sobre una materia en un proceso sucesivo. El tiempo 
consagrado a cada materia puede variar mucho, y ser cada vez mayor 
o menor, a medida que la clase pase de los fundamentos a estudios mbs 
avanzados. No obstante, si 'os estudiantes han de tener la ventaja de las 
opciones o alternativas y, sobre todo, si se ofrece un plan de estudios 
variado que les permita especializarse, es necesario ofrecer cursos de 
modo que cl estudiante pueda elegir. En un programa asi, se exigirfn 
algunos de los cursos programados, otros pueden recomendarse y algu
nos pueden ser de caricter optativo. La experiencia nos dice que son 
mhs efectivos los estudios si el alumno se limita a tres o cuatro cursos 
en un periodo, en lugar de cinco o seis. 

f) CatDrros Y TTuLos. Ganar un titulo o diploma impone com
pletar con 6xito un determinado programa de estudios. Si ei rendi
miento del alumno en cualquier sector del progran~a se halla a nivel 
de fracaso o, en el mejor de los casos no es satisfactorio, el centro tiene 
que determinar las normas y procedimientos pai-a 1) su eliminaci6n, 
2) ,exigirle que repita los estudios no satisfactorios, o3) cualquier otra 
acci6n apropiada. Los estudiantes que presenten calificaciones no muy 
satisfactorias al ingresar, podrin ser requeridos a seguir un adiestra
miento adicional. Por otra parte, los solicitantes de admisi6n que ya 
posean una buena instrucci6n acaddmica o experiencia en trabajos 
pertinentes, pueden ser admitidos a una "posici6n avanzada', redu
ciendo asi ]a cantidad de trabajo acad~mico requerido. Ademfs de que 
los alumnos aprueben los cursos prescritos, o que alcancen el minimo 
de exigencias de cr~ditos o de residencia, puede establecerse tambi~n 
un promedio minimo de calificaci6n en el programa total. Al final del 
programa, y como tcnica valorativa, puede hacerse un examen bas
tante amplio o pedirse la realizaci6n de un trabajo met6dico de in
vestigaci6n. 
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5. Direcci6n de los cursos 

:Aunque el maestro tiene libertad considerable para determinar el 
alcance de su curso, el mitodo de enseffanza y las exigencias de trabajo, 
existen determinados requisitos adicionales a observar en todos los cuos. 

a) COMPNDIOS. Se preparari un compendio que se entregarl 
a cada alumno para informarle del fin, alcance, mtodos y condiones 
del curso. En el ap ndice D damos un ejemplo de un compendia para 
un curso avanzado de posgraduados. 

b) TEXTOS. El maestro puede escoger uno o dos libros de texto 
b~sicos y proporcionari una bibliografla de otros escritos y lecturas 
necesarias o recomendadas a los estudiantes. Sin embargo, hay mucho 
material fitil que no figura en los libros, sino en informes del gobierno, 
resultados de investigaciones, monografias y articulos. Este material y 
anAlisis especiales o resfimenes preparados por el maestro, pueden repro
ducirse y distribuirse entre los alumnos a manera de apuntes. 

c) LINEAMIENTOS DE CLASE. La direcci6n de cursos, especial
mente los de niveles superiores, se vedt muy beneficiada por la elabo
raci6n de lineamientos o gulas de clase que enfoquen la atenci6n del 
alumno sobre aspectos do importancia y proporcionen un medio para 
la asignaci6n de lecturas, preparaci6n de trabajos, proyectos especiales, 
informes orales, etcdtera. En el apndice E proporcionamos un ojem
plo de una gula de exposici6n en clase. 

d) GufA DEL MAESTRO. Todo maestro bien preparado planea 
acuciosamente y por adelantado ]a forma en que proyecta dirigir su 
clase durante el periodo de instrucci6n. Las clases mfis avanzadas re
quieren programas y procedimientos muy bien planeados. Esto asegura 
que se destine cl tiempo necesario para cada tema y que ese tiempo 
se divida convenientemente para consideraciones te6ricas, problemtica, 
informes orales, examen de proyectos escritos y otros menesteres. Ade
mis de determinar qu6 simulaciones, casos, ilustraciones y tareas asig
nadas se emplearan, la preparaci6n de una gula del maestro estimula 
la planeaci6n del empleo de gra'ficas, peliculas, diapositivas, pizarrones 
y otras ayudas visuales quo so enumeran en el capitulo 3. Al torninar 
la ciase, el maestro puede anotar en la guia c6mo la dirigiria la 
pr6xima vez. De este modo se contarl con un conjunto excelente de 
mitodos do enseiianza y materiales. 

6. Tr&mites y servicios para alumnos 

A la par que la formulaci6n do planes y procedimientos par ia ins 
trucci6n, el centro tiene que crear la organizaci6n y procedimientos para 
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el reclutamiento, admisi6n, registro, dictamen, servicios y colocaci6n de 
los alumnos. 

a) ASIGNACIONES AL PERSONAL. La responsabilidad de los ser
vicios a estudiantes puede dividirse entre varias personas; pero todas las 
actividades deben realizarse bajo ]a vigilancia de un director ayudante, 
secretario de administraci6n, decano de alumnos o director de los servi
dos al alumnado, segfin lo justifiquen las condiciones locales. El ele
mento de recibir y tramitar las solicitudes, asi como de efectuar las 
inscripciones, tiene que ser puesto a cargo de un solo funcionario que 
trabajari en estrecha comunicaci6n con el cuerpo docente. 

b) REQUISrroS DE ADMISI6 N. Los alumnos presuntos, los organis
mos del gobierno que envien estudiantes y el personal del centro que 
tenga a su cargo la tramitaci6n de las solicitudes, tienen que tener un' 
idea clara dd tipo de alumno que se desea, sus requisitos de instruci6n 
y dernfi cualidades deseadas. La espedficaci6n de esas condiciones debe 
ser lo bastante flexible para permitir la admisi6n, quizA sobre una base 
provisional, de personas de especial calificaci6n que puedan carecer de 
credenciales de ensefitnza especifica. Podri recurrirse a pruebas especia
les o trabajos scritos. 

c) ESTUDIOS CON DIPLOMA 0 CERTIFICADO. Si escasean graduados 
de escuela secundaria bien calificados, podrfn admitirse solicitantes sin 
ardenciales escolares en regla, para un programa con diploma o certi
fizado, que abarque el tiempo nxersario para los estudios bisicos para 
la obtend6n de un titulo. Si el estudiante admitido a estudios de diploma 
demostrase que tiene la capacidad sufidente para realizar estudios titu
lados, se le podri pasar al programa de titulo, pero si es un alumno 
de baja calificaci6n, se podrA graduar con diploma o certificado. 

d) AFO DE PREPARACION. Otro medio para compensar la escasez 
de solicitantes con todos los prerrequisitos de preparaci6n, es admitir 
alumnos en un afio preliminar o preparatorio para eliminar toda defi
ciencia en artes de comunicaci6n, matemAticas, estudios sociales o cual
quier otra materia fundamental. 

e) POLfTICA DE RECLUTAMIENTO. El mmero y calidad de los soli
citantes o candidatos de un programa econ6mico, depende de una ac
tividad de reclutamiento inteligente y perseverante. La experiencia de 
los centros ha mostrado que puede haber muchas mfs personas califi
cadas disponibles, que lo que dicen las estadisticas de graduados de 
escuelas secundarias o de titulados universitarios, para estudios de maes
tria. Ademfs, los centrot tienen que vencer la falta de conocimiento 
o convicci6n de los maestros de secundaria, catedrAticos universitarios y 
funcionarios del gobierno, respecto al valor de los estudios de adminis
traci6n ptiblica. En consecuencia, se hace necesario desarrollar un intenso 
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esfuerzo para explicar las caracteristicas, importancia y oportunidades 

de inscripci6n en los centros. Esta expicaci6n es necesaria, indepen
en potencia sean recdutados 	en escuelasdientemente de que los alumnos 

secundarias, universidades u oficinas gubernamentaes. En virtud de sus 

caracteristicas particulares, cl centro preparari su propio programa para 
universitarias aplicables a

el redutamiento de alumnos en las 	 ranas 

sus intereses y calificaciones, asi 
establecidas para las diversas 

lascomo para satisfacer 
categorlas de necesidades 

pr
de 

ioridades 
recursos 

humanos. 
f) MEDMAS DE RECLUTAMIENTO. Entre los pasos que pueden 

utilizarse, se cuentan los siguientes: 

centro o cualquier otra clase
I. 	 Una amplia distribuci6n del boletin del 


de literatura sobre los programas de estudlo.
 
centro

2. 	 Envio de cartas, articulos e informes a personas de quienes el 

espera designen nuevos estudiantes y orientaci6n en el desarrollo del 

programa. 
labor docente del centro a funcionarios na

3. 	 Reuniones para exponer la 
grupos interesados.cionales, regionales y locales y otros 

4. 	 Visitar escuelas y colegios superiores para hablar con maestros y alum

nos 	probables. 
para dar contestaci6n a soH

5. 	 Redacci6n de formularios y otros material 
citantes y personas que hacen preguntas, incluyendo formas oficiales de 

solicitud de admisi6n. 
6. 	 Organizaci6n de visitas al centro de solicitantes probables. 

7. 	 Contactos continuos con los funcionarios apropiados del gobierno, 'para 

localizar en los servicios pfiblicos posibles estudiantes excepcionalmente 

prometedores. 
carez8. 	 Becas, fratemidades y otras formas de ayuda a los estudiantes que 

can de medios econ6micos suficientes o patrocinio. 

"g) POLffiCAS DE ADMISI6 N. La mira de las admisiones es inscri

bir 	1) solcitantes de preservicio de alta calidad que prometen la pro
empleados de

vechosa satisfacci6n de las exigencias del gobierno; 2) 

alta calidad con buenas perspectivas de ascenso en el servicio, o 3) una 

combinaci6n de ambos. 
entre los empleados del ser1. 	 Los candidatos designados por el gobierno 

fondo, si bien tienen importancia especial
vicio pfblico, se estudiarfn a 
otios criterios que no sean ]a distinci6n en los estudios. 

6 una ventaja la diversidad en antecedentes
2. 	 Como ya se apunt , constituye 


de los alumnos.
* 	 universitarios y experiencia 

.3. La. mayor parte de los gobiernos reconocen igualdad de derechos a las 
en lar filas

mujeres, por lo cual es necesario que ellas figuren tambi&n 

del alumnado. 
Algunos palses requieren medidas especiales para asegurar una distribu

4. 	
ci6n balanceada de estudiantes entre las diversas Areas geogrtficas, grupos 
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etnicos o religiosos y niveles econ6micos. Se evitark elegir solamente en 
,un reducido y privilegiado sector de la sociedad. 

Un objetivo importanteh)' 	 PROCEDIMIENTOS PAPA LA SELECC6N. 

en el procedimiento de admisiones es elaborar'normas v~lidas y medios 

de evaluar las calificaciones. Ademis de los factores precedentes, debe 

tcnerse presente quc las calificaciones generales que aparecen en los 

certificados de estudios constituyen un criterio insuficiente y, a veces, 

poco digno de confianza. 
Un sistema de adrnisiones manejado por un funcionario de las 

mismas y una comisi6n de maestros, consta de los siguientes elementos: 

em1. Solicitud. Presentaci6n de una solicitud por el estudiante presunto 
pleando una forma que exige detalles completos de sus antecedentes. Con 
frecuencia las solicitudes piden una declaraci6n acerca de por qud el soli
citante desea inscribirse, cuil es su inters y cuiles sus obligaciones en 
la carrera, y sobre otros aspectos que proporcionen conocimiento pro
fundo de 6l como persona. 

2. 	 Certilicados de estudios. Anflisis de los certificados que muestran los 
estudios y r.ilificaciones previas del holicitante, en especial de cualquier 
evidencia dn mejor rendimiento en los 1ltimos periodos. 

3. 	 Referencias. Recopilar y valorar los informes de recomendaci6n pro
porcionados por personas dignas de confianza que conocen al candidato. 
Las comprobaciones al respecto, hechas personalmente o por via telef6
nica, son mhs de confiar que las hechas por escrito. La finalidad es cono
cer las limitaciones y defectos del solicitante, no s6lo sus cualidades. 

-.4. 	 Pruebas. El empleo de pruebas estfndar para valorar la capacidad 
verbal del candidato, su captaci6n y aptitud para manejar conceptos y 
mitodos cuantitativos. (Estas pruebas se pueden conseguir en organismos 
docentes y de investigaci6n.) 

5. 	 Entrevistas. Los candidatos deberhn hablar personalmente con el encar
gado de admisiones o los miembros del profesorado que visiten las es
cuelas u organismos del gobierno, o cuando el solicitante acuda al centro. 
Algunos centros invitan a un grupo de solicitantes escogidos a participar 
en una sesi6n de pruebas y valoraci6n en un periodo de dos o tres dias, 
a efecto de capacitar a los candlldatos y al centro para determinar si 
serla beneficioso para ambas partes su ingreso a N in qttuci6n. 

6. 	 Notilicacidn. La comunicaci6n a un solicitante de que ha sido acep
tado, debe hacerse de inmediato, incluyendo informaci6n completa res
pecto a lo que tiene que hacer. Es inevitable que se produzca alguna 
reducci6n en el nimero porque circunstancias imprevistas impedirf, que 
se inscriban algunas personas admitidas. Por tanto, es necesaria la admi
si6n de mhs personas de las deseadas en realidad, para asegurar la ins
cripci6n completa. Si se entrega una lista bisica de lecturas a los estu
diantes recidn admitidos, pueden Ilegar a estar mejor preparados para 
el estudio formal. 

wi) Es esencial la adopci6n de un sistema de registroR-ISTRO. 
f6rmal y de procedimientos para llevar los expedientes de los alumnos. 
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una carpeta archivo con todos los documentos dcEl sistema induye 
y un registro completo de las decisiones formadas sobreimportancia 

encada estudiante, tarjetas de archivo que registren su inscripci6n 105 

grados de estudios y demos informaci6n b5sica. El archivo incluirI una 

relaci6n que preparari el estudiante con su asesor, donde aparezca el 
especificos queprograma, completo de estudios que seguiri y los cursos 

verA en cada periodo. 

7.' Adelanto a adm.co 

Los alumnos requieren ayuda constante de varias clases. 
que el estudiante re

a) CoNsEjo. Complementando la ayuda 


cibe del encargado de admisiones, debe proporcionarse a cada cstudiarite
 
un consejero acadimico, sobre
 

una orientaci6n continua, por parte de 
planea programasus estudios y adelanto universitario. El alumno su 

de estudios de acuerdo con el consejero, reuni~ndose con 61 regularmente
 
en especial, hallar los 
me

para examinar problemas, recibir consejo y, 

dios para superar deficiencias universitarias. 
. b) CONSEJOS PERSONALES. Con frecuencia, un adelanto univer

sitario lento es el resultado de preocupaciones personales y del problema 

de adaptaci6n a un nuevo ambiente. Estos problemas incluyen cuestio

nes de vivienda, econ6micas, enfermedad, desadaptaci 6n, fricciones en

tre estudiantes, falta de aceptaci6n por parte de los compafieros, tensi6n 

por c adelanto acad~mico y problemas de participaci6n en actividades 

El consejo sobre esas cuestiones por un 
y organizaciones estudiantiles. 

es una
estudiante consejero, el decano de los estudiantes o cl prefecto, 

caiacteristica importante de un programa. 

C) CALIFICACIONES. Normalmente se califica a cada estudiante, 

en cada curso, informfindosele de la calificaci6n recibida, y asi, el alum

no sabe c6mo valora ci maestro su rendimiento escolar. Las calificaciones 

deben basarse en toda evidencia pertinente de la calidad de los estudios, 

inclusive exAmenes durante y al trmino del curso, informes sobre pro
e informes orales. Puede 

yectos o investigaciones, trabajos peri6dicos 
un examen completo y

exigirse al trmino del programa de estudios ajenos al centro paraI 
se invitan examinadores 

una tesis. Algunas veces 
que revisen los eximenes del curso, asi como los finales y la tesis, como 

medio de axegurar normas elevadas. Las calificaciones de curso requieren 

asiento formal en los registros dl a-- - ..:miento. Si el centro esti vincu
al registrador cen-,

lado a una universidad, las calificaciones se envian 

tral para su inclusi6n en los registros oficiales. 

d) NORMAS ACADAMICAS. Muchos problemas surgen en los, pro
respecto al rendimiento estudiantil. Entre ellosrfi

gramas acadimicos 
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gura.el fracaso del alumno en mantener un promedio de calificaciones 
adecuado, plagio y engafios en las tareas, ausentismo y deficiencias atri
buibles al maestro. Una comisi6n de normas acad~micas, compuesta de 
maestros experimentados, seria de utilidad en la resoluci6n de dichos 
problemas. 

e) NORMAS INTERNACIONALES. Cada centro debe establecer las 
normas mfs adecuadas a sus propias condiciones. En algunas antiguas 
colonias, los temas y eximenes de administraci6n pfiblica no son apro
piados porque se basan en materias y ex~menes proyectados original
mente para situaciones extrafias. Si se liberan de esa tutela, los pro
gramas de administraci6n pfiblica en los pases nuevos y en vas de 

desarrollo, pueden ser mfs avanzados que en las antiguas metr6polis. 
En los primeros afios de vigencia de un nuevo programa acadimico, 
las normas pueden no ser elevadas, pero puede esperarse que se eleven 
a medida que mejoren tanto la selecci6n como la instrucci6n de los 
estudiantes. 

f) OTORGAMIENTO DE TiTULOS. Los centros han encontrado fitil 
organizar ceremonias para la entrega de titulos o diplomas. Si el esta
blecimiento forma parte de una universidad, el acontecimiento consiste 
no s6lo en la participaci6n total en la ceremonia de la universidad, 
sino que puede complementarse con un banquete o recepci6n especial 
para los estudiantes del centro que se graddian. 

3; Desarrollo projesional 

,Mierntras el alumno sigue sus estudios acad~micos, as! como despus, 
el centro puede ayudaric ii'ucho en su desarrollo profesional. Los con., 

tactos o relaciones con funcionarios y eruditos visitantes pueden fa.cili
tarse de gran manera a tyavs de una uni6n estudiantil o una asocia
ci6n de gradua-dos. 
..a) EXCURSIONES PRACTICAS. Las visitas prkticas, las inspeccio

nes de proyectos de desarrollo y las juntas especiales en las capitales 
locales, regionales y nacional, ayudan a los estudiantes a familiarizarse 
con el mundo real de los servicis pfiblicos y con la aplicaci6n de la 
teorla a situaciones pricticas. 

b) VisrrA TEs DISTINGUIDOS. Una uni6n estudiantil inteligente 
y el profesorado de un centro, tienen muchas oportunidades para or

ganizar conferencias y debates, mediante invitaciones a funcionarios 
pfiblicos dstacados y tambiin con la participaci6n de los visitantes de 
otros Pat. 

c) COLOcAC16N. Otras funciones de asesoria y consejo al estu

diante, incluyen:, I) convenir trabajos de investigaci6n o de tesis en 
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oiganismos del gobierno; 2) conseguir empleos temporales o internados 
drante vacaciones para los estudiantes, y 3) ayudar a encontrar los 
mejores empleos permanentes para los graduados del centro. Algunos 
centros proporcionan orientaci6n al estudiante en la preparaci6n de 
informes biogreficos, en la obtenci6n dc cartas de recomendaci6n y en la 
preparaci6n de entrevistas para obtener empleo. 

Los alumnos con empleos permanentes y autorizaci6n para estudiar 
no necesitan esta ayuda, a diferencia de los graduados no empleados 
previamente. Sin embargo, la oficina de colocaciones dcl centro puede 
ayudar al gobierno y a sus graduados, mantenidndose al dia de los pro
gresos de estos iltimos y recomendando a los que merezcan empleos 
superiores. 

d) AsocIACI6N DE GRADUADOS. Todo centro debe mantener con
tacto con sus alumnos graduados, a efecto de enviarles informaci6n 
sobre la marcha de la instituci6n, asegurar su ayuda en el reclutamiento 
y valoraci6n de estudiantes e informarles sobre adelantos en su espe
cialidad profesional, como una prolongaci6n de la ensefianza impartida. 
Algunos centros crean organizaciones formales de graduados, con juntas 
peri6dicas en lugares convenientes. Estos grupos de graduados a menu
do integran el nficleo de una sociedad profesional de administracd6n 
pfiblica y un canal para la participaci6n en actividades de la Socidad 
para cl Desarrollo Internacional y el HAS. 

9. EvaluaOn 

Como se expres6 en el capitulo 2, los resultados de los programas 
acaddmicos, el rendimiento de los maestros y los adelantos de los alum
no, deben ser valorados con regularidad. 

a) REvisi6N DEL PLAN DE ESTUDIOS. De tiempo en tiempo los 
profesores deben analizar lo realizado por otros ccntros y consultar a 
visitantes experimentados en cuestiones de cursos, de cualquier parte. 
La valorad6n critica y las recomendaciones dc cambio pueden ser parte 
de este proreso de renovaci6n y mejoramiento del plan de estudios. 

b) VALoRA1I6N DEL CURSO. Los funcionarios acadimicos deben 
estiar alertas respecto a cualquier cvidencia dc ensefianza dcfidente o 
ineficaz. El examen del compendio b]sico, de tareas escolarcs y de los 
mdtodos de ensefianza, pueden proporcionar pistas. Aur cuando !as va
loraciones hechas por los alumnos tienen el incoveni.-nte de que pueden 
juzgar los cursos s6lo como interesantes o de valor prictico, pueden ser 
de gran utilidad si cstfn bien planeadas. En el apAndice G aparcce un 
ejemplo de valoraci6n que ha demostrado ser eficaz. Todas Ias valora
ciones deben ser an6nimas. 
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:)r VALORAC16N DEL RENDIMIENTO ESTUDIANTL. La valoraci6n 
realizada a travs de las calJficaciones, los eximenes y tesis, deben complc

.,mentars con las valoraciones peri6dicas ilevadas a cabo por sus con
sejeros y comisiones examinadoras. El consejero acad~mico debe rendir 
una dedaraci6n formal de valoraci6n por cada estudiante, a efecto de 
que pueda emplearse pam informar I) a sus superiores si estudia con 
permiso, o 2) a sus posibles empleadores si esti solicitando trabajo. 



Suministro de adiestramiento 
no titulado 

FnALImAD. En el presente capitulo se estudian las tareas especiales del 
centro, en la direcci6n de cursos de ensefianza sin titulo, seminarios,

institutos y conferencias. Estas actividades comprenden cursos de tiempo
parcial y completo, talleres de trabajo con mucho contenido pnictico,
conferencias especiales o peri6dicas, proyectos de sindicato y otros pro
cedimientos de adiestramiento que a veces se conocen bajo la deno
minaci6n de institutos o irregulares. La mayoria de eliHDs tiene lugar
sobre bases ad hoc, pero otras se repiten con regularidad. Este adiestra
miento profesional y ejecutivo sin titulo, proporcionando a funcionarios 
y enpIcados en funciones, puede denominarse "escuela de personal di
rectivo". 

1. 	proyectos y sistemas de adiestramiento 

a) ALTERNATIVAS. Son muchas las alternativas de que dispanen
los centros para deterninar el tipo de adiestramiento que se adopta
mejor a una necesidad especifica. Por ejemplo: 

1. 	Un curso especial despuds de las horas hibiles, aparte del curso aca
dimico normal, para empleados del gobiemo. 

2. 	 Certificado de tiempo completo o quiz& un curso con otorgamiento dediploma y duraci6n desde unos cuantos meses hasta dos afios, pam pro.
porcionar una amplia preparaci6n en administraci6n pfiblica y/o cam. 
pos afines. Este curso tiene muchas caracterfsticas similares a las de 
los estudios con titulo.

3. 	 Destinar a un miembro del cuerpo docente, sobre ]a base de prstamo
temporal a un organismo para ayudar en su programa de adiestramiento, 
o proporcionar un orador para una conferencia patrocinada por L Esta 
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clase de arreglo puede ser reciproco destinando personal del organismo 

para que ayude en la instrucci6n en el centro. 
semana4. 	 Un curso breve, de tiempo completo, con una duraci6n de una 

a dos o tres meses, para proporcionar una preparaci6n intensiva en ad
una 	 irea limitada, o un grupo especializado de emministraci6n para 


pleados de gobierno o de empresas.
 
5. Talleres de trabajos tdcnicos u orientados hacia la resoluci6n de pro. 

dias a unas semanas,blemas especificos con una duraci6n de varios 
para perfeccionar capacidades o competencias muy especificas en alg6n 

aspecto administrativo, direcci6n de programas o procedimientos. 

6. 	 De manera opcional, alcanzar los objetivos del adiestramiento sobre una 

base 	de tiempo parcial, mediante ia celebraci6n de clases una, dos o tres 
muchas por semana, o durante un dia entero semanal.tardes o 

Seminarios de alto nivel para funcionarios administrativos superiores, le7. 	
gisladores, miembros del poder judicial, directores de empresa, adminis

de obras pfiblicas u otrostradores de instituciones docentes, tdcnicos 
grupos homogineos, para actualizarlos en los nuevos conceptos sobre 

administraci6n, exigencias administrativas para el desarrollo econ6mico 

y social, estrategias para la reforma y superaci6n administrativas y rela

ciones judiciales, administrativas y legislativas, u otros temas de im

portancia. 
8. 	 Conferencias de capacitaci6n de medio dla o mfs de duraci6n para 

grupos do empleados con el fin de orientarles sobre nuevas ideas, enfo

ques o mitodos y estimular su aplicaci6n. 
una plataforma en9. 	 Ciclos de conferencias profesionales que proporcionen 
como funcionariosia que, grupos de profesionistas con intereses comunes, 

en desarrollo de comunidades,administrativos, t6cnicos, especialistas 
agentes de difusi6n agricola, administradores de empresas, funcionarios 

y empleados de tribunales, puedan intercambiar experiende hacienda 
cias, afirmar nuevos conceptos, conocer avances propiciados por nuevas 

normas mfis elevadas de actuaci6n profsional.metodologlas y promover 

b) SELECC 6 N DE MgTODOS DE INSTRUCcI
6 N. El m~todo de en

sefianza mfis dicaz para un curso especifico varia de acuerdo con el 

tipo de proyecto de capacitaci6n, sus objetivos precisos y sus partici

3 describe algunos de los mdtodos de ensefianzapantes. El capitulo 
ins importantes. 

Los mitodos utilizados en programas sin otorgamiento de titulo debenI. 
relacionar la teorfa, 'los; procedimientosrealzar aspectos pricticos, como 


. y las t&nicas con situaciones reales.
 

2. 	 El realce del curso debe ser sobre ia preparaci6n avanzada para asumir 

responsabilidad 	 y desarrollar actividades administrativas.. 
a la resolud6n de problemas, a me3. 	 La instrucci6n debe estar orientada 

o nos que 	el fin del curso o seminario sea, fnicamente, ensefiar ticnicas 

especializaciones. Los problemas podrian relacionarse con politicas, ma

terias sustantivas del programa, organizaci6n, administraci6n o utilizaci6n 

de nuevas t~cnicas. 
intensamente en4. 	 Esta orientaci6n indica que el instructor debe apoyarse 

problemas sugeridos por los participantes, normalmente aquellos a, los 
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que. se enfrentan en su trabajo, asi como en simulaciones preparadas, 
casos, descripciones de problemas, etcitera. 

5. 	 Los materiales didicticos deben corresponder a la lituaci6n ambiental 
y, de preferencia, tambiin a las organizaciones de participantes. 

6. 	 Habitualmente, los mitodos de ensefianza participante, son esenciales. 
Deben evitarse lecturas prolongadas, hacer comentarios aparte sobre, 
o silenciar a los participantes, discusiones generalizadas, descripciones 
muy elaboradas y que el estudiante aprenda de memoria la informaci6n. 

ser, el empleo de problemas7. 	 Los sistemas principale3 a emplear, deben 
simulados, representaci6n de papeles, juego de decisiones, ejerdcios, 
estudio de ca.--, anilisis critico de incidentes, sindicato y otras ticnicas 
para el anfilisis y soluci6n de problemas reales. Pero todos estos instru
mentos y ticnicas deben escogerse con cuidado, emplearse con habilidad 
y adaptarse al curso y a los alumnos. 

8. 	 Los planes para funcionarios de alto nivel rara vez deben incluir ense
fianzas de especialidades tkcnicas, sino conocimientos administrativos, 
excepto cuando se trate de mostrar los campos especializados necesarios 
para sus empleados. Por otra parte, los cursos para empleados de nivel 
inferior y de ramas ticnicas, a menudo harAn hincapi6 en el desarrollo 
de la especializaci6n. Estos filtimos cursos no son, habitualmente, funci6n 
apropiada para un centro de administraci6n pfiblica. 

2. 	 Criterio para proyectos de adiestramierao 

a) RELACi6N CON LAS NECESIDADES DE PERSONAL. Si el centro 
especto a la planificatrabaja en estrecha vinculaci6n con el gobierno. -.

d6n de recursos humanos para cubrir las distintas categorias de personal 
del servicio pfiblico y de empresas, y sobre las prioridades de ensefianza 

a los que se encuentran empleados, por lo menos debe existir un enten

dimiento general respecto al caricter y extensi6n de los planes de 
son,adiestramiento necesarios. Los recursos y posibilidades del centro 

en general, factores linitadores. 
b) ESTUDIO DE LAS NECESMADES DE ADIESTRAMIENTO. Para que 

es menester que los organismosun plan de adiestramiento tenga Axito, 
de los que procedan los estudiantes le consideren de gran importancia 

y vean en 01 una oportunidad para adelantar sus propios objetivos 
se halle conscienteadministrativos. No es suficiente que el organismo 
de 	sus empleados.de las deficiencias administrativas e imperfecciones 

una panacea para remediar una admi-El adiestramiento no constituye 
no 	tienen la suficientenistrad6n ineficaz. Ademfis, algunos empleados 


capacidad o interds parr justificar mucho ms adiestramiento. Por tanto,
 

cada organismo necesita un programa de mejoramiento administrativo,
 
redutamiento eficaz, preparaci6n y eliminaci6n de empleados incapaces 

y una estratcgia de adiestramiento para Ilevar adelante ambos esfuerzos. 

Esto exige un estudio completo de las necesidades de adiestramiento. De 

otro modo, el organismo s6lo estari haciendo conjeturas en cuanto a 
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loque d~bc hacerse y las prioridades a establecer. Con frecuencia, el 
centro puede colaborar en la planeaci6n y direcci6n de esos estudios. 

c) CORRESPONDENCIA A SOLICrrUDES ESPECiFIcAS. Debido a que 
son pocas las dependencias gubernamentales que han preparado planes 
de adiestramiento sensatos o que saben bien la importancia del adies
tramiento, habitualmentc un centro se hallari en condiciones de satis
facer solicitudes especificas o de iniciar aqu~llos. Los funcionarios del 
organismo pueden descubrir que alguin elemento de sus operaciones esti 
fallando. El problema puede radicar en la deficiente realizad6n de los 
planes de desarrollo, la falta de material y equipo disponible cuando 
se necesita, procedimientos presupuestarios inadecuados, deficiente ad
ministraci6n de empresas pilblicas, etc&era. De modo semejante, un 
departamento bajo nueva direcci6n puede decidir mejorar su adminis
traci6n y se da cuenta de que es esencial un mayor adiestramiento de 
su personal. 0 un conjunto de municipalidades puede Ilegar a la con
clusi6n de que determinado personal administrativo de sus departa
mentos debe recibir cursos intensivos sobre planeaci6n y aplicaci6n de 
programas. 

d) CrTEIOS. Habiendo demostrado el centro su capacidad para 
dirigir planes d-- adiestramiento, puede pedirsele que proporcione adies
tramiento considerable no planeado en su programa de trabajo. 

. Por ejemplo, el centro tiene que determinar la clase de adiestramiento 
qua 	 satisfaria mejor una necesidad identificada, si tiene aptitud para 
emprender la tarea, si sta puede realizarse sin que interfiera seriamente 
'.-s 	 planes programados y c6mo podrian compararse los resultados pro
babies con los de otras labores que podrian realizarse. 

2. 	 En ciertas circunstancias, el centro tiene que actuar con gran iniciativa 
para interesar al gobiemo en el adiestramiento y conseguir su apoyo para 
los planes sugeridos. Los encargados del adiestramiento estarin en estre
cha relaci6n con los organismos del gobierno e impulsarn los planes que 
muestren posibilidades especiales. 

3. 	 La contribuci6n potencial de la propuesta para el mejoramiento de los 
servicios pfiblicos y empresariales del pals, y para acelerar su desarrollo 
econ6mico y social, constituye un factor de importancia. 

4. 	 E&de desearse, en especial, trabajar con una dependencia gubemamental 
de esplritu progresista y que est6 dispuesta a dar gran empuje al perfec
cionamiento de ia administraci6n pfiblica. 

*5. Es tambiin importante la cuesti6n de c6mo se relaciona la propuesta 
'con el programa global del centro, sus capacidades y sus recursos eco
n6micos. 

3., 	 Prospectos sobre,e pl ,an 

' " En todo 'plan de' adiestramiento es esencial una exposici6n o pros
" pecto que des6iba en tn'inos ldaros y especificos su finalidad, alcance, 
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mntodo, condicionesde admisi6n, medidas, obfigaciones y demis aspec
tow sobresalientes. Dcben tener una presentaci6n atractiva. 

a) SU UTILIDAD" PARA PERSUADIR. El prospecto es indispensable 
para crear la comprensi6n por el gobierno, los participantes y cl perso
nal del centro, en cuanto a los objetivos y obligaciones de las partes 
eavueltas. Proporciona una base para que la autoridad responsable d 
su aprobaci6n. 

b) SU UTILIDAD EN EL RECLUTAMIENTO. La reproducci6n del pros
pecto, o una versi6n popular del mismo, proporciona un folleto para 
su distribuci6n entre los funcionarios responsables de seleccionar a los 
participantes en el adiestramiento, y tambin entre los posibles alumnos. 
Si ci gobierno acepta la completa reponsabilidad en la designad6n de 
estudiantes, la tarca de redutamiento del centro se reduce mucho. Si 
ci centro tiene que dar publicidad a sus cursos y recibir las solicitudes 
directamente de los aspirantes, el prospecto puede requerir amplia dis
tribuci6n. 

C) CLARIDAD SOBRE LAS EXPECTATVAS. Muchos programas de 
adiestramiento provocan criticas en cuanto a la falta de claridad con 
respecto al contenido del curso, su valor potencial para ls participantes 
o su relaci6n con cl trabajo en el medio oficial. Por tanto, ci prospecto 
debe evitar generalizaciones vagas, tales como "mejorar la capacidad 
administrativa". 

1. 	 Por ejemplo, un seminario de tres dfas para jefes de secci6n, podria 
tener como objetivo "la estimaci6n del proceso de programaci6n y pre
supuesto para obtener mejor comprensi6n de su empleo potencial en la 
planeaci6n, financiamiento y control de las operaciones". De modo simi
lar, un taller para funcionarios de presupuestos podria concentrarse en 
"requisitos de un sistema de presupuestos de programaci6n, preparaci6n 
de un presupuesto de programa, mtodo de instauraci6n, y mejoramien
to de las operaciones de presupuesto". 

2. 	 El prospecto debe identificar con claridad el nivel de la materia para 
permitir la selecci6n de alumnos con aptitudes comparables, y reducir a] 
minimo la zozobra en cuanto a la capacidad de triunfar en el curso. 

: 	 3. El prospecto debe tambiin expresar con claridad el momento, lugar y 
duraci6n del curso, quidn es elegible, c6mo presentar una solicitud de 
admisi6n y detalles sobre los costos. 

4" 	 Seleccdlde participantes 

El esftierzo sostenido y la habilidad para inscribir un grupo hono
g.neo-,de participantes, contribuir, mucho al 6xito de un programa 
de adiestramiento. 

a) OmENTAcI6NDE LOS PATROcINADORES. Lo idea'.esr que el 
aliestramiento se inicie; conf funcionarios politicos y. administrativo 
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superiores I) pan facilitarics una clara comprensi6n de su valor y de 
lo que puede y no puede realizar por sus empleados, ;*2) tranquia 

sua Estos respecto a que el adiestramiento no les abrumari, afectard 
comocapacitad o pondri en peligro su situaci6n futura. Sin embargo, 

sea 	factible inicialmente,un adiestramiento a nivel superior tal vez no 
se necesitarin otros medios, normalmente, para crear comprensi6n y 

convencimiento en cuanto al adiestramiento, tales ccmo: 

1. Identificar el adiestramiento como un instrumentn para alcanzar respon
sabilidades de desarrollo, objetivos del progrraa1 y la realizaci6n del 

plan por medio del perfeccionamiento administrativo. Con esto, los fun

cionarios politicos reconocerhm la importancia del adiestramiento para 

sus nombramientos. 
2. 	 Organizar las horas de adiestramiento para reducir al minimo la inter

ferencia con las labores oficiales o la ausencia de su puesto. Esta orga

nizaci6n puede contribuir a que los altos funcionarios apoyen la designa

ci6n de funcionarios veteranos y de nivel medio, quienes, de otro modo, 
podrian no ser autorizados para el adiestramiento. 

3. 	 Informar a los funcionarios superiores del bito de los programas de 

adlestramiento 	 en otros palses que ellos consideren de gran prestigio. 

centro puede demostrar c6mo la falta de pricticas administrativas4. 	 Si el 
dificulta el logro de objetivos, los altos funcionarios politicosmodernas 

darse 	cuenta de que su personal no posee losy administrativos pueden 
conocimientos y especializaciones necesarios y que necesitan adiestra. 

miento. Algunas veces, un centro tendri que convencerles de que los 

estudios o programas que ofrece son distintos a otros esfuerzos de adies
tramiento anteriores que fracasaron por defectos de planeaci6n, ensefian
za, pertinencia o calidad de los participantes. 

5. 	 Evitar que se inscriban como alumnos, personas identificadas como bhui
camente incompetentes o innecesarias y sin las cuales se puede uno pasar 
con la mayor facilidad. 

6. 	 A los aspirantes seleccionados debe asegurrseles que su elecci6n es el 
resultado de sus calificaciones superiores, indispensabilidad y potencial 
futuro. Pero s6lo sus supervisores o jefes de departamento pueden darles 
esta confianza y hacer de la elecci6n para recibir adiestramiento un acto 
de buena fe y elevado prestiglo. 

:b) LiCONOCIMIENTO DEL AVANCE PROFESIONAL. Aunque no en 

todos los casos habri un ascenso inmediato o aumento de sueldo para 

los miembros del personal directivo, el sistema de personal debe reco

nocer la culminaci6n provechosa de programas de adiestramiento, como 
en 	la carrera. Los empleadoselemento de importancia para ci avarice 

deben saber que la determinaci6n afortunada del adiestramiento cons
tituye un factor valioso en la distribuci6n de futuras designaciones para 
un organismo. 

Cuanto mhs se adiestrec) PROFESIONALIZAC!6 N DEL SERVIcOO. 

y se imbuyan a los, miembros del personal administrativo ideales de 
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caricter profesional, mayor es su influencia para ascender departamen
tos y organsmos enteros. Los empleados de nivel medio servirin de 
estimulo para mejorar )a prictica en nivcles inferiores, calidad que 
sefialara a algunos dc eldos para el ascenso. Seminarios, conferencias y 
otros contactos del personal docente del centro, con funcionarios supe
riores del gobierno, contribuirfin a iniciar el proceso de profesionaliza
ci6n de arriba hacia abajo. Este csfuerzo es de gran alcance y ci centro 
puede desempefiar en 6l un papl de importancia. 

d) DESiONAO!6N DE PARTICIPANTES. Induso con el sincero com
promiso del gobierno, cl centro, habitualmente, tiene que dedicar mu
cho tiempo y trabajo a los preparativos para designar a los participantes. 
Ademis de la amplia circulad6n del prospcto deben tomarse medidas 
para que:
 

I. 	 Cada entidad que designe participantes tenga un funcionarlo o comis16n 
de enlace para proponer candidatos. 

2. 	 Expedici6n de directivas por el ejecutivo en jefe, funcionario principal 
o por jefes de organismo a directores de departamentos, oficinas, divi
siones u otras unidades, determinando cuotas y condiciones para lacer 
las designaciones. 

3. 	 Nombramiento por el centro de un funcionario de enlace para consultar 
con las plrsonas que designan a los participantes, para cerciorarse de 
que estos 6ltimos reunen las condiciones minimas para calificar y que 
son iguales entre si en cuanto a responsabilidades oficiales, madurez, 
conoimier~tos y capacidad. 

_,e) APROBAci6N POR EL CENTRO. El grado de poder dicrecional 
dcl centro en cuanto a la admisibilidad de los candidatos a entrena
miento variari de acuerdo con la situaci6n. Por ejemplo: 

1. 	 En un seminario para funcionarios que tengan empleos similares, cual
quiera de ellos es elegible automiticamente como participantes. 

2. 	 Enat otro extremo, si es responsabilidad del centro de reclutar alum
nos mediante la investigaci6n del interks que los aspirantes demuestren, 
le corresponderl la responsabitLidad plena de hacer la selecci6n y de 
persuadir a los funciorarios opropiados pant que otorguen el permlso 
necesario pant que los seleccionajos reciban el adiestramiento. 

f) 	 NtMERO DE PARTICIPANTES. Las cuotas minima y mxima de 
participantcs por clase requiere tambi~n de un acuerdo conjunto entre 
los patrocinadores de los participantes y cl centro. El nfimero mancjablc 
de 	participantes varia de acuerdo con la finalidad y nivel del plan y 
los 	m ftidos de enscfianza utilizados. De quince a veinticinco alumnos 
es la cifra mfs convenicnt.e. Una dasc de veinticinco seria el ndmero 
mximo qtie puede ser atendido en un programa de adiestramiento 
que 	propugne una metodologla de participaci6n. En una clase de fun
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cionarios mayores o en todo plan avanzado que implique un alto grado 
de participaci6n, Ia cifra no debe exceder, normalmente, de quince 
alumnB. Si el programa es fundamentalmente de tipo informativo, 
empleAndose el sistema de conferencias, podrian inscribirse cincuenta 
omis penonas en un solo curso. 

5. Organizaci6n del plan 

a) DIRECTOR DEL PLAN. Todo plan de adiestramiento necesita 
un director, de preferencia una persona que haya participado desde el 
principio en ]a planeaci6n del mismo. Pero a menudo sucede que no 
puede nombrarse o reclutarse el director hasta despuis que se autorice 
Ia propuesta. Sus obligaciones comprenden, por lo regular: 

I. Preparaci6n del plan de trabajo, compendio y material didActico. 
2. Movilizaci6n y .diestramiento de instructores. 
3. Aprobaci6n de los participantes y contacto preparatorlo con ellos. 
4. Direcci6n general de! plan. 

En estas cuestiones, actuarfi, habitualmente, bajo ]a suprvisi6n 
general del jefe de adiestramiento del centro, tal como se especifica en 
ci capitulo 10. 

. b) MODERADOR ESPECIAL. Algunas veces puede ser aconsejable 
utilizar a una persona de competencia especial en Ia materia del plan, 
para que planee y coordine todo el programa de ensefianza, o bien 
puede invitarse a una persona experta en arbitrar cursos o conferencias 
de adiestramiento, para que presida.

c) FUNCIONARIO DEL PLAN 0 AYUDANTE. Son muchos los detalles 
involucrados en un plan para cuya atenci6n el director necesita ayuda 
de tiempo completo de un funcionario del plan o ayudante. Tambiin 
puede ser de gran ayuda ]a colaboraci6n de un dibujante para Ia elabo
raci6n de cartulinas y ayudas audiovisuales. Estas personas pueden pro
venir del personal docente de ]a secci6n de adiestramiento del centrom. 
Dcsde luego, el director tiene qne contar tambidn con toda Ia ayuda 
del personal de oficina. 

6. Direccidn del plan 

Algunas de las principales tareas en Ia administraci6n del plan sonJas,aiguientes: .. ..,.. 

a) PLAN DE TRABAJo. .,Un plan de trabajo detallado, o, manual 
de,operaciones, debe describir' los pasos preparatorios, procedimientos, 
dispositivos, asignaciones delabor, y dems tareas. Sirve como guia 
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fundamental para todas y cada una de las personas que participen en 
el plan de trabajo. 

b) COMPENDIO. El compendio describe el curso, esto es, la dis
tribuci6n de temas bajo cada subdivisi6n principal del plan. Muestra 
la distribuci6n de tcmas y maestros, a menudo con horarios. El apn
dice G es un ejemplo. Para cada tema o t6pico de estudio, el maestro 
titular prepara un subcompendio o plan 1e estudio, indicando los mdto
dos y materiales a utilizar. El captulo 3 suministra orientaciones para 
la preparaci6n de ese material. 

C) MATERIAL PAA PARTICIPANTES. El material o folletos que se 
entrega a los alumnos antes o al principio del programa, puede reunirse 
en pastas de argollas, con sus respectivos indices y marbetes. Una ilus
traci6n del contenido puede ser la siguiente: 

1. 	 Informaci6n descriptiva sobre el plan. 
2. 	 Compendio, programa diario, bibliografla, tareas, instrucciones, casos y 

proyectos. 
3. 	 Informaci6n biogrifia acerca de cada maestro. 
4. 	 informaci6n respecto al centro, como plan de vida, manejo del correo, 

llamadas telef6nicas, ausencias, actividades recreativas, mapa de ia zona 
y facilidades bibliotecarias. 

5. 	 Listas de materiales didhcticos, lecturas, reimpresiones y otros documen
tos de referencia. 

6. 	 Subcompendios, gulas para debates diarios, material didictico especial
distribuido 	 en el transcurso de los estudios y que puede irse insertando 
n las pastas de argollas a medida que se vaya recibiendo. 

d) ENSERANZA. Las siguientes sugerencias para la ensefianza las 
consideramos como las mejores: 

I. 	 En los planes a muy corto plazo o de tiempo parcial, un director, del 
programa o maestro principal, pueden impartir la mayor parte de los 
conocimientos. 

2. 	 En los planes de mis duraci6n o que comprendan una variedad mayor
de materias, se necesitarfn numerosos instructores procedentes del cuerpo
docente del centro o del exterior. Cuanto mfs especializado sea el curso, 
mayor serl el nfzmero de expertos en la materia necesarios. 

3. 	 Los profesores deben seleccionarse con la suficiente anticipaci6n al co
mienzo del programa, para que puedan familiarizarse bien con todo el 
curso, examinar los antecedentes de los participantes y preparar el sub-

Icompendio y material de volantes. 
4. Debe alentarse a los maestros y se les brindar ayuda, Aies necesaria, 

pant que empleen material audiovisual y cualquier otro medlo de ayuda 
didictica, como pelfculas, diapositivas, grfificas, transparencias fijas, 
mapas, pizarrones, cintas magnetof6nlcas y gram6fonos. Los profesores 
deben buscar peliculas relativas a su curso, vali~ndose del centro, o de 
otra manera. 
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5. 	 En los seminarios de maestros, los participantes aportan una riqueza de 
experiencia y conocimientos que un maest-o hibil puede aplicar en sus 
clases. Las manifestaciones descriptivas y los problemas de casos prepa
rados por los participantes y entregados a los instructores, pueden ayudar 
a relacionar las sesiones de clase con los intereses de los participantes. 

6. 	 Al avanzar el curso, todo nuevo maestro debe ser informado totalmente 
de lo ensefiado por sus predecesores. Si el instructor jefe no puede estar 
presente en las sesiones de clase del nuevo maestro, debe disponer que 
lo hap un sustituto, a efecto de que ayude a integrar al profesor y al 
alumnado. El nuevo maestro debe revisar sus planes con sus predecesores, 
para evitar la duplicaci6n y cerciorarse que su material coordinar total
mente con el curso como un todo. El instructor jefe debe programar las 
sesiones de clase para integrar las diversas partes del curso. Deben evi
tarse las presentaciones desarticuladas, en las que los participantes no 
pueden imaginarse c6mo se relacionan las distintas partes. 

7. 	 Se necesita ur. frecuente "cambio de paso" en las clases que se prolon
gan varias horas en un dia. El empleo variado de mitodos didicticos, la 
introducci6n de nuevos problemas, la asignaci6n de informes individuales 
o de grupo y el empleo de peliculas u otros materiales visuales, ayudan a 
mantener despierto el inters. Destinar un tiempo determinado a la lec
tura de material de folletos y el trabajo en proyectos de grupo o indivi
duales, pueden constituir el cambio necesario. 

8. 	 Los alumnos necesitan estar constantemente alertas, concentrados en el 
estudio y conscientes de la importancia del programa. El buen maestro 
inyecta fnimo en su ensefianza y promueve tanto estimulo e intercambio, 
que se crea una actitud inquisitiva. Tiene que simpatizar con sus alum
nos y considerarse como incatalizador del estudio, de ]a libre comu
nicaci6n y de la buena voluntad. 

e) PUNTUALDAD Y ASISTENCIA. Es prudente la observaci6n de 
una politica firme en cuanto a asistencia y puntualidad, una exigenda 
que se subraya en las clases iniciales. La tardanza y el ausentsmo de 
algunos miembros de la clase quebranta la moral, rompe la continui
dad y son destructivos y descorteses. Un procedimiento para reducir 
el ausentismo es marcar horas minimas de asistencia. 

If) VlsrrAs P ACTICAS. En todo curso que dure mfs de una o 
dos semanas, pueden tener valor importante las visitas a obras, instala
ciones u organismos del gobierno. Para edo hay que hacer los arreglos 
previos necesarios, a fin de asegurar que los alumnos se instruyan en 
cuestiones do positivo beneficio para eos, y no s6lo realicen una excur
si6n turfstica. El procedimiento para el pago del transporte, alimento 
y hospedaje, debe planearse con anticipad6n. 

7, 	 Conferencias 

Un buen programa de conferendas requiere un director que planee, 

programe y dirija. Como ya se apunt6 en )a secci6n 1 de este capitulo, 
las conferencias son de utilidad para fines diversos para Ios'alumnos. 
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a) INSTRUMENTOS DE ADMST.AMnENTO. La conferencia s una 
forma de adistramiento y muchos de los requisitos para los programas 
eI son aplicables. Hay que planear con detalle su finalidad, materia y 

conferenciantes o maestros. En tcdas las conferencias, salvo en las de 
tipo de pequefios seminarios, el m6todo de conferencia tiende a utili
zarse con exceso. El empleo dce lapsos dedicados al debate, de jurados, 
clinicas de resoluci6n de problemas y la formaci6n de subgrupos tipo 
sindicato, ofrece medios diversos para la participaci6n de los interesados. 
Los medios visuales tambi~n desempefian un papel de importancia. 

b) PRESIDENTES DE CONFERENCIAS. Un presidente bien infor
mado y estimulador puede marcar el paso correcto de una conferencia, 
inyectando agudeza y buena voluntad en los momentos criticos. La selec
ci6n de directores de sesi6n eficaces es igualmente importante para el 
ixito de una conferencia. 

C) CONFERENCIAS PERI6 DICAS. Cierta clase de conferencias, en 
especial las dedicadas a grupos profesiorals, pueden verificarse con muy 
buenos resultados, anualmente. La designaci6n de una comisi6n para 
cada tipo de conferencia peri6dica, trabajando en uni6n con el director 
de conferencias del centro, proporciona un medio efectivo de compartir 
la carga. 

8. Disposiones auxiiares 

Las disposiciones de orden fisico y de servicio son importantes para 
el 6xito de un programa de adiestramiento: 

a) LurAR. Ubicar un curso, seminario, o conferencia en el local 
del centro o de una universidad cercana, contribuye a un ambiente 
intelectual o integra a los participantes en la vida y prop6sitos del cen
tro. Esto impone la necesidad de contar con salas de recepci6n y de 
reuni6n, bien amuebladas. Es preferible un centro con locales para 
conferencias y con instalaciones de alojamiento y comedor. La contri
buci6n de las instalaciones para conferencias de esta magnitud al des
arrollo justifica las contribuciones del gobierno para su mantenimiento. 

b) ALOJAMIENTO. Las secciones residenciales son importantes para 
el 6xito de los programas de adiestramiento de tiempo completo. Tam
bi~n lo son para los participantes que habitan a gran distancia del centro 
y que implica un viaje, ya que si continian viviendo en su hogar, las 
exigencias de sus trabajos y de sus familias desarticulan el programa, el 
estudio de los folletos, el trabajo sobre tareas problema y la utilizaci6n 
de Ia biblioteca. Se hace mucho mis dificil programar reuniones ves
pertinas y se pierde la ventaja de las comidas en grupo. Una alternativa 
posible es realizar los studios en locaiect rnis aislados fuera de la zona 
urbana, en los que las distancias se reducca al minimo. 
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c) HosPrrALmAD. Pueden darse diversos pasos para proporcionar 
una~recepci6n cordial e integrar a los participantes en un grupo cohe
rente. Una reuni6n informal de participantes e instructores al iniciarse 
iel curso, ayuda para lograr este objetivo. Los intermedios para tomar tA 
o cafM 	 y dems oportunidades de interacci6n informal, contribuyen 
social y ampliamente. Una comida o cena de fin de cursos proporciona 
un buen final de los estudios. Un orador importante puede constituir 
la caracteristica principal del momento, asi como la entrega de certifi
cados. Si la distancia no es un obsticulo, puede aprovecharse la ocasi6n 
pant invitar a los supervisores, familiares y amigos de los alumnos. 
Puede darse publicidid periodistica al acontecimiento. 

d) ACONDICIONAMIENTO DE LAS AULAS. Los directores de los cur
sos y sus auxiliares deben poner especial atenci6n en la importancia de 
necesitades, tales como: 

I. 	 Una buena ventilaci6n, luz, ausencia de ruidos que distraigan, tempe
ratura c6moda y colores de las paredes agradables o relajantes. 

* 	 2. Una disposici6n del mobiliario que facilite la discusi6n de grupo. Mesas 
pequefias que permitan que los participantes se sienten alrededor de un 
espacio rectangular o circular y que se puedan acomodar ficilmente al 
ndimero de personas. Cuando se trate de grupos reducidos, nadie debe 
quedar detrhs de otro. En los grupos numerosos, puede ser necesario 
disponerlos en 6valos concintricos. 

3. 	 Los asientos deben ser c6modos con algfin acojinado que no sea tan 
blando como para inducir al sueflo, ni tan duro como para que distraiga 
la atenci6n. 

4. 	 Toda aula necesita un pizarr6n que cubra gran parte de una pared y 
otro fijo o m6vil. Adem6.s, un caballete para ayudas visuales y hojas
plegables en blanco para demostraciones (con sefialadores de color), pro. 
yectores de transparencias y pellculas y pantallas para proyecci6n, son 
los artIculos adicionales norm; les. 

5. 	 El ayudante de prograrnas o funcionario programador, se asegura diaria
mente de que todos estos dispositivos se encuentren conforme al plan y 
en buen orden.
 

9. 	 Vinculaiones y prosecucidn 

La coordinaci6n y prosecuci6n con los organismos del gobiermo y, 
con los supervisores de los participantes, tanto en la etapa de planea
ci6n como durante el programa de valorado, es esencial. Al respecto, 
son pertinentes las sugerencias siguientes: 

a) Dado que los planes de adiestramiento son una parte, del des
arrollo de una sociedad y de la planificaci6n de sus recursos humanos, 
los centros deben mantener una vinculaci6n con las oficinas de planifi
caci6n, asi como con los funcionarios administrativos centrales y: de
partamentales. 
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.,b) Ademis de consultarles para la claboraci6n del prospecto y del 
compendio, debe informarse a los funcionarios gubernarnentales de los 
adelantos obtenidos, dindoseles la oportunidad de participar en los actos 
sugeridos en la secci6n 8, e informfirseles del resultado de los estudios. 
Difieren las opiniones en cuanto a s se debe rendir un informe por 
escrito de la valoraci6n de cada participante, a su supervisor. En todo 
caso, el centro debe lievar un registro por alumno, induyendo las 
valoraciones por su instructor. 

c) Los superiores de los participantes necesitan una atenci6n espe
cial para conseguir simpatla y apoyo al programa de adiestramiento y 
estimular a los participantes a poner en prictica sus nuevos conoci
mientos y capacidades. Este objetivo puede facilitarse entregando a los 
supervisores ejemplares del prospecto y del compendio antes de que d 
principio el cursb, y reuniindose colectivamente con el director del centro 
para discutir el proyecto, lo que debe Ilevarse a cabo. Esta clase de 
reuniones tiene valor de adiestramiento para los superiores. Fi no es 
factible una reuni6n, puede ser necesario celebrar consultas individuales 
con los superviso'es. Al terminar el programa puede transmitirse un 
resumen escrito a los superiores. 

d) Se ha visto que es 6itil consultar con los jefes unos seis o nueve 
meses despu~s del t~rmino de un programa, como parte de la valoraci6n 
de los resultados y para estimular la iniciativa supervisora para lograr 
un elevado rendimiento de los participantes. 

e) Este procedimiento de prosecuci6n resalta la necesidad de sumi
nistrar programas de adiestramiento en todos los niveles de supervisi6n: 
alto, medio y bajo, y para los servicibs profesionales especializados. 

10.' Evaluaciones 

Los estudios deben valorarse por cada uno de los estudiantes durante, 
al final y meses despu~s de terminar su adiestramiento. 

a) EVALUAC6N INICIAL. Pasado el primero o segundo dia de un 
curso con duraci6n de una a dos semanas, o transcurrida la primera 
semana de un curso m~s largo, debe hacerse una evaluaci6n de ]as 
reacciones de los participantes. En los cursos que se empleen un n(imero 
considerable de maestros, puede hacerse una evaluaci6n de cada mate
ria. Se puede recurrir a una hoja de trabajo an6nima indicando los 
elementos importantes, en la que el alumno indicar si las ciases son 
de nivel demasiado elevado, demasiado rfipidas o demasiado lentas, 
demasiado te6ricas o demasiado pr.cticas, etctcra. En estus formas 
podrian indicar si se escucha con facilidad la voz del instructor, la ade
cuaci6n de los dispositivos fisicos y Jos demfs aspectos que tambidn 
son importantes. 
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b) TRAsAjos IMPORTAwNES. Una clara muestra de adelanto por 
parte del alumno, son los trabajos por escrito de naturaleza de resolu
ci6n de problemas, empleando simulaciones, cuestionarios, informes, 
etcdtera. La mayoria de los planes do adiestramiento yerran por no 
exigir suficiente trabajo escrito a los participantes. 

c) UNA EVALUACI6N AMPLIA. Una evaluaci6n an6nima de todo 
el curso por los participantes constituye una prictica normal. Mediante 
un cuestionario en hojas de trabajo, los participantes se animan a dar a 
conocer sus sinceros puntos de vista, tanto favorables como desfavorables, 
respecto a estudios efectuados. El espacio en el cuestionario para comon
tario u observaciones adicionales para lograr un mejoramiento en la 
actuaci6n do la escuela, hace especialmente beneficiosa la valoraci6n 
para preparar y dirigir nuevos programas. 

d) INFORME SOBRE LA EVALUACI6N. El director del programa y 
los maestros deben preparar un informe amplio, en el que figuren las 
opiniones de los alumnos, as! como sus propias sugerencias para mejorar 
los cursas en el futuro. 

e) VALORACI6N DE LA FORMA DE DAR CLASES. La valoraci6n por 
parte de los alumnos, de cada materia de estudio y de cada maestro, 
ayuda a stos a mejorar su actuaci6n. En el apindice H damps un 
ejemplo de forma de evaluaci6n utilizada en programas de adiestra
miento de alto nivel. Estas valoraciones no deben mostrarse por el direc
tor a nadie, salvo al profesor de que se trate. Los maestros tienen que ser 
informados de sus defectos y mejorar sus mdtodos. Esto es de impor
tancia para alcanzar un nivel superior en los procedimientos didcticos. 

f) EVALUACI6N POSTERIOR A LOS ESTUDIOS. Do tres a nueve me
ses despuis de terminado el curso, puede verificarse una rtuni6n a 
posteriori, para doterminar su efecto. Si se emplea un cuestionario 
para saber qu6 clementos del curso fueron do positivo valor para los 
participantes, despuis de su regreso al servicio activo, debe aclararse con 
los funcionarios superiores porque algunos podrian resentirse por la ins
trucci6n o scntirsc amenazados por su empleo. Podria preguntarse a los 
supervisores para conocer su opini6n sobre si los participantes se be
neficiaron. 



"I 
Planeacion y direccio. 
de un programa de investigaci6n 

FwALu AD.. Todo centre docente, como una escuela o instituto de 
adminstraci6n p~blica, tiene que realizar labores de investigaci6n para 
perfeccionar, tanto sus programas y personal como para aportar conoci
mientos valiosos para el gobierno y la poblad6n del pals. La investiga
ci6n Cs tambidn esencial para adecuar los prograinas de ensefianza a 
las condiciones y necesidades locales. La finalidad de este capitulo es 
estudiar las clases y procedimientos de investigaci6n mfs adecuados para 
un centro, y la forma en que ste puede utilizar y organizar mejor su 
personal para emprender tareas de investigad6n, y los mitodos de pla
nead6n y direcci6n de los programas de investigaci6n. 

I. 	 Cloes de invetogamcn 

a) FINES DE INVESTIGAmI6 N. La cantidad de Areas de investiga
d6n interesantes y itiles, puede decirse que es infinita. Los diversos 
canipos del servicio pfiblico, del desarrollo econ6mico y social, de servi
dos municipalks, estfn Ilenos de oportunidades para el estudio construc
tivo. Existen tambidn muchas categorias de clientes para ]a investigaci6n: 
organisnos del gobiemo, instituciones docentes, empresas comerciales, 
organizaciones espont/neas, organismos intemacionales, colegas y socie
dades profesionales. El papel de un centro en la investigaci6n debe ser 
limitado y coherente en lo que respecta a temas y clientela. Un centro 
tipico realiza trabajos de investigaci6n, por las siguientes razones: 

I. Perfeccionar los materiales de ensefianza pam sus programas docentes. 
2. 	 Pioporcionar informaci6n respecto a las operaciones del servicio pfiblico 

y a las condiclones necesarias para analizar y resolver problemas admi
nistrafivos y de desarrollo. 

93 
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3. Adiestrar alumnos en ticnicas de investigaci6n y criear en ellos un enfo
que cientfico disciplinado. 

4. 	 Perfecdonar los conocimientos y capacidad de los maestros. 
5. 	 Propiciar el conocimiento general de los problemas de administraci6n 

y gobierno. 

b) MATERIALES PAMA LA ENSERANZA. La ensefianza a nivel pro
fesional, requiere referencias y materiales de casos precisos y al dia. 
Estos materiales pueden ser tan ambiciosos como un ibro que describa 
la forna en que funciona un gobierno, o en pequefio, como un folleto 
de dos pfginas para repartirse a los alumnos, sobre aiguna prictica 
administrativa. Deben I) reflejar el ambiente politico, econ6mico y 
social en que se desenvuelve la administraci6n pfiblica, y 2) mostrar 
el estado actual de desarrollo de las instituciones o procedimientos ad
ministrativos en estudio, en especial en su vinculaci6n con el progreso 
econ6mico y social. En general, los gobiernos comprenden y se explican 
con facilidad la investigaci6n para el perfeccionamiento del material 
de ensefianza. Con frecuencia, esa labor conduce a relaciones produc
tivas para las actividades del centro en otras fireas. 

C) INVESTIGACI6N DE SERVICIOS. La investigaci6n de carfcter de 
servicios y funciones, induye el mejoramiento y difusi6n de conocimientos 
sobre los problemas, organizaciones y pricticas de gobierno en los varios 
iveles y en sectores diversos de valor en la planeaci6n, elaboraci6n de 

politicas, mejoramiento de la administraci6n y operaciones diarias. 
Como se indic6 en el capitulo 2, la linea entre la investigaci6n de 

servicios y el asesoramiento o atenci6n de consultas, es borrosa con fre
cuencia. La investigaci6n de servicios abarca temas de inters general 
y extenso, cuyos resultados son fitiles para numerosos organismos e indi
viduos. Puede ser resultado de esfuerzos para mejorar el material didc
tico y de ordinario contribuiri a satisfacer necesidades docentes. No es 
desacostumbrado que transcurran hasta dos afios desde que un centro 
se declara en condiciones de emprender programas de investigaci6n, 
hasta la recepci6n de la primera solicitud importante por parte del go
biemo, de esa investigaci6n. 

d) MEJORAMIENTO DE LOS ALUMNOS. La capacidad para em
prender estudios, recopilar informaci6n y comunicar resultados, cons
tituye una "cualidad importante de todo administrador. El empleo de 
estudiantes del centro para entrevistar, seleccionar datos bsicos y redac
tar borradores de informes, les proporciona buena experiencia en el 
adiestramiento. El conocimiento de los sistemas de investigaci6n y ia ha
bilidad para escribir con objetividad, ser-n de gran valor para el estu
diante en su carrera. Puede proporcionarse a los estudiantes un breve 
curso sobre metodologia de la investigaci6n. 
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. ) MEJORAMIENTO DEL PERSONAL. El personal de un centro, que 
desempefia dinicamente tareas de ensefianza o de administraci6n interna, 
tiende a estancarse y a divorciarse del mundo real de la prictica. El per
sonal joven y menos experimentado necesita tambidn ampliar sus cono
cimientos pricticos y disciplinar sus ideas respecto a ]a teoria y la 
pr-Actica. La participaci6n en la investigaci6n es una forma importante 
para lograrlo. Por supuesto, todo miembro del personal o administrador 
competente tiene que ser estudiante perpetuo de su especialidad. 

f) CONwRJBUCI 6 N AL CONOCIMIENTO. La investigaci6n que contri
buye al conocimiento bfisico de la teoria y la prActica, es esencial para 
el desarrollo de una rama en sus aspectos cientifico y profesional. A 
menos que un centro forme parte de una instituci6n universitaria y estA 
bien respaldado econ6micamente, rara vez se hallari en situaci6n de 
realizar mucha de esta clase de investigaci6n. Sin embargo, los miem
bros del personal dedicados a investigaci6n de servicios y perfecciona
miento de materiales de ensefianza, pueden preparar trabajos y articulos 
de gran importancia para el conocimiento fundamental. Deben alen

:arse esos esfuerzes de los miembros del personal. 

2.' Seleccidn de programas de investigacidn 

Un examen de los estudios emprendidos por diversos centros muestra 
una amplia diversidad en su sdecci6n de materias. 

a) MANUALES Y ANUARIOS. Muchos centros inician sus activi
dades de investigari6n con la publicaci6n de un manual de organizaci6n 
y funciones del gobierno. Esta clase de programa constituye un impor
tante tema de investigaci6n que puede absorber la mayoria del tiempo 
de un investigador cxperto y varios ayudantes durante un afio o ms. 
Su utilidad como fuente de referencia y de ensefianza es ampliamente 
reconocida. Habitualmente, la investigaci6n puede emprenderse a ini
ciativa del centro. Varias recopilaciones c informes estadisticos pueden 
ser de gran utilidad pfiblica. 

b) ADMINISTRACION DE UNA FUNCI6 N 0 SISTEMA. Por lo comfin, 

los centros no se adentran en estudios de mejoramiento de la adminis
traci6n, o de organizaci6n y mktodos como parte de un programa de 

comoinvestigaci6n. Si se realiza este tipo de estudios, debe enfocarse 
servicio de asesoria o consulta, como se describe en el capitulo 8. Sin 
embargo, puede derivarse mucha utilidad de estudios o informes de ca
rfcter general sobre la forma en que el gobierno practica actividades 

de registro yespecificas, como son ia obtenci6n de fondos, sistemas 
archivo, comunicaciones, imprenta, utilizaci6n de autom6viles y otras 
prfcticas usuales. Esta clase de informes son fitiles para la enseiianza, 
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y a menudo son de beneficio directo para el gobierno. Los estudios de 

esta clase pueden utilizarse 	algunas veces como complemento de una 

un anuaio.informaci6n mbs general de 

c) ANALISIS DE UN PROORAMA 0 SECTOR. Los centras que adies

tran personas para determinados ministerios, departamentos o sectores, 
sobre los problemas y operacionesn 

propias de esos sectores. Los estados de la administraci6n de la secci6n 

de administraci6n urbana constituyen un 

necesitan una informaci6 "dcinica" 

de transportes, de ensefianza 	o 
versar

ejemplo. Los estudios de "administraci 6n del desarrollo" pueden 

sobre politica social y econ6mica y cuestiones de ejecuci6n relacionadas 

con un programa o sector. 

d) POTENCIAL HUMANO Y PERSONAL. Los centros tienen un in
del 

ters especial en las necesidades nacionales de personal, pricticas 

mismo, pogramas de adiestramiento y patrones administrativos de di

vcrsos departamentos. Los estudios de personal y de las necesidades de 

material humano, ofrecen importantes reas para la investigaci 6n. 

tste es un campo sumamentee) PRESuPuEsTos Y FINANZAS. 

fructifero para la investigaci6n, habitualmente apreciado por los gobier

nos. Los estudios de contabilidad de presupuestos y contribuciones, por 

ejemplo, proporcionan materiaks de fondo para muchos fines. El censo 

egresos puede servir para muchos intereses.
de datos sobre ingresos y 

Los centros se encuentran en buena
f) ESTUDIOS COMPARATIVOS. 

posici6n para recoger informes comparativos de las pricticas que siguen 
estu

los ministerios y gobiernos locales y regionales. Pueden realizarse 
con otros palses, mediante la colabodice comparativos de las priticas 

raci6n del grupo de escuelas e institutos del IAS, las Naciones Unidas 

u otros organismos internacionales. 

g) ESTUDIOS DE CASOS. A mayor refinamiento del estudi, de un 
ms

problema y a mayor amplitud de aplicaci6n que se le piense dar, 

amplia y profunda debe ser la investigaci6n. Los estudios de casos 

proceso de decisi6n especifica, una serie de
describen normalmente un 

de un gobierno nacional, 	 una
decisiones, a acciones administrativas 

dilesregi6n o municipalidad o una empresa. Esta clase de estudios son 


como medio de mejoramiento de las funciones y de la ensefianza.
 

3. Patrocinio de las investigaciones 

a) investiga-La actividad investigadora de los centros consiste en: 
efectuada como funci6nci6n institucional, esto es, una investigad6n 

orghnica del centro; b) investigaci6 n por, niembros individuales del 

personal, parn satisfacer intereses pmfesionales personales, y c) investi

gaci6n realizada por cruditos visitantes. 
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- a) INvSSTIGAcI6N INSTrrucIONAL. Si la invcstigaci6n constituye 
tin objetivo importante del centro, el programa formal de investigaci6n 
deberi ser dirigido y controlado en tirminos de objetivos institucionales. 
El agregado de los intereses individuales de investigaci6n de los miem
bros del personal no constituye un programa. Un programa institucional 
requiere: 

I. 	 Una asignaci6n especlfica de recursos pam investigaci6n. Como minimo, 
el presupuesto debe subvenir el sostenimiento de un investigador prin. 
cipal, secundado por ayudantes de investigaci6n, personal de oficina y 
gastos de viaje, comunicaciones y accesorios. Estos fondos son esenciales 
pam la continuidad de la investigaci6n, aprovechando lo estudiado con 
anterioridad y para aportar una contribuci6n de importancia, como la 
elaboraci6n de un manual o anuario de gobierno. 

2. 	 Un programa de trabajo y el apoyo constante de los funcionarios del 
centra, en especial en la etapa inicial del funcionamiento del mlsmo. El 
programa de investigaci6n no surgiri en forma automitica del programa 
de adiestramiento o de esfuerzos individuales diversos. El &xito de un 
programa de investigaci6n, aunque grande con frecuencia, suele se a 
largo plazo. 

3. 	 El nombramiento de un profesional experto para asumir la responsabili
dad principal, es un factor critico en la investigaci6n institucional. La 
asignaci6n de esa rsponsablidad a diversas personas sobre una base de 
tiempo parcial, suele dar como resultado la baja prioridad que se con
cede a la investigaci6n institcional y a un programa no coordinado. 
Un acuerdo de tiempo parcial puede complementar un personal de in
vestigaci6n de tiempo completo, pero jamfs sustituirlo. Un programa 
de investigaci6n institucional bien planeado, utiliza la dedicaci6n y es
fuerzo de muchas personas, tanto de dentro como de fuera del centro. 

4. 	 La prioridad que conceda un centro a la investigaci6n, se refleja en los 
incentivos otorgados a la actividad investigadora. El personal que dedi
que un esfuerzo de sustancial importancia a la investigaci6n institucional, 
justifica menos horas de ensefianza, y el ascenso y aumentos de sueldo. 

b) INVESS rGACI6 N INDIVIDUAL. Todo maestro tiene la obligaci6n 
de mantenerse al dia en su especialidad, de preparar material didictico 
adecuado para su clase y dc aumentar sus conocimientos profesionales. 

1. 	 A menos que un centro imponga como exigencia normal a sus maestros 
el deber de efectuar alguna investigaci6n, algunos tenderhn a evitar todo 
esfuerzo en ese sentido. La invstigaci6n requiere autodisciplina y fuerza 
vital. Este Infasis en el trabajo de investigaci6n no quiere decir que el 
nnimero de trabajos publicados deba ser el requisito para el ascenso. 
Gran parte de los trabajos que se publican sobre esta base son de dudosa 
calidad.
 

2. 	 Un centro puede brindar algunos incentivos a las investigaciones indi
viduales si stas contibuyen a las metas del mismo. Estos incentivos 
pueden consistir en )a ayuda de personal de oficina y publicaci6n de los 
resultados. Los temas de la investigaci6n individual no slempre encaja 
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*.. ,.enla escala de prioridades del centro, porque, con frecuencia, esta clase 
de esfuerzos estin encaminados a! interds de algfn organismo acaddmico 
o intemacional de profesionales, mis bien que a satisfacer necesidades 
Inmediatas del gobierno o del programa de ensefianza. 

3. 	 Los miembras del personal reclutados en el extranjero, pueden cons
tituir un problema, a menos que exista un claro entendimiento respecto 
a sus privilegios de investigaci6n. Muchas veces creen tener derecho per
sonal a toda la informaci6n recopilada por 'ilos, incluyendo el de llevir
sela consigo cuando abandonan el pals. No s6Io importa que sea el centro 
el que se beneficie del estudio, sino que tambiin esas personas sean 
discretas en cuanto a su utilizaci6n. 

4. 	 La peculiaridad o resonancia politica de un tema o la falta de tacto 
o de criterio por parte del investigador, puede imponer la necesidad de 
que el centro restrinja las investigaciones individuales. 

5. 	 Los miembros del personal de reciente ingreso o relativamente j6venes, 
a veces desean estudiar temas que son demasiado "acadmicos", politi
cos, o basados en ideas preconcebidas, que no tieneft una relaci6n precisa 

* 	 con la labor del centro. En este caso, se apela al buen juicio de los 
maestros experimentados y puede ser 6itil preparar una lista de materias 
investigables 6itiles. La participaci6n de maestros j6venes en el equipo 
de investigaci6n, constituye otro medio valioso para ayudarles a que 
madure su criterio en cuanto a sus objetivos de investigaci6n. 

c) ERUDrros VISITANTES. Los eruditos ajenos al centro que de

seen asociarse a 6ste, pueden ser un compaiiero ultil para los programas 

de investigaci6n del centro, pero tamnbiin presentan problemas. 

1. 	 El erudito visitante, por Io regular, tiene un proyecto definido, como una 
disertaci6n, un estudio comparatiyo de aspectos culturales. Desea aso
ciarse a! centro, con objeto de utilizar su buena disposici6n y sus rela
ciones en beneficio de su propio e-,'io personal. Par tanto, el centro 
tiene que determinar si la finalidad y mitodos del visitante son compa
tibles con sus intereses. 

2. 	 Si el trabajo se encuentra dentro de los objetivos de investigaci6n del 
centro, puede convenir que se otorgue al estudioso una afiliaci6n formal, 
facilitfndole espacio la oficina o incluso personal para el procesado de 
datos y trabajo de oficina. Cuando se concede la categoria de afiliado, de
ben celebrarse convenios, anticipadamente, para asegurar que el pro. 
ducto del estudio y, en algunos casos, copias de la informaci6n recopila
da, sean conservados por el centra, cuando se marche el erudito. In
dependientemente de la posici6n, es aconsejable quo por Io menos un 
informe preliminar de la investigaci6n afectuada por el erudito foras
tero, sea archivado en el centro, antes de su partida. 

,4., Criterios en Ios programas de invefigaddn 

Independientemente de si la investigaci6n se realiza sobre una base 
institucional o individual son apficables ciertos criterios.' 

a)i: COmn NIE A. Las. interrogantes respecto a. 6ualquier pro
gT.a de investigaci6n propuesto. son: eSatisface los objetivos y prio
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ridades de investigaci6n del centro? jCu~les son sus implicacioncs en 
cuesti6n de fondos, tiempo, capacidad e intereses del personal dispo
nible? jC6mo afectari el programa las relaciones clave del centro?,En, 
otras palabras: iConviene? 4Es viable? 4Beneficiarl en lugar'de per
judicar? 

b) FACTIBILDAD. El centro s6lo debe emprender los programas 
de 	investigaci6n que, razonablemente, puede esperar que llevai' tira 
mino con &xito. Esta vzrdad obvia a menudo se pasa por alto ante 
la presi6n de deterninados planes de investigaci6n basados en un entu
siasmo excesivo de los maestros. Desde luego, toda investigaci6n supone
cierto grado de incertidumbre y toda instituci6n investigAdora experi
mentari algunos programas que no se terminan o trabajos de dudoso 
valor; pero si estas situaciones se multiplican, el centro adquiere la 
reputaci6n de falta de cumplimiento y de inaplicabilidad. 

c) DISPONIBILIDAD DE RECURSOS. Los fondos disponibles limitan 
lo que puede hacerse y hasta qu6 punto. La capacidad de investiga
ci6n se limita tambidn por la disponibilidad de ayudantes j6venes y por
el nimero y calidad de la ayuda de personal de oficina disponible. Es 
una economia equivocada tratar de economizar fondos a este nivel, 
porque el resultado neto es tener que emplear profesionales bien pagados 
para tareas de simple rutina. Algunas veces pueden obtenese para este 
fin fondos especiales para investigaci6n limitada. 

d) INTERESES DEL PERSONAL Y DEL OROANISMO. El inteiis de los 
maestros deber, constituir el nbjetivo principal en la selecci6n de prv
gramas, aunque no siempre serA el determinante decisivo. Tarnbidn es 
prudente escoger planes de investigaci6n relacionados con el traajo de' 
otros organismos con igual finalidad. La colaboraci6n y la ayuda ocasio
nal de esas instituciones pueden ser de gran ayuda para el centro. 

e) EvrrAR SUPERPOSICIONES. La superposici6n o duplicaci6n',del
trabajo de investigaci6n con otras organizaciones debe evitarsei incluso 
aunque las otras instituciones puedan no estar haciendo bien la tarea:' 

1. 	 Normalmente, no debe emprender estudios de disefio de formas, clasifi
caci6n de trabajos o procedimientos fiscales, si existe una oficina de 
mejoramiento administrativo gubernamental.

2. 	 Deben evitarse los estudios del tipo de los que realiza un instituto de 
investigaciones sociales y econ6micas, si existe uno de 6stos. 

3. Todo programa de car cter estadistico, como un anuario, debe coni. 
derarse en relaci6n con el trabajo de las oficinas de estadistica del
gobierno. En t6rminos generales, debe evitarse seleccionar programas cuya
aceptaci6n por parte del gobierno se pueda dificultar. 

f) DISPONIBILIDAD DE CONOCIMIENTOS. En muchos programas de 
investigaci6n son necesarios conocimientos especiales y experiencia, que 
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no siempre se pueden obtener fcilmente. Por tanto, habitualmente no 
es prudent" comprorneter a un centro para que inicie un programa que 
exija conocimientos especiales, a menos de que se hallen claramente 
a la vista. Puede necesitarse un afio o mis para reclutar o adiestrar a 
un investigador experto en esas especializciones. Si esta persona es un 
empleado del gobierno, siempre existiri la posibilidad de que sea sepa
rado, antes de que pueda terminar el programa, para que cumpla alguna 
misi6n de mfs alta prioridad inmediata. 

5. Organizacidn de un programa formal de investigacin 

El desarrollo de un programa de investigaci6n requiere una amplia 
participaci6n del personal del centro, ia formAizaci6n en un plan bien 
delineado y disponibilidad de recursos especifices. El capitulo 11 mues
tra c6mo ello llega a ser un elemento principal en ci programa de tra
bajo y presupuesto de un centro. 

a) AsiGNAci6N DE RECURSOS. Para la debida distribuci6n de los 
limitados recursos de un centro, es necesario un programa formal de 
investigaciones, en el cual se establecen prioridades y recursos para un 
periodo fijo, pero su desarrollo es un proceso continuo. Este proceso 
puede facilitarse mediante la preparaci6n y revisi6n anual de un plan 
de investigaciones de un afio, complementado con planes de investi
gaci6n para los afios siguientes, integrados en el presupuesto anual del 
centro. 

b) RESPONSABILMAD DEL PROoAMA. Como medio pam desarro
liar y mantener una investigaci6n provechosa, es aconsejable una sec
ci6n de investigaciones dentro de la orgaaizaci6n del centro. El director 
de esa secci6n es responsable de desarrollar el plan formal de investi
gaci6n y de coordinar la ejecuci6n del mismo, y de proporcionar apoyo 
general a la funci6n investigadora, en todo el centro. Su labor es obtener 
ideas de los demis maestros, funcionarios del gobierno y otras personas 
interesadas y preparadas. Tiene que ser conocedor y sensible a los intc
resa de investigad6n de todos los miembros del personal. 

c) Icic,C6N DEL PROGRAMA. Un programa de invcstigaci6n de 
un cmtro consta de cuatro tipos de actividad: 

I. Programas de investigaci6n institucionales financiados con fondos del 
, . presupuesto del centro. 

2. Programas institucionales financiados con subvenciones espedales del 
gobierno, empresas comerciales, fundaciones u. organismos de asixtencia 
externos. 

3. Investigaciones individuales que realicen miembros del centro, como ele
* mento Incidental de sus obligaciones. . 
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4.. La investigaci6n individual, subsidiada por alguien y que permita. pagar 
Sparte o todo el sueldo del investigador del centro, con un aligeramlento 

de mu carp de trabajo normal. 

l
En iaf6rmulad6n de un plan de trabajo se presta atenci6n a la 
identificaci6n de los temas o problemas en los que la investigaci6n serA 
valiosa, a los recursos financieros que puedan ser obtenibles, y a los 
intereses del personal. 

d) ADOPCI6N DE UN PROGRAMA. Para la formulaci6n y ejecuci6n 
del programa de iuvestigaci6n, el funcionario responsable de esos estu
dios en el centro, encontrar ventajosa una comisi6n coordinadora como 
la que detallaremos m s adelante. El director del centro tiene que tomar 
sus decisiones finales a ]a luz de otras prioridades del programa y del 
hxito en proteger las exigencias del presupuesto. S6lo si se conocen las 
disponibilidades de asignaciones o de un fondo especial, es posible fina
lizar el programa. 

e) AYUDA DEL ENCARGADO DE INVESTIGACIONES. Aprobado el pro
gramq formal, el encargado de investigaciones busca el apoyo necesario, 
incluyendo la cooperaci6n del personal, ]a aprobaci6n y ayuda del gor 
bierno y otros organismos y, en algunos casos, ayuda econ6mica adicio
nal mediante propuestas a fundaciones y organizaciones de ayuda. 

I. 	 En esta labor, el encargado de investigaciones ejerce una superviui6n 
general sobre el programa, para lo cual gozari de una autoridad admi
nistrativa general en todos los programas de investigaci6n institucional. 
En algunos casos, actfia como director del programa. 

2. 	 En cuanto a las investigaciones individuales, su labor es de ayuda. Con
tribuye a elaborar la metodologia apropiada, a la planeaci6n y distribu. 
ci6n de cuestionarios, idear tcnicas de entrevistas, anilisis de datos y 
a la redacci6n y publicaci6n de los resultados. 

3. 	 La ayuda anterior se proporciona, por lo regular, solamente a solicitud 
especial y si el funcionario Jo juzga conveniente. En otras palabras, no 
debe programar mfs investigaci6n particular que la suya, pero puede 
dar consejos y ayuda. Sus conocimientos en programaci6n y supervisi6n 
se aplican principalmente en los programas de investigaci6n en mayor 
equipo de carfcter institucional. 

f) 	 LABOR DE LA coMISI6N DE INVESTIGACIONES. Esta comisi6n, 
compuesta de varios representantes del personal directivo del centro, 
puede brindar criterio y apoyo colectivo, que asegura un buen programa 
de investigaci6n institucional, al mismo tiempo que se estimulan tarn
bin los trabajos individuales. Muchas personas necesitan ser aguijo
neadas por sus colegas para sobreponerse a la indolencia o a preocupa
ciones menores. Una buena reuni6n de la comisi6n puede, a menudo: 

I. 	 Legitimar el programa de investigaci6n de un centro y dotarlo de pro
p6sito y dedicaci6n. Se incluy el planteamiento de objetivos de Inves., 
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entlgaci6n y fijaci6n de priordades, que se convierten hitos mediante , 
los cuales la comisi6n asegura la pertinencia y adecuaci6n de las acti

vidades. 
las 	 recomendaciones del encargado de investigaciones, con2. 	 Relacionar 

estas prioridades y el criterio colectivo de los miembros de la comisi6n. 

3. 	 Valorar los proyectos a la luz de preguntas tales como: ZHasta d6nde 

es necesario? jDc qu6 recursos humanos disponemos? eCules son los 

intereses y capacidades de los investigadores? iQu6 oportunidades hay 

para que la investigaci6n sea eficaz? 

4. 	 Recomendar programas que satisfagan los lineamientos del plan de in

y ayudar asi a obtener ayuda econ6mica y de otro tipovestigaci6n 
esencial. 
Revisar y recomendar el orden de propuestas pant la concesi6n de fon

5. 	
dos disponibles en concepto de asignaciones 0 donaciones para- investi

gaci6n, o intemado de verano de estudiantes. 
lo adecuado de la! metodologia y

6. 	 Asesorar al personal directivo sobre 

otros aspectos critficos.
 

g) COMISIONES DE PROORAMAS. Cuando se trate de planes de in

vestigaci6n institucionales, tal vez convenga al director del centro nom

brar una comisi6n apropiada que aconseje y ayude. Estas comisiones se 
el procomponen, por lo comin, de dos o tres personas que figuren en 

grama y una odos que representen al gobierno o universidades. 

6. 	 Pkmeaci6n y administraci6n de brogramas 

Los programas de investigaci6n se originan de varios modos, tratan 

diversas materias y envuelven mtodos distintos de recopilaci6n de datos 

y analiticos. Algunas propuestas estarin bien planeadas rminuciosamente 

cuando se presentan at encargad-, de Ia investigaci6n, pueden ser reco

mendadas favorablemente por esa comisi6n sin mucha '..bor prepara

toria. Excepto en cuanto a estos factores, el proceso de planeaci6n y 

administraci6n de programas es, esencialmente, el mismo. 

a) PLAN DE TRABAJO. En todos los casos hay que precisar el 

problema a resolver, prograrnar los recursos, elaborar programas, asig
los establecer metas, instituir nar 	responsabilidades, distribuir fondos, 

con unacontroles y obtener autorizaciones. Todo programa comienza 
el problema, y recopilar el material'bisicocxploraci6n para delinear 

de las fuentes disponibles. A continuaci6 n puede esbozarse un plan de 

acci6n que, preparado antes de que comience realmente cualquier pro
grama de investigaci6n, debe incluir los siguientes puntos: 

I. 	 Descripci6n de la finalidad del estudio. 

2. 	 Deineaci6n del problema, aspectos y fases del estudio. 
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3. 	 EAbozo de los procedimientos a emplear, por ejemplo, los datos o infor. 
maci6n a recabar; c6mo hacerlo; mitodos analiticos a utilizar, como, por 
ejemplo, el plan de investigaci6n. 

4. 	 Un programa aproximado de tiempo, fijando plazos para cada etapa 
importante del programa. Los cuadros de gastos mediante la ticnica de 
anflisis de valoraci6n del programa (PERT), pueden ser fitiles en espe-. 
cial para planear las etapas. 

5. 	 La asignaci6n de responsabilidades, identificando al principal investiga
dor y funcionario de enlace con el gobiemo. 

6. 	 Una lista de todas las personas que figuren en el programa, las obliga
ciones de cada una de ellas, el trabajo de oficina necesario y las exi
gencias de procesado de datos. 

7. 	 Una estimaci6n de la ayuda extema que se necesita, si se precisa, y la 
necesidad de coordinaci6n con organismos exteriores. 

8. 	 Los planes de publicaci6n de resultados, incluyendo las autorizaciones 
requeridas. 

9. 	 Los procedimientos que se seguirin para asegurar que el estudio esti 
totalmente justificado. De ordinario, es esencial que los funcionarios apro
piados del gobiemo conozcan y aprueben todo estudio que afecte sus 
Areas antes de emprenderlo. Seri de gran utilidad una carta de un fun
cionarno responsable, para asegurar la legitimidad y dotar de identifica
ci6n a los miembros del personal directivo del prograna. 

b) EjEcuci6N Y CONTROL DEL PROGRAMA. A pesar de que, nor
malmente, a los investigadores les desagradan los informes provisionales, 
se recomienda un sistema de informaci6n sobre la marcha del programa. 
Sis fijaron con anticipaci6n programas de tiempo y plazos lImite, su 
observancia puede adoptar la forma relativamente sencilla de compro
bar Aa realizaci6n de cada fasc definida del programa en los plazos 
predeterminados. Un calendario de escritorio en que se hagan las debidas 
anotaciones, s un buen dispositivo de control para aste fin. Al terminar 
el plan de acuerdo con todos los objetivos y plazos, es posible comen
zar el estudio, reuniendo, compilando y analizando los datos, extraer 
conclusiones, quiz& formulando soluciones probables para los problemas 
estudiados y preparar, por i'ltimo, un informe o informes sobre los re
sultados, conclusiones y propuestas, si las hay. 

c) :AYUDA INSTITUCIONAL A LOS PROYECTOS PARTICULARES. En 
el caso de actividades individuales de investigaci6n, el centro es un auxi
liar ns bien que director. La ayuda puede forrnalizarse pidiendo que 
sc someta una propuasta de programa antes de que se le pueda consi
derar para su inclusi6n en el programa general de investigaciones. Esta 
propuesta debe incluir, ademfs de los requisitos que hemos enumerado, 
una solicitud de ayuda por escrito, lo bastante detallada para que sea 

6itil al director de investigaciones. Por ejemplo, un miembro del personal 
presenta la siguiente solicitud: "Escribir a miquina doscientos cuestio
narios (de aproximadamente ocho p~ginas cada uno), que deberan 
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mimcografiase o renitirse por corrco pot la oficina de invetigaciones 
en 	 julio de 1969. El borrador del cuctionario est dispuesto ci 15 
de abril de 1969". Con demasiada frecuencia sc dir, tan s6lo: "k soli
cita ayuda de ofidna". Para facilitar la mayorla de las peticiones puede
disefiarse una forma estindar. Pricticrente, la inica manera adiclo
nal de controlar los prograrnas individuales, es utilizando la persuad6n 
personal. 

d) DIFUSI6N DE LOS RESULrADOS. La investigaci6n s6lo tiene va
lor si se conocen y utilizan sus resultados; pero con frecuencia 6tos 
revisten una forna no comunicable con facilidad. Desde la planeaci6n 
del programa hay que pensar c6mo dar a conocer sus resultados al 
mayor nfimero de personas que pueden beneficiarse. Informar de las 
investigaciones en desarrollo y de las terminadas en el 6rgano informa
tivo del centro, constituye un primer paso obvio. 

1. Los resultados de muchas investigaciones se pierden porque no se fij6 
el tiempo suficiente para transcribir los resultados en un artfculo o mo
nografla. Con excesiva frecuencia los datos se recopilan, especialmente 
pan su empleo en las aulas, se utilizan con provecho, pero nunca se les 
da forma par su difusi61 porque no pasan de ser notas personales. El 
esfuerzo extra necesario puede no ser grande, pero exige un incentivo 
adicional para preparar el material. 

2. 	 La perspectiva de publicaci6n constituye, a veces, un aliciente eficaz. 
Como ya se dijo en el capitulo 8, el p:ograma de publicaciones del centro 
puede ser un vehiculo eficaz para Ilegar a los funciones y a otros medios 
acadimicos. Muchas revistas de amplia circulaci6n internacional publi
can articulos de importancia para administradores profesionales, tales 
como el 6rgano de la Sociedad para el Desarrollo Internacional (Society 
for International Development), la Revista Britinica de Administraci6n 
en el Exterior (Journal of Administration Overseas), la Revista Inter
nacional (International Review) del IhAS, y la Revista de Administra
ci6n Pblica de Estados Unidos (U. S. Public Administration Review).
Las firmas editoras importantes muestran interis creciente en la publi
caci6n de material de enseiianza. 

3. Si los problemas de sensibilidad politica imposibilitan la publicaci6n de 
los resultados, el centro, normalmente, es libre para colocar los resultados 
en su biblioteca, con el control apropiado par su acceso. 

4. 	 Otro mitodo informal de dar a conocer dichos resultados, es la orga. 
nizaci6n de un seminario para el personal del centro, grupos profesio.
nales y docentes y funcionarios del gobierno, en el que quienes desem, 
pefian el papel principal en el programa, informen de sus resultados y 
conclusiones, y dirijan la discusi6n. 

5. 	 Una conferencia en el centro, debidamente anunciada, reuniones de so
ciedad de administraci6n pfiblica, o una conferencia internacional, cons
tituyen tribunas en las que pueden compartirse los resultados. 

6. 	 Suscitar el deseo de un nuevo programa de adiestramiento, ampliacl6n
de la investigaci6n o la realizaci6n de un programa de asesorfa, pueden 
ser consecuencias satisfactorlas de lo anterior. 
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e) ALMAcENAJE DE DATOS. El almacenaje de datos primarios para 
asegurar que no se pierden importantes puntos de informaci6n, ademis 
de la difusi6n de informes escritos, constituye una fasc importante del 
programa. Si es posible, hay que clasificar y conservar en gabinetes 
adecuados los cucstionarios contestados y los documentos pertinentes, 
bien identificados. Si el centro cuenta con equipo de procesado de datos, 
las tarjetas perforadas y la cinta magnitica son 6itiles para almacenar 
cierto tipo de datos, pero se necesit.rA contar con un lugar libre de 
polvo y con aire acondicionado. Mucha invcstigaci6n puede simplifi
cae si se lleva un registro sencillo, en el que se consignc toda la infor
maci6n de que dispone el centro, como por ejemplo un archivo de 
tarjetas en la secci6n de investigaciones. Algunos centros cooperan con 
secciones de intercambio de investigaci6n en los que se lleva un registro 
de los programas de investigaci6n en todas las Areas que les atafien. 

7. 	 Alguna precaucioms 

a) COORDINACj6N. Un mecanismo normal de consultas entre el 
centro y otras entidades que recopilan datos y que trabajan en el mismo 
tipo de actividades, puede evitar muchas dificultades. En un programa 
de investigaci6n, cualquiera que sea su importancia, el encargado de 
investigaciones o el investigador principal, consideranido el estudio, deben 
hacer contactos informales con funcionarios de otros organismos, para 
asegurar su cooperaci6n y reducir al minimo la posibilidad de confilictos 
posteriores y agravios no intencionales. 

b) ENTREVISTAS. Los investigadores deben evitar abusar de la 
buena voluntad del gobierno y recordar que los funcionarios guberna
mentales son personas ocupadas. Quien vaya a entrevistar a uno de 
ello, debe realizar primero su trabajo dom~stico. Debe: 

1. Tener presentes, con toda claridad, los objetivos del programa. 
2. 	 Saber Ioque se desea. 
3. 	 Solicitar por carta o telef6nicamente una cita. 
4. 	 Mostrarse cortis. 
5. 	 Recoger toda la informaci6n que se pueda y despedirse-en ci momnenta' 

debido. 
6. No acudir al funcionario para obtener informaci6n que pueda conseguirse 

- , en otra parte. . 

7. 	 Obtener primero los datos y acudir despuis al funcionario pam confir-, 
marlos y ampliarlos. 

8. 	 Evitar proceder'a degas en la recopilaci6n de datos. Es necesario recor
dar que la informaci6n s6lo es un medio pam alcanzar r!reun in, qe 
coger informaci6n innecesaria es desperdiciar el tiempo y que da' p*r 
resultado un problema complicado de anilisk. 

http:necesit.rA
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c) CREAcI6N Dr UN CLIMA DE CONFIANZA. La relaci6n del centro 

con cl gobierno impone limitaciones sobre qu6 y c6mo puede realizarse 
la investigaci6n. Un centro que, funcionalmente forma parte del go

blerno, tiene que tener muy especial cuidado en cuanto a las criticas 

contra el mismo. Por otra parte, si el encargado de investigaciones es

pera ser transferido al departamento gubernamental sujeto a estudio, 

es posible que sus criticas scan muy limitadas. Un centro relacionado 

con el gobierno puede tener acceso nis ficil a documentos de cierto 

tipo que un centro mfs independiente; pero puede csperarsc que aun 

los centros muy independientes desarrollen una relaci6n mis estrecha 

con el gobierno y tengan acccso a datos delicados. Es importante hacer 

buen uso de cste privilegio, porque una traici6n a la confianza por 

cualquier persona podria echar a perder ]as relaciones futuras. 

d) D[sCRECI6N EN LAS PROMESAS. El invcstigador tiene que evi

tar toda clase de compromisos que no pueda cumplir, recordando que 
a adiestramiento o posi.representa al centro y que lo que dice respecto 

ble suministro de personal funcional, pucde interpretarse como politica 

c intenci6n de aqu~l. Hay cierta tendencia natural cuando se busca in

formaci6n, a prometer al que la proporciona lo que 61 quiere, pero 

si esa promesa no se cumple, pueden sobrevenir serios problemas. 

e) TOMAR NOTAS. Es necesario que el investigador desarrolle cl 

hibito de tomar notas de las entrevistas tan pronto como le sea posible. 

Como la memoria es falible, toda conversaci6n que no sc rcgistre par 
ser una conversaescrito pocas horas despuEs de efectuada, no pasa de 

ci6n agradable, o desagradable, cuyo valor verdadero se hace dudoso. 

8. Aiesramintodel personal de investigacidn 

Un centro puede tener pocos miembras del personal que sean inves

tigadores expertos. Las t6cnicas btsicas de investigaci6n, como la entre
pueden parecer ficiles de emplear, perovista, son engaiosos, porque 

la verdad es que requieren un manejo experimentado. La eficacia en la 

investigaci6n exige amplios conodimientos sobre aspectos importantes 

de las materias a estudiar, asi coma m~todos de recopilaci6n y anili

sis de datos. 
a) ADIESTRAMIENTO PRACTICO. El adiestramiento en metodologla 

de )a investigaci6n debe ser una mezcla de teorla y pr-ctica. El ne6fito 

debe leer algunos de los excclentes materiales disponibles sobre investi

gaci6n administrativa. Uno de los mktodos mejores y mfis ripidos para 

capacitarse, es la experiencia sobre un prograna interesante, bajo la 

supervisi6n de un investigador experimentado. Las reuniones de personal 

dedicadas a problemas especificos de investigaci6n, tales como planear 
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un estudio determinado, preparar cuestionarios o procesar datos, pueden 
tomarse en cuenta, especialmente en el contenido de programas especl
ficos de investigaci6n. Se puede invitar a esas juntas a investigadores 
visitantes, para comentar sobre la metodologia, asi como sobre el con
tenido. 

b) ADIESTRAMIENTO FORMAL. En ocasiones se puede recurrir a 
cursos breves para empleados, o a conferencias sobrc mdtodos de inves
tigaci6n para zonas especificas de interns general para el personal, tales 
como anfilisis de organizaci6n y mdtodos, anlisis de sistemas y progra
maci6n de computadoras. Si se envian miembros del personal a una 
instituci6n academica para que reciban una preparaci6n adicional, en 
especial a nivel de posgraduados, debe concedcrse especial atenci6n a 
la parte que corresponda a investigaciones en ese adiestramiento. Todo 
centro debe disponer, cuando menos, de dos o tres personas graduadas 
en trabajo avanzado en el que la investigaci6n est6 caracterizada tanto 
por la teoria como por la prictica. 

c) INFORMACI6N ADICIONAL. Victor Mamphey, de Ghana, est, 
preparando un manual para el HAS, sobre la realizaci6n dc investiga
ciones, con 6nfasis especial en ]a administraci6n de desarrollo. 





Direcifn de los servicios de asesorfa 

dases de servicios de
Ptop6srro. Este capitulo describe las diversas 

un centro puede proporcionar a organismos
a moria o consultora que 

a los servicios a proporcionar,del gobierno, sugiere criterios en cuanto 
en la direcci6n de programas, y proporciona

delinear pasos y riesgos 
de informes.lineamientos para la preparaci6n 

1. Clases diversas de servicios 

La clase de servicio solicitada por cl gobierno, puede variar desde 

simple pregunta que puede contestarse con los materiales de la 
una 

hasta la elaboraci6n e instauraci6n dc un plan
biblioteca del centro, 
de reorganizaci6n o un sistema administrativo para todo el gobierno. 

ovariedad de programas de estudio
Entre estos extremos figura una 
comulta que precisan una amplia recopilaci6n de hechos, angisis y pre

paraci6n de informes. 
6 N. El tipo de actividad informativa

a) SERVICIOS DE INFORMACI

de "pregunta y respuesta" es el tipo de servicio de asesoria mfs ficil de 

rendir. A cualquier centro que goce de prestigio y que disponga de una 

buena biblioteca, se le solicita informaci6n sobre muchas cuestiones. Los 
programas de investigaci6n y publicaciones del centro (vianse los ca

pueden "institucionalizar" la preparaci6n de informnes 
pitulos 6 y 8) 
mediante la publicaci6n peri6dica de directorios, informes estadsticos 

y otras compilaciones. Como se describi6 en el capftulo 9, un bibliote

carlo competente contesta las solicitudes de informaci6n inmediata como 

parte normal de su obligaci6n profesional. 
Si la respucs-

CuEsTioNEs QUE iMPLICAN UN DISCERNIMIENTO.b) 
taa una solicitud de informaci 6n no requiere decisiones, de preferenda 
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la informaci6n puede proporcionarse como un trabajo de rutina. Si 
alg6n funcionario solicita bibliografia sobre presupuestos, un informe 
sobre tendencias de poblaci6n o sobre oficinas de desarrollo nacional 
en deterninados pailses, el centro s6lo estari obligado si existen esos 
datos, contestando pronta, precisa y correctamente a la solicitud. Pero 
si )a consulta versa sobre si el presupuesto nacional como unidad debe 
localizarse en la oficina del jefe ejecutivo del pais o en el ministerio 
de hacienda, o qu medidas de control de poblaci6n son mf.s eficaces, 
o cuiles son las funciones que debe ejercer el departamento de des
arrollo, se crea una situaci6n totalmente distinta porque el centro se 
enfrenta a la cuesti6n de hasta d6nde puede liegar dando consejo que 
implica elementos complejos de juicio, en contraste con la informaci6n. 

C) INFORMES FORMALES. La solicitud de informaci6n puede no 
entrafiar cuestiones de politica o de criterio funcional, pero puede sig
nificar mucho trabajo del personal si la informaci6n no es obtenible 
en la biblioteca del centro, ni con facilidad por cualquier otro medio. 
La solicitud de datos comparativos sobre las funciones de los departa
mentos de desarrollo, por ejemplo, puede exigir correspondencia con 
personas de otros paises o con oficinas internacionales como el HAS 
o la Divisi6n Administrativa Pdiblica de las Naciones Unidas. Normal
mente, los centros reciben con agrado esas solicitudes; pero tienen que 
disponer de recursos adecuados de personal, y los informes requieren 
una revisi6n minuciosa por el director del centro o por un miembro 
competente del personal. 

'd) CONSULTAS. La solicitud de ayuda del centro puede cobtener 
implicita, si no explicitamente, el criterio sobre lo que debe cambiarse 

lo que debe hacerse para mejorar politicas, progranas, organizacioo 
nes o procedimientos. El funcionario puede no desear un estudio a in
forme formal, sino s6lo un consejo inmediato, quizi con una recomen
daci6n informal. Los centros pueden rendir una ayuda muy valiosa en 
este aspecto si cuentan, entre su pemnal, con gente capaz de prestar 
esa ayuda. Sin embargo, un miembro del personal carente de percepci6n 
respecto a las posibles complicaciones politicas del consejo, o descono
cedor de su propia ignorancia, puede colocar, inconscientemente, a la 
instituci6n en una situaci6n dificil o embarazosa. Por tanto, un centro 
necesita politicas y m~todos que regulen los contactos que tenga su per
sonal con funcionarios. 
")e AYUDA INSTITUCIONAL FRENTE A AYUDA INDIVIDUAL. Cualquie

ra que sea el caricter de la solicitud, desde un principio deber-A quedar 
bien entendido si ]a ayuda va a ser proporcionada por un miembro del 
personal que asumiri personalmente la responsabilidad, o si el estudio 
tendri un caricter institucional, es decir, que d centro se haga respon
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sable del mismo. En las universidades los profesores, por lo comfin,
proporcionan asesoria o resuelven consultas sobre una base personal.
Aun cuando puede estimularse esta clase de relaciones, queun centro
ofrece una ayuda institucional necesitarA, habitualmente, controlar toda 
esa ayuda, cualquiera que sea su naturaleza. De cualquier modo, la 
cantidad de ayuda necesita estar reflejada en el programa de trabajo
de cada miembro del personal. 

f) ASESORAR SIN DAR CONSEJO. Un director muy experimentado
dice que si un centro desea seguir una politica de "no proporcionar
consejos", puede muy bien darlos aunque proclame a todos los vientos 
lo contrario. Mediante el suministro de informaci6n, la exposici6n de
alternativas, informando c6mo otros organismos o paises han resuelto
el mismo problema, y discutiendo los resultados, un miembro hibil del
personal puede mostrar cuil es la Uinica soluci6n prctica. Si la materia
fuese debatible o politica, es prudente evitar las recomendaciones por
escrito. Los estudios de caricter "secreto" no convienen a los centros. 

g) ESTUDIOS FORMALES. Si la solicitud pide consejo acerca de 
un problema administrativo o programftico complejo, se necesita una
laboriosa recopilaci6n de datos y un intenso trabajo de an~uisis por
medio de un estudio formal y un informe. El director del centro y sus
miembros expertos del personal deben ser accesibles para discutir el
problema con los funcionarios del gobierno y darles un consejo informal.
Prestar atenci6n y actuar como amortiguador puede ser de utilidad 
para cl funcionario. Ademis, es precisamente de estas conversaciones 
de donde, normalmente, surgen solicitudes para que se haga un estudio
formal. Los estudios requieren personal calificado, y por tanto, ias deci
siones para emprenderlos no se pueden tomar a la ligera.

h) RELAcI6N CON TRABAJOS DE INVESTIGAcI6N. En el capitulo 6 
se hizo especial hincapi6 en la necesidad de que el personal del centro
realice actividades de investigaci6n para mantenerse al dia en cuanto 
a conocimientos esenciales. Dichas investigaciones a menudo cubren 
temas de inter s para los funcionarios del gobierno, y pueden tener el
carficter de informes formales. Por tanto, las politicas y decisiones res
pecto a trabajos de investigaci6n y a la prestaci6n de los servicios de 
asesoria, se relacionan entre si, pudiendo, por consiguiente, enfocarse 
como un solo elemento administrativo del centro. 

2. Pertinencia de los servicios de asesoramiento . 

con los objetivos del centro 
'La participaci6n en trabajos de asesoramiento, acarrea muchas, con-,

secuencias beneficiosas pam los programas docentes del centro, lo mismo 
para elgobierno, pero no deja de tener riesgos.' 
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a) MAN-TENIMIFNTO DE LOS CONTACMoS OFICALES. La direcci6n 

de los programas docentes de un centro exige una estrecha colaboraci6n 
con los funcionarios a nivel central, regional y local. Cuanto mis satis
faga el centro las necesidades de los funcionarics, mis ficil es obtener 
cooperaci6n en sus programas docentes con o sin otorgamiento de titulo. 
Asf, un sistema de relaciones de conducta contribuye al mantenimiento 
de programas docentes. 

b) ACCESO A CANALES DE INFORMACI6N. Los programas de in
vestigaci6n para desarrolar cornocimientos e informaci6n de interis ge
neral, as! como la instrucci6n del personal del centro, a menudo requieren 
un ffcil acceso a informaci6n y experiencia que s61o pueden obtenerse 
en las oficinas del gobierno. Las relaciones establecidas mediante los 
servicios de informaci6n y consulta, ayuda a abrir canales para los pro
gramas de investigaci6n. Los intereses del centro en el campo de la 
investigaci6n y la necesidad de ayuda de los funcionarios, pueden com
binarse, con frecuencia, en bcnefido de ambos. 

c) CoNTmiBucI6N A LA ENSEJANZA. El instructor capacitado en 
adiestramiento profesional, tanto en preservicio como en servicio, tiene 
que estar familiarizado con las leyes, organizaci6n, procedimientos, pro
blemas y criterios del servicio pilblico. No existe un mitodo mejor para 
adquirir conocimientos sobre administraci6n pfblica, puntos de vista 
y problemas del gobierno que proporcionan servicios de asesorfa y, espe
cialmente, la realizaci6n de estudios. No hay lugar mejor para recabar 
ejemplos pricticos, reales, para la ensefianza, que la participaci6n con 
los departamentos del gobierno, en la resoluci6n de sus problemas. 

d) MATERIALES DOCENTES. Las investigaciones y dems formas 
de ayuda consultiva abren valiosos caminos. Ademfs de los datos de 
asesorfa recogidos y los informes que emanan de esos programas, se 
originan oportunidades para la planeaci6n de casos que se discuten en 
el aula. Asf, se unen los intereses de la investigad6n y del servicio. 

e) ACR-CENTAMIENTO DE LA CAPACIDAD DEL CUERPO DOCENTE. 
Entre todas las experiencias, ninguna es igual a la consultoria para pro
porcionar discernimiento y eficiencia, tanto en la teoria administrativa 
como en su aplicaci6n. Por tanto, las consultas constituyen una opor
tunidad excepcional para acrecentar la capacidad del personal de un 
centro para ]a ensefianza y la investigaci6n. No obstante, existen mu
chos riesgos en esta labor, y la "experiencia creadora" para un maestro, 
puede ser un fracaso para el gobiemo y un embarazo para el centro. 

f) TABAJO PPRAcTio PARA LOS ESTUDIANTES. Los programas de 
informaci6n y de estudio ofrecen, a menudo, oportunidades a los alum-, 
nos' pan adquirir experienda en la recopflaci6a de datos, antlisis .y 

redacci6n de informes. Esta especie de trabajo clinico prktico cs de 
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gran valor si se le puede encajar en el programa acadimico, aprove

chando las vacaciones, o como periodo terminal preparatouio de estudios 
a algfn cargo fr las oficinasdel 	 adiestrado antes de su asignaci6n 

pfblicas. La utilizaci6n en estudios de ex alumnos que comienzan su .. 
carrera en los servicios pdblicos, o de empleados principiantes que esti# 
siendo preparados para mayores responsabilidades, son otras formas de 
satisfacer simultineamente los objetivos de asesoria y adiestramiento. 

g) IMPORTANCIA PAMA EL GOIERNO. Estos beneficios de adiestra

miento son, desde luego, secundarios al prop.ito primordial de servi
no por lados de asesorla. El personal experto del centro, abrumado 

rutina diaria de los administradores, puede dedicar saficiente tiempo 

a Ia recopflaci6n y anfilisis de datos relacionados con problemas, des

arrollar y comprobar medidas de correcci6n, y examinar en forma 
coobjetiva estructuras, pricticas y procedimientos. Desarrolla tambi~n 

nocimientos pricticos analiticos y un discernimiento profesional que los 

practicantes agobiados de trabajo no estfn en condiciones de adquirir. 

Un centro con personal de ese tipa puede rendir un servicio muy im

portante al gobierno. 
h) RELAcIONEs CON PERSONAL DEDICADO AL MEJORAT O AD-

MINISTRATIVO. jCuil debe ser la politica de un centro en relaci6n con 

la direcci6n administrativa, departamentos de organizad6n y mitodos, 
o cualquier otro personal del gobierno encargado de mejaramiento ad
ministrativo como una miki6n continua? 

1. 	 Debe reconocerse a esas unidades como inapreciables para el perfeccio
namiento de sistemas, procedimientos, asignaciones de trabajo, pricticas 
administrativas y organizaci6n. 
Un centro no.debe duplicar el trabajo-de estas unidades de mejorariento2. 
administratvo, sinu mis bien proporcionarles apoyo, en especial ayu
dando a adiestvr a su personal. 

3. Unos cuantos centros han sido designados por los goblernos para seri 

Como 6rganos oficiales y finicos de mejoramiento administrativo. En el 
mejor de los casos, esto puede ser un acuerdo temporal, pues un centro 
dedicado intensamente a la capacitaci6n profesional y subprofesional, con 
dificultad puede aceptar la rosponsabilidad de la reforma administrativa 
sin verse abrumado. 

4. 	 Si el centro cuenta con personal eficaz habri mis solicitudes de servi

cdos que los que pueda proporcionar, suplcmentarios, las unidades "do
.msticas" dentro del gobierno de perfeccionamiento administrativo. 

" 5. Un centro se encuentra en una buena situaci6n pam aportar puntos de 
..vista objetivos y participar en estudios que requieren una amplia reco

andisis.pilaci6n de documentaci6n, reuni6n comparativa de hechos y 
Las relaciones informativas y los estudios amplios son tareas adecuadas 

en especial paha un centro. Habitualmente, las unidades de mejrramiento 
dependientes del gobierno, esthn sobrecargadas de trabaadministrativo 


, jos inmediatos.
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6. Alguno centros sirver como secretariado de comidones de estudio par
les para que preparen 

- - "'Jlamentarda o especiales. A vece se comisiona 
informes formales en conexi6n conescritos de investigaci6n de fondo o 


*, ews cuerpos investigadores.
 

$. Factores de politica y cond eis 

un de fac-Al establecer un servicdo consultor, hay cierto nfmero 

importantes de politica y condicionamiento a los quedebe atendertore 
un centro. 

a) UN PROGRAMA FLANEA O. Cualquiera que sea la politica res
enpecto a los servicios de asesoramiento, debe reflejarse el programa 

y pot qui&n, sonde trabajo del centro. Qua, cuindo, d6nde, cuinto 

preguntas que hay que contestar al preparar el aspecto del servicio de 

asesorla de los programas anuales y a largo plazo. En las etapas inicia

les de un centro, los servicios elementales de informaci6n pueden ser 

todo lo que sea factible. Hasta que el personal de un centro posea 
y pr~cticos analiticos, puede habersuficientes conocimientos t6cnicos 

sobre problemas administrativos. El primerpoca demanda de ayuda 
'emprender trabajos de investigaci6n y publicaciones, asi como paso en 

infundir confianza a travs de la ensefianza efectiva. Induso despu&s 
capaz de prestar ayuda consultoracentro cuente con personalque un 

tiene que crear y alimentar un sentimiento de seguridad en los funcio

narios pfiblicos en cuanto a su capacidad, su prontitud para realizar 

un trabajo competente y su discreci6n. 

b) FNANCIAMIENTO DE LOS SERVICIOS. Para los servicios de ase

soda, como para los demos elementos que componen el programa de 

un cevtro, es necesaria la asignaci6n presupuestaria. Ni aun los servicios 

Informativos pueden considerarse como incidentales. Las cuatro activi

dades relacionadas de 1) referencia de biblioteca, 2) servicios informa

tivos, 3) de investigaci6n, y 4) de asesoramiento, deben programarse 

y presupuestarse como elementos complementarios. La prictica de hacer 

que los departamentos del gobierno paguen los servicios especiales y de 

importancia, es aconsejable; pero tienen que tener fondos presupuestarios 
m s valor a la ayudadisponibles. Los funcionarios pfiblicos conceden 

pagada, y constituye un incentivo especial para el centro qu! se le retri

buyan sus servicios. Sin embargo, los fundonarios del control de fondos 

no siempre se percatan bien del valor de los servicios de asesoramiento 
a menos de que haya fondos especipara la administraci6n pfblica, y 

a tal fin, puede no haberlos disponibles cuandoficamente destinados 
se necesiten. 

C) CUALIDADES DEL PERSONAL. La realizaci6n de estudios admi

nistrativos y la asesoria, son los trabajos mfs dificiles del centr0, porque 
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requieren conodmientos y experiencia, asi como varias otras habilidades, 
comparables a las que necesitan los administradores del gobierno. Un 
consultor administrativo eficaz tiene que 1) estar bien preparado en la 
teoria y prictica de la administraci6n; 2) tener habilidad especial para
el trabajo de recopilar datos analiticos de la resoluci6n de problemas;
3) ser capaz de idear, comprobar e instaurar cambios en organizad6n 
y procedimientos; 4) ser eficaz en la negociaci6n; 5) ser sensible politica
mente sin que se deje influir por la politica; 6) estar dispuesto a acre
ditar a los funcionarios las mejoras conseguidas, manteniindose 61 en 
segundo tirmino, y 7) consagrarse a los servicios pdiblicos y a su per
feccionaniento. 

d) DESARROLLO DEL PERSONAL. Las personas que reunen las cua
lidades antedichas, no abundan, posiblemente unas pocas en todo un 
pals, y pueden ser inconseguibles. Por tanto, se necesita un pragrama 
bien planeado para su reclutamiento y adiestramiento. Por fortuna,
las personas con aptitudes para ensefiar eficazmente administraci6n pfi
blica, es probable que tengan un elevado potencial para ]a investigaci6n 
y asesoria, aunque agunos maestros inspirados demuestran poCOser 
pricticos en puestos administrativos. En general, los instructores bien 
preparados en administraci6n pfiblica, tienen mucho que ofrecer y 
se perfeccionan ripidamente con el adiestramiento y la experiencia. Las 
personas inexpertas empleadas por el centro por su capacidad aca
dimica, pueden trabajar como aprendices con expertos en progra
mas de consultoria. Otro mitodo es enviar al miembro del personal 
a una escuela profesional de administraci6n pfiblica donde se propor
done una buena preparaci6n en investigaci6n, y direcci6n administrativa 
y en organizaci6n y mdtodos. Si el centro incluye esas materias en su 
curso, proporciona adiestramiento en organizad6n y mitodos a los cUL
pleados del gobierno, puede valerse de sus propios recumos para perfec
cionar a su propio personal. De igual importancia es propordonar adies
traniento' y experiencia supervisada a los miembros del personal docente 
reclutados en puestos administrativos. Aun cuando en este f1itimo caso 
pueden disfrutar de la ventaja de un amplio contacto con ]a adminis
traci6n y "hablan la misma lengua" que ella, son propensos a descui
dar la recopilaci6n de hechos y el anlisis, legando a aplicar soluciones 
tradicionales. Si tanto el que desempefia un puesto administrativo omo 
el acadimico laboran juntos en algdin programa, cada uno de ellos 
adquirirA nuevas conocimientos. 
.. e). MATERJALES DE CONSULTA. Sc ha escrito bastante sobre temas 
administrativos. La biblioteca del centro debe hacer un esfuerzo especial 
para adqulrir informes sobre investigacioneg, estudios en los que se ex
pongan pr6cedimientos y otros documentos procedentes de diversas fuen
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tes y paises, para su consulta tanto en los prgramas de ensefianza como 

en-la labor de asesorfa. Estos estudios no s61o comprenden alguno 

del mfs rico material de ensefianza, sino que los planes de trabajo, 

archivos de programas y otra documentaci6n, elaborada en la prestaci6n 

de servicios de asesoria, constituyen una valiosa parte de los materiales de 

consulta del centro. 
f) DATOS CONFIDENCIALES. Quienes se encargan de atender con

sultas tienen que estar preparados a guardar confidencias de funciona

rice gubemamentales que comparten su informad6n respecto a dedi

ciencias de su personal y de los sistemas. En los arcldivos no se guardari 

ningfin dato al respecto. Si los funcionarios hallan que pueden exponer 

problemas delicados al director y al personal del centro sin temor del 
acrecienta mucho.mid uso de su confianza, la influencia del centro se 

g) PUBUCAcI 6 N DI INFORMES. Por lo regular, los centros desean 

publicar el resultado de su trabajo y utilizarlo en sus ensegianzas. En 

los programas de consultorla la decisi6n de si la informad6n recabada 

y otros escritos de los resultados y recomendadones pueden difundirse, 

seri "la del cliente". De otro modo, no puede prevalecer una sincera 

y completa colaboraci6n mutua. En algunos casos, el paso del tiempo 

puede autorizar a publicar y distribuir un informe sin repercusiones des
puede ser factible alterarlofavorables. Si se utiliza en la enseiianza, 

para mantener la anonimidad o eliminar aspectos delicados. El principio 

fundamental tiene que serque si quien solicit6 ci servicio desea mantener 

confidencial todo el material resultantei, o no quiere que se sepa que 

solicit6 ayuda, el centro tiene que respetar estricta y escmupulosamente 
estas restricciones. 

h).. A QUdN sE sE. iA. Las politicas del centro indicarifn los 

organismos a los que desea servir y cuyas solicitudes aceptari. Lo ideal 

serla que el centro atendiese toda clase de solicitudes, incluyendo las de 

empresas pfiblicas. Los gobiernos locales regionales suelen tener mayor 
necesidad de ayuda, pues carecen de otra alternativa. En sus etapas 

inidales el centro puede considerar conveniente concretar sus servicos 
a los solicitados a trav de una oficina central del jefe ejecutivo. Si ei 
centro fiene un punto de enlace central en el gobiemo, puede resolver 
el problema en consulta con esa oficina. Puede hallar 6til ]a formaci6n 
de una comisi6n asesora del gobierno, para consultar con cla sobre 
petidones tspecdficas de ayuda. 

i) FUNCIONAIO soLcrrmTE. Las solicitudes de informad6n pue
den ser atendidas aunque provengan de funcionarios subordinados, per 
cuanto mayor sea el servido a prestar, mfs formal y de ms alta autori
dad debe ser la solicitud. El centro puede encontrar aconsejable elaborar 
las reglas bsicas respecto al mitodo de aceptaci6n de solidtudes oficiales. 
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j) CONTROL. En forma similar se necesitan reglas bIsicas acerca 
de qui&n puede comprometer a un centro en un programa consultor. 
Las solicitudes informales hechas a miembros aislados dcl centro, no 
deben aceptarse sin consulta previa con el director o jefe de la secci6n 
de servicios de asesoria, tanto para mejorar ei consejo como para dane 
mAs solidez. Toda petici6n de ayuda importante debe tratarse como 
programa institucional, sujeta a negociaci6n y convenio formal. 

k) PUBLxCnAD. La mejor publicidad de los servicios de aseoria 
es la reputaci6n de un cumplimiento satisfactorio. Si el centro posee un 
buen historial de competencia en el campo de la ensefianza y de con
sultoa, mayor seri la demanda de sus servicios. La iniciaci6n de un 
programa de consultoria puede darse a conocer mediante un prospecto 
o folleto que describa los servicios ofrecidos. Puede explicarse el nuevo 
servicdo informalmente en las ocasiones apropiadas, principalmente en 
forma incidental en los contactos con funcionarios. 

Por otra parte, la publicidad sobre proyectos especificos debe evitarse 
normalmente, por Io menos hasta que se complete el programa. Toda 
la publicidad debe originarse en el gobierno, no en el centro. Si los fun
cionarios desean anunciar el programa o proporcionar copias de los 
informes a la prensa, la radio o la televisi6n, el centro puede cooperar 
preparando un comunicado e interviniendo en las entrevistas. La inicia
tiva y cuaquier crddito respecto a la publicidad, corresponder, a los 
funcionarios pfiblicos responsables. 

4. Iniiacidn de un program. 

El conocimiento de c6mo planear, oganizar y dirigir loa programas 
de consultoria, es parte de la eficiencia de esc trabajo. 

a.CONVENIENCIA DEL PROYECTo.. Cuando saora inicialinente 
una labor de consulta propuesta, elocentro tiene que dedcdir, despu& 
de4a- exploraci6n adecuada, si satisface los criterias' de elegibilidad, 
tales como: 

1-.. Competencia del personal.
 
.2. 'Disponibifidad de personal.
 
3. Factibidad del programa. 
4. Sincronizaci6n adecuada del trabajo. 
5. Respaldo econ6mico. 
6. Accesibilidad a documentos e informaci6n pertinentes. 
7. Sinceridad de los funcionarios que lo soliciten.
 

:,8.,. Aceptabilidad politica del prograrna.
 
9. Perspectiva de un resultado constructivo. 

10. Perspectiva de completar el estudlo en el plazo.fijado.. 

http:DiRzcci.6N
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','-11.II Utilidad 'de la propuesta para los intereses de la ensefianza e investiga
di6n 	 del centro. 

b) 	 EXPLORACi6N. Si la propuesta se muestra aconsejable, el si
guiente paso es definir el alcance del problema y los medios para resol
verb. A este prop6sito, se hace una exploraci6n de la propuesta para 
precisar el alcance de las labores, segin lo expuesto en el "Modelo 
para la soluci6n de problemas administrativos" que aparece en el ap~n
dice B. La finalidad de esa exploraci6n es captar la naturaleza y el 
alcance del problema, para elaborar un plan de trabajo bisico para 
flegar a un acuerdo o minuta con quien haya solicitado el servido. Por 
1o regular, una exploraci6n consiste en conversaciones con los fundo
narios interesados fundamentalmente, un examen de los documentos 
aplicabes, un examen preliminar de la organizaci6n o procedimientos, 
y el mcjor cAlculo de to que hay que hacer, del mttodo a seguir, qui~n 
va a hacer el trabajo y el tiempo que se necesitari para terminarlo. En 
la explorad6n pueden emplearse provechosamente de dos dias a dos 
samanas; pew)si el programa es breve o sencillo, tal vez s6lo sea necrsa
rio sostener algunas conversadones con los funcionarios iniciadores. 

c) PLAN DE TRABAJO. Si la exploraci6n confirma la posibilidad 
de programar el proyecto, debe prepararse un plan de trabajo, detaliado 
por escrito, aunque su preparad6n en forma preliminar es tambiin 
parte integral dc la exploraci6n y negociaci6n. El plan de. trabajo debe: 

1. 	 Establecer objetivos. 
2. 	 Definir el carhcter y alcance del trabajo a realizar. 
3. 	 Describir los mitodos de recopilaci6n de datos y su aplicaci6n. 

4. 	 Indicar quiln se encargari del programa, quifnes le ayudarin y por 
cuinto tiempo. 

5. 	 Sefialar al encargado general experto, si no es el director del centro, 
que ejercer el control general del programa y aprobari las recomenda
ciones e informes formales a su terminaci6n. 

6. 	 Precisar 'qui.n, dentro del gobierno, trabajarA en el programa, quien 
serh responsable de los arreglos y decisiones, y c6mo se informarh a:s 
empleados afectados. 

7. 	 Establecer la forma en que se rendirin los resultados del estudio, sea 
con minutas, informes, procedimientos, reglamentos, programas, instala
ciones, o todo lo que sea esencial para culminar el programa. 

8. 	 Incluir un programa detallado par la ejecuci6n de las diversas, tareas. 
9. 	 Estimar el costo del proyecto y precisar c6mo va a financiarse. 

10. 	 Sugerir c6mo contribuird el proyecto a la ensefianza, invetigad6n y 
programa de publicaciones del centro. 

Obrve3e que el plan de trabajo de un programa de consultoria se 
parece mucho al de un programa institucional de investigaci6nf, des

critoen ecaptulo6.
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id) CONVIENIO Escarro. La exploraci6n y cl plan de trabajo su
ministran la informaci6n necesaria para redactar un convenio o minuta 
de entendimiento entre el centro y el organismo del gobierno que soli
cita ayuda. La negociad6n de esa dedaraci6n es esencial para un enten
dimiento daro entre ambas partes, en cuanto a lo que se espera y a 
las obligaciones mutuas. Debe indicarse la accesibilidad a los registros 
y archivos confidenciales, y la libertad para hablar con los empleados 
que puedan proporcionar informaci6n 6til u opininiones. En ci con
venio deben resolverse todas las cuestiones respecto a confidencialidad 
y restricciones en las publicaciones o cualquier otto uso de la informa
ci6n recogida. Deben definirse las obligaciones financieras y la respon
sabilidad en cuanto al espacio de trabajo, ayuda de personal de oficina, 
reproducci6n de documentos y publicidad. Pam consultas de caricter 
limitado, un intercambio de cartas es suficiente normalmente. 

c) INICJAci6N DEL PROGRAMA. Una vez redactado y aprobado el 
convenio, el encargado del programa elaborari un plan definido de 
trabajo detallado. Todo miembro del personal, consultor externo o estu
diante que participe en el programa, debe recibir un ejemplar del plan, 
junto con una exposici6n especifica de la naturaleza exacta de su papel. 
Virtualmente, todo programa, desde el mfs sencllo hasta el mfs com
plejo, puede subdividirse en tareas o funciones. La naturaleza de estas 
tarcas debe ser clara para todos, asi como cuindo deben emprenderse, 
por quidn y c6mo. Un programa en que se especifique el tiempo desti
nado a cada tarea, como parte de un horario maestro, proporciona la 
base para informar de los adelantos y para el control general del pro
grama. Las deficiencias de planeaci6n y de horario son responsables 
en gran parte de que 1) la mayoria de las consultas no se ventilen opor
tunamente, 2) de que se recopilen muchos datos innecesarios, y 3) de 
que se pase por alto informaci6n importante cuando se necesita. 

f) INFORMACi6N A LOS EMPLEADOS DEL ORGANISMO. Todos los 
empleados, cualquiera que sea su categoria, afectados por el programa, 
deberfin conocer la existencia del mismo, ya que informndoles por 
anticipado, antes de que surjan rumores de o'tc estA teniendo lugar 
una investigad6n, se evitarfn temores y suspicacias. La realizaci6n pro
vechosa de estudios y especia~mente la instauraci6n de cambios en orga
nizad6n y procedimientos, dependerl de la participaci6n de muchos 
empleados. Las medidas oportunas para obtener cooperaci6n, incluyen: 

1. 	 Invitaci6n por parte del director del programa, a participar en una 
reuni6n del personal de ]a dependencia afectada por el programa. 

2. 	 Distribuci6n a todos los empleados de una minuta informativa, descri
biendo el programa y qui~nes estin comprendidos en 61. Se indicarA 
tambiln c6mo los fines del mismo son beneficiosos para los empleados 
y el pfiblico. 
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3. 	 Visitas del personal del.programa a los empleados dave, lo antes pouible, 
para establecer relaciones, asegurar la ayuda y desechar temores. 
L.Las reuniones de grupos de empleados con sus supervisores pueden esar 
indicadas en algunos programas, con objeto de conocer sus opiniones
sobre soluciones alternas o para adiestrarles en nuevos procedimientos. 

Cuanto mis experimenten la sensaci6n de asociaci6n en el programa 
y participen los empleados de un organismo en la decisi6n de su curso, 
mayor seri la probabilidad del ixito del programa. Ninguna propuesta 
que implique un cambio de organizaci6n, mitodos o procedinientos, 
seri bien recibida o la sabotean si los empleados no la entienden bien. 
Todo tiempo ahorrado mediante ]a eliminaci6n de esas fases prdimina
res de un progrania, puede perderse, multiplicando, en comienzos en 
falso, incomprensiones, obstrucciones, trabajo innecesario, y ]a necesidad 
de explicaciones prolongadas durante las etapas posteriores. 

5. 	 Recopaidn de datos, andliis, 
conclusiones y recomendaciones 

La tarca del personal del programa es seguir el procedimiento des
crito en el "Modelo para la soluci6n de problemas", a saber, averiguar 
exactamente la naturaleza del problema, determinar qu6 lo produjo, ex
traer conclusiones respecto a la situaci6n, formular soluciones y escoger
la que tenga mis probabilidad de &xito. Se trata de un procedimiento 
cientifico, de aplicaci6n universal. 

a) CONOCIMIENTO DE LOS HECHOS. El elemento b~sico del pro
ceso analitico, es liegar a conocer a fondo toda la informaci6n perti
nente. Para dominar el conocimiento de las diferentes ticnicas de re
colecci6n de datos, puede recurrirse a articulos, libros y monograflas 
sobre investigaci6n, recopilaci6n de datos y mtodos analiticos, reunidos 
por el centro. Los documentos que tengan que ver directamente con los 
problemas a resolver mediante el programa, tambin deben reunirse. Las 
t~cnicas de recopilaci6n de datos que mayor interis tienen son las si
guientes: 

1. 	 Estudio de toda legislaci6n relacionada con el caso, de informes y otros 
documentos que puedan arrojar luz sobre el problema. 

2. 	 Examen de informes de cualquier estudio o investigad6n previa, relaclo
nada con el caso. 

3. 	 Recopilaci6n y anlisis de todas las formas de registro y del caudal de 
tramitaciones o escritos. 

4. 	 Examen de muestreo de archivos, expedientes, casos,, etcitera. 
-	 4J5. 	 Empleo de cuestionaros. 

6. 	 Estudios estadisticos. 
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-7. Entrevistas con personas que pueden informar sobre hecho procedi-Imientos, .dificultades, deficiencias, bajo rendiunento, neceudade, mejoras 
posibles, etcltera. 

B. 	 Diagramas de tareas, estructuras y procesos." 
9. 	 Medici6n del trabajo e Indices de realizaci6n. 

b) REC0 i6LACI6N DE DATOS NO PERTINENTES. Un consultor ex
perto se refiri6 en una ocasi6n a la recopilaci6n de datos para un estudio, 
como alga parecido a juntar basura o desperdicios; es un disparate
reunir material a menos de que haya un medio de deshacerse de 6. Unanalkta experimentado economiza tiempo identificando las cuestiones 
y problemas en el periodo de exploraci6n, y determinando qud datos 
son esenciales y c6mo emplearlos. El conocirniento de experiencias de 
otros organismos o gobiernos ayudari a orientar su b*€lueda. Es evi
dente que en el curso de la investigaci6n surghrn nuevos problemas y
pistas que conduzcan a informaciones dtiles; pera el investigador capaz,
tomari con rapidez todo el material y determina su importancia y per
tinencia para las conclusiones y recomendaciones del programa. 

c) ANA LSiS Y CONCLUSIONES. El anilisis es una parte caracte
rfstica aunque insepmable de Ia recopilaci6n de datos. Cuanta mrnos 
experiencia tenga el analista, mfs esencial es que reuna los datos prin
cipales, antes de interpretarlos y extraer conclusiones. Mientras nis co
nocimientos y habilidad tenga el analista y mfis familiarizado est con 
el problema, m~s pronto puede'llegar a resultados valiosos y proponer
soluciones. Si se toman notas y se clasifican indicando la pertinencia
de los diversos datos y sugerencias que afectan las condusiones y solu
ciones presupuestas, se apresurarl la tarea de anflisis. Durante se deben 
sopesarse y anotarse las alternativas o factores que influyen en la conve
niencia de las soluciones. Las minutas y esbozos preliminares del informe, 
se iniciarin con el material aplicable, dasificado por ireas esenciales 
o 	problema. 

d) FoRuuLAc6N Y COMPROBACt6N DE LAS RECOMENDACONES. A 
medida que adelante el trabajo, debe detallarse cada soluci6n poten
cialmente 6ptima, con argumentos en pro y en contra, basados en el 
anhlisis de datos. Mediante este proceso la valoraci6n de los miritos 
de cada alternativa, puede evidenciarse una recomendaci6n preferible, 
o las soluciones posibles pueden tener suficiente mirito para justificar
la presentaci6n de dos o mfs alternativas. A trav& de consultas con 
funcionarios durante el estudio, pueden alcanzame acuerdos prelimina
res, reduciendo asi la tarea a describir en forma convincente los cambios 
propuestos pan facilitar su puesta en prictica. El programa ideal, pero 
que rara vez llega a realizarse, es aquel en el que se toman decisiones 
y se ponen en prActica durante cl programa con un uniforme final que 
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registn, simplemente, dc quc se ha realizado. Si las fascs de un pro
grama son separables, el desarrollo de las soluciones propuestas para 
cada una de ellas, puede conducir a decisiones e instauraciones separa
das. Sin embargo, trat~ndose de un problema unitario, como un nuevo 
sistema de presupuesto, ]a reorganizaci6n de un ministerio, estableci
miento de una oficina central de direcci6n administrativa, o Ia planea
ci6n y administraci6n de programas de desarrollo, pueden necesitarse 
decisiones al mis alto nivel. Si las recomendaciones propuestas requie
ren fondos adicionales, o aumentos, disminuciones o redistribuciones 
de personal, las propuestas formales pueden necesitar una revisi6n a 
varios niveles administrativos. 

6. Presentacidn de la. recomendaciones 

El principal objeto dle un programa de consultorfa es resolver algdn 
probleira administrativo o de programa. Algunos acadimicos propug
nan la compilaci6n de informes, en lugar de otros mtodos para resolver 
problemas. 

a) INFORMES DE ADELANTOS. Un procedimiento para mantener 
un inters constante de los funcionarios del gobierno durante el desarro
lo de los resultados y la formulaci6n de recomendaciones, es a travs 
de informes de adelanto, quc tambi6n son esenciales para el control del 
programa. Es evidente que algunos resultados y sugerencias no deben 
ponerse por escrito en esta etapa, sino s6lo despu~s de su discusi6n con 
los funcionarios correspondientes. 
S: b) MATODo DE PRESENTAcI6N. Las recomendaciones pueden 
adoptar la forina de presentaciones verbales con una agenda, griicas, 
proyectos de reglamentos..o leyes, borradores de manuales, minutas, 
cartas, informes especiales v uno o mis informes formales, induyendo 
informes de evaluaci6n de ejecuci6n. Los m6todos adecuados para el 
prograna deben especificarse en el plan de trabajo, y prestarles mucha 
atenci6n a medida que adelanta el programa. 

C) CONSULTAS PRELIMINARES. Nunca se har& resaltar con exceso 
la importancia de discutir las recomendaciones con los funcionarios res
ponsables de las decisiones, antes dc someterlas en forma oficial a su 
consideraci6n. A esos funcionarios se lcs mostrarfn borradores prelimina
res de informes u otros documentos. Las recomendaciones sobre algunos 
programas pucden considerarse fragmentarias, pero en otros, la natura
leza del tema exige un informe amplio y un estudio cuidadoso de la 
totalidad del asunto. Aunque no siempre sea adecuado discutir los in
formes propuestos con empleados menores o intermedios, cuanto mhs 
sientan los empleados que se aceptan sus sugerencias acreditindoselas 



123 tDIRcECI6N DE LOS SERVICIOS DE ASESOifA 

cuando es factible, mfs probable serd un resultado favorable. Sin em
bargo, no deben deformarse los resultados ni las recomendaciones en los 
informes formnales para acomodarse a las opiniones de los funcionarios, 
si los hechos y el anlisis no lo justifican. 

d) INFORMES FORMALES. La preparad6n de un informe eficaz 
es un arte que requiere capacidad y esfuerzo. Desde luego, deben ser 
concsos, daros, fficiles de leer, inteligentes y convertibles en decisi6n 
y acci6n. Un exanen detenido de una serie de des, muestra que muchos 
infornies de estudio o consulta estin mal redactados. Aunque los in
formes deben diferir en enfoque, estilo y trato para adaptarse a los 
distintos asuntos y situaciones, los siguientus criterios son aplicables a" 
lo informes amplios o de gran importancia: 

I. 	 Una carta informativa, fhmada por el director del centro, o por el 
supervisor o encargado del programa, debe resumir el origen y finalidad 
del proyecto, asl como lo que se ha hecho hasta la fecha, t&minos gene
rales de referenda, qui~nes ban participado en el estudio y el debido 
reconocimiento por lo que ha colaborado el gobierno. Pueden enumerarse 
los informes anteriores referentes al mismo programa. Ademfs, se infor
mari de los pasos a dar y del deseo de seguir cooperando. 

2. 	 El primero o 6ltimo capitulo de dicha carta, debe ser una exposici6n 
de los problemas o cuestiones con un resumen de los resultados o con
clusiones y recomendaciones. 

3. 	 Si el resumen se consigna al final, el primer capItulo debe consistir, 
normalmente, en una exposici6n amplia de objetivos, problemas, aspectos 
y resuitados del estudio. Esta disposici6n proporciona estimulo e inter& 
al informe. 

4. 	 Las secciones siguientes presentan los problemas o cuestiones principales 
y proponen soluciones. Debe enfocarse la naturaleza de la dificultad y 
su soluci6n, utilizindose el material descriptivo o hist6rico s6lo como 
informaci6n de apoyo para explicar por qu6 las recomendaciones que se 
hacen son las mhs adecuadas a las circunstancias. 

5. 	 Al subrayar lo que debe modificarse y c6mo, el informe se convierte en 
un manual pam la ejecuci6n. 

6. 	 Debe indicarse el efecto de las recomendaciones sobre el aumento o dis
minuci6n de las necesidades presupuestarias, el aumento o reducci6n de 
personal, el nuevo equipo a adquirir y el espacio de oficina. 

7. 	 Las ventajas o resultados que se deriven de la adopci6n de las reco
mendaciones, pueden mencionarse en la secci6n del resumen o presen
tarse en una secci6n aparte. Las partes del informe dedicadas a cada fase 
o problema, harfn menci6n de los resultados que se esperan de las pro
puestas, como parte de los argumentos en pro de su adopci6n. 

8. 	 Un formato atractivo y pastas debidamente rotuladas, agregan dignidad 
y categorfa al informe. 

9. 	 Se obtendrhn suficientes copias de los informes para satisfacer todas ls 
finalidades adecuadas. Con mucha frecuencia se agotan antes de cubrir 
Ins necesidades. 
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e) AcCI6N POSTEIOR. Esta, etapa de consulta incluye el envio 
de cartas de agradecimiento por la colaborad6n prestada y las suge
rencias recibidas; la distribuci6n de copias del informe final aegfn con
venga; la colaboraci6n con funcionarios para la resoluci6n de problemas 
en la aplicaci6n de las medidas, y la informaci6n sobre otros proble
mas que precisan a-enci6n, descubiertos durante el programa. 

f) INSTRUMENTACI 6 N. Muchos estudios no producen resultados 
satisfactorios, aun cuando se hayan accptado las recomendaciones, a 
causa de deficiencias en la instrumentaci6n. Si el gobierno no puede 
nombrar empleados, preferentemente de las unidades de direcci6n ad. 
ministrativa, para supervisar cl establecimiento de la nueva organizaci6n, 
procedimientos o redistribuci6n, puede ser necesario que el centro haga 
otro estudio, en el cual se haga una nueva definici6n de objetivos, plan 
de trabajo, arreglos, etcetera. 

7. Eva/uacidn 

Tr nscurrido un tiempo suficiente, tal vez un afio en el caso de 
estudios importantes, debe hacerse una evaluaci6n de los resultados. 
Eta labor comprende la valorac16n del punto hasta el que se alcan
zaron los objetivos fijados, las mejoras obtenidas, economias conseguidas, 
mejor servicio proporcionado y otros aspectos benificos. En muchos 
casos son dificiles los esfuerzos para evaluar los resultados, y a menudo 
no es posible cuantificarlos; pero, de todas formas, deben valorarse 
hasta donde se pueda. La informaci6n obtenida debe compartime con 

los funcionarios mayores y utilizarla en especial para valorar el rendi
iniento del centro e idear mejores mitodos para programas posteriores. 



Formulaci6n de un programa 

de publicaciones 

FiNALwAD. La edici6n de publicaciones constituye un rengl6n de im
portancia en el programa de cualquier centro. En los capitulos 6 y 7 

se expres6 c6mo los estudios de investigaci6n y asesoria producen a 
menudo material publicable. En un centro pequefio, la variedad y can
tidad de publicaciones puede ser muy limitada, pero en uno grande 
pueden revestir gran importancia y requerir del concurso de bastantes 
personas. La finalidad de este capitulo es describir las distintas clases 
de publicaciones que un centro puede considerar aconsejable publicar, 
sugerir criterios para su preparaci6n y proporcionar orientaciones para 
que un programa sea provechoso. 

1. Diversa caes de 1ublicaciones 

Al formular un programa de publicaciones, el primer paso es iden
tificar los distintos objetivos y usos de las mismas. Mediante un anhl 
de la contribuci6n que cada una de las clases puede aportar a las acti
vidades del cent ), los directores pueden establecer las prioridades y 
un plan de acci6n dentro de los recursos disponibles. 

a) FOLLETO DEscRInyo. La publicaci6n mis elemental y nece
saria de un centro es un pliego o folleto que describa la finalidad, las 
funciones, organizacid6n y demis informaci6n pertinente relativa al cen
tro. Este folleto puede ser un simple volante o un escrito de varias 
plinas con ilustraciones. Algunos centros utilizan ambas formas. Estos 
folletos tienen la finalidad de relaciones pfblicas de proporcionar, a 
las personas o entidades a quienes presta servido I centro, o a aquela 
cuyo apoyo se necesita, informaci6n acerca de dl de manera quc pro

125 



126 ORGANIZA66N DE ESCUELAS E INSTITUTOS DE ADMiNISTRACI6N PI5BLCA 

voque una reacci6n favorable. Tambiin pueden cmplearse para infor
mar a funcionarios adiestrados o alumnos en perspectiva del programa
de estudios y las condiciones para participar en 61, aunque pueden 
utilizarse para ese fin un boletin y comunicaciones especiales, como se 
indic6 en los capitulos 4 y 5. 

b) COMUNICACIONES Y IRCULARES. Todo centro emite comuni
caciones sobre cursos especiales, conferencias, reuniones y otros aconte
cimientos. Estos comunicados pueden variar desde exposiciones o invi
taciones de una pigina mimeografiada o impresa, hasta un catAlogo o 
boletin en el que se describen el curso y las condiciones en forma detallada. 
Esta informaci6n es adecuada, en especial pan su publicaci6n en la 
prensa, a trav de ]a cual ilega a conocimiento de un amplio sector 
del pfiblico. 

c) NoTICIEROS. El noticiero es un medio ideal para difundir, 
peri6dicamente, informaci6n sobre el centro, avances en la administra
d6n pfiblica, sucesos de inters general y nuevas ideas y conceptos. El 
carhcter de estos comunicados variarl de acuerdo con su destino: si 
estt planeado fundamnentalmente para funcionarios pfiblicos, estudiantes 
o graduados del centro, pdblico en general o una combinaci6n de 6stos. 
Estos comunicados, segfin se ha demostrado, constituyen unas de las 
publicaciones mis interesantes y leidas de los centros. 

d) REViSTAS PROFESIONALES. Mucho centros publican una re
vista con articulos eruditos y/o material de valor para los funcionarios 
pfblicos como orientaci6n funcional. Como dedms ms adelante, la 
publicaci6n de una revista de elevada calidad es una empresa dificil 
y no debe emprenderse a ]a ligera. Algunos centros publican una espe
dce de revista y noticiero combinados, lo cual permite dar a conocer 
trabajos de mrito e informad6n, evadiendo la dificultad inherente 
a,una revista consagrada a articulos de calidad erudita. 

C) MINUTAS DE INFORMACI6N 0 INFORMES. Si el centro propor
ciona servicios de informaci6n a los funcionarios del gobierno, como 
los descritos en los capitulos 6 y 7, necesita contar con un formato 
uniforme para sus informes. Un encabezado sencillo y el empleo de un 
mdtodo barato de rcproducci6n sc prestan para minutas breves de unas 
cuantas pAginas o para escritos mfs extensos de docc a veinte pginas. 
Algunos centros preparan y distribuyen un ndmero considerable de 
informes sobre temas que consideran de inters para un pblico selecto. 

f) INFORMES Y MONOCRAFfAS SOMRE MNVESTIGACI6N. Las inves
tigaciones institucionales e individuales, a menudo producen material 
digno de publicaci6n. En una minuta informativa puede resumirse el 
reultado de un estudio de investigaci6n o de un programa de consul
torla. Si se considera valioso tratar con mayor amplitud el estudio, o la 
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reproducd6n del informe bisico para beneficio del pals y dc centros 
y organismos del extranjero, puede estar indicado un documento nhs 
formal. Eaw informes o monograflas se pueden publicar en formato 
est~ndar, como parte de una serie. 

g) INFORMES SOBRE CONSULTORiA. Los centros que realizan nu
merosos estudios o que proporcionan asesoria e invitaci6n de organiswms 
del gobierno, necesitan disefiar una encuademaci6n y formato estAudar 
para sus informes, que pueden ser mecanografiados o limitarse a unos 
cuantos ejemplares de una versi6n reproducida. Si conviene una distri
buci6n mfs amplia, el informe puede publicarse dentro de una serie 
oom0 la descrita en e) y en f), dindole una presentaci6n resumida, 
modificada o en su forma original. 

. h) ANUARIOS, MANUALES 1? DIRECTORIOS. Como se sugiri6 en el 
capitulo 2, uno de los servicios ms dtiles de un centro es la publicaci6n 
de anuarios, compilaciones estadisticas de inters para el gobierno y 
pdblico, directorios y otros datos. 

I. 	 Esos documentos tienen un gran valor para la difusi6n en los cfrculos 
oficiales de informaci6n LUsica sobre administraci6n pfiblca. Esto es 
particularmente cierto a nivel municipal, ya que una municipalidad pue
de beneficiarse de las experiencias de otras. Incluso en un goblerno na
cional, una rama del mismo puede ignora: io que otras estin haciendo. 

-2. Un manual que describa las organizaciones gubernamentales, sus fun
ciones y oficinas, puede tener una gran venta. 

3. 	 En los anuarios pueden compilar actividades, datos sobre servicios, ir
puestos y egresos, o adelantos en la consecuci6n de metas de desarrollo. 
Los anuarios que contienen datos y actividades del gobierno local, gozan 
de especial favor entre el pfiblico. 

4. 	 Tales manuales y anuarios son, generalmente, empresas importantes 
do investigaci6n y exigen considerable criterio profesional y capacidad de 
compilaci6n. 

i) MATERIAL Dm CTico. Todos los centros que tienen programas 
maicddmicos con o sin otorganmiento de titulo, reunen y reproducen 

terial de ensefianza. Los casos, simulaciones y material descriptivo, se 
necesitan en especial en los primeros afios de existencia del centro, y. 
deben mejorarse en forma progresiva con la experiencia. Parte de este 
material se prepara por el peronal del centro y otro se extracta o re
imprime de publicaciones existentes, a menudo de origen extranjero, 
y para el cual debe recabarse el permiso de ]a reproducci6n. Se necesita 
un sistema esthndar para la reprducci6n y citar la procedencia de esoa 
materiales. Otra clase de material de ensefianza que debe prepararse 
y reproducirse de acuerdo con especificaciones estindar, son compen
dios para las dases, gufas pan debates en el aula, y bibliografias. La 
preparaci6n de libros de texto y la traducci6n y reimpresi6n de libros 
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y. trabajos hist6ricamente importantes, pueden ser fitiles en muchos 
aspectos. 

j) ARTfcuLos Y Lmos. El programa de publicaciones de uncentro puede estimdar ]a producci6n de articulos para publicaciones orevistas internacionales editadas en otros palses. En este caso, el articulo
deberl apegarse a las especificaciones y naturaleza de la publicaci6n en 
que va a ver la luz pdbhlica. En ocasiones, un miembro del personal de un centro escribe un libro especializado para uso de estudiantes, eruditos 
y funcionarios. Habitualmente, es beneficioso tener un editor comercial,una imprenta universitaria o del gobierno, que se encargue de imprimir 
y distribuir tratados importantes.
 

k) PUBLICACI6N DE CONFERENCIAS Y TRABAJOS. 
 Las invitaciones 
a funcionarios y eruditos para que sustenten conferencias, a menudoproporcionan material que puede publicarse como ensayos especiales y
hacerlo circular entre quienes tengan un inter6 especial en el tema.Si el conferenciante no ha preparado un manuscrito, se puede grabar laconferencia y hacer la transcripci6n. Las conferencias y discursos transcritos proporcionan normalmente un defectuoso material de lectura, pero
la experiencia muestra que si se entregan al conferenciante, &Ilas escri
biri de nuevo por completo (a veces con ayuda) lo cual darA por resultado un texto digno de publicaci6n. Las conferencias rinden con fre
cuencia una cosecha abundante de manuscritos publicables, sabre todosi se pide a los oradores que preparen escritos apropiados para tal fin.Fs viable organizar una conferencia de manera que su transcripci6n
asuma el formato de un libro de actas. 

2. Plawacidn del rogrona 

La conveniencia relativa de incluir cada una de las clases ante
riores de publicaciones en un programa, necesita de una valoraci6n
minuciosa. El valor, la factibilidad y el, costo de cada una de ellas,
tienen que calcularse y sopesarse. 

a) CoNTIuBuci6N ALOS ODJETIVOS. Es evidente que algunas publicaciones como folletos, comunicaciones, noticieros, boletines de informaci6n, etctera, son esenciales para el funcionamiento de un centro,
que la finica duda es la forma que deben adoptar. El valor de publicarun 6rgano profesional, anuarios y otras publicaciones de categoda, puede
verse desplazado por la falta de capacidad y de fondos. La publicaci6n
de monograffas sobre investigaci6n y de algunos tipos de material didc
tico, constituye uno de ls medios mfs eficaces para realizar los princi
pales objetivos del centro. La perspectiva de que se publique un trabajosuyo, es un gran incentivo para un maestro de la instituci6n o ajeno a 
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par dedicar horas extras a producir un/cstudio, caso,:o articulo

1oables,
 

:b) FAcmmiLutA. No deben emprenderae publicaciones de caric
ter profesional, monograffas, manuales y anuarios, a menos que el centro 
cuente con un editor experimentado y personal colaborador. Muchas 
empresas prometedoras han fracasado por falta de persona) preparado, 
o dedicarse por Ia preocupaci6n por otras tareas de mayor prioridad o 
urgencia. La capacidad del personal de un centro pam la investigaci6n 
y redacci6n, puede probarse inicialmente, publicando sus trabajos en 
un noticiero o en alguna revista o publicaci6n ajena. 

c) RECURSOS PRESUPUESTAMOS. Con frecuencia los centros se 
comprometen a editar trabajos sin estudiar antes su costa, animado por 
la falsa csperanza de ingresos por su venta. A veces el programa de 
publicaciones se convierte en un verdadero pozo sin fondo para recursos 
limitados necesarios para tareas de mnis urgencia. La publicidad de casas 
editoras y fuentes semejantes, puede proporcionar un ingreso econ6mico 
que complemente ed de las ventas. En resumen, antes de incluir una 
revista, monografla, anuario, libro de texto u otra publicaci6n costosa 
en el programa, debe valorarse su costo y eficacia u otros criterios de 
costo y beneficio. 

d) PIORMDADES PARA LAS PUBLICACIONES DE INVESTIOACI6N. Una 
valoraci6n del mercado potencial y J.d valor de las publicaciones, ayuda 
a resolver las prioridades de la investigaci6n. Dado que el prop6sito de 
los artfculos, monograflas e informes de investigaci6n es suministrar 
conocimientos esenciales para mejorar la administraci6n pfblica y con
tribuir al desarrollo nacional, todo pragrama debe evaluarse a la luz de 
este factor. De otro modo, algunos miembros del personal tendern 
a seguir su intuici6n individual y preparar trabajos descriptivos, lega
listas o doctrinarios de poco valor par quienes buscan perfeccionar los 
sistemas administrativos y cl csfuerzo de desarrollo de la naci6n.

e) FORMULACi6N DEL PROGRAMA. Una vez valoradas las posibili
dades y factores, puede prepararse un programa y presupueato formales 
de publicaciones para su aprobaci6n final par el director del centro, 
junta de gobierno, o quien tenga ]a autoridai presupuestaria definitiva. 
Desde un punto, de vista ideal, el programa debe expresar las especifica
clones de cada publicaci6n, finalidad, mercado, circulaci6n ,sperada, 
costo calculado de preparaci6n, mitodo de reproducci6n, distribuci6n, 
ingreso aproximado por concepto de ventas si las hay, origen y monto 
de la subvend6n si la hay, y evidencia de la necesidad del trabajo y
benefidos que producirl. Esta evaluaci6n requiere un cAlculo del tiem
po del personal aplicado al programa, cuidando de no considerar los 
servicis del personal como recursos gratuitos. La publicaci6n de algunos 
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trabajos puede ser urgente y no debe retrasarse por la preparaci6n de 
un programa. Incluso despus de haberse adoptado un programa se 
harin evidentes nuevas posibilidades y prioridades que el centro puede 
desear tomar en cuenta. 

f) PRINCIPIAR CON DISCRECI6N. Debido a las muchas dificultades 
en la preparaci6n de publicaciones satisfactorias, es aconsejable un 
prograrna modesto, hasta que se establezcan las capacidades. Un buen 
trabajo es preferible a varios mediocres. La mayoria de las personas 
juzga la competencia y magnitud del centro a travs del material que 
de 1 recibe. Un centro que da un paso firme con publicaciones opor
tunas y atractivos estli en camino seguro de adquirir una buena repu
tad6n. 

3. Asignadn de responsabilidades 

Es tan importante definir las responsabilidades de la preparaci6n, 
compilaci6n, reproducci6n, distribuci6n, almacenamiento y control pre
supuestarios de las publicaciones, como lo es decidir qu6 se va a publicar. 

a) PUBLICACIONES SENCILLAS 0 INFORMALES. Un buen autor y 
redactor es esencial, cualquiera que sea la importancia del centro. En 
instituciones pequefias, una persona asi puede colaborar tambiin en los 
asuntos administrativos, negociaciones, ensefianza, registro o arreglos 
para la celebraci6n de conferencias. Habitualmente, el director tiene 
que asumir la responsabilidad principal de preparar ei folleto o volan
te que describa al centro. La preparaci6n de una o mnis comunicaciones 
es, de ordinario, una funci6n relacionada con la planeaci6n de un acon
tecimiento, pero puede encomendar esa tarea a un redactor inteigente 
y hAbil para el disefio, puede contribuir mucho a su atractivo y eficacia. 
La responsabilidad de la emisi6n de un noticiero puede tambi~n enco
mendarse a esa persona, a un auxiliar administrativo, encargado de 
inscripciones, o a un maestro, dependiendo de quien tenga inters, capa
cidad y perseverancia. La preparaci6n de material didictico, que puede 
variar desde producir libros de texto o preparar problemas de casos hasta 
labores de "componedor", tiene que recaer, generalmente, en el maestro. 

b) PUBLICACIONES DIFCILES. Si un centro decide publicar una 
revista profesional, monograffas, anuarios y trabajos ambiciosos simila
res, son necesarias disposiciones mfis importantes. Solamente un director 
de publicaciones t6cnicamente competente, de tiempo completo, o compi
lador experimentado, puede desarrollar un extenso programa de publi
caciones y dedicar la iniciativa constante y atenci6n que implica este 
trabajo. Adems, otras personas del personal tendrin que escribir ar
ticulos, producir textos aceptables para monograflas o informes de inves
tigaci6n, recoger y compilar datos para anuarios, manuales y directorios. 
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Siel pals cuenta con varios centros, todos pueden colaborar en la publi
caci6n de escritos de esta clase. 

c) MANTENERSE INFORMADOS. Para capitalizar al mhximo las
oportunidades de publicaciones, el fundonario de Estas necesita saberlo que el centro trata de realizar en todos sus departamentos, y tener
ficil acceso a los autores potenciales dentro y fuera del mismo. Esto
impone la participaci6n de reuniones y conferencias de personal, en discusiones del programa de trabajo del centro, en sesiones de planeaci6n
de investigaciones y en actividades prcticas. 

4. Reproduccid6n y distribu6n 

Todo centro necesita algdn equipo de reproducci6n.
 
a) PROCEDIMIENTO "DrrTo". La 
 nAquina mis sencilla es la

"ditto" (duplicadora de fluido), que produce hasta unas den copias
mecanografiadas bastante legibles. Esta m~quina proporciona el m~todo
nib r~pido y econ6mico para producir material informal, en especial 
para uso interno, borradores y material de cursos. Un empleo conve
nitrte y econ6mico de este procedimiento, que produce un original y
numerosas copias es insertar una matriz "ditto" en la miquina de escri
bir COmo copia al carb6n, ]a cual puede utilizarse para reproducir tantas 
copias como se necesiten. 

b) .IME6GRAFOS Y OFFSET. Los procedimientos de mimeografia
o de offset para comunicaciones, cartas informativas, boletines e infor
mes formaies de los cuales se necesitan muchas copias, son apropiados.
Tdo centro necesita contar con un mime6grafo por lo menos. La ma
yoria de los centros encuentran muy conveniente poseer un equipo de
offset, o por lo menos tener fcil acceso a uno. La impresi6n mediante
el sistema de offset tiene la ventaja sobre ci mimeogrifico, de reprodu
dr en cantidad en poco tiempo copias mecanografiadas legibles, asi 
corno dibujos, grfficas y fotografias. Mediante este proceso pueden pro
ducirse trabajos muy atractivos y ficiles de leer. Cuando se quiere pre
.sentar en forma atractiva un trabajo, es conveniente dotarlo de pastas
impresas en offset. 

r) IMPRENTA. Los folletos, las invitaciones formales y los libros
requieren, en general, la imprenta. Para obtener este servicio las ofertas
de imprentas privadas o el uso de la del gobierno o universidad, cons
tituyen los medios mfs comunes. El buen resultado del trabajo depende
de la capacidad del redactor pam escoger el formato y el tipo de letra 
y poner los manuscritos en forma correcta para componer los tipos.

d) NdMERO DE EJEMPLARES. Los centres agotan con freceencia,
r~pidamente, las existencias de algunos documentos, en tanto que de 
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otros 	puede haber en exceso. Por lo comtln, Ia raz6n de ambas situa
clones radica en demsiones precipitadas en cuanto al mercado y en la 
falta 	de un plan de distribuci6n. Es, pues, importante realizar una cui
dadosa estimaci6n del nimero de ejenplares necesarios para satisfacer 
necesidades inmediatas y a largo plazo, asi como del mdtodo de repro
ducci6n a emplear. 

e) 	LSTAS DE DESTINATARIOS. Lo apropiado del sistema de listas 
de destinatarios que induyan todas las clases de personas u oficinas con 
quienes el centro debe conlunicarse, determinar si los documentos legan 
a las personas debidas y si el centro posee Ia capacidatd para dar publi
cidad a los acontecimientos y convocar reuniones. 

I. 	 El sistema permite seleccionar cualquier combinaci6n de sublistas que 
satisfagan un prop6sito determinado. A menos de que las listas se con
serven al dia, las comunicaciones, las invitaciones y los escritos no serin 
recibidos par el destinatario pretenso. 

2. 	 Todos los miembros del personal del centro deberhn estar apercibidos y
responsabilizarse de agregar y corregir nombres o direcciones de quienes 
figuren en las listas. 

3. 	 Tambiin es esencial la actualizaci6n peri6dica de las listas, para evitar 
que se acumulen muchos "durmientes". 

4. 	 Aun cuando muchas personas contribuyan a mantener las listas al dia, 
tiene que ser una hfbil y tenaz, Ia directamente responsable del mante
nimiento y empleo de las listas. 

5. 	 Si existen suscripciones de par medio, deberhn borrarse los nombres tan 
pronto como se retrase el pago de las mismas,o llegari el momento en 
que los suscriptores se percaten de que pueden seguir recibiendo los ejem
plares sin costo alguno, y con el tiempo nadie pagarl Ia pubuicaci6n. 

6. 	 Si las lstas se utilizan con frecuencia, se economiza tiempo y dinero utili. 
zando un equipo automitico de impresi6n de direcciones. 

8.1 	 Sugerewim it es 

a) VA.o 1w6N DEL MERCADO. Para decidir qu, publicar, un 
centro debe asegurarse de que existe una positiva necesidad de Ia pu
blicaci6n, de que dar prestigio al centro y de que confiere un mensaje 
para los posibles receptores. Una buena publicaci6n debe estar a tono 
con el medio cultural, social, politico y administrativo al que se dirige.
El personal del centro o personas procedentes de otros medios culturales 
producen, con frecuencia, materiales no pertinentes o que no responden 
a situaciones locales. 

b) CitrEmos. Al tonar una decisi6n respecto a la producci6n
de un docunento, el centro tiene que tomar en cuenta el grado hasta 
elcual: 
!:o1.-	 Difundir conocimientos e informaci6n(6tiles sabre adminlstraci6n yser

-ici p6blico, contnbuyendo as! a mejorar ',aprictica. 
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2. 	 Inforinari a los lectores respecto al importante trabajo;que, realiza el 
centro, estimulando asi la cooperac16n y el apoyo al mismo.

3. 	 Proporcionarl un eslab6n tangible entre las personas u organismos'a los 
que se sirve, y al personal del centro. 

4. 	 Contribuirl al desarrollo de las capacidades del centro, mejorando las 
aptitudes de escribir de su personal. 

5. 	 ReunirA en forma organizada los conocimlentos y experiencias respecto 
a la administraci6n p6blica para su utilizaci6n por los estudiantes, erudi
tos y pricticos, tanto nacionales como extranjeros. 

6. 	 Produciri ingresos en el caso de publicaciones vendibles y, a su vez, 
ayudari a los esfuerzos del centro para asegurarse apoyo presupuestario. 

c) FORMATO Y ESTILO. Una publicaci6n atractiva y de ficil 
lectura causa una impresi6n favorable, una mal escrita y deficiente pue
de hacer m,4s dafio que bien. Hay que evitar a toda costa el estilo 
pedante de escritura, que ni es adecuado ni atractivo para funcionarios 
ocupados. Redactar con concisi6n y claridad es todo un arte y signo de 
verdadera cultura; se distingue con facilidad de los esfuerzos para im
presionar a la gente con una seudocultura. 

d) REOuLAmDAD. Si existe el compromiso de pubicar peri6dica
mente un documento informativo o una revista, es importante sujetarso 
a las fechas de publicaci6n. Esa estricta sujeci6n mantiene oportunos 
los tomas, satisface las esperanzas de los lectores, evidencia la seriedad 
deprop6sitos y el buen rendimiento on su ejecuci6n y "mantiene al per
sonal oja avizor". Las fechas de publicaci6n deben cumplirse al pie 
de la lctra, tan rigurosamente como las horas de clase u otros actos. 
'e) PROORAMAS. Es tan indispensable tener programas detallados 

de trabajo para las publicaciones como en la realizaci6n de investiga
ciones o en los sorvicios de asesoria. Ya sea que sc trate de una publica
ci6n peri6dica, de una monografia o de una recopilaci6n de materiales 
para la ensoeianza, se requieron muchos pasos en el curso do las primeras 
etapas, si se quiere que el documonto en cuesti6n est6 dispuesto para su 
reproducci6n a ticmpo. La solicitud de articulos, nueva redacci6n, corn
pilaci6n, comprobaci6n de datos, obtcnci6n do pernisos de autor, etc6
tera, suelen llevarsc mfs tiempo del provisto. El encargado de la publi
caci6n debe ser un capataz riguroso y estar respaldado por la autoridad 
necesaria. 

.f) SENSIBILIDAD DE FUNCIONARIOS OFICIALES Y OTRA, PERSONAS. 

Es fAcil que se produzcan dificultadcs a causa de refcrencias on notas 
informativasio articulos que scan inexactas o consideradas despectivas 
por*alguien. Por ello, es nccesario proceder con toda objetividad en el 
material informativo. 

I.'Hay'que comprobar todos los materiales par asegurarse de que nada 

es de mal gusto, de que no tratan a las personas desfavorablementeid 
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con, adulaci6n, que no constituye una publicaci6n prematura o no auto
rizada de informaci6n privilegiada. 

42. 	 ,Las noticias, artlculos o monograflas basadas en informes preparados para 
el goblerno, la informaci6n obtenida mediante el acceso a registros ofi

ciales y entrevistas confidenciales, requieren autorizaci6n y acuerdo res

pecto a lo que puede darse publicidad. 
3. La 	publicaci6n de informaci6n que implique propuestas, o puntos de 

politicas, requiere la previa coincidencia en los niveles mfs elevados, sobre 
todo si el organismo afectado desea utilizar o reproducir el informe con 
fines oficiales. 

4. 	 Hay que cumpUr escrupulosamente con la exigencia de atribuci6n o acre

ditar todo material literario. 
5. 	 Las publicaciones que revelen insuficiencias o la necesidad de efectuar 

mal recibidas por funcionwrios conservadores. Pue.cambios, 	 pueden ser 
persoas 	imprhcticas que noden ser 	criticadas como obra de tdcnicos o 

comprenden "la realidad de las cosas". Por otra parte, las publicaciones 
preparadas con cuidado, pueden fortalecer las probabilidades de xito de 

quienes propugnan la reforma social, econ6mica y administrativa. Si se 
preparan con toda minuciosidad para eliminar todo dogmatism, gene

o criticas innecesarias y,ralizaciones sin base, altaneria en la expresi6n 
sobre todo, si se preparan para contestar con categoria posibles argu
mentos en contrario, se evitari proporcionar argumentos favorables losa 
adversarios de la modernizaci6n. 

ARREOLOS RECiPROCOS. Todo programa de publicaciones comg) 
prende un plan de intercambio con otros centros, con organismos inter

quenacionales de ayuda t~cnica y con entidades de altos estudios 

tambidn publiquen documentos. Este intercambio hace posible extender 

el radio de acci6n del centro y recibir material de posible utilizaci6n en 

las propias publicaciones. (Wase el capitulo 9 para una exposici6n mhs 

amplia de los medios de adquisici6n del material bibliotecario y de 

consulta.) Las gacetillas o articulos sobre la forma en que otros palses 

est~n resolviendo problemas semejantes a los que encara el centro son, 
una conscon frecuencia, estimulantes y dtiles. El intercambio necesita 

tante riegociaci 6n y control, pues de lo contrario el centro puede legar 

a encontrarse desempefilando el ppel de donador gratuito, sin recibir 

nada en cambio. Para economizar portes de correo y desperdicio de 

ejemplares, se puede informar a los diversos organismos de la disponi

bilidad de documentos, a travds de los pedidos que se hagan.
h) SOLICrrUD DE TRABAJOS ORIGINALES. Para conseguir gacetillas, 

se necesita una solicitud especifica yarticulos y otro material escrito, 
enun convenio. Pocas personas responden a una circular general la 

que se invita a enviar colaboraciones. En la solicitaci6i, la pctici6n debe 

ser especifica en cuanto al tema, amplitud, extensi6n, forma, fecha de 

presentaci6n, fecha probable de publicaci6n y remuneraci6n, si la hay. 

Cuanto mfs formal sea el articulo, monografia o informe de investiga
ci6n, mfis detallado debe ser el convenio. 
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i) 	 REMUNERAcI6N. Por lo regular, los trabajos originales se es
crlinin refiuneraci6n, como un deber profesional de funcionarios y 

emacstro.Si se pide un informe especial, un estudio de investigaci6n, la 
contribuci6n a un congreso o un libro de texto que exijan la dedicaci6n 
de bastante tiempo por partc del autor, la remuneraci6n cs, normal
mente, justa. La aceptaci6n por partc del autor constituye un ontrato, 
que aquil cumple remitiendo el manuscrito convenido y el centro publi
cando y pagando el trabajo a la mayor brovedad si di manuscrito cs de 
la calidad deseada. Recurrir a autores e investigadores de prestigio y 
dignos de confianza, evita situaciones desagradables e indtiles, resultantes 
de la presentaci6n de material deficiente. 

j) INiCiAci6N DE UNA REVISTA. La prictica comfin en el lanza
miento de una revista profesional es invitar a autores de fama inter
nacional a que colaboren. Esta pr ctica puede traducirse en un primer 
ndimero muy bien presentado, al que suceden otros muy demorados en 
su aparici6n o de pobre contenido. Aun cuando es aconsejable empezar 
bien, lo es m~s que se formulen planes y se comprometa a colaboradores 
para varios ndmeros, antes de dar principio a los trabajos. U'n consejo 
editorial constituye una ayuda valiosa al planear una revista, en especial 
al decidir lo que debe publicarse. Un editor tiene que estar en condi
ciones de informar a un autor que un consejo "ha determinado que su 
articulo podria publicarse mejor en alguna otra revista'. 

6. 	 Desarrollo de la capacidd editorial 

Como puede verse, la planeaci6n y realizaci6n de un programa de 
publicaciones no puede dojarse en manos de aficionados. Requicre espe
cialistas que supervisen las principales tareas, asi como miembros del 
personal directivo de un centro, dispuestos a prestar apoyo y ayuda en 
la redacci6n final. 

a) ADIESTRAMIENTO DE EDrrORES. Los supervisores y editores de 
publicaciones estfin adiestrados en sus labores. Aprenden sobre la mar
cha, pero pueden evitarse muchos errores si so les proporcionan mfs 
oportunidades de adiestramiento formal. Las posibilidades incluyen: 

1. 	 Adquirir y emplear libros y articulos que enhefien a redactar, recopilar 
y publicar. 

2. 	 Examinar las publicaciones de otros centros, para ver Io que co stituyc
excelencia y Io que debe evitarse. 

3. 	 Visitar oficinas editoriales o de publicidad que producen tipos compa
rabies de niateria Io que implican los' mismos procesos. 

4. 	 Establecer contacto o visitar centros de otros pases pam aprender de sm 
experiencias e intercambiar ideai. 

5. 	 Asitir a cursos de estudios esT.,cializados. 
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6.. 	 Estudiar material de primera importancia relativo a administraci6n p6. 
blica, para desarrollar la conciencia de lo que realmente merece ser 
publicado y la capacidad para tratar profesionalmente con Ia prictica. 

7. 	 Celebrar consultas frecuentes con los demis miembros del personal o el 
centro respecto a planeaci6n de programas, decisiones respecto a nuevos 
temas y trabajos, y para mejorar las normas. 

b) IMPORTANCIA DE SABER ESCRIBIR mEN. No s6lo el encargado 
de publicadones y los redactores necesitan saber escribir bien, sino que 
tanbiin Ia capacidad de escribir es una cualidad importante de los 
maestros, investigadores y demis miembros del personal directivo. Desde 
luego, si el director carece de normas segfin las cuales pueda juzgar 
la calidad de los trabajos, asi como preparar y revisar los escritos que 
emanan de su oficina, todo el programa de publicaciones sc perjudicari. 
Una de las obligaciones de los instructores consiste en ayudar a los alum
nos a desarrollar aptitudes en la preparaci6n de escritos, informes y 
comunicados oficiales. 

c) DESARROLLO DE LA CAPACIDAD DE REDACTAR. Todo centro de
berl contar con un programa para desarrollar Ia valoraci6n de Io que 
constituye )a redacci6n eficaz de temas de administraci6n p~blica, de 
c6mo organizar y redactar informes de investigaciones y de asesorla, 
y de c6mo escribir documentos oficiales, casos y textos para la ense
fianza. Entre las diversas formas de lograrlo, figuran las siguientes: 

I. 	 Dedicar reuniones especificas de personal al estudio de este aspecto. 
2. 	 Adquirir y hacer circular manuales sobre h forma de escribir informes 

y articulos pertinentes. 
3. 	 Atraer Ia atenci6n de los miembros del personal sobre publicaciones bien 

y mal escritas, y las razones de las diferencia. 
4 	 Traer expertos al centro para dirigir talleres o pronunciar conferencias 

sobre redacci6n y preparaci6n de informes. 
5. 	 Pedir al personal que consulte y solicite ]a colaboraci6n del redactor jefe 

del centro, lo que implica relaciones delicadas. 
,:6. 	 Enviar borradores de material a especialistas para su revisi6n.,
 
-7. Elogiar la preparaci6n y publicac6n de material de buena calidad.
 

d) SENSIDILMADES BASICAS. Mucho m s que capacidad en el 
empleo del lenguaje y para disefilar una publicaci6n atractiva, necesita 
un buen redactor jefe. Debe tener conocimientos a fondo y una buena 
sensibilidad del impacto causado por Ia revista. Si tiene conocimientos 
sobre investigaci6n, en especial de mitodos de comprobaci6n de hip6te
iis, pueden evitarse muchas deficiencias en articulos, monograflas e in
tomes de investigaciones, en especial proposiciones no fundamentadas, 
conclusiones o notificaciones formales. 



II 
Sericios de biblioteca e informacin 

F!NLmA. Aun cuando una escuela o instituto forie parte de una 
univeridad y tenga acceso a la biblioteca prindpal, debe tener su 
propia colecci6n de documentos yservicios que satisfagan sus necesidades 
especiales. De otro modo, sus programas acadimicos titulados, adiestra
miento a corto plazo y servicios de asesoria, carecerfin de la documen
taci6n y ayuda especializada que esas labores requieren. 

La finalidad del presinte capitulo es describir los requisitos de una 
biblioteca administrativa especializada y proporcionar orientadones sobre 
c6mo organizarla y manejarla. 

1. Necesidades bdsicas 

a) NECESIDAD DE UNA BIBLIOTECA. La organizaci6n de la colec
d6n de documentos exige el esfuerzo cooperativo de un bibliotecario 
profesional y la iniciativa del personal de la instituci6n, para informar 
qui documentos se necesitan, y sobre las actividades en el pals o en 
cualquier parte, capaces, probablemente, de producir inateriales valiosos. 
Muchos de los documcntos consistirin en informes oficiales, de estudios, 
trabajos profesionales y otras monograffas y minutas que nunca figuran 
en los catilogos de las casas editoriales. Depositar esa responsabilidad en 
una biblioteca general universitaria o piblica, con diferentcs intereses 
y agobiada por presiones de claustros tradicionalcs, seria paralizante. 

b) FUNCIONES DE LA BIBLIOTECA. Una biblioteca operante eficaz 
es el "cerebro" o centro nervioso de una escuela o instituto. Los profe
sores tienen que emplear bastante tiempo en la biblioteca preparando 
compendios, determinando tareas de lectura, buscando referencias ofi
dales y estudios de casos y comprobando ia adecuaci6n de la documen
taci6n en materias pricticas especificas. Los alumnos tienen que buscar 
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continuamente material relacionado con las materias del curso y la pre
paraci6n de programas y trabajos, asl como las lecturas que les hayan 
encomendado. El bibliotecario Cs el consejero y simplificador de dichas 
tareas. 

C) PAPEL DE LA BIBLIOTECA EN LA iNVESTIGACi6N. Las investiga
cones y asesorias dependen en buena parte de la colecci6n y estudio 
de documentos que se relacionen con el tema especifico a investigar. El 
bibliotecario busca materiales, indica cuestiones de inter6s en los campos 
que les interesan a los miembros del personal directivo del centro y tra
baja como compafiero en el programa total de ]a instituci6n. 

d) NECESmADES PRESUPUESTARIAS. Es evidente que si el centro 
necesita una biblioleca, tiene que contar con un presupuesto para la 
misma, con un bibliotecario profesional calificado, y con el local y
equipo adecuados. Se ha calculado que los centros, para tener una 
biblioteca apropiada, necesitan asignar alrededor del 5 por dento de 
su presupuesto anual, a ese servicio. La inversi6n inicial serla, desde 
luego, mfs elevada. Las exigencias presupuestarias se afectan por el 
alcance del programa docente del centro. Los programas avanzados y
acaddmicos diversos requieren muchos mfs recursos de biblioteca y ser
vicios que los cursos de adiestramiento a corto plazo para funcionarios 
expertos. Un programa extenso de investigaciones requiere un programa 
de biblioteca mayor. Si es muy accesible una biblioteca general, la biblio
teca de administraci6n no necesita estar dotada de obras sobre economia, 
historia, leyes y otras disciplinas acaddmicas, ni de costasos libros de 
consulta, que no se necesitan constantemente. 

e) PERSONAL PROFESIONAL. Si no se dispone de un bibliotecario 
profesionalmente calificado, a veces se encuentra una soluci6n satisfac
toria escogiendo una persona de excelentes cualidades personales y propor
cionfndole adiestraw.;nto profesional y, si es necesario, en el extranjero.
Las disposiciones para ese adiestramiento deben incluir un contrato 
con esa persona para que trabaje para el centro un nu'mero minimo 
de aiios al terminar su adiestramiento. El bibliotecario podria recibir 
categoria de maestro, pero, por lo menos, debe asistir a las juntas del 
claustro para estar en condiciones de coordinar los servicios de la bi
blioteca con las actividades del centro. 

f) AYUDA DE UN EXPERTO AL INSTALAR LA BIBLIOTECA. La insta-
Iaci6n de una biblioteca requiere conocimientos y experiencia que no 
;e encuentran en un bibliotecario recin adiestrado o tradicionl. Una 
ioluci6n frecuente es contar con los servicios de un '-ibliotecario experto 
:quien se contrata por un tiempo determinado para organizar ]a biblio

teca, mientras al bibliotecario de planta recibe adiestramiento formal 
.n una escuela profesional. Al terminar su preparaci6n, el nuevo titulado 
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trabajari durante un periodo corto bajo )a direcci6n del bibliotecario 
contratado antes de asumir toda la responsabilidad. Una alternativa es 
un:periodo de adiestramiento prictico de dos a cuatro meses en alguna 
biblioteca especializada en administraci6n al terminar su adiestramiento 
profesional. 

g) DOrACI6N DE EMPLEADOS DE OFIcINA. El ndmero de emplea
dos y la proporci6n de personal no profesional y profesional, depende 
deltarnafio y actividades de la biblioteca, pero, desde luego, necesitard 
alguna ayuda secretarial y de oficina tan pronto como haya sido desig
nado un bibliotcecario. Un centro no obtiene la compensaci6n de su 
inversi6n si al bibiotecario profesional se Ic pide que realice labores 
de oficina y secretariales. 

h) EvrrR EL AFIANZAMIENTO. En muchos paises se sigue la pric
tica desafortunada de pedir una fianza al bibliotecario. Esto seria 16gico 
si la biblioteca funcionase principalmente como museo. Pero si se trata 
de una biblioteca de trabajo, como la descrita aqui, no debe exigirse 
fianza. No es posible pedir a quien es personalmente responsable de la 
pdrdida de un libro, que aliente a los alumnos a que hagan uso de los 
mismos. Si los ordenamientos legales prescriben el otorgamiento de fian
za, el centro debe asumir Ia responsabilidad a la vez que eximir total
mente al bibliotecanio. 
" i) LOCAL Y EQUIPO. En muchos centros, cl servicio de biblioteca 

se ve perjudicado por la escasez de espacio y de equipo. Si se utiliza 
espacio en un edificio ya existente, debe disponerse en forna que se 
ajuste al funcionamiento y empleo de la biblioteca. Si el centro tiene 
la fortuna de poder edificar un local nuevo para la biblioteca, o en el 
que se albergarl 6sta, el trabajo de un tcnico en construcci6n de bibio
tecas con un bibliotecario profesional puede evitar errores costosos. 

"j) CoMIsI6N DE BIBLIOTECA. El centro debe crear una comisi6n 
de biblioteca, o de biblioteca y publicaciones, de la cual debe ser miem
bro el bibliotecario, y que debe estimular las peticiones de acceso, revi
sar las politicas de la biblioteca, hacer recomendaciones y fomentar el 
empleo de los servicios. 

2. Instalaciones 

a).. LOCALES PLANEADOS. Sea que la biblioteca ocupe un local 
adaptado: o uno construido expresamente, la experiencia demuestra que 
una biblioteca funciona mucho mejor en un local planeado y dispuesto 
expresamente para esos fines. Son muchos los factores que pueden y 
deben tomarse en cuenta si es necesario adaptar la biblioteca a locales 
provisionales. Por ejemplo, una caracteristica importante es quc haya 
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UIa sola puerta de entrada y salida para todos los usuarios. Esto per
mite mantener abierta la biblioteca durante ]as horas en que tengan 
que salir a tomar sus alimentos los empleados con s6lo uno de servicio 
para orientar a las personas que entran, y observar. Si la legislaci6n 
sobre incendios exige salidas de emergencia, 6stas pueden estar dotadas 
de una "barra de pfnico" que abre una puerta cerrada, haciendo sonar 
al mismo tiempo una seial de alarma. A medida que crecen el personal 
y )a biblioteca, se hace mfs aconsejable abrir una puerta de servicio 
para el personal y la entrega del correo, disminuyendo asi el trinsito 
en el espacio destinado a consultas, lectura y estudio. Pam un estudio 
amplio de los problemas arquitect6nicos de las bibliotecas, v6ase "Plann
ing Academic and Research Library Building", por Keyes D. Metcalf, 
publicado en 1965 por McGraw-Hill, 330 West 42nd Street) Nueva 
York, N. Y., E.U.A. 

b) PRaTECCI6N DE DOCUMENTOS. Los documentos necesitan pro
tecci6n contra tres enemigos principalcs del papel: 1) la luz del sol, 
2)'la humedad, y 3) los insectos. La primera se puede evitar ficil
mente con una adecuada planeaci6n estructural quc proporciona pro
tecci6n contra el sol. En las zonas templadas a veces se construyen los 
edificios con superficies de cristal, buscando efectos arquitect6nicos que 
crean un problema para las bibliotecas. Esto no quiere decir que deban 
eliminarse las ventanas; pero si que dcben limitarse y resguardarse del 
exterior mediante celoslas horizontales u otros dispositivos. 

c) ACONDICIONAMIENTO DE AIRE. La humedad tropical y los in
sectos pueden ser igualmente dstructores y se controlan mejor mediante 
el aondicionaniento del aire, que tiene tambi6n la ventaja evidente 
de mejorar las condiciones de trabajo, tanto para los usuarios como 
para el personal de la biblioteca. 
I d) MOBILLwuO Y EQUiPO. En Europa y Norteam~rica es posible 

escoger entre una amplia variedad de equipo y muebles disefiados espe
cialmentc para bibliotecas. Desde luego, pueden exportarse a cualquier 
parte del mundo; pero no todos los centros estin en condiciones eco
n6micas de hacer esas importaciones. El mobiliario producido en la 
localidad no s6lo es mfs barato, sino que tambiin puede ser mfs dura
dero que el importado. Los artesanos locales deben saber c6mo proteger 
la madera contra los insectos, y el metal contra la corrosi6n. Lo que no 
pueden hacer es prever las nece~idades de la biblioteca en cuanto a 
estanterlas ajustables, cabinas individuales y la multitud de necesidades 
quc los fabricantes de equipo para bibliotecas se especializan en satis
facer. Pero si se dan instrucciones detalladas acerca de las caractedtsicas 
aconsejables del equipo, podria hacerse algo parecido. Combinando la 
hibil pericia de los artesanos locales con los conocimienios de. un"con



SERVICIOS DE BIBLOTECA E INKfltMAC16N 141 

suitor profesional especialista en bibliotecas, el centro puede encontrar 
soluciones eficaces. Para un examen en los problemas de biblioteca pe
culiares del tr6pico, viase "Furniture and Equipment in Tropical Libra
ries", por Wilfred Plumbe, publicado en UNESCO Buletin for Li
braries, V. 15, No. 5, pigs. 271-176. 

c) ACCESIBILIDAD. La cuesti6n de las estanterias implica una con
sideraci6n bsica, la de la fcil accesibilidad de los documentos para 
el personal, los estudiantes y otros usuarios autorizados de la biblioteca. 
No hay otra alternativa mejor que los estantes abiertos, a disposici6n 
de toda persona autorizada. Ningdn catmlogo es un sustituto satisfac
torio del acceso a libros y otros documentos clasificados por temas en 
estantes abiertos. Dado que siempre hay alguna "p&dida ' de docu
mentos bajo ese sistema, cl libre acces a los mismos de otras personas 
que no sean el personal de la escuela o instituto, no ser& posible si se 
exige fianza y se hace responsable personalmente al bibliotecario de esas 
p rdidas. 

f) ESPACIO DE TR"AJO. Un aspecto que a menudo se descuida, 
es el del espacio adecuado de trabajo para el personal. Ademhs de la 
superficie necesaria para escritores y estanterias, el Area de trabajo del 
personal debe incluir mesas para envolver y desenvolver paquetes; clasi
ficar y empastar libros, y un lavabo ficilmente accesible. Un pequefio 
despacho delimitado con cristales transparentes y con vista a la puerta 
de entrada y salida, permitiri escribir a mquina, telefonear y celebrar 
conversaciones de negocios sin molestar a los lectores y, al mismo tiem
p,,facilita la vigilancia del uso de la biblioteca. 

3. Ayuda a los uuarios 

El nfimero y variedad de los servicios o ayuda proporcionada por 
ei personal de la biblioteca, depende de los programas de la instituci6n. 

a) INSTRUCCIONES PAMA LA UTILUZACI6N DE LA BIBLIOTECA. Si la 
instituci6n inscribe estudiantes en programas de otorgamiento de titulos, 
los alumnos deben estar familiarizados con todos los recursos e instru
mentos y i~cnicas de investigaci6n de la biblioteca. Los empleados del 
servicio FAblico y otras personas de edad madura, inscritas en cursos 
breves, deben ser instruidas sobre las diferentes clases de servicio que 
pueden obtener, y estimulados a hojear los libros, pero no constituiria 
para ellos un empleo provechoso del tiempo estudiar los mitodos de 
consulta y bibliogrificos de la biblioteca. 

b) ORIENTACI6N RESPECTO A LOS SERVICIOS. Los servicios deben 
engranarse hasta donde sea posible para satisfacer las necesidades de 
los alumnae. Conviene planear visitas de orientaci6n para cada grupo 
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de' estudiante de reciente ingreso, con objeto de que se familiaricen 
con los recursos de la biblioteca, horarios, reglamentaci6n de prdstamo 
delibros y demos detalles fundamentales. Despu& de celebradas las 
primeras dases y de que el estudiante tenga una idea del trabaja de 
biblioteca que se espera de l, puede tener lugar una segunda y mfis 
intensa reuni6n de orientaci6n para exponer la organizaci6n de Ia bibli
teca, incluyendo la disponibilidad y uso de materiales de investigaci6n 
especializada. 

C) PUBLICACIONES DE LA BIBLIOTECA. La mayoria de los estudian
tes necesitan de bastante estimulo y orientaci6n para que puedan utili
zar al mfiximo la biblioteca, pero tambi~n es de utilidad para ellos y 
la biblioteca el estimular y facilitar la autoayuda. Una de las formas 
mAs prcticas para estimular la autoayuda es preparar un manual de 
biblioteca bien redactado, para su distribuci6n entre los recidn Ilegados. 
Tambi~n podrian publicar peri6dicamente las bibliotecas de los centros 
resdmenes analiticos, boletines bibliogrificos y otros materiales similares. 

d) INFORMACI6N AL PERSONAL DEL CENTRO. El bibliotecario debe 
aleccionar al personal o maestros de reciente ingreso, sobre los recursos 
de la biblioteca. Una visita individual proporciona al miembro del per
sonal ]a oportunidad de conocer el material con que se cuenta y su 
colocaci6n, y ofrece al bibliotecario un medio para familiarizarse con 
el inters o intereses speciales del miembro del personal. Un bibliote
carlo alerta, conocedor de la labor del curso, de las investigaciones que 
realiza y otros campos de interns de un miembro del personal, puede 
atraer su atenci6n sobre nuevos materiales y ayudarle en muchas otras 
formas.
 

e) UTILIZACI6N POR PARTE DE FUNCIONARIOS Y OTROS. Si la bi
blioteca sirve a funcionarios piblicos, se requieren medidas especiales 
par4 faniliarizarse con su utilizaci6n y ayudarles a localizar documentos 
que satisfagan sus necesidades especificas. Abrir las puertas de la biblio
teca para se'vicios de consulta a personas ajenas al centro, puede ser 
ventajoso para impulsar los objetivos de servicio del centro. Sin em
bargo, fa acci6n debe ser compatible con las metas fundamentales del 
centro, la instrucci6n, la investigaci6n y la asesorla. 

f) COLABORAcI6N MUTUA. Los servicios al personal y alumnos de 
otras instituciones pueden ofrecerse a cambio de otros de la misma 
naturaleza. De ordinario, cl mayor trabajo que ello implica, es ms que 
compensado por las ventajas que so derivarian para los prapios usuarios 
de la biblioteca. 

g) PREPARAci6N DE MATERIAL PARA ADIESTRAMIENTO MIENTRAS 

Si TRABAJA. Algunas bibliotecas de centros producen y mantienzen una 
existencia do materiales para cd adiestramiento mientras se trabaja. Ee 
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material se proporciona a organismos que adiestren por si mismos a su 
personal en servicio, sin ninguna o muy poca ayuda adicional del centro. 

h) SEcc!6N RESERVADA. Los libros y documentos de constante 
demanda, deben colocarse en una secci6n especial para que siempre 
estn, a disposici6n del lector. S61o se facilitarin por breves periodos y 
no se permitird que salgan de la biblioteca, salvo, quizi, eventualmente 
par una noche. 

4. Cnmo formar la biblioteca 

a) CUATRO TAREAS. La formaci6n de una colecci6n de libros.y 
otros documentos que efectivamente responda a las necesidades de todos 
los usuarios, constituye el principal objetivo de una biblioteca. Para 
crear y mantener una biblioteca adecuada, se requieren cuatro tareas:, 

1. Determinar qu6 es lo que debe incluirse en la colecci6n bhsica. 
2. Seleccionar con cuidado el material de actualidad. 
3.3 Instaurar un sistema eficaz de adquisici6n de libros y documentos. 
4' :Despienderse de todo material que haya perdido actualidad. 

b) UN ESFUERZO COOPERATIVO. Un bibliotecario eficaz hai,, par
ticipar a todos los miembros del personal profesional del centro en la 
selecci6n de documentos. Dado que al constituir ]a colecci6n, ]a primera 
proridad son los cursos, tanto de programas titulados como a corto 
plazo, los miembros del personal docente son las fuentes principales de 
ayuda para compilar la lista b~sica de publicaciones a adquirir. Sin 
embargo, no todos los profesores demuestran el mismo interds en esa 
labor. Es, pues, la responsabilidad del bibliotecario, establecer un equi
librio entre el inters exagerado y la indiferencia, asegurando que puedan 
obtenerse en ia biblioteca las publicaciones rAs importantes en todas 
las ramas. 

C) SELEcOI6N DE DOCUMENTOS. Se procurarA adquirir en forna 
selectiva los materiales conocidos como "retrospectivos", que sirva para 
antecedentes hist6ricos y estudios de investigaci6n. El siguiente material 
bibliogrffico publicado puede ser de gran ayuda para identificar traba
jos importantes publicados y en la reuni6n de una colecci6n bfsica: 

HEADY, FEkREy, Comparative Public Administration; a Selective Annotated 
Bibliography, 2a. edici6n, 1960, 98 pfiginas. Publicado por el Institute 
of Public Administration, University of Michigan, Ann Arbor, Michigan, 
U.S.A. 

MARS, DAVm, Suggested Library in Public Administration: With 1964 Sup. 
'plement. 1964, 203 phginas. Publicado por School of Public Administration, 
University of Southern California, Los Angeles, California, U.S.A. 
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SzcSuKu-HUDsoN, CATHEzaYN, Bibliography of Public Administration. Con 
anotaciones. 4a. edici6n, 1953, 131 pfiginas. Publicado por American Uni
versity Press, American University, Washington, D. C., U.S.A. 

NAcIoNEs UNtAs, InternationalBibliography of Public Administration, The 
United Nations, Nueva York, N. Y., U.S.A. 

UUUCH's INTERNATIONAL PMoDICALS DIECTORY, V.2, Arts, Humanities, 
Business and Social Sciences. Publicado por Bowker Co., 1180 Avenue of 
the Americas, Nueva York, N. Y., U.S.A. 

d) ADQuisIci6N DE NUEVAS PUBLICACIONES. Una vez reunida la 
biblioteca bfsica, el siguiente paso mfs importante es identificar y selec
cionar nuevas publicaciones. La mayoria de los doeuinentos no serfin 
libros vendidos mediante anuncios del editor, sino informes y estudios 
de varias clases publicados en muy pequefias cantidades e inobtenibles 
con frecuencia poco despud& de su publicaci6n. En seguida damos una 
lista de fuentes de primer orden para orientarse en cuanto a publicacio
nes actuales de inter6 internacional: 

Recent Publicai'onson Governmental Problems. Publicado en forma irregular 
por la Joint Reference Library, Public Administration Service, 1313 East 
60th Street, Chicago, Ill., 60637, U.S.A. 

International Review of Administrative Sciences. Publicaci6n trimestral en 
ediciones en ingls, francis y espafiol, por el International Institute of 
Administrative Sciences, 25 rue de la Charite, Bruselas, Bilgica. 

Public Administration. Publicaci6n trimestral del Royal Institute of Public 
Administration, 24 Park Crescent, Londres, West 1, Inglaterra. 

Public.Administration Review. Publicado bimensualmente por la American 
Society for Public Administration, 1329 Eighteenth St., N. W. Wash
ington, D. C., 20036. 

Municipal Yearbook. Publicaci6n anual de la International City Managers' 
Association, 1140 Connecticut Ave., N. W. Washington, D. C. 20036. 

PALS. Public Affairs Information Service, 11 W. 40th St., Nueva York, N. Y., 
10018, U.S.A. 

e) EMPLEAR LISTAS DE NUEVAS ADQUISICIONES. Esta clase de in
formes que las bibliotecas de importancia suelen emitir, son tambifn 
instrumentos dtiles de selecci6n y por lo regular se distribuyen en forma 
gratuita. Algunas escuelas de administraci6n piblica y bibliotecas muni
cipales de consulta, distribuyen peri6dicamente listas de las publicacio
nes que agregan a sus colecciones. En numerosos paLes los centros 
publican revistas o cartas informativas que citan estudios e informes 
publicados en su pals. Estas listas y referencias constituyen a menudo 
el finico medio de identificar la totalidad de las publicaciones no CD
merciales que forman la base de una biblioteca verdaderamente ope
rante de un centro. 
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5. Adqukdcidn de aowwaetd 

a) DECiSIONES DE COMPRA. El bibliotecario ser, en algunos casos, 
quien decida si debe adquirime un documento que figure en una de esas 
listas. En muchos casos necesitari la gula del personal del centro inte
resado en la materia. Esta orientaci6n puede obtenerse hadendo circular 
las listas en el cuerpo docente o enviindolas a la comisi6n de biblio
teca para su comprobad6n. Tambi~n puede emplearse u-a forma espe
cial para preguntar si debe adquirirse un documento especifico. Cuando 
se cuente con un presupuesto limitado para libros, es importante ad
quirir s6lo documentos de relativamente amplio uso probable. Este factor 
econ6mico subraya la necesidad de conseguir gratis tantos documentos 
como se pueda. 

b) RESPONSABILIDAD DE LA COLOCACi6N DE PEDIDOS. Debe auto
rizarse a un bibliotecario profesional hacer directamente los pedidos y 
establecer contactos persanales con las fuentes comerciales que ofrezcan 
el mejor servicio, asi como emplear todos los canales disponibles para 
conseguir documentos al mejor precdo. Tramitar los pedidos a travs 
de la oficina de compras de la instituci6n implica demoras, doble tra
mitaci6n y ausencia de responsabilidad. Adems, hay otras formas de 
adquirir material especializado, que no son accesibles a una oficina 
central. 

c). RELACIONES CON DISTRIBUIDORES. Los pedidos de publicacio
nes comerciaks de rutina es preferible hacerlos a travis de un distri
buidor conocedor y eficaz. La mayorla de las ciudades importantes, en 

especial :i es la capital de un pais, cuentan con uno o mfs de estos 
yen afectadosdistribuideres. Los distribuidores competentes y rectos se 

con frecuencia por las regulaciones monetarias que restringen la im
portaci6n de mercancias extranjeras, de suerte que el nlmero obtenible 
de publicadones extranjeras es muy limitado. Estas restricciones cons
tituyen una raz6n, aparte del hecho de que la mayoria de los distribui
dores libreros no consideran econ6micamente factible manejar publica
clones no comerciales, de por qu6 es esencial adquirir tantos documentos 
como sea posible mediante la solicitud de intercambios y obscquios. 

d) ADQUiSICIONES GRATUrrAs. Si una biblioteca desea recibir pu
blicaciones gratuitas de otros centros y organismos, necesitar, ofrecer 
documentos en intercambio. Para este fin deben proporcionarse a la 
biblioteca del centro cartas informativas, anuarios, revistas, informes de 
investigaciones y dem.s publicaciones, en buen ntmero de ejemplares, 
para intercambios con otras instituciones. Como todas las bibliotecas 
recdben ejemplares duplicados de las publicaciones que no les son de 
utilidad, pueden utilizarse pant los intercambios. Todo el material dispo
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nible debe incluirse en una lista sistemticamente con una descripci6n 
bibliogrifica, adjuntindose a toda solicitud de intercambio. El Servicio 
de Informaci6n de los Estados Unidos a menudo proporciona libros 
gratuitamente. 

e) INTERCAMBIO A TRUEQUE. Un convenio sistemftico de inter
cambio puede adoptar la forma de un cambio valorado en el quc el 
valor monetario o el ndmero de piezas se compensan con otras del mis
mo valor, o con el mismo n'mero de piezas. Las bibliotecas empren
dedoras de paises donde el mercado de libros es reducido, podrian ca
pitalizar esta situaci6n, adquiriendo mdltiples ejemplarcs de publicaciones 
del gobiemo ode cuaquier clase de material "efimero", incluso mediante 
compra, y ofreci~ndolo en intercambio a bibliotecas de investigaci6n 
extranjeras, que con frecuencia encuentran casi imposible adquirirlo 
por medios comerciales. 

f) DOCUMENTOS OFICIALES. Material documental como informes 
anuales, planes de desarrollo, presupuestos, estudios de recursos, estu
dios de organizaci6n, manuales administrativos, nuevos reglamentos, 
compilaciones estadisticas, directorios, etctera, que forman ]a base de 
una colecci6n activa, se consiguen, con frecuencia, con s6lo solicitarlos. 
Para ello ser. suficiente enviar una tarjeta postal o una carta impresa. 
La solicitud deber, expresar con claridad que ]a biblioteca desca seguir 
recibiendo las publicaciones, pero que deberi avisarse por anticipado 
sise le va a hacer algun cargo por ese concepto. Lo ideal seria que las 
publicaciones se distribuyesen en forma automtica a medida que se 
publiquen, pero muchos organismos no lievan listas de destinatarios, 
lo quc quiere decir que hay que solicitar cada publicaci6n por separado. 
Las cartas que se envien en nombre del director del centro, son mfs 
eficaces. Debe estimularse a los maestros para que pidan al bibliotecario 
que escriba solicitando publicaciones, aun cuando ellos sepan la fuente 
Jonde se pueden conseguir. En esta carta, el bibliotecario podria indicar 
il origen de ]a petici6n, si sa referencia pudiera facilitar la adquisici6n. 

g) ELImINACI6N DE MATERIAL IN6rIL. Fs evidente que no todo Io 
que se recibe gratis merece conservarse en una colecci6n especializada, 
pero para muchas personas no es obvio que mucho de lo que se con
;erva no tiene un valor permanente y que, con el tiempo, debc dese
harse. Las publicaciones intiles en los anaqueles cuestan dinero y 
!storban al usuario al desordenar los estantes. El problema de qu6 des
.cha, tiene que resolverse con el cuerpo docente del centro. En cuanto 
i c6mo hacerlo puede ser mfs dificil. Para ello es esencial un plan bien 
glaborado y aprobado. 

h) CONTROL DE INvENTARXO. En algunos paises, las bibliotecas sos
enidas por el gobierno tienen la obligaci6n de anotar y numerar en 
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orden consecutivo, en libros encuademado, cada volumen que se agre
gue a la colecci6n, como registro permanente de los bienes de la biblio
teci. El contenido de ese registro o lista de adiciones, se supone que 
corresponde exactamente al inventario de los bienes de ]a biblioteca 
cuando lo examine el auditor del gobierno. Si la eliminaci6n del registro 
de adiciones es ilegal, el material anotado inicialmente debe serlo sobre 
una base selectiva, omitiendo lo que los bibliotecarios denominan "ma
terial efimero". De cualquier forma, debe ser posible hacer supresiones 
del registro y desechar, o emplear, para realizar intercambios, las publi
caciones que ya no tienen valor. 

6. CatalogaciWn de la colecci m 

El sistema que se observe para catalogar y localizar libros y docu
mentos reviste una gran importancia, porque es ci que determina Ia 
piobabilidad del usuario de la biblioteca para I) identificarlos y locali
zaros, y 2) consultar las publicaciones existentes sobre temas especificos. 
El registro del orden de recepci6n de documentos y su colocaci6n en 
los estantes en ese mismo orden, una prictica que todavia se sigue 
en muchas iibliotecas infitiles, no tiene valor pam satisfacer ninguna de 
estas dos necesidades. 

a) IDENTIFIcACI6N DE TRABAJOS ESPECfFICOS. Un sistema claro 
y eficaz de catalogaci6n permite al usuario localizar en los indices el 
nombre del autor o titulo de la obra que desea consultar y localizarla 
en seguida, sin problemas, en ei estante correspondiente. A este m&odo 
se Ic conoce como "catalogaci6n descriptiva" y es ficil de implantar. La 
informaci6n bibliogrifica mfis importante, desde cl punto de vista del 
lector, es la que aparece en la portada del libro. Esta informaci6n debe 
constituir la base de la anotaci6n, con las referencias cruzadas apropiadas. 

b) LOCALIZACI6N POR TEMA. El m~todo de catalogar por tema 
y la ubicaci6n de los trabajos relativos a un tema especifico en estantes 
identificables, no es muy ffcil de Ilevar a efecto cuando se trata de una 
colecci6n especializada, aunque sea de tanafio reducido. Pueden em
plearse dos enfoques, independiente o conjuntamente, lo cual comprende 
1) ordenar ]a colecci6n, y 2) registrarla en un indice. 

c) ELECC16N DEL SISTEMA. Puede escogerse alguno de los siste
mas disponibles, o una combinaci6n de varios. A continuaci6n desci
bimos algunos: 

. iLa clasificaci6n por temas, proyectada y publicada para las bibliotecas 
de administraci6n pfiblica, conjuntamente por el Servicio de Administra
ci6n Pfiblica (PAS) y la Asociad6n Bibliotecaria Norteamericana (ALA)' 
peca de C1ierta falta de actualidad; pero bhsicamente es eficaz y ffdil
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mente ampliable. Este trabajo, preparado por Sophia Glidden, y que 
leva el titulo de "A Library Classification for Public Administration", 

publicado en 1942 (512 piginas), podia conseguirse antes en el Public 
Administration Service, 1313 East 60th Street, Chicago, Illinois, 60637, 
U.S.A.; pero en la actualidad es probable que s6lo se consiga a traves 
de un servicio como el que suministra University Microfilms. La princi
pal desventaja no es su antigiiedad, sino su total omisi6n de temas que 
antes no se consideraban relacionados con la administraci6n pfzblica, 
cono la sicologia y las matemticas. Esta omisi6n bastante importante 
significa, desde luego, que una biblioteca que adopte esta clasificaci6n, 
necesitar, sobreponer secciones de otra clasificaci6n para determinadas 
materias. 

2. 	 La mayoria de las ventajas de la clasificaci6n PAS/ALA y algunas de sus 
desventajas, se combinan en una adaptaci6n de la clasificaci6n Decimal 
Universal, publicada especialmente para bibliotecas de administraci6n 
p6blica. Se debe a A. Bucqud, quien la dio a conocer en 1949, y lleva el 
signiente titulo: 

"Le syxt~me DECASEPEL; manuel pour l'organisation et l'emploi 
d'une documentation courante et ritrospective, congue d'aprs la Clas
sification D&imale Universelle comme svstme de fiches A l'usage 
des administrations publiques." Sepeli & Go. (185 piginas). Esta obra 
se puede conseguir en Sepeli & Co., Gante, B]lgica, y s6lo esti publi
cada en francis, per la clasificaci6n decimal universal original ha 
sido publicada en varios idiomas. 

3. 	 La Clasificaci6n Decimal Dewey, en la que se bas6 la Decimal Univer
sal, es muy apreciada para clasificaciones generales; pero mis dificil de 
aplicar que la PAS/ALA. Es claramente inferior a la Decimal Universal 
en cuanto al enfoque de problemas propios de la administraci6n p6blica. 
La 17a. edici6n de dos vol6menes, intitulada "Dewey Decimal Classificat
ion and Relative Index", puede adquirirse en Forrest Press, Lake Placid, 
Nueva York, E.U.A. 

.4. 	 La clasificaci6n de la biblioteca del Congreso, cs probablemente la mejor 
que existe para bibliotecas de investigaci6n grandes. Bastantes bibliotecas 
de centros en palses en desarrollo, tambiin la han hallado satisfactoria. 
Encuentran 6til, en especial la adquisici6n de las tarjetas impreaas de la 
Biblioteca del Congreso, lo que simplifica mucho mhs problemas de cata
logaci6n. Su lista trimestral de "Adiciones y cambios", tambiin es de 
gran utilidad. 

d) LimRos Y DOCUMENTOS QUE CUBREN DIVERSOS TEMAS. Aun la 

mejor clasificaci6n por temas, es incapaz de disponer la colecci6n de 
manera que se pueda localizar un documento especifico, bajo mis 
de un tema. Por esta raz6n, es importante clasificar la colecci6n me
diante palabras osimbolos, o ambas cosas. Un catilogo dasificado divide 
la colecci6n por medio de una dasificaci6n de temas, como las descritas 
anteriormente. La ventaja del catlogo es que un solo libro puede alis
tare bajo cualquier cantidad de temas. Asinismo, siempre puede dis
ponere del catilogo para conulta, aun cuando los libros se encuentren 
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prestados o hayan sido cambiados de lugar temporalmente. Otra ventaja 

es la que se brinda a las bibliotecas que tienen lectores que hablan dis
es
tintos idiomas, a saber, que disposici6n 16gica que utiliza simbolos, 

mucho mks fcil entender y dominar que un indice tradicional de pala

bras y firases en una lengua extrafia. 
e) REPOSICI6N ELEcrrR6NICA. Los mis recientes adelantos en pro

cpsado automitico de datos, indican que la reposici6n electr6nica o me

cknica de informaci6n pueden ser posibles y econ6micamente factibles 

en escala limitada. Varias bibliotecas han hecho experimentos con bas

tante 6dto con equipo prestado, o casi, en renglones especializados. Sin 

embargo, en tirminos generales puede decirse que los nuevos sistemas 

no presentan ventajas econ6micas sobre los mitodos manuales tradicio
nonales, pero que pueden realizar muchas tareas que de otra manera 

sedan factibles. De todos modos, no se recomienda que un centro ad

quiera equipo electr6nico costoso, pero si puede aprovechar el equipo 

disponible de la instituci6n y los conocimientos en procesado de datos 

que tenga su personal. 

7. Filmotwa 

La biblioteca del centro es el lugar apropiado para ahmacenar y su

ninistrar peiculas, diapositivas, micropeliculas, cintas' magnetof6nicas, 

discos de gram6fono y ayudas docentes similares, juntamente con el 

equipo proyector y reproductor. 
a) CATALOOAcI6 N. La colaboraci6n del bibliotecario y los maes

tros servirl de mucho en la preparaci6n de listas de pedculas y diapo

sitivas para la ensefianza audiovisual. Si se hace una clasificaci6n por 

tema, empleo y disponibilidad, los maestros que estdn planeando un 

curso acadimico o sin otorgamiento de titulo, pueden seleccionar el ma

terial mfs adecuado. Varias organizaciones docentes, casas editoriales y 

compaiias de peliculas, proporcionan catlogos de peiculas que ofrecen 

en renta, venta o gratuitamente. 
Algunas peliculas justifican elb) COLECCIONES DE PEtfOULAS. 

emplo repetido y deben adquirime y guardarm en la biblioteca. Si se 
habilidad, muchas peliculas pueden conseguirse sin costoprocede con 

alguno. 
C) CONTROL DEL EQUIPO PROYECTOR. Los auxiliares de la biblio

teca pueden aprender. con facilidad a manejar los proyectores sonoros 

que ,puedan ser dafiados por operadores inde peliculas, evit~ndose 

- Si !se! utilizan micropeliculas, tambi~n esd) MCoRPELfcuLAs.
 
neccsario e equipo de impresi6n y lectura.
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8. Archivos de cursos 

Algunos centros responsabilizan a su biblioteca de que mantenga 
un archivo maestro confidencial del material de los cursos. Segdn este 
sistema, cada maestro proparciona al bibliotecario un juego completo 
de compendios, bibliografias, guias did cticas, tareas, volantes y exime
nes. Se archiva por titulo del curso y se mantiene bajo Have. S61o los 
profesores autorizados pueden consultar los archivos, cuyo prop6sito 
es tener informaci6n del contenido de los cursos. Cuando cambia el 
personal, este mdtodo proporciona una fuente de informaci6n de sumo 
valor. Los nuevos maestros pueden aprovechar la planeaci6n y experien
cia de sus antecesores. 

9. Ayuda externa 

Siempre se pueden hallar fuentes externas de ayuda cuando existen 
bibliotecas bien organizadas, si por "ayuda" se entiende simpatia, com
prensi6n y consejo. A veces, puede obtenerse tambi~n ayuda econ6mica 
a las bibliotecas, la cual puede incluirse como parte de un donativo o 
subsidio a la instituci6n. Como ya se dijo antes, pueden conseguirse un 
buen nfimero de peliculas mediante solicitud. El director del centro dene 
)a obligaci6n de que los gastos de la biblioteca sean tomados en cuenta al 
estimar los costos del programa y los gastos indirectos de todos los pro
gramas. El bibliotecario hallaria muy 6itil incorporarse a la American 
Library Association. 

a) AYUDA DEL IlCA. El Instituto Internacional de Ciencias Ad
ministrativas, proporciona informaci6n bibliogrfica sobre temas de ac
tualidad en el campo de la administraci6n del desarrollo, a los mienbros 
de sus grupos de trabajo de ascuelas e institutos de administraci6n. 
Tambi~n se distribuyen resfimenes de literatura interesante, en ingls, 
francs y espafiol. 

b) AYUDA GENERAL. Las bibliotecas de numerosos centros han 
creado o ampliado como parte de la ayuda de las Naciones Unidas; 
el Organismo para el Desarrollo Internacional, de los Estados Unidos; el 
Ministerio del Desarrollo Exterior, de Inglaterra; el Ministerio de Coope
raci6n, de Francia; la Fundaci6n Ford, y otras organizacions de co
laborad6n t~cnica. Tambi~n cl gobierno norteamericano proporciona 
bibhiotecarios titulados, a travs dc. C uerpo de Paz, para que asesoren 
y presten servicios en las bibliotecas de aquellos pases en los que opera
dicho organismo. Ante la creciente atenci6n mundial al desarrollo de 
las aptitudes administrativas, sa ayuda debe Ilegar a ser obtenible en 
mayor grado por las bibliotecas de administraci6n pfiblica. 
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c) AVUDA DE LA UNESCO. Una ayuda importantc al servicio 
de bibliotecas en Asia, Africa y Latinoam~rica, es proporcionada por Ia 
UNESCO en forma de asesoria, seminarios y cornferencias. La UNESCO 
ha patrocinado bibliotecas modelo y escuelas de bibliotecarios; pero su 
atenci6n principal la dedica al servicio nacional de bibliotecas, y s6lo 
en forma secundaria a las especializadas. 

'd) CONSEJERO REGIONAL EN EL MEDIO ORIENTE. Los centros de 
esa regi6n pueden beneficiarse con el nombramiento reciente de un 
Consejero Bibliotecario Regional por ]a Fundaci6n Ford, para colabo
rar con ]a bibliotecas en el Medio Oriente. En abril de 1967, Ia fun
daci6n patrocin6 una Conferencia de Bibliotecas de Administraci6n PN
blica, en Riyadh, Arabia Saudita. Esa reuni6n trat6 principalmente de 
la selecci6n de material para las bibliotecas del Medio Oriente, y a ella 
asistieron representantes de los cinco pai"es atendidos por la oficina 
regional de Ia fundaci6n en Beirut. 





Organizacidn, persnali 
instalaciones y servicios 

FINALDAD. El presente capitulo expone varios planes estructurales para 
los centros, la organizaci6n interna en la que se enmarcan las funciones 
descritas en los capitulos precedentes, as! como el desanoll de una 
direcci6n y personal adecuados, creaci6n de instalaciones indispensables 
y servicios comunes. 

1. Patrones de organzacid6n 

La localizaci6n orginica de los centros de administraci6n pdblica 
varfa mucho de pals a pals. Pueden clasificarse y encajarse en cinco 
categorias generales. 

a) ORGANO DE UN MINISTERIO 0 SECRETARIA. El tipo mis limitado 
de centro es el organizado por un solo ministerio o secretaria, cuyo fm 
es servir idnicamente al personal de ese ministerio o secretarfa. Estos 
centros pueden dedicarse a proporcionar adiestramiento al nuevo per
sonal, inmediatamente despu~s de su contrataci6n, asi como las formas 
comunes de adiestramiento en el trabajo en supervisi6n y mitodos y 
t~cnicas del organismo. Los ministerios de gobierno local o de asuntos 
internos, a menudo brindan adiestramiento a los miembros del personal 
prictico y para los empleados de los gobiernos locales. Algunos capitulos 
del presente manual tienen relaci6n, aunque limitada, con estos centros 
especializados. 

b) (5RGANO CENTRAL DEL GOBIERNO. Mis en relaci6n con los fines 
de este manual se encuentran los centros adjuntos a las oficinas de la 
presidencia, primer ministro, gobernadores, comisi6n de servico pfibico, 
departamento de personal, o ministerio de hacienda, que se consideran 
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como instrumentos ejecutivos centrales. Normalmente, la importancia 
y prestigio de los centros estfn de acuerdo con la importancia e influen
cia de la entidad que le dio origen. Cuanto mfs intimamente se identi
fique con la oficina del principal ejecutivo, mayores serin las perspectivas
de un amplio y decidido apoyo para programas docentes de ..,,yor
envergadura, incluyendo el perfeccionamiento ejecutivo de funcionarios 
de alto nivel. Si no se hallan relacionados estrechamente de esta manera,
los centros pueden no ser provedos de los fondos necesarios para inves
tigaciones oque no se recurra a &1con frecuencia en solicitud de consejo. 

C) OROANO SEMINDEPENDIENTE DEL GOBIERNO. Un centro casi
ind.,,adiente se parece al descrito en el prrafo anterior, salvo que 
cuenta con una mayor autonomia. Puede ser gobernado por un consejo 
o junta, y su director puede ser designado por el presidente o primer
ministro del pas. Uui centro as! es responsable ante 61, pero no es un 
4'gano administrativo directamente subordinado al gobierno. Las fun
docs de esos centros no difieren mucho de las de los adjuntos a un 
6rgano central del gobierno.

d) ORGANISMO AUT6NOMO. Este tipo de centro es autorizado a 
funcionar con independencia o establecido por decreto, e investido de 
funciones docentes y autoridad independientes. Aunque habitualmente 
es sostenido total o fundamentalmente mediante asignaciones del gobier
no y responde a necesidades del mismo, tiene un consejo independiente
de gobierno y autoridad para conceder titulos, ademfs de realizar otras 
funciones de los centros exhaustivos. En esencia, es una instituci6n de 
educaci6n superior independiente autorizada kegalmente. 

e) UN ORGANISMO UNIVERSITARIO. Esta clase de centros se Haman,
normalmente, "escuelas" o "institutos", y funcionan como parte inte
grante de una universidad. Debido a las funciones caracteristicas que
desempefia para el gobierno, el centro debe tener autoridad especial de 
programa y apoyo econ6mico independiente, adembs de participar de los 
recursos generales de la universidad. El decano o director del centro 
debe ser nombrado por y responsable ante el principal administrador 
acadimico de ]a universidad. 

2. Crterios administrativos recomendados 

Para que un centro sea eficaz, son esenciales vars requisits 'cri
terios.: 
co a) UNA Posici6N DE RESPETO. Lasitua6ii general del centro 
,nrewspecto al gobiern0 o a yna: univerdsid,- tiene qu ' se de iindole 

que le onfiera prestigio, influencia' y'libetid"a ealizar inovacones en las materias para las que ha sido proyectado. Tiene que contar 
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con magnifica reputaci6n a los ojos de los organismos y personas a los 
que sirve, y estar fibre de todo control minucioso acadmico, adminis
trativo o econ6mico, que pudiera ahojar su iniciativa. 

b) RESPONSABILIDAD DEL PRINCIPAL EJECUTIVO. Dc acuerdo con
los puntos c, d y e mencionados con autoridad, el presidente o primer
ministro, segdn la organizaci6n politica del pals, seri el portavoz ditimo 
del gobierno respecto a las funciones y programas que el centro deberealizar. Para ayudarlo en este papel, su representante, 1lfmese secretario 
de gobierno, secretario general del primer ministro, puede ser desig
nado como oficial de enlace. Como el centro necesita tener relnciones 
activas eficaces con departamentos del gobierno, s61o persona queuna 
hable en representaci6n de la mArs alta autoridad, puede asegurar la
creaci6n y continuidad de esas rclaciones. En una organizaci6n como 
la descrita en el prrafo e, el papel del gobierno se reduce en cierta
forma, pero, sin embargo, sigue siendo de importancia.

c) RELAcI16N DEL CENTRO CON LA UNIVERSiDAD. El decano o di
rector de un centro que funcione dentro de una universidad, debe infor
mar directamente al principal administrador acad~mico de la misma. 
No debe aitar subordinado administrativamente a ningtn otro funcio
nario acaddmico u 6rgano colegial, salvo en cuanto al grado en que
las funciones acaddmicas del centro, tienen que ajustarse a las exigencias
aplicables a la universidad como un todo. 

d) CONSEJO 0 JUNTA. El consejo asesor o junta de gobierno del 
centro, debe estar formado por funcionarios importantes del gobiemo y
otras personas de relieve nacional. Una junta as! contribuye a dar pres
tigio y respaldo, y es una contribuci6n fundamental al programa. 

, e) JEFE DEL CENTRO. El puesto de director o decano del centro,
debe tener una elevada categoria y estar investido de autoridad amplia
en cuanto a las funciones y programa de trabajo del centro. Su rango
serk igual al de un secretario permanente, secretario general, jefe de 
gabinete o decano, en el sentido norteamericano. El tiempo minimo que
deberi desempefiar ese puesto, para que pueda hacer una labor efecti
va, debe ser de cinco afios. 

f) AUTORIDAD FLEXIBLE. El mandato del centro serl lo bastante 
amplio para capacitar a su jefe administrativo y a la junta para des
arrollar, de acuerdo con los funcionarios del gobierno, su programa y:
alcance de operaciones, segdn lo justifiquen las circunstancias y ne
cesidades. 

g) INTERVENCi6N EN LA PLANIFICACI6N DE PERSONAL. Las ofici
nas de personal y plaiificaci6n nacional deben contar con ]a colabom
ci6n del. centro en la realizaci6n de estudios acerca de las cualidades 
que debe, reunir el personal y para formular progranas de instrucci6n 
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y,'adiestramiento que satisfagan esas necesidades. El centro juega un 
papel importante ayudando a crear las cualidades administrativas in
dispensables para la implantaci6n de los planes y programas de des
arrollo y Ilevar a cabo otras tareas importantes de gobierno.

h) AUTONOMfA PRESUPUESTARiA. Si es un 6rgano de gobierno, 
el centro debe funcionar bajo una partida de presupuesto propia, con
trolada directamente por la oficina del ejecutivo principal. Si el centro 
forma parte de una universidad, su director debe ser responsable en 
materias de presupuesto ante el principal administrador acadimico, no 
ante un senado u otro 6rgano acadimico colegiado. 

5. 	 Centres integrados a una universidad 

Lo ideal serfa que los centros cuyos programas de estudio conducen 
a titulos acadimicos, formaran parte de una univeidad importante. 
Por deagracia, en muchos casos la incorporaci6n de un centro a una 
universidad podria ser fatal para & y, por tanto, el patr6n d de la sec
ci6n 1 precedente, puede ser una soluci6n intermedia. Las ventajas y
desventajas de la incorporaci6n a una universidad deben sopesarse mi
nuciosainente. 

a) VENTAJAS. Muchas ventajas de importancia pueden obte
nerse si se encuentra factible incorporar al centro como 6rgano consti
tutivo dentro del marco de una universidad: 

1. 	 Si el centro forma parte de Una unversidad, se logra con mi facilidad 
el apredo y el reconocimiento acadimicos de la legitimidad de los 

-dtulos que otorgue. 
2. 	 El centro puede estar en condiciones de obtener vaHosos recursos de otras 

,scuelas y departamentos, como las de economfa, ciencias politicas, dere
cho e ingenleda. 

.3. El centro, a su vez, podrh ofrecer cursos a los alumnos de ciencias so
dales y administraci6n. Pueden establecerse programas de cooperaci6n

:con las escuelas de ingenieria, agricultura, ensefianza, derecho, sanidad 
-; y meckina. 

4. En respuesta a las necesidades modernas, se puede emprender una restruc
turaci6n importante de la ensefianza y conocimientos en la universidad 
por medio de una colaboraci6n entre las escuelas profesionales de artes 
y de ciencias. Ese reajuste y esos esfuerzos de colaboraci6n son dificiles 
sI los diversos componentes no forman parte de una misma universidad. 

5. 	 Solamente dentro de una universidad completa se encuentran los diver
mos campos de conocimiento y las capacidades de ensefianza e investiga
'ci6n esenciales para resolver complejos problemas sociol6gicos y propor
cionar la educaci6n necesaria para el servicio pfiblico. 

b)' DisVENTAJAS. El carcter inflexible de las universidades tra
dicionales y la confianza en las decisiones del daustro, pueden cear 
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muchos obsdculos a un centro, que es un dcemento constitutivo de una 
universildad. Algunas de estas dificultades e incompatibilidades ya se han 
advertido ms especificamente. 

1. 	 Las diversas facultades o escuelas de muchas universidades son tan aut6
nomas, que la colaboraci6n entre elias es dificil o imposible. En esos 
casos no se pueden asegurar las ventajas de la colaboraci6n en ruestiones 
de curios, preparaci6n de curiculums, distribuci6n de tiempo del alum
nado, elecci6n conjunta de maestros, investigaciones colectivau y otros 
programas. 

2. 	 Si a la universidad le falta un buen director, con la suficiente rsponsa.
bilidad y autoridad para ejercer una autntica direcci6n, las juntas de 
facultad, los consejos y los claustros obtendrin un Exto ficil, impidiendo
toda reforma e innovaci6n. La prActica observads en muchas universida. 
des, de que los maestros antiguos o jefes de departamento sean quienes
escojan a los decanos y que 6stos, a su vez, elijan a rectores o cancilleres, 
as, en general, una garantla eficaz contra la innovaci6n. 

3. 	 Si las decisiones de las juntas de maestros se basan en votaciones de cues
tiones de cursos, nombramientos y ascensos, lo ms probable es que cama
rillas minoritarias logren controlar esas actividades y que quienes no ven 
con buenos ojos los cambios puedan impedirlos o demoraros. 

4. 	 Si el centro depende de las decisiones de un 6rgano colegiado, prove
niente de las diversas disciplinas y profesiones, para aprobar programas
de estudios, cursos, nombramientos y presupuestos, es muy probable que 
sus esperanzas de Wito resulten ilusorias. 

c) NECESMAD DE UNA MODERNIZACI6N. Entre las instituciones 
sociaks, es muy probable que sean las universidades las que mis nece
siten modernizarse y reorientarse para servir mejor a la sociedad. En 
muchos paises se han dado pasos importantes para lograr que haya 
un liderato efectivo y espritu de iniciativa, por una parte, y procedi
mientos eficaces de consulta o democriticos en la adopci6n de decisio
nes, por la otra. En la introducci6n al simposio sobre Education for 
Public Administration, publicado en 1966 por el International Institute 
of Administrative Sciences, describen las limitaciones administrativas de 
las universidades norteamericanas, europeas, britnicas y de otros palses, 
que necesitan ser superadas para crear un ambiente compatible para los 
estudios profesionales. 

4. 	 Cidula de autoriacidn o decreto 

Todo centro necesita autorizaci6n legal. Esta autorizaci6n puede 
ser un decreto especffico de una legislatura, una disposici6n ejecutiva del 
preidente dl pas, una cidula expedida por un ministerio de educa
ci6n o una legislaci6n que permiten ]a incorporaci6n de instituciones 
docentes que no persiguen lucro. Esa c&iula o decreto smninistra la base 
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pant que exista un centro y para las condiciones de acuerdo con las 
cuales funciona. Esa cidula o decreto incluye, normalmente, lo siguiente: 

a) CREACI6 N DEL CENTRO. Establece el centro, define su prop6
sito y dispone el nombramiento de un director, decano, consejo u otros 
funcionarios de gobierno interno. 

b) JUNTA DE GOBIERNO. Las funciones estipuladas para el comejo 
o junta de gobierno, sefialan cuiles son los asuntos que el director del 
centro tiene que presentar a cse 6rgano para su iniciativa o aprobaci6n. 
La junta, de costumbre, estudia y recomienda los programas anuales y 
a largo plazo, revisa y aprueba las soficitudes de presupuesto, y aprue
ba o recomienda el nombramiento del director y director auxiliar del 
centro. 

c) OBSERVACIA DE CRITERIOS. La ddula debe asegurar que se 
cubran los diversos criterios o normas cstablecidos en la secci6n 2 anterior. 

d) MEDIOs DE FINANCL4MIENTO. La forma mediante ]a cual cl 
centro adquiere apoyo presupuestario para el cumplimiento de sus fina
lidades fundamentales y normalcs, debe prescribirme, ,asi como la autori
dad del director para negociar y utilizar fondos no gubernamentales. 

5. Ubiacidn del centro en la estructura universtaria 

Las funciones y actividades del centro son tan especificas e impor
tantes que, si forma parte de una universidad, deben constituir una 
unidad importante de la estructura de la instituci6n. 

a) IGUALDAD CON OTRAS ESCUELAS PROFESIONALES. Dsde el 
punto de vista orginico, un centro necesita una posici6n en la univer
sidad comparable a la de una escuela o facultad de medicina, derecho 
o de ingenieria. Debe tener su propio cuerpo docente, determinar sus 
cursos y seleccionar sus estudiantes. 

b) EXPERIENCIA CON OTROS CONVENIOS. La posibilidad dc 6xito 
de los programas del centro si se los induye como parte constitutiva de 
una facultad de economia, derecho o ciencias politicas, es muy escasa, 
como lo ha demostrado la experiencia. Los programas son, habitual
mente, muy limitados. 

c) RELACI6N COX LAS CIENCIAS SOCIALES. La colaboraci6n entre 
los departamentos de ciencias sociales dce centro y de ]a universidad, 
debe ser muy estrecha. Los maestros de ambas entidades deben inter
cambiarse. Los alumnos del centro deben poder seguir estudios en las 
,reas de la otra. 

d) PROGRAMAS CONJUNTos. El potencial de programas conjuntos 
o cooperativos entre un centro y otras escuelas profesionales es muy 
grande. Un ejemplo de ello seria que a los estudiantes de ingenierfa 
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se les proporcionara la oportunidad de. estudiar administraci6n de obras 
pfblicas, y a los de medicina y sanidad ofrecerles un .cursode adminiS-, 
traci6n de hospitales. . 

6. Organizaidn interna del centro 

La divisi6n del trabajo del centro en departamentos, divisiones, sec
clones u oficinas, debe quedar a discreci6n del director del mismo, sujeta 
a a) una revisi6n por la junta de gobierno, b) aprobaci6n del represen
tante adecuado del gobierno, o c) aprobaci6n del director de la uni
versidad. 

a) CON BASE EN LAS FUNCIONES. La organizaci6n interna del 
centro depende de las funciones y actividades emprendidas. En una 
instituci6n pequefia la organizaci6n interna puede ser muy sencilla; pero 
en un centro grande pueden necesitarse departamentas e incluso facul
tades, asi como oficinas administrativas y de servicios. 

b) DEPARTAMENTOS ACADf.MCOS. En un centro importante que
tenga programas de estudios titulados, un plan normal y acelitable es 
la organizaci6n de varios campos acad~micos en departamentos, por
ejemplo, un departamento de administraci6n ptblica, uno de adminis
traci6n de gobierno local, uno de desarrollo econ6mico y social, uno de 
desarrollo de ]a comunidad, etctera. Cuando la instituci6n cs pequefia, 
esos campos acad~micos pueden denominarse "programas" o "especia
lizaciones" dentro de un departamento de estudios acaddmicos. Los 
maestros seleccionados de estos departamentos pueden actuar, si las cir
cunstancias lo ameritan, como directores de programas, instructores en 
jefe e instructores especiales en programas de adiestramiento a corto 
plazo y sin otorgamiento de titulo. Tambin pueden desarrollar, de 
cuando en cuando, tareas de investigaci6n, publicaci6n y de consulta, 
segtin lo disponga el director. 

c) DmvsI6N DE ADIESTRAMIENTO. Aun cuando el centro puede
hallar en sus departamentos acad~micos ayuda considerable en la' rea
lizaci6n de programas de adiestramiento, son muchas las funciones y
aspectos a que hay que atender en la formulaci6n y ejecuci6n de un 
programa completo de adiestramiento no titulado, y que requieren la 
creaci6n de un departamento especial, divisi6n, cuerpo asesor o centro 
le desarrollo de personal, para planear, coordinar y ejercer un control 
general sobre todos los programas de adiestramiento. El desarrolo de 
elaciones cooperativas y convenios adecuados para la realizaci6n de los 
rogramas de adiestramiento, en los cuales participan los departanen

as acad~nmicos y la divisi6n de adiestramiento, constituye una impor
:ante tarea administrativa del director del centro. 



160 ORGANIZACI46N DE ESCUELAS E INSTITUTOS DE ADMINISTRACI6N POBLICA 

d) DvsI6N DE UVSTIGACIONES. Par formnular y realizar pro
gramas institucionales de investigaci6n, tiene que haber una unidad 
responsable de direcci6n, planeamiento y control financiero para esta 
funci6n, encabezada por un director de investigaciones. La forma de 
organizar y administrar ese programa de investigaci6n, se expone en el 
capitulo 6. Si no se emprenden programas institucionales, una comisi6n 
de maestros que estimule la investigaci6n individual puede ser toda la 
organizaci6n que se necesite. 

. e) DIVISI6N DE CONSULTORiA. Si el centro se compromete en un 
extenso programa de servicios de asesoria, tal como se describe en el 
capitulo 8, puede necesitar establecer una divisi6n especial que plance 
y supervise el trabajo. A veces, los servicios de investigaci6n y asesorla 
se combinan en una sola divisi6n. Por lo menos, es necesario un fun
cionario administrativo principal, cualquiera que sea ei titulo quc reciba, 
si se efectdia cualquier trabajo importante de este tipo. 

f) DEPARTAMENTO DE PUBLICACIONES. Como se apunt6 en el 
capftulo 8, ei trabajo editorial puede combinarse con el de investigacio
nes u organizarse como una divisi6n separada. Otra posibilidad cuando 
no se justifica una divisi6n, es nombrar un funcionario editorial agre
gado a la oficina del director, que ayuda y facilita la actividad editorial 
de todo ci centro, inclusive ]a labor de reproducci6n y distribuci6n. 

g) BimUorrEcA. Lai biblioteca equivale a un departamento, en
cabezado por un jefe bibliotecario, tal como se propuso en el capitulo 9. 

h) SERVICIOS ADMINISTRATIVOS. Los servicios administrativos y 
auxiliares pueden organizarse de diversas maneras. Una seria designar 
un jefe administrativo, responsable ante el director de los aspectos pre
supuestales, contables, de personal, abastecimiento, edificios y terrenos, 
asi como del funcionamiento de otros servicios del centro. Otra estruc
tura, y en general preferible, es dividir esas funciones en dos unidades, 
con un director auxiliar que se encarga de planead6n de programas, 
presupuestos y personal profesional, y un funcionario que desempefiari 
todas las funciones del servicio administrativo. 

i) SERVICIOS AL ALUMNADO. Como ya se apunt6 en los capitu
los 4 y 5, los programas con titulo y sin &limplican una serie de ser
vicios al alumnado, incluyendo el redutamiento, inscripci6n, registro, 
asesoramiento, colocaci6n y relaciones con exalumnos. A veces, estos 
servicios son de la responsabilidad de la oficina de administraci6n gene
ral; pero si el centro es grande, se justifica un decano de alumnos o 
director de servicios al alumpado. El manejo de comedores, dormitorios, 
librerdas y otros servicios auxiliares, puede ser de la competencia del 
funcionario administrativo. A menudo, las asociaciones o uniones estu
diantiles se encargan de algunos de esos servicios. 
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_..:j) FUNCIONES ExTRAMUROS. Debe evitarse la idea tradicional im
perante en muchas universidades tradicionales, de efectuar trabajos no 
acadimicos en una divisi6n denominada de "extramuros" o "extraten
si6n". Rara vez tiene 6xito esa clase de labores en campos profesionales 
como la rnedicina, administraci6n ptiblica y agricultura. Para desarrollar 
actividades provechosas hay que apoyarse en personas de gran repu
taci6n profesional. En cada materia, las actividades de adiestramiento, 
investigaci6n y servicio estdn relacionadas y complementan con el curso 
acadimico. Los representantes de organismos del gobiemf,, normalmente, 
desean colaborar directamente con los maestros en quienes tengan con
fianza, del mismo modo que el medico en ejercicio desea trabajar con 
los maestros de la escuela de medicina y no con departamentos extra
muros dirigidos por legos. 

7. 	 Autoridad y respomabilidad administrativas 
Los mtodos de administraci6n y adopci6n de decisiones en univer

sidades y centros, son motivo, actualmente, de fuertes criticas. Tanto los 
estudiantes como los miembros del cuerpo docente quieren tener una 
mayor intervenci6n y derecho a voto en consejos, comisiones y otros 
6rganos de expresi6n. En varios lugares de este manual se hace rcfe
rencia a procedimientos de planeaci6n y administraci6n que envuelven 
amplias consultas y participaci6n. Las razones bfsicas de estas propues
tas pueden resumirse en la siguiente forma: 

a) DmEcc16N Y RESPONSABILDAD. La responsabilidad y actitu
des democr-ticas se elevan al mfximo si se deposita en manos de indi
viduos en lugar de en los 6rganos colegiados, la iniciativa para presentar 
propuestas y negociar decisiones, previa consulta con las personas afec
tadas o capaces de aportar luces. Dc este modo, la corriente principal 
de autoridad y responsabilidad corre de la junta de gobierno o del prin
cipal administrador de la universidad al director del centro, jefes de 
departamento y divisi6n, y a otros funcionarios y miembros del personal. 
La tarea en cada uno de los niveles es conseguir y facilitar la consu4ta 
y participaci6n de maestros, personal no acaddmico, alumnos, funcio
narios y demo.s interesados o capacitados para proporcionar consejo. 

b) ORGANOS COLEGIADOS. Los claustros, juntas de maestros y 
comisiones de personal, pueden desempeiiar un papel muy constructivo 
si actfian como foros para el intercambio de ideas, abogan por reformas, 
resuelven cuestiones de politica y contribuyen al desarrollo de un espiritu 
social. Aunque pueden discutirse en ellos aspectos administrativos y eco
n6micos, no deben resolverse en esa forma. Seri de especial provecho 
un cuerpo colegiado que pueda Uegar a acuerdos mediante consenso 
amplio, sin necesidad de recurrir a una votad6n, porque 6sta engendra 
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divisiones, camarillas y discordias. Es enorme el despeidicio de energias 
y cd 	c~mulo de disensiones resultantes de los esfuerzos de los grupos de 
maestros para loTrar los votos en una miriada de asuntos administrativos, 
a menudo trivia es. Es menester que los centros apliquen a su propio 
funcionamiento, los principios de organizaci6n y administraci6n que 
propugnan en !its aulas. 

c) 	 RviSy3N EN ALTO NVEL. La mejor manera de asegurar que 

haya sentido e'e responsabilidad y espiritu democritico, es que cualquier 
decisi6n o acaerdo tornados en los nivcles inferiores, por un funcionario 
administrat'vo o de programas, o bien por un cuerpo de estudiantes 
o maestrrs, es revisable a nivel mis alto. En la prictica, bajo ese sistema 
que pjatrocina la participaci6n responsable, la resoluci6n de problemas 
en niveles inferiores quedar en firne, siendo, en realidad, muy pocos 
los asuntos que tengan que ser planteados mfis arriba para su reconsi
deraci6n. Saber quc una recomendaci6n (decisi6n) puede ser revisada 
sobre la base de que no fue suficientemente estudiada o coordinada, 
desalienta toda actitud impulsiva. Asimismo, promueve que se eleven 
proposiciones a un nivel superior cuando no estfn claros algunos aspectos 
'de 	politica o jurisdicci6n. 

d) PROCEDIMIENTOS DE CONSULTA. Por tanto, los funcionarios 
del centro tienen la gran responsabilidad de elaborar procedimientos y 
politicoas que faciliten las consultas y participaci6n. Las medidas dispo
nibles incluyen: 

I. 	 Circulaci6n de informes entre el personal docente, alumnos y demis, 
para que sepan lo que sucede o se esti proponiendo. 

2. 	 Organizaci6n de reuniones del personal, de maestros, de alumnos y otros 
foros, para el estudlo de cuestiones de inters general. 

3. 	 Distribuci6n de proyectos sobre temas administrativos, procedimientos 
sugeridds, boletines y otras proposiciones, para su examen y comentario, 
y quizA para su exposici6n en una junta colegiada. 

4. 	 Organiaci6n de juntas de maestros y estudiantes que tengan problemas 
comunes. 

5. 	 Participaci6n de representantes estudiantiles en los 6rganos de maestras 
y comisiones de personal. 

6. 	 Mantenimiento de una politica de puerta- abiertas que estimule a maes
tros y alumnos a hacer sugerencias o presentar quejas ante los jefes 
divisionales o de departamento, y el director. 

c) 	 NzGCIAC16N. Casi todas las decisiones que necesita adoptar 
un 	centro son de carfcter administrativo, no estatutario. Exigen un 
buen trabajo del personal para presentar soluciones pricticas y valiosas. 
Requieren negociar con diversas personas y grupos, implicando, por lo 
general, modificaciones y concesiones a medida que se valoran nuevos 
puntos de vista y se identifican las consecuencias. Una forma menos 
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eficaz de liegar a resoluciones razonables, es presentar los asuntos, sin 
advertencia previa, a una junta de maestros o sociedad de estudiante, 
pidiindoles su voto. Presentar una politica o nombraniento propuestos 
a un grupo colegiado, puede ser aconsejable, pero es el i'ltimo paso de 
una serie de negociaciones, no el primero. Por ejemplo, una prkctica 
sumamente primitiva y a menudo desastrosa, com6n en algunos sistemas 
universitarios, es la de conferir autoridad definitiva a los miembros del 
cuerpo docente para convocar a junta y sin este procedimionto de ini
ciativa y negociaciones por parte de altos funcionarios, proceder a la 
elecci6n de jefe de un departamento o decano. 
. f) INTEGRAci6N MULTINACIONAL. Muchos concentros personal 
de diferentes nacionalidades, tienen ante s! la especial tarea de moldear 
un equipo bien integrado, porque hay que acomodar y relacionar bien 
las diferentes tradiciones, prejuicios y valores. Tanto el director como 
cada uno de los miembros del personal tienen la responsabilidad de 
apreciar las diferencias culturales y la importancia de asimilar a todos 
en el nuevo grupo del centro. Algunos temas importantes para ventilar en 
las juntas de personal y en discusiones informales, son las metas, con
ceptos, principios, responsabilidad, autoridad, integraci6n do politicas 
y procedimientos para adoptar decisiones. 

8. Preparaci6n de un personal iddneo 

Como el 6xito del centro se determina en gran parte por ]a calidad 
de su personal, es necesario que ci director dedique una buena parte de 
su tiempo al reclutamiento y adisertamiento del mismo. 

a) EL DnRECTOR. El jefe de un centro, Hfimese de,7ano, director, 
director ejecutivo o de cualquier otra forma, debe poseer una combina
c6n especial de perspicacia intelectual, capacidad administrativa, habi
lidad impulsora, vocaci6n hacia el servicio pdblico y sentido del humor. 
Cabe la esperanza de encontrar a una persona con esas cualidades y, 
al mismo tiempo, con calificaciones acad~micas suporiores, peru una 
persona con titulo avanzado pero quo posea aquellas otras calificaciones 
es preferible, con mucho, a una persona acad&mica que carezca de cua
lidades importantes. 

b) DREcOR AUXILLAR. Todo centro debe tener un director ayu
dante, asociado o representante, para que ayude al director en el des
empefio de sus numerosas obligaciones. Cuando se trata do centros gran
des pueden necesitarse dos o mfis ayudantes. Dado que el primer ayudante 
sustituirks al director en su ausencia, ci nombramiento debe ser aprobado 
por la autoridad gobernante. Puede decirse que el ayudante necesita 
poseer la misma especie de cualidads que el director, per en forma 
complementaria. 
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c) JEFES DE DIviS*6N Y DEPARTAMENTO. Estas personas tienen 
que ser especialistas en sus respectivos campos; pero con dotes de direc
ci6n y aptitudes pertinentes a su trabajo. Es de desearse que posean 
espiritu innovador, porque todo lo que haga el centro debe ser innovador 
si ha de ajustarse a las necesidades de desarrollo del pas. Los jefes de 
departamento deben ser nombrados y actuar a criterio del director. 
Para designar jefes de departamentos acad6micos, es muy conveniente 
que ci director consulte ampliamente con los miembros del cuerpo do
cente del departamento. Lo que hay que evitar como la peste es cual
quier sistema en el que la junta de maestros eija al jefe o decano del 
departamento. La selecci6n del mejor candidato es un acto de la mayor 
importancia administrativa y requiere una extensa bd.squeda y negocia
clones, parR encontrar la persona que est6 excepcionalmente calificada 
y que sea aceptable para todas, o casi todas, las personas interesadas. 

d) PERSONAL PROFESIONAL SUPERIOR. Los miembros profesiona
les experimentados del personal confieren, normalmente, prestigio a un 
centro nuevo, brindndole la sabiduria de su experiencia y atrayendo 
el alumnado inicial necesario para u supervivencia. Sin embargo, siem
pre existe ci riesgo de que los maestros y administradores experimen
tados est~n ligados a ]a tradid6n, y que su presencia en la instituci6n 
pueda tener un efecto nugatorio en sus programas. Como se dijo en el 
capitulo 4, deben emplearse m~todos flexibles e inteligentes en la selec
d6n de personas para los puestos profesionales superiores. 

e) PERSONAL PROFESIONAL JOVEN. En este grupo radica habi
tualmente la dave del desenvolvimiento futuro del centro. Deben esco
gerse con el mayor cuidado y proporcion~rseles el mejor adiestramiento 
dentro del pals o en el extranjero, para los papeles que se espera que 
desempefien en la institud6n, deben contar con la ayuda y el apoyo 
del personal experimentado. Pero la promesa de su potencial s6lo se 
transformard en realidad si permanecen ligados al centro desarrollando 
una carrera profesional, a pesar de la oposid6n de algunos veteranos 
que pudieran sentirse amenazados por los j6venes mejor preparados, y 
del sefiulo de oportunidades atractivas en otra parte. 

f) PERSONAL ADMINISTRATIVO, DE OFICINA Y DE GUSTODIA. De 
igual importancia para el funcionamiento eficaz de un centro son las 
personas capaces en todos los puestos administrativos y de custodia. El 
valor del adiestramiento del centro y sus servicios s juzgan, al menos 
en parte, por la imagen que proyecta su administraci6n. El estado de 
conservad6n y limpieza de los locales, terrenos .y equipo; la calidad del 
alimento y del servicio de dormitorios, la precisi6n y oportunidad en 
informes y registros, la eficacia del servicio de biblioteca, el funciona
miento de la red telef6nica y dems actividades, crean una profunda 
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y duradera impresi6n en el pfiblico, de eficiencia o de descuido. Siem
pre existe el problema de la proporci6n del presupuesto a destinar para 
estas funciones no docentes y de investigaci6n, e inevitablemente son 
las prilmeras en resentir cualquier reajuste de fondos. Las pricticas res
pecto al nfimero de empleados de oficina y secretariales, varian mucho. 
Casi una tercera parte de los centros investigados, creen que una pro
porci6n de 1:4 de empleados de oficina o de secretaria y maestros, serlia 
suficiente. Un n6mero algo menor se inclinaron por una proporci6n 
de 1:2. Algunos centros estuvieron a favor de una proporci6n supe
rior a 1:2; pero ninguno menos de 1:4. Un centro dedicado a extensas 
actividades de investigaci6n, servicio y editoriales, necesitari una pro
porci6n mayor que uno que s6lo se dedica a ]a ensefianza. 

g) ESCASEZ DE PERSONAS CALIFICADAS. En general, los centros se 
quejan de escasez y de ]a dificultad de encontrar personas calificadas 
par las tareas que hemos enumerado. Esta escasez de maestros existe 
incluso en los palses mfis dearrollados econ6micamente y que cuentan 
con los programas de ensefianza mis amplios para graduados en admi
nistraci6n ptblica y ramas conexas de servicios pfiblicos. Los parses en 
los que las universidades nunca han generado graduados con instrucci6n 
profesional o posgraduada en los campos de referencia, tienen que tomar 
medidas extraordinarias para encontrar y preparar personal con prcpa
raci6n pertinente. La mayoria de las personas que busca un centro ten
dr-n tambi~n gran demanda en el mcdio gub.rramental y otros. Es 
evidente que para satisfacer sus exigencias de pxersonal las instituciones 
tienen que nombrar personas con calificaciones infcriorcs a las ideales, 
pero que poseen la mejor combinaci6n de instrucci6n, experiencia, ap
titudes y cualidades personales. 

h) INCENTIVOS DE EMPLEO. Para que un centro pueda competir 
eficazmente en la obtenci6n del cscaso personal, son esencialcs varias 
condiciones previas. 

I. 	 El centro necesita haberse afirmado como una instituci6n mercccdora 
del respeto y confianza del gobierno, de los organismos docentes y
demis organismos. 

2. Tiene que tener una direcci6n eficaz. La calidad del director y de los 
jefes de departamento determina, mis que cualquier otro factor, la capa
cidad del centro para atraer aptitud adicional. 

3. 	 Tiene que estar bien organizado y administrado y servir como modelo 
de las pricticas administrativas que preconiza.

4. 	 Brindar oportunidades para realizar una carrera, basando el ascenso en 
el rendimiento. 

5. Los sueldos deben ser comparables a los que podrian percibir en un 
empleo del gobiemo o en"otra parte. Como la labor de un instructor, 
investigador o ticnico asesor en materias avanzadas requlere, 'entirminos 
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- generales, mayor preparaci6n que la labor administrativa en el gobierno,
puede darse el caso de que los sueldos pagados por el centro sean mis 
elevados que los del gobiemo. 

6. Un sist~ema formal de administraci6n de personal, es la prueba de que 
el centro es serio respecto a esta funci6n. Este sistema presupone una 
clasificaci6n de puestos, un plan de sueldos, mitodos de nombramiento 
y ascenso, atenci6n de quejas, disciplina y remoci6n, as! como jubila
ciones y otros beneficios. 

i) CARGAS DE TRABAJO. El establecimiento de cargas de trabajo 
equitativas para el personal estA gobemado por factores especificos. Cada 
empleo es distinto e implica una combinaci6n especial de tareas que 
dependen de la capacidad, experiencia y habilidad de las personas para
responder a las necesidades del centro. Un profesor experimentado puede
dedicar la mitad de su tiempo a programas sin otorgamiento de titulo, 
un cuarto a instrucci6n acad~mica y el resto a investigaci6n y asesoria, 
y unas horas extra a administraci6n. Otro, puede ser adaptable 6nica
mente a la ensefianza acad~mica y al trabajo de tutela. Esta caracte
ristica del trabajo de un centro hace inaplicables las f6rmulas tradicio
nales de cargas de curso u horas de clase en el aula e instrucci6n tutelar 
simultineas que algunas universidades tratan de imponer a los centros. 
La soluci6n cons;ste en exigir que cada instructor y dems miembros 
del personal prcparen un programa de trabajo individual, en el que 
muestra sus actividades y horario para todo el afio. Esta prictica facilita 
la fijaci6n de i argas de trabajo equitativas. El personal directivo del 
centro tiene que dedicar m s tiempo a sus labores, que los instructores 
de materias tradicionales. 

j) RECLUTAMIENrO. La bmisqueda, valoraci6n y consecuci6n dc 
profesionales, exige mucho tiempo y esfuerzo. No existen medios ripidos, 
puesto que no hay oferta espont~nea de candidatos. lRstos pueden ha-
Ilarse en el gobierno, en las universidades, organismos privados, con en
comiendas en el extranjero y, a veces, entre las personas que buscan 
empleo. 

1. 	 Hasta donde es posible, las vacantes deben cubrirse mediante un proce
dimiento de reclutamiento v/ido, abierto, de concurso y, si es posible, 
con exmenes. A veces el problema est, en hallar una persona que reuna 
Wlaespecificaciones minimas. Es sumamente valioso comprobar las refe
rencias y la valoraci6n de su trabajo anterior. Una forma i6til de valora
ci6n es invitar al candidato a pronunciar una conferencia o sostener un 
debate con maestros y estudiantes. 

2. Probablemente, la mayorfa de los empleos se cubren mediante solicitudes 
del director del centro a personas que puedan conocer a probables can. 
didatos. Por tanto, tiene que estar en contacto con tantas personas como 
sea posible, que puedan saber de posibles candidatos al puesto especifice. 
L anuncios en la prensa constituyen otro medio eficaz. En ellos se 



167 ORGANIZ&C16N, PERSONAL, INSTALACIONES Y SERVICiOs 

debe 	preparar y difundir una exposici6n describiendo el puesto, obliga
ciones y requisitos deseados. 

3. 	 Conseguir personal temporal por un periodo de uno o dos afios, apadri
* • 	

nado por el gobierno, es un medio muy importante de ayuda. Si el go.bierno sigue pagando el sueldo de esa persona durante ese periodo, seevitan problemas de pago y presupuesto. De otro modo, el centro debe
pagarle 	 lo que ganaba en el gobierno.

4. 	 'A falta de una perspectiva completamente calificada, una colocaci6n
puede ser temporal o desempefiada a base de un trmino de uno o dosaflos. Los cargos acadimicos son desempefiados a base de un plazo
determinado. 

5. 	 De cuando en cuando es posible encontrar alguien en el gobierno quehaya 	Ilegado a la edad 	de jubilaci6n y que tenga la flexibilidad de criterio de 	ia juventud y estA familiarizado con los mfis recientes adelantosadministrativos. Esas personas pueden contratarse sobre la base de con
trato anual. 

6. La mayorla de los centros tienen maestros de tiempo parcial, que sonfuncionarios cuyos organismos les permiten esta clase de actividad extra.El nfimero de maestros de tiempo parcial varia desde tan s6lo algunos,en ciertos casos, hasta sesenta en un instituto. Las "ecoles d'administra.
tions" han tendido a descansar ampliamente en este mitodo. El procedi.miento tiene 6xito si la persona posee una buena preparaci6n acadimica y capacidad docente. Un centro tiene que estar en libertad de despedir a un maestro no satisfactorio y de buscar continuamente las personas mis 
competentes. 

k) PLAN A LARGO PLAZO. Para su personal de planta, un centro
necesita agunas personas que tengan un 	compromiso permanente. Encontrar y preparar a estas personas puede suponer un periodo conside
rable de tiempo; de aqui que a veces sea necesarlio depender de personal
con 	nombramiento a corto plazo, recurrir a personas de otros paises,
patrocinadas, o de tiempo parcial. 

1. Un 	 plan a largo plazo para el reclutamiento y perfeccionamiento de
personal, es esencial para trabajar sistemiticamente para crear un personal que cinco afios despus estari capacitado para desempefiar obliga.
ciones profesionales de importancia. El capltulo 4 sugiere formas de
desarrollar la capacidad para ensefiar. 

'.2. 	 Mientras consigue personal permanente, un centro puede descansar sobre
Ia ayuda externa, tanto para desempefiar puestos temporales, comopara
ayudar a preparar personal.

3. 	 Es inevitable que muchas cualidades y conociwientos exigidos a los ins
tuctares y otro personal, tienen que adquirirse durante el desempefio deltrahajo. Un plan de reclutamiento a largo plazo debe incluir un sistemapaa el 	desarrollo de capacidad de todo el personal, sea a corto plazo,
de tiempo parcial, o permanente.

4. Como siempre habri una o mfis personas que se encuentren preparhn.
dosm en una universidad o instituto, el centro ha de tener en sus n6minas
mis',personas que los puestos permanentes que tiene. 
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:5. 	 Los viajes de observaci6n y la asistencia a conferencias, pueden constituir 
el grado de adiestramiento formal factible en el caso de directores, jefes 
de departamentos y personal profesional experimentado, pero los demir 
elementos del personal del centro necesitarAn de un adiestramiento espe
cifico. El personal administrativo, de oficinas y de custodia, contarh con 
adiestramiento formal para mejorar su trabajo, adquirir nuevos conoci
mientos y calificar para el ascenso. El personal joven, que al ser aceptado 
cuente con titulo universitario, tiene que ser estimulado para que em
prenda estudios adicionales dentro de sus respectivas especialidades. 

9. 	 Edificio y equipo 

Un edifi.io viejo o una instalaci6n planeada, no es suficiente para 
un centro. Es tan importante para & disponer de instalaciones adecuadas 
a sus funciones, como lo es par las oficinas de gobierno y empresas 
comerciales. 

a) UrncAC6N. Estar cerca de la sede del gobierno tiene sus ven
tajas y sus inconvenientes. 

I. 	 Si los programas del centro se encaminan al adiestrarniento durante el 
desempefio del trabajo, tanto los alumnos como los instructores de tiem
po parcial deben contar con facilidades de traslado de su casa a la 
oficina y al centro. 

2. 	 Empero, la mayoria de los empleados pfiblicos, federales o locales, pres
tan sus servicios fuera de la capital, y no deben descuidarse sus necesi
dades de adiestramiento. 

3. 	 Si el centro tiene un alumnado intern~o considerable de estudiantes pam 
grado o subgrado, harA bien en emplaur sus instalaciones lejos del centro 
de )a ciudad, para evitar distracciones. 

4. 	 Hay que evitar la localizaci6n en una zona rural desprovista de los 
beneficios de la infraestructura existente, vivienda, tiendas y atractivos 
cutIraJe;. Por edificar las universidades e institutos en lugares apartados, 
se ha incurrido en gastos innecesarios e incomodidades. Ademis, el per

* 	 sonal de esas instituciones necesita estar en contacto con el mundo real 
y no encerrarse en una torre de marfil intelectual y social. 

5. Forme o no parte el centro de una universidad, estar localizado en, o 
* 	 adyacente a los terrenos universitarios, proporciona muchas oportunidades 

favorables. Si la universidad no es accesible par los alumnos del centro, 
dste puede necesitar tener sus propios terrenos. 

6. 	 Es necesario estudiar bien estos factores de costo de la construcci6n, 
facilidad de acceso para los concurrentes al centro, espacio adecuado in
cluyendo el Area para futuras ampliaciones, comodidad para el personal 
e instalaciones atractivas y eficientes. 

b) EDIFIcIos. La magnitud de las instalaciones depender del 
alcance y ndmero de funciones del centro. 

,-I. 	 Un centro pequeio,, sin programas resideciales, puede hallar que un 
edificio grande o dos o tres ms pequelios pueden ser suficientes. 

http:edifi.io
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2.1 	 .Un centro de importancia, que comprenda todas las funciones descritas 
en capitulos anteriores, puede necesitar doce o mis edificios: oficinas de 
maestros, salones para clases y juntas, un auditorio, viviendas para estu. 
niantes, residencias para el personal docente, comedores, locales para 
reuniones sociales y servicios religiosos, edificio de la administraci6n, 
biblioteca, sala de conferencias, talleres, instalaciones recreativas y otras 
estructuras. 

3. 	 El trazado de las construcciones debe asegurar el ficil acceso, las rela. 
ciones funcionales adecuadas, la homogeneidad y un disefio atractivo. 
debe planearse un jardin o terrenos por arquitectos y proyectistas ex
pertos, como se hace en cualquier plan urbano. 

4. 	 Cada construcci6n debe estar proyectada para cumplir sus funciones espe
cdficas. Este proceso empieza con la determinaci6n de las especificaciones 
por el director y el personal directivo. Tienen que determinar el caricter, 
dimensiones, nfimero y relaciones de los locales, 6sta no es funci6n de 
los arquitectos. Los elementos especlficos del trazado determinan si un 
local seri apropiado para una funci6n didictica dada; pero la mayoria 
de las zonas dedicadas a seminarios, conferencias y juntas, parecen haber 
sido proyectadas por personas que nunca han utilizado esas instalaciones. 

5. 	 Al planear nuevos edificios, el director debe visitar construcciones corn
parables ya existentes, para conocer sus ventajas e inconvenientes. 

6. 	 En los climas frios, es esencial la calefacci6n central adecuada, porque la 
ensefianza no prospera con las manos y los pies frios. De igual manera, 
en los climas tropicales pueden proyectarse construcciones para propor
cionar protecci6n contra el sol. El equipo de ventilaci6n y, si las circuns
tancias lo permiten, el acondicionamiento de aire pueden ser una exigen
cia normal. Las bibliotecas requieren una protecci6n especial contra los 
elementos y de una atm6sfera acondicionada. 

7. 	 Si abundan las interrupciones de energia eldctrica, puede ser aconsejable 
instalar generadores auxiliares para que funcionen de emergencia. Algunas 
veces necesitarin tratamiento especial del agua e instalaciones de bombeo. 

8. 	 En el caso de que el centro tenga que ocupar edificios originalmente 
construidos para otros fines, hay que insistir en la necesidad de renovar
los y adaptarlos a las nuevas funciones. No resulta econ6mico efectuar 
fuertes desembolsos para un programa entorpecido por locales impropios. 

c) ALBERGUES. Muchos centros pueden encontrar que un le
mento de importancia en sus instalaciones, es el alojamiento. La canti
dad de alojamiento especial depende de la naturaleza de la comunidad 
donde esti emplazado el centro. 

1. 	 A menos de que la instituci6n se encuentre ubicada en, o en tun lugar 
adyacente a una comunidad urbana, el centro puede necesitar construir 
viviendas para la mayorfa o Ia totalidad de su personal profesional. Es
tas viviendas pueden ser casas solas para familias y tipo duplex para 
familias mis grandes o maestros de m i categorla, as! como departamentos 
para familias reducidas y personal joven. 

2. 	 Los empleados administrativos, de oficina y de custodia, pueden hallar 
alojamiento en Areas circunvecinas; pero algunos necesitarin estar muy 
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cerca para servicios de emergencia y, por tanto, deber/n estar alojados 
en los terrenos del centro. 

3. 	 Todos, o una parte importante de los alumnos de tiempo complato que 
estudian canera profesional, se alojan normalmente en dormitorios para 
estudiantes o edificios residenciales. El centro puede proporcionar aloja
miento especial para alumnos casados. Es indispensable efectuar inspec
clones peri6dicas de las instalaciones para estudiantes, para asegurarse de 
que se mantlenen dentro de las normas prescritas. 

4. 	 Un adiestramiento a corto plazo de una semana a varios meses de dura
d6n, es de gran beneficio si los participantes pueden alojarse y alimen
tarse en el centro. Esta clase de arreglo puede ser factible, s! las habita
clones se mantienen ocupadas la mayor parte del afo por grupos sucosivos 
de alumnos. 

5.-	 Finalmente, hay que atender a los alojamientos de personas transefintes 
en el centro, por ejemplo, huispedes oficiales o personas asistentes a 
conferencias, que no permanecerfn sino unos dias. Para este fin, son 
ideales las instalaciones par huispedes o un centro de conferencias. 

d) EQuiPo Y ENSERES. Un centro necesita diverso equipo espe
cial pamt sw aulas, talleres y demos instalaciones docentes. 

I. 	 Como se apunt6 en la secci6n 5, son necesarias mesas y sillas c6modas 
en los programas avanzados de adiestramiento en servido y de desarrollo 
ejecutivo. 

2. 	 Tambiin es necesario una partida del presupuesto para la compra de 
proyectores, caballetes, pantallas, pizarrones y otros medios visuales. Tam
bin se necesitan mAquinas calculadoras y por lo menos una pequefia 
computadora. 

3. 	 La biblioteca es fuerte consumidora de equipo especial y documentos. 
4. 	 Es necesarlo un equipo reproductor , copiador part preparar los mate

riales de los cursos y satisfacer las necesidades editoriales descritas en el 
capitulo 8. Los modernos equipos de fotocopiado son ahora muy satisfac
torios. 

5. 	 Un sistema de proveeduria facilitaria la preparaci6n de especificaciones 
adecuadas y la identificaci6n de proveedores que puedan suministrar 
articulos especiales para el programa y los servicios de reparac.n y 
mantenimiento. 

6. 	 La ubicaci6n de algunos centros les exige proporcionar servicio de trans
portes regular o espordico. Puede necesitarse un transporte no comercial 
para el personal dedicado a investigad6n prictica y servicios de consulta. 

10. Instalaiones y servkio$para los alumnos 

a) AUMENTOS. El servicio de alimentos varla desde puestos de 
efrescos.hasta comedores formales. A menos que,!a comuiidad mine

,diata pueda proporcionar el servicio, los comedores tienen que ser ade
cuados, para dar de comer a-todos los estudiantes _quee.viven en los 

dormitorios, y quiz4' tambi~n a otros. El alojamiento transitorio pam 
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visitantes a corto plazo; puede incluir facilidades alimenticias tanto 
para elios coma para el personal de reccpci6n. Los puestos de refrescos 
constituycn normalmente impartantes lugares de reuni6n social y pueden 
servir tambin alimentos. Si las tiendas de venta de comestibles al me
nudeo son inadecuadas, el centro puede establecer una intendencia para 
la venta de alimentos bfsicos. En algunos centros las organizaciones 
estudiantiles atienden los puestos de refrescos y los servicios de comedodr 
para estudiantes, con objeto de proporcionar comidas a bajo precio, 
y quizA para obtener algfin beneficio para financiar actividades de bien
estar estudiantil. 

b) INSTALACIONES RECREATIVAS Y DE EDUCAC16 N FfIscA. El grado 

de estas instalaciones necesarias cn un centro depende mucho de la 
naturaleza de una univcrsidad. Como minimo, un centro tiene que 

alumnos y su personal directivo.proporcionar locales sociales para sus 
Pueden ser muy sensibles o muy bien acabados, como un local para 
una reuni6n estudiantil o un club dc profesores. Si existe un programa 
de tiernpo completo con alojaniento, cl centro tiene que contar con 
campos de jucgo, pistas de tenis, canchas de fronton, frontenis y otras 
instalaciones especializadas. En un clima cdlido, una alberca constituye 
un complemento muy popular para estudiantes y maestros. 

c) SNmAD. Las instalaciones sanitarias pueden variar desde una 
sala de primeros auxilios, atendida por una enfermera de tiempo parcial, 
hasta un hospital bien equipado y atendido por un nimero suficiente 
de midicos, si el centro forma parte de un sistema universitario. Un 
centro grande con alojamientos debe tener, por lo menos, una enfer
mera de tiempo completo y una sala de tratamientos, ademis de una 
o dos camas para pacientes internados temporalmente. Ademrs del tra
tamiento de primeros auxilios, el servicio de sanidad debe incluir las 
inoculaciones y vacunaciones de rutina. 

d) INSTALACIONES REUGIOSAS. Si el centro tiene alojamientos 
y si la comunidad o la universidad no cuentan con instalaciones ade
cuadas para las actividades religiosas, deben reservarse locales o un 
edificio independiente, sostenido por suscripci6n particular, con fines del 
culto. Si la comunidad tiene religiosos diversos, puede ser necesario sos
tencr instalaciones religiosas o de devoci6n para, por ejemplo, musulma

anes y cristianos. La actitud del personal del centro en cuanto los 
servicios religiosos varia, como es natural, segd'n las costumbres de la 
sociedad. 

c) LIBROS, ENSERES Y EFECTOS PERSONALES. Cuando se ofrecen 

programas acaddmicos, cspecialmentc los centros a las universidades de 

las cuales forman parte, acostumbran ,contar.icon una tienda de libros 
y enseres. Esto proporciona a los estudiantes.y al personal un medlo 
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c6modo para adquirir libros de texto, material de clase y articulos per
sonales, como de tocador, alimenticios, refrescos, dulces e incluso articu
los de mayor importancia, como equipo deportivo, ropa y aparatos de 
radio. 

11. Aclvidades estudiantiles fuera del curso 

Las actividades sociales moderadas contribuyen a ]a eficacia de los 
programas de ensefianza a corto plazo, sin titulo, y conferencias. El 
alumnado que reside todo el tiempo en el centro, necesita de una mayor 
variedad de actividades, al ma-gen del trabajo de sus programas. 

a) RECREACI6N. Los juegos, competencias deportivas y la edu
caci6n fisica en general, tienen un positivo valor educativo, al mismo 
tiempo que contribuyen a la salud corporal. 

b) GOBJERNO ESTUDANTIL. Los alumnos de los programas con 
otorgamiento de titulo sienten, normalmente, ]a necesldad de una aso
ciaci6n o uni6n estudiantil que se gobierne por si misma. Esa organiza
ci6n incluye a todos los alumncs que se interesen, quienes adoptan sus 
propis reglamentos, efigen funcionarios y establecen programas. El go
bierno estudiantil puede organizar acontecimientos sociales y manejar 
asuntos estudiantiles, agunos servicios a los alumnos y presentar mani
festaciones a las autoridades superiores del centro sobre determinadas 
cuestiones de politica. A travs de esa asociaci6n o uni6n, los funcio. 
narios administrativos de la instituci6n pueden asegurar la participaci6n
de los alumnos en la preparaci6n de cursos, procedimientos acaddmicAs, 
servicios a los estudiantes, selecci6n de admisiones y reuniones con gru
pos de maestros para tratar asuntos acad~micos de interns com6n. 

c) GRUPOS SOCIALES Y DE INTERiS. El alumnado puede tambidn 
organizarse en sociedades mis pequefias que, fundamentalmente, son 
grupos sociales que fomentan el compaiierismo entre sus miembros, y 
que patrocinan eventos tales como bailes, fiestas, dias de campo y even
tos atldticos. Pueden crear grar-v con un inters espccial, basados en 
ramas de estudios, inquietudes intelectuales, especials o de servicio a 
la comunidad. Pueden constituir una sociedad de debates o una orga
nizaci6n musical. Asimismo, pueden instituirse ramas de asociaciones 
honorificas o profesionales. El centro s6lo debe ejercer el control y vigi
lancia sobre las organizaciones estudiantiles que considere necesarios 
para tener la seguridad de que sus actividades son compatibles con sus 
fines. 
* d) EvEros ESTUDIANTILES. A travds de los grupos sociales y
de interAs comfin, o bien de otra manera, los alumnos pucdcn participar 
en diversos eventos que, ellos mismos inicien o que les proporciona el 
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centro. Astos incluyen debates pfiblicos presididos por oradores invitados,
representaciones teatrales, conciertos, comidas, recepciones a visitantes
distinguidos y competencias de debates y atl&icas. Estas actividades pue
den ser parte de un programa de ,imbito universitario o solamente del 
centro. En muchas de ellas, los miembros del personal docente y direc
tivo de ]a instituci6n pueden participar con los alumnos sobre una base 
de igualdad.

e) PUBLICACIONES ESTUDJANTILES. Estas publicaciones pueden
asumir diversas formas. Lo mfs intimamente relacionado con los pro
gramas formales de un centro, es la publicaci6n de trabajos y articulos 
de los alumnos relacionados con sus estudios, sea mediante ]a reproduc
ci6n limitada dentro del centro, o mediante ayuda para wegurar su
publicaci6n en revistas pr; fesionales de mis amplia circulaci6n. Tam
bin pueden participar en la publicaci6n de un peri6dico universitario.
En forma mfs modesta, pueden editar una carta informativa en ]a quese den a conocer aspectos de interns s6lo para ellos mismos o para la 
rama de administraci6n pulblica. 0 pueden verse envueltos en la publi
caci6n de una revista formal sobre esa materia. En el capitulo 8 hicimos
referenda a un programa editorial general de un centro. 





Presupuestos y finanzas 

FJNALnU. Este capitulo describe el presupuesto como un medio de 
planeaoi6n, procuraci6n y administraci6n de los recursos financieros 
para llevar a la prictica los objetivos del centro. Se hace una distind6n 
entre los recursos provenientes de fuentes diversas para fines generales 
y limitados (fondo especial) y entre fines de capital (instalaciones y 
equipo) y operaciones corrientes. 

lementos de la administracOn 
del presupwsto y fLnancira 

1 k. 

Planear y administrar los recursos de un centro, implica una serie 
de procesos interactuantesy el reconodmiento de las fialidades espec
fieas de'las diversas partidas. 

a), PASOS FINMN EROS BAsicos. Los siguientes son algunos de 
los pasos principales para los cuales son indispensables procedimientos 
claborados con detalle, sin importar la magnitud del centro: 

I. 	 Preparaci6n de un plan financiero a largo plazo para el desarrollo del 
centro, abarcando los fondos corrientes y de capital. 

2. 	 Identificaci6n de todas las fuentes de fondos y otros recursos de los que 
se puede disponer para financiar el centro y sus programas. 

3. 	 Preparaci6n de un presupuesto anual, con presupuestos correspondientes 
a Ia distintas partidas de fondos o recursos, induyendo fondos de 
capital. 

4. 	 Revisi6n de programas de egresos, cuando sea necesarlo, inmediatamen. 
te despu&s de aprobadas las asignaciones o chlculos par la autoridad 
concedente, si son menores de lo solicitado. 

.' 	 Planeaci6n y preparac6n de informes peri6dicos en los. que se expresociemonto e indce de egresos en relaci6n con las aignacionei para cada, 
fondo, programa o proyecto. 

175 
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6. 	 Instauraci6n de un cattlogo de cuentas que suministre la informaci6n 
necesaria para los informes financieros y para el registro y control de 
las operaciones econ6micas. 

7. 	 Apertura de cuentas bancarias y sistemas que prevean, reciban, registren, 
depositen y contabilicen el caudal del centro. 

8. 	 Utilizaci6n de formas y procedimientos precisos para nombramientos 
de personal, demandas, 6rdenes de compra, contratos, gastos y demhs 
operaciones, con objeto de tramitar, vigilar, contabilizar, comprobar 
obligaciones y egresos. 

9. 	 Preparaci6n de informes contables y estados financieros que especifiquen 
las entradas y salidas, asi como lo que se debe y se ha pagado, ademSfs 
del activo v pasivo totales. 

10. 	 Auditorla de cuentas. 

b) RESPONSABILIDADES FINANCIERAS. Si el centro es parte inte
grante de la maquinaria oficial o de una instituci6n universitaria, puede 
gbemarse mediante los procedimientos fiscales normales. Una oficina 
fiscal central puede desempefiar numerosas funciones financieras en 
nombre del centro. 

I. Independientemente de la organizaci6n fiscal general, el director del cen
tro, responsable ante la comisi6n de finanzas y la junta de gobierno, es 
inmediatamente responsable de la administraci6n presupuestaria y finan
ciera. No s6lo quedan comprendidos en esa responsabilidad los pasos 
I y 4 de los enumerados anteriormente, sino que personalmente tiene 
que consagrar mucho tiempo a ellos, sin importar la competencia del 
funcionario fiscal, de presupuestos o administrativo que pueda tener. 

2. 	 Todo centro necesita algfin tipo de encargado administrativo, y/o de 
finanzas, para asegurar que la recepci6n y manejo de los fondos y la 
asignaci6n y aprobaci6n de los egresos sean completamente correctas. El 
encargado de finanzas puede trabajar bajo la inspecci6n de un director 
ayudante administrativo, o su equivalente aunque, en cuestiones bsicas, 
el director tiene que ser su propio encargado de presupuestos. Tiene 
que defender y negociar las solicitudes de presupuesto. La oficina finan
ciera del centro no s6lo ayuda con los pasos 1 al 5, sino que tambi& 
desempefia un papel importante en los pasos 5 al 9. 

3. 	 En los centros grandes la responsabilidad del manejo de proyectos y pro. 
gramas dentro de los presupuestos autorizados, debe delegarse en los 
jefes de las divisiones del programa o en las personas encargadas de 
los proyectos, quienes deben preparar los programas de trabajo iniciales 
y los cilculos presupuestales. 

4. 	 Si las cuentas del centro se Ilevan en una oficina central del gobierno 
o de una universidad, el encargado de finanzas del centro necesitarl pre
parar informes detallados de control del presupuesto para los jefes de 
departamento y divisi6n, tomfndolos de la informaci6n contable propor
cionada por la oficina central. Tambi~n debe Ilevar los archivos o re
gistros suficientes que le permitan comprobar la exactitud de la infor
maci6n contable, incluyendo, tal vez, un juego completo de registros 
de minutas. 
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",ic) Foruo BAsIco GENERAL. De ordinario, un centro obtendrA la 
mayor parte de sus recurns econ6micos de una asignaci6n o partida 
directa del gobierno, o como parte del presupuesto de una universidad. 
*A esta provisi6n de fondos puede lamirsele fondo bisico general. El 
centro puede recibir tambi~n otras partidas para fines especiales, las 
cuales tienen que contabilizarse por geparado. 

d) FONDOS ESPECIALES. L.. centros obtienen fondos especiales 
de donativos, convenios u honorarios por servicios prestados, los cuales 
suelen estar circunscritos a determinados fines. Cada uno de esos fondos, 
inclusive un fondo mixto integrado por partidas que puedan combinar
se, requiere una cuenta separada. Para cada uno de estos fondos se 
preparard un presupuesto e informes de egresos, por separado. 

e) INGRESOS miXTOS. Ademhs de las asignaciones, donativos y 
convenios especiales, el centro puede percibir entradas por concepto 
de cuotas e inscripciones escolares, en especial si ofrece programas aca
dimicos. Si estas percepciones son retenidas por ei centro y utilizadas 
como recurso presupuestal especial, o que se depositan como ingreso 
del gobierno o universidad, es un punto que afecta mucho al grado 
de flexibilidad del centro. 

f) HoNoaRmauos POR SERviCiOS. Los honorarios devengados por 
curso no titulados, servicios de consulta, venta de publicaciones y acti
vidades semejantes, deben abonarse al centro y emplearse en ayudar a 
fnanciar ese trabajo. El mismo principio es aplicable a las instalaciones 
de comedor, alojamientos, intendencias y derns servicios a alumnos y 
personal. Pot lo regular, el prop6sito es hacer que esas instalaciones 
funcionen sobre una base de autoayuda. 

g) AYUDA EY ESPECIE. Los donativos y donadianes pueden ser 
"en especie", como el equipo para un aula, libroo o persnaal voluntario. 
Fatas formas de ayuda pueden no figurar en ningdn registro con
table, pero equivalen a verdaderos ingresos. Conseguir servicios me
diante ayuda t~cnica, es una fuente importante de injgesos para algu
nas instituciones. Es discutible si el centro debe cobrar honorarios por 
servicios de consulta o programas de adiestramiento efectuados pot per
sonal de ayuda t~cnica cuyos servicios son gratis para el centro. Como 
los centros acostumbran estar siempre faltos de fondos, necesitan obtener 
cualquier ingreso justificable y legitimo. 

2. Prepwraci6n del resupuesto 

Numerosos centros tienen presupuestas que son una miscel~nea de 
gastos, actividades, proyectos y dems renglones heteroginews. Las esti-I 
madones de egresos a menudo notienen nada que ver con el programa 
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y atafien s6lo al fondo bico. Es evidente que el centro tiene que seguir 
el formato general prescrito por su gobierno o universidad. En general, 
dichas prescripciones son lo bastante amplias para que el centro pueda 
fijar los detalles como mejor le convenga. Un presupucsto completo, 
preparado con acuciosidad, es la base de una administraci6n cficaz. Un 
presupuesto convincente es mhs probable que inspire confianza que uno 
confuso. 

a) PRESUPUESTO ANUAL DE OPERACi6 N. Este presupuesto debe 
coordinarse minuciosamente con el programa de trabajo de largo alcan
cc y con el plan de desarrollo. En tanto que los planes a largo plazo 
pueden indicar en tdrminos generales los objetivos a alcanzar, el pre
supuesto anual de operaci6n tiene que ser muy especifico respecto a los 
egresos del afio fiscal. No obstante, el plan de trabajo de largo alcance 
es uno de los documentos mis importantes que sirven de orientaci6n 
p6blica a las personas que formulan cl presupuesto de operaci6n. Como 
se expondr-A mis adelante, el programa de egresos de operaci6n tiene 
que coordinarse tambi~n con el presupuesto de capital, con objeto dc 
engranar los programas de trabajo con las nuevas instalaciones a mcdi
da que se dispone de ellas. 

b) ELEMENTOS DEL PROGRAMA. En estos 61timos afias, los gobier
nos y otras organizaciones progresistas han abandonado el viejo sistema 
de presupuestos por "renglones", en los que se presentaba egreso por 
egreso o se clasificaban las partidas por rengl6n, sustituy~ndolo por los 
cAlculos de costos por elementos de programa. La justificaci6n de una 
solicitud de presupuestos es mucho mis evidente si se conoce ci costo 
de cada programa, actividad u operaci6n. 

Los principales elementos del programa de un centro se han des
crito en anteriores capItulos. La lista que a continuaci6n se proporciona 
es bastante ilustrativa: 

1. Instrucci6n acadimica. 
2. Programa de adiestramiento sin titulo. 
3. Programa de conferencias 
4. Investigaci6n individual, estudio prictico y consultas. 
5. Programa institucional deinvestigac6n. 
6. Programa institucional de servicio de asesodwa 
7. Programa de publicaciones. 
8. Servicios de biblioteca e informaci6n. 
9. Servicios al alumnado. 

10. Alimentos y alojamiento. 
J. Becas y ayudas a los alunnos.,,....!.,
 
'12. Funciones de servicio a locales y terrenos.,'
 
,13. Administraci6n .yservicos, de sosteniniento.'
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c) FORMATO DEL PRESUPUESTO. En el presupuesto bAsico, los 
gastos'.estimados de cada elemento del programa podrian exponerse
comparindolos con lo calculado para el afio en curso y con los costos 
reales del afio anterior, como se muestra a continuaci6n: 

ESTIMAOI6N DEL PRESUPUEBTO PARA EL ARO FISCAL DE 1973 

Eutimado Sollcitado 
Real en affo paraaio pra afo 

Elementos-del programaefiscal fisal fiscal 
Mementos del programa 1971 1972, 1973:: 

Instrucci6n acadimica
 
Adiestramiento sin titulo,
 

etcitera
 

Debe describirse cada pragrama y exponerse las unidades de rendi
miento. Por ejemplo, el nfimero de alumnos que persiguen titulo (en 
equivalentes de tiempo completo) y el costo por alumno establecen 
comparaciones para los afios cubiertos por el c4lculo de presupuesto.
Estas unidades de trabajo tienen que presentarse con detalle para cada 
uno de los elementos del programa. Este rr,-ce sobre el rendiiniento es 
Is raz6n por la cual esta clase de presupuesto es conocido tambidn como 
"presupuesto de rendimiento". Un presupuesto por programa es de gran
valor par. e centro, pues le ayuda a utilizar sus recursas en la forma 
mhs productiva, asi como para demost.ar la justificaci6n de las solici
tudes a las autoridades presupuestarias centrales. 
I d) HOJAS DE REPARTICI6N DEL PRESUPUESTO. Los detalles de los 

gastos de cada programa se consignan en hojas de repartici6n. Si la 
autoridad presupuestaria central Iodesea, estas causas detalladas de 
gasto, pueden resumirse en cada programa como, por ejemplo: 

1. Servicios personales. 
2. Enseres y materiales. 
3. Equipo.
4. Otros costos. 

e) INGRESO ESTnmAo. El ingreso producido por las actividades 
iel centro, puede ser abonado al centro, con lo que se reducen los fondos 
:xtenos necesarios, o puede considerarse como ingreso general del go
)iemo o universidad, exigiendo esto iltimo la asignaci6n de todo el 
resupuesto bisico. La primera alternativa proporciona incentivos al per
onal del centro para ser emprendedores. En cualquiera de los casos,
I centro tiene quc elaborar un plan de ingresos, abarcando inscripcio

http:demost.ar
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nes, cuotas, ventas y otras percepciones por concepto de sevicios. Esta 
lista excluye las entradas pam fondos o programas especiales que son 
de ingresos de fondos generales debe exponer los clculos para el pre
supuesto de nuevo afio para el afio en curso, y el ingreso real percibido 
en el afio anterior. 

f) PRESUPUESTOS DE FONDOS ESPECIALES. El mismo plan de es
timaciones debe hacerse para los gastos propuestos correspondientes a 
cada partida de fo-ndos pertenecientes al ccntro. La mayoria de los 
fondos especiales se relacionan con una sola actividad o programa, por 
ejemplo, una beca para enviar al extranjero a una persona para su 
adiestramiento, un donativo para adquisici6n de libros, un prograna 
de investigaci6n o consulta, pagos de un intemado de vacaciones pam 
los studiantes o una partida para un programa de adiestramiento. La 
forma adjunta ilustra c6mo pueden prepararse esos presupuestos espe
dales, junto con los cAlculos de disponibilidad de ingresos. Estos pre
supuestos especiales a menudo necesitan revisarse durante el periodo 
de aplicaci6n. 

g) PRESUPUESTO TOTAL DEL CENTRO. Los presupuestos bfigco y 
especiales pueden fundirse en un plan total, tal y como se muestra en 
el apindice J. Ese plan proporciona un cuadro de los egresos totales 
planeados, excluyendo todo gasto de capital al margen del presupuesto 
de operaci6n. Su importancia en la planeaci6n y administraci6n es real. 

h) EQUILIBRIO DE INGRESOS Y EGRESOS. Cuantos mis fondos es
pcciales tenga un centro, mf.s diflicil s su administraci6n financiem. 

i el presupuesto bsico puede absorber un fondo especial temporal, 
pueden ampliarse las operaciones y evitarse lm deficits presupuestarios. 
Sin embargo, si las entradas afluyentes a fondos especiales terminan in
esperadamente, el centro se puede enfrentar a compromisos que no puede 
reducir ficilmente. Tiene que habr un entendimiento clar entre cl 
centro y la fuentc de fondos generales respecto a los objetivos a largo 
plazo y hasta d6nde las asignaciones generales absorberin los costos 
financiados originalmente con donativos y asignaciones especiales. Otro 
procedimiento es crear un fondo de reserva para su empleo en periodos 
criticos, integrado quizA por ahorros acumulados mediante una hibil 
procuraci6n de donativos. Muchos gobiernos y universidades no autori
zan, normalmente, este procedimiento; pero sl es factible una medida 
muy prudente. 

8. Aplicci6ndel prespuesto 

La principal tarea administrativa del director es dirigir elprograma 
de trabajo con eficacia dentro de los recursos presupuestados. Esta tarea 
implica varios procesos financieros: 
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a) AJUSTAR EL PRESUPUESTO A LOS FONDOS DISPONIBLES. DeS
pus de que partidas o asignaciones se determinan definitivamente se 
requieren dos clases de revisiones. Si los fondos de que se dispone no 
cubren el prcsupuesto, hay que revisar el presa;puesto bfsico. Las sumas 
asignadas a cada elemento de programa, se convierten en cifras de con
trol. Ademfs, siempre habri algunos cambios en las cantidades de fon
dos especiales disponibles, mientras se conocen los saldos exactos pro
venientes del ejercicio fiscal anterior, mientras se obtienen nuevos fondos, 
o se presentan cambios en ]a actividad productora de ingresos. En cada 
caso hay que revisar el presupuesto del fondo especial si se indican 
cambios. Las nuevas cifras serln las que se asienten en las cuentas de 
presupuesto. 

b) CATALOGO DE CUENTAS. El departamento de contabilidad del 
gobierno o universidad puede no desear abrir subcuentas para cada. 
elemento del programa, en cuyo caso el centro puede hacerlo. Sin em
bargo, esa distribud6n de cargos s6lo debe intentame si cl centro cuenta 
con un departamento de contabilidad muy competente, ya que implica 
mucho trabajo contable. Algunas subcuentas son indispensables, como 
el funcionamiento de las instalaciones dc comedor y de alojamiento. 
Estas operaciones se financian a menudo mediante fondos revolventes, 
en los cuales se abonan las entradas y se cargan los egresos. 

c) CARGos A LAS CUENTAS. En las cuentas del presupuesto se 
cargan los sueldos y salarios pagados, las mercanclas compradas y todos 
los demns gastos asignables a la partidas de costos. 

1. 	 Las actividades del personal (nombramiento inicial o revisi6n de los 
documentos de nombramiento) constituyen la base para cargar servicios 
personales. Si el mienbro del personal trabaja en mis de un elemento 
del programa, su salario se distribuye de acuerdo con ]a proporci6n de 
tiempo que dedique a cada uno. Si un miiembro del personal incluido 
en la n6mina bisica de presupuesto, dedica tiempo no asignado a un 
programa de fondo especial, como un trabajo de consultoria, debe regis
trar el tiempo y pasar al encargado de finanzas una declaraci6n mensual, 
a efecto de que pueda hacerse el cargo al programa y acreditarse al fondo 
general bhisico. 

2. Las compras efectuadas a trav& de solicitudes y 6rdenes de compra, son 
revisadas al recibirse la factura, para verificar si las mercanclas o servi-

S cios fueron suministrados en realidad. Los comprobantes de pago que cu
bran las facturas aprobadas, proporcionan los instrumentos para asentar 
los gastos. En esos comprobantes figurarA la clave del elemento de pro
grama a que se hari el cargo. Si ia compra no esti asignada a un 
prgrama especifico, se carga a la cuenta de administraci6n o cualquier 
otra cuenta de gastos generales. Al final del ejercicio fiscal, puede ha
cerse una distribuci6n de los costos de equipo en general y articulos siml
lares utilizados en todos los progranas, entre todos ellos, mediante una 
p6liza de diario. 
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3. "Altarnativa contable para los elementos de programa. Si Ins cuentas noestin divididas por elementos de programa, sino s6lo por categorfas deasignaci6n, existe otra forma de preparar un informe de fin de afio sobrelos costos del programa. Cada miembro del personal puede calcularporcentaje de su eltiempo dedicado a cada programa, y el encargadode finanzas pueda computar entonces el costo de los servicios personalesprestados a uno.cada Puede emplear el monto de costo del personalo algzn otro mtodo para calcular la distribuci6n de otros costos, redactando un informe que muestre los costos en relaci6n con el presupuestocalculado para cada programa. Ese informe expondri tambidn el trabajorealizado y demis datos de rendimiento. 

d) LA CONTABLIDAD DE DESEMBOLSOS COMPARAsA CON LA DE ACUmuLAcI6N. Los centros que desean controles contables precisos, Ilevansus cuentas sobre una base de acumulaci6n. Esto quiere decir quf! cargahtodas sus deudas o compromisos a las cuentas cuando se contraen y noen el momento que se efectide el pago o desembolso real. Por ejemplo,una Orden de compra o contrato de servicios se considera una deuda,pero cuando se hace el pago se hace'el asiento en ]a columna de gastosdel mayor y ]a deuda se salda o se reduce, capacitando al centro entodo momento para saber sus saldos liberado y no gastado. No sonmuchas las instituciones docentes que sean partidarias de utilizar este
control detallado. 

e) INFORME MENSUAL DE MARCHA DEL PRESUPUESTO. En el cierre mensual, el encargado de finanzas entregarl al director y a los jefesde programa un informe de marcha del presupuesto. El apdndice Kes un ejemplo. Esta forma estf proyectada para fondos especiales, pero estambidn utilizable para gastos de presupuesto bsico, abarcando tantoel presupuesto total como los elementos de prograuta. El porcentaje de
presupuesto crogado, comparado 
con el porcentajc del afio transcurrido,constituye un indicador del estado econ6mico, aunque este informe secomplementar . con los de los jefes de programa, en los que se d6 aconocer un resumen de los adelantos con indicadores del trabajo rea
lizado.. 

-4.Erogaciones de capital 
Como se seial6 en el capitulo 10, la mayoria de los centros requieren locales y equipo mis adecuados que los que suelen tener. Para quelos programas de un centro atraigan a funcionarios importantes tienenque desarrollarse en locales que permitan un funcionamiento eficaz e inspiren respeto. La adquisici6n inicial de terrenos, ]a construcci6n de edificios y ]a instalaci6n de equipo, son, habitualmente, de la responsabilidad del gobierno o univezsidad; pero a veces el centro es provisto defondos de capital. En el desarroll fisico inicial, as! corno en las adiciones 
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ab Sustituciones que se hagan posteriormente, el director del centro tiene 
que'desempeflar un papel principal. 

a) TERRENO. Como el centro equivale a una universidad en 
pequefio, con frecuencia necesita suficiente terreno para levantar locales 
residenciales para estudiantes, campos deportivos, talleres de manteni
rniento, comedores, aulas, auditorio, oficinas y muchas otras instalacio
nes. Si se halla situado en una zona urbana densamente poblada, los 
costos de adquisid6n pueden ser prohibitivos. Cuando la instituci6n se 
ubica en o Junto a los terrenos espaciosos de una universidad, puede 
haber amplio espacio. Pero cualquiera que sea su emplazamlento, es 
esencial el espacio para ampliaciones de conformidad con el plan de 
desarrollo a largo plazo del centro. 

b) CONSTRUccI6N DE EDIFICIOS. El director del centro tiene un 
papel importante en el disefio y construcci6n de los edificios. Adem 
de preparar las especificaciones necesarias, el director y los ayudantes 
apropiados vigilarin continuamente el adelanto de los trabajos. Esto 
ayudarA a descubrir cualquier defecto que exista en la ejecuci6n antes 
de que sea demasiado tarde, y quizA encontrar medis pam poder re
ducir costos. 

c) Fo.,os PAm EFicios. Los fondos de capital pamt edificios, 
pueden obtenerse de varias fuentes: 

1. 	Asigpaciones por el gobierno, tomadas de los ingresos ordinanos. 
2. 	 Asignaci6n proveniente del presupuesto de gastos de capital del gobierno. 
3. 	 Inclusi6n en los fondos de desarrollo de capital asignados a una uni. 

versidad. 
4. 	 Prstamos'a travs de la venta de bonos o activo pignorable. 
5. 	 Donativos de organismos de ayuda econ6mica y ticnica, bilaterales o 

multilaterales. 
6.- :,Utilizaci6n de fondos complementarios de circulaci6n local, producto de

Syuda econ6mica. 
7. 	 Donativos de fundaciones de beneficencia, empresas comerciales y per

sonas particula- is. 

d) FoNDO PARA MOBILL,O Y EQuIPO. El costo de amueblar y 
equipar totalmente un edificio, debe ser planeado y financiado al misrno 
tiempo que su construcci6n. Si esc financiamiento es imposible, se nece
sitan fondos por separado, recurriendo a las fuentes enumeradas en el 
apartado "C". Los donativos en especie tambiin constituyen una posi
bilidad. Equipar la biblioteca del centro con los libros y publicaciones 
nec.,arios es parte costosa del programa de capital. Si hay que adquirir 
computadoras electr6nicas, el centro debe buscar el mimo beneficio 
de los descuentos que algunos fabricantes conceden a las instituciones de 
enseflanza. 
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C). PROCEDIMIENTOS PROVISI6N FONDOS DE cAPrTAL.DE DE 	 Los 
gastos de capital exigen una planificaci6n de largo alcance, porque las 
decisiones son irrevocables y un error puede scr muy costoso. El pro
grama de gastos de capital del centro debe coordinarse con el prograrna 
de trabajo de largo alcance. Es precisamente de 6te filtimo de donde 
la planeaci6n de capital obtiene informaci6n respecto a las instalacio
nes adicionales necesarias en t*minos de funci6n, magnitud, naturaleza 
y tiempo. Igualmente, el programa de trabajo tiene que reflejar las 
instalaciones disponibles en cuanto al tiempo. De aqul que tanto el pro
grama de trabajo como el de capital tengan que considerarse como 
variables a coordinarse entre si, para lograr un funcionamiento viable. 

1. 	 El presupuesto de capital suele separarse del presupuesto corriente por
que sus fuentes de financiamiento son distintas y en general abarcan un 
periodo mayor de tiempo, como cinco o seis afios. En el presupuesto
anual del centro puede incluirse algfin gasto de capital, en especial para
equipo, rehabilitaci6n y modificaci6n de estructurm. Si los fondos se 
consiguieron a pr~stamo, el presupuesto anual puede tenet que cubrir 
iritcrese3 y amortizaci6n de adeudos. 

2. 	 El director del centro sigue mis o menos el mismo procedimiento para
presentar y lograr la aprobaci6n del presupuesto de capital, que con el 
presupuesto de funcionamiento. Si el presupuesto de capital se incluye 
en el programa de capital global de una universidad o ministerlo de 
educaci6n, se enfrentari a programas competidores y otros obsth~culos. 
De aqul que la importancia que tenga el centro a los ojos del principal
ejecutivo, del organismo de planificaci6n nacional y de los miembros
principalek de la legislatura, sea un factor determinante del &dto. 

3. 	 Los procedimientos para el empleo de los fondos de capital, por ejern
plo, adquisici6n de terrenos, firmar contratos de construcci6n y compra
de equipo, suelen ser prescritos por el gobierno. Si los donativos provie
nen de fundaciones privadas o de otras fuentes no oficiales, regi-An los
procedimientos que ellas especifiquen. Una oficina central de ]a univer
sidad pueda encargarse de estas operaciones. Pero cualquiera que sean
la fuente o las restricciones de los fondos, un centro debe instaurar un 
procedimiento segum para salvaguardarlos y asegurar gastos correctos y
productivos. 

4. La construcci6n de nuevos edificios se lleva mejor a cabo, normalmente, 
por medio de contratos otorgados despuis de un concurso. Este proceso
incluye el esbozo de pianos, preparaci6n de especificaciones, solicitud
de cotizaciones, recepci6n de ofertas selladas, apertura pfiblica de ellas 
en tin determinado tiempo y lugar, y concesi6n del contrato al concur
sante mis bajo, responsable y calificado. Las ofertas pueden acompafiarse
de una garantla de cumplimiento como una fianza o un cheque certi.
ficado. Durante la construcci6n, un sistema de inspecci6n asegura ]a suje
ci6n a las especificaciones. Se hacen pagos peri6dicos a medida ,que se 
cumplen las etapas de la construcci6n, retenindose el pago definitivo hasta 
que una inspecci6n final indica que el edificio es totalmente satisfactorio. 

.5.: Los fondos de capital se registran en una serie de cuentas de capital
individuales, que no tengan limitaciones de ejercicio fiscal. Aunque el 
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equpo, muebles y enseres originales se pueden cargar. como casto de 
capital de las instalaciones, la reposidci6n de esos maieriales se efectfii, 
:ormalmente, con cargo al presupuesto de funcionamiento. 

6. 	 "Los inventarios para asegurar el control de todo el equlpo y mobilI&iO, 

-.so verifican cada anio. 

5. Manual contable y presujnwstal 

Todas las politicas y procedimientos indicados pueden ordenarse en 
detalle especifico, y reunirse en un manual. 

a) GuL4 PERMANENTE. Ese manual es una gula permanente suje
ta a continuas revisiones que prescribe cada paso en el presupuesto, con
tabilidad, tesoreria, n6mina, compras, contratos y demfs procedimientos 
fiscales; las formas e informes que se emplearin, los acuerdos y autori
zaciones neccsarios, y a quidn o qui~nes corresponde la responsabilidad 
de cada aspecto. 

b) PARTICIPACI6N. El manual de referencia de ordinario se pre
pararl por el funcionario administrativo o de finanzas del centro y se 
redactarl en forma de borrador con los jefes de programa y el director. 
Si los funcionarios de presupuestos y contabilidad del gobierno central 
o de la universidad tienen una oportunidad para revisarlo, el sistema 
lega a ser conocido y apoyado ampliamente. 

6. Posauditoria de cuetas fimmcieras 

a) NECESDAD DE UNA AUDITORIA ANUAL. Los registros financieros 
de todo centro deben ser objeto de una minuciosa auditorfa anual. La 
posauditorla determina si se emplearon los fondos segdin lo autorizado, 
si la contabilizaci6n fue correcta y si los procedimientos financieros se 
ajustaron a los mtodos mejores. 

b) IMPORTANCIA DE UNA AUDrrORIA INDEPENDIENTE. Se satisface 
la necesidad de una auditoria por personas independientes, si un depar
tamento de auditoria del gobierno se encarga de ella. En este caso, el 
centro no puede fijar la fecha de la auditoria, su extensi6n o su natu
raleza. Si cl centro tiene libertad para escoger auditores externos, debe 
buscar la firma auditora independiente mfis respetable y contratar sus 
servicios anuales. S61o una auditoria efectuada por personas id6neas sin 
responsabilidad por las decisiones financieras, puede ser verdaderamente 
objetiva y estar por encima de sospechas. 

c) EFECTOS DE LA AUDrrORI. Tan pronto como se recibe el in
fame de ]a auditoria, el director asume Ia responsabilidad personal de 
emprender la acci6n adecuada respecto a cada critica. Al encargado 
de finanzas y al jefe de cada programa les corresponde la responsabi
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dc mi parte de acci6n correctiva y rendirin un informe al director 
i6b&las' medidas' tomadas. Aun cuando el informe de posauditoria 
puede no estar justificado en todas sus criticas y recomendaciones, se 
acoimeja que el director prepare una manifestaci6n escrita sobre cada 
punto, pant presentarla a su consejo de gobierno o funcionarios supe
riores que, en definitiva, se archivari en la oficina financiera del go
bierno o de la universidad. 

Wadt 



"Procuraci6n de reeursos 

FInAX D. ,"De lo dicho hasta ahora se desprende que lasescuelas e
intiutes de administraci6n pdbHlca tienen un gran potencial, si me lesproporciona el apoyo adecuado, para suministrar a una amplia gamade 	ensefianza, adiestramiento, investigad6n, informaci6n y asesorfa, indispensables para el desarrollo y buen gobierno de un pais. Dado que,en general, los centros carecen de fcndos y su valor no es totalmente
comprendido, la finalidad de este dltimo capftulo es sugerir medidas
 
que puede tomar un centro para procurarse apoyo de varias procedencias. A esta gesti6n se 
 le suele denominar "trabajo de desarrollo" O,con un contenido mAs limitado, "relaciones pdblicas" o "inforinaci6n 
ptlblica". 

1. 	 Chnes de apoyo que se necesian 

a) Pm zQuiSrroS PARA EL APOYO. Una confianza al-soluta enel centro y el reconocimiento de que sus actividades y su competenciason esenciales para la consecud6n de las metas y poticas de la sode
dad, constituyen ia base para conseguir apoyo y atraer fondos con 	los
cuales poder Ilevar a cab los programnas y servicios de ]a instituci6n. 

I. El punto de partida para conseguir un apoyo continuo e importante esimbuir en el gobierno la convicci6n de que es esencial una mayor ei. 
..enca administrativa para Ilevar a cabo los planes y programas d'desarrollo nacional y que el adiestramiento proporciona los medios paraun mejoramiento a fondo de ]a capacidad de los empleados de niveles
medio y superior de responsabilidad administrativa. 

2. 	 Cuando los funcionarios del gobierno, las empresas p6blicas y privadas,las instituciones docentes y otras entidades tomen la iniciativa para'en. 
cauzar hacia el centro a las personas en preservicio del mis elevado 
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potencial y a los funcionarios en serviclo mhz necesitados de asceno, la 
procuraci6n de apoyo habri quedado resuelta. 

3. 	 Es necesara una mejor apreciaci6n del valor de la investigaci6n en a
pectos esenciales de administraci6n pfiblica y de desarrollo para propor. 
cionar nuevos e importantes conocimientos para uso de gobiemos y otros 
sectores y para desarrollar mejores programas y materiales de ensefianza. 
Se requiere un apoyo esfpcial para programas individuales asi como un 
respaldo general para un trabajo continuo de investigaci6n que incluya 
servicios de biblioteca, referencias e informaci6n. 

4. 	 Los servicios de consulta o asesoria han languidecido debido a la falta 
de compremi6n d.- la importancia de la ayuda de expertos para mejorar 
la organizaci6n gubemamental y sus prdcticas y procedimientos adminis
trativos. La mayorfa de los funcionarios no esthn dispuestos todavia a 
pagar el costo en dinero y esfuerzo, del desarrollo y mantenimiento de 
servicios de consultorfa. 

b) DEPENDE NCA DEL APOYO. Algunas veces so afirma que si un 
centro funciona en forma eficiente, adquirrA prestigio, y como resultado 
obtendri apoyo. Esta conclusi6n no es totalmente correcta. Los progra
mas de alta calidad no pueden emprenderse sin la seguridad de fondos 
inportantes para pagar personal de alta calidad y para otros aspectos 
esenciales. Si a los centros se les niegan los fondos necesarios para rea
lizar un trabajo eficiente, toda la sociedad pagari las consecuencias. 

Por otro lado, algunos centros con recursos suficientos funcionan 
defectuosamente a causa de mala direcci6n o programas inapropiados. 
A menos que los centros den alta prioridad a la labor de procuraci6n 
de apoyo, "tapar cl sol con un dedo" y languideceri su funcionamiento. 

c) EVALUACI6N. Cualquier programa de procuraci6n de fondos 
debe iniciarse con la identificaci6n do: I) los puntos de vista de perso
nas 	y grupos clave acerca de los objetivos y funciones del centro, y 
2) su evaluaci6n de la eficiencia del mismo. 

2.. 	 Organizaci6n de un programa de apoyo 

Las politicas y actividades do procuraci6n de fondos para el desarro-
To de un centro deben planearse minuciosamente, asignando respobsa
bilidades especificas como on cualquier otro elemento del programa de 
un centro. 

a) DIVISI6N DE TAREAS. En un centro pequefio el director puede 
laevar a cabo la mayor'a de las tareas de planeaci6n y ejecuci6n de las 
actividades de procuraci6n do apoyo o de desarrollo. En centros mhs 
grandes, un director ayudante puede dedicar parte importante de su 
tiempo a estas tareas. Algunos centros y universidades encuentran von
tajoso utilizar a un funcionario de desarrollo que dedica todo su tiempo 
a ayudar al director en estos asuntos. 
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Dicha persona colabora con los jefes de los diversos programas, en el 

establecimiento de' rclaciones dicaces, preparando material informativo,'
explicando actividades y acopiando apoyo. Es mhs que un encargado de 
relaciones pfblicas, ya que participa directamente en )a planeaci6n
de programas, negociaci6n de proyectos, inscripci6n de estudiantes y 
otros trabajos de desarrollo. 

b) TARmAS DE DESARROLLO. La lista siguiente ilustra las princi
pales tareas de desarrollo o apoyo. El encargado de desarrollo puede 
ser responsable bfsico de algunas. En otras, su papel es el de ayudar 
a otros funcionarios que tienen ]a responsabilidad fundamental de Ia 
tarea. 

1. 	 Preparaci6n de planes de desarrollo a corto y largo plazo.
2. 	 Planeaci6n y ejecuci6n de un programa de relaciones pfiblicas pan in

formar a los funcionarios del gobierno, ejecutivos de negocios y empre
sas, miembros de claustros universitarios, maestros de escuelas secun
darias, dirigentes politicos, dirigentes sindicales y otros grupos acerca 
del 	 trabajo del centro y de su contribuci6n al progreso econ6mico y 

. social.
 
3. 	 Preparaci6n boletines, folletos otrasde cathlogos, y comunicaciones 

acerca de programas acadimicos ordinarios y programas especiales de 
adiestramiento y su distribuci6n entre las personas apropladas.

4. 	 Visitas a escuelas secundarias y otras, y universidades, para explicar los 
progranas del centro a maestros y estudiantes. 

5. 	 Negociaci6n con organismos del 	gobierno, empresas, cooperativas,' sin.
dicatos de trabajadores y otros grupos, para Ilevar a cabo programas
especiales de adiestramiento y asegurar alumnos de gran capacidad. 

6. 	 Arreglos para internados y colocaci6n de estudiantes y titulados. 
7. 	 Organizaci6n de conferencias y reuniones en que los funcionarios ir. 

portantes y otros diigentes acten como conferenciantes u oradores en 
eventos especialmente organizados.

B. Realizaci6n de programas sistemiticos para mantener al centro en con
tacto con sus graduados, incluyendo la distribuci6n de una carta infor
mativa, y materiales preparados por el personal del centro pant tenerles 
al dia de los adelantos en la instituci6n y en el campo profesional.

9. Organizar en colaboraci6n con funcionarios importantes una sociedad 
o asociaci6n de administraci~n p6blica, que actfie como secci6n nacional
del Instituto Internacional de Ciencias Administrativas o una rama de
Ila Sociedad para el Desarrollo Inrernacional, y proporcionar serviclos 
de secretaria apropiados. 

10. 	 Fomentar un mercado para las publicaciones y servicios del centro, im
pulsando a organismos y personas a que los adquieran.

11. 	 Mantener informadas a las organizaciones, fundaciones y sociedades In-.
ternacionales, de las actividades y realizacdones, solicitando de ellas 
apoyo si esti indicado. 

12. Conseguir donativos de firmas y empresas comerciales.
 
13,., Mantener relaciones efectivas con ia prensa, la radio y la televis6n.,
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c) RGOA ZAR LA FUNCI 6 N DE DESARROLLO. La decisi6n acerca 
de 	c6m deben dividirse las tareas arriba enumcradas entre el director 
del 	ccntro, director ayudante, encargado de desarroilo, encargado de 
publicaciones, encargado de servicios a los alumnos y encargados dc pro
granas, exige un estudio acucioso y pleno acuerdo. Cualquiera que sea 
el alcance de sus obligaciones, cl encargado de desarrollo actta como 
encargado del personal adjunto al director, y puede llamrsele director 
ayudante o ayudante del director. Si el encargado de servicios al alum
nado es competente en relaciones pfiblicas, puede desempefiar algunas 
de 	 las tareas de desarrollo. El encargado de desarrollo no deberi ser 
gravado con la compilaci6n y reproducci6n de las publicaciones del 
centro; pero debe tener voz en cuanto a las publicaciones a editar y c6mo 
difundirlas, en especial en lo concerniente a cartas informativas, una 
revista y folletos. 

d) EFECTO DE LA UCiACI6N ORGANICA DEL CENTRo. La posici6n
 
org~nica del centro afecta sus labores de apoyo en varias formas:
 

I. 	 Si el centro depende de la oficina del principal ejecutivo gubernamental y 
es un instrumento de importancia dentro del trabajo de desarrollo del 
pals, tiene su propia fuente de ingresos. Sin embargo, no hay que olvidar 
que los dirigentes del gobierno cambian y que si el inter6s y la com
prensi6n no existen en los niveles administrativos inferieres, el apoyo 
inicial puede evaporarse. 

2. 	 Las "escuelas nacionales de administraci6n" segfin el modelo francds, 
que reclutan, adiestran y colocan a los servidores pfiblicos, se encuentran 
en una posici6n firme porque constituyen parte integral del gobierno y 
pueden e~ircer influencia y obtener apoyo. 

3. 	 Si el cei.tro e una dependencia universitaria, tiene que adoptar medidas 
especie.es para establecer relaciones de apoyo. Tiene que luchar contra 
la oposici6n de los maestros que se oponen a esta nueva disciplina aca
d~mica, asi como contra la consideraci6n popular de las universidades 
como "torres de marfil". 

A Los centros que se encuentran organizados en condiciones relativamente 
independientes, tienen el doble problema de lograr el respeto en los 
circulos acaddmicos y de persuadir al gobiemo para que utilice sus 
servicios. 

Cuanto m~s alejado esti el centro del foco del poder administrativo, 
,ms perseverante tiene que ser su plan para ganarse'Ia1 confianza y la 
dependencia del gobierno de sus servicios. 

&~ 	Apo~o presupuestario 

La 	principal preocupaci6n de toda escucla de administracl~n pu

blica es obtener;,apoyo presupuestario de imagnitud-suficiente ,para'dar 
cumplimiento a I.las;necesidades docentesii de nvestigad6n:, y.dermis'sr

http:especie.es
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vicios de ayuda. Son pocos, muy pocos, los centros que cuentan con 
recursos econ6micos suficientes. Salvo raras excepciones, padecen graves
problemas financieros, a pesar del hecho de que el monto de fondos
necesarios constituve una parte insignificante del presupuesto de ense
fianza o desarrillo de un pals. 

a) IMPORTANCIA DEL DESARROLLO. Como la carencia de compe
tencia profesional administrativa es el obsticulo fundamental para el
desarrollo econ6ndco y social, el principal argumento en pro del apoyopresupuestario es el papel del centro en aumentar esa competencia. La 
preparaci6n por el centro, de programas de trabajo anuales y a largo
plazo, planes de desarrollo y presupuestos basados en programas, como 
se describi6 en los capitulos 2 y 11, facilitaria mucho ]a comprensi6n
de la contribuci6n potencial del centro. Sin embargo, todavia se nece
sita mucho mfs, como se sugiere en la enumeraci6n de tareas de desarro-
Do en el pArrafo 2 b anterior. El proceso empieza con la participaci6n
del centro en la planificaci6n de recursos humanos, en especial en lo 
que se relaciona con las necesidades del gobierno. La importancia del
papel del centro se manifiesta por las escaseces de personal administra
tivo expresadas en el capitulo 2. El presupuesto del centro debe consi
derarse dentro del marco del presupuesto de desarrollo, no sepultindolo
en uIn presupuesto de ensefianza. Los fracasos de la ejecuci6n de pro
gramas y en la direcci6n eficaz de programas de desarrollo, que tienen
lugar con bastante frecuencia, constituyen razones suficdentes para am
pliar el programa y el presupuesto del centro. 

b) FUENTE DE ASIONACIONES. Un centro cuyas asignaciones for
man parte de las de la oficina del ejecutivo en jefe, se encuentra en la
mejor posici6n para ganarse la simpatia respecto a sus solicitudes de 
presupuesto. Tambi~n I seri favorable si las asignaciones son parte
del presupuesto de desarrollo. A menudo se suscitan dificultades si elpresupuesto de un centro cs sometido a ]a aprobaci6n de las autoridades
acadimicas universitarias, osi sus fondos generales provienen del 6rgano
de donativos de una universidad o del ministerio de instrucci6n, porque los miembros de esas entidades pueden estar imbuidos de los con
ceptos tradicionales de la ensefianza o influidos por cuerpos docentes
tradicionales. A menos que el centro ofrezca programas conducentes a 
hiobtenci6n de titulos profesionales, no existe una raz6n legitima para
tramitar su presupuesto a travs de organismos docentes. Si ofrece titulos 
profesionales y se ve obligado a conseguir fondos a travs de esos canales,
serA mejor que las asignaciones sean para cubrir tinicamente programas
acad&nicos, dejando a una solicitud de partida o asignaci6n por sepa
rado, los servicios de ensefianza sin otorgamiento de titulo, invetigacio
nes y otros, desempefiados por el gobiemo. 
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) F Es MILTPLES DE FONDOS. Un centro hhbil acudeFUE wc) a 
muchas fuentes espedales de ingresoo: 

1. 	 Los programas de adiestramiento a corto plazo que solicite ui gobierno 
y no cubiertos en el presupuesto normal del centro, deben finaciare 
mediante convenios especiales de dotaci6n de fondos o mediante cuotas. 

2. 	 El costo de programas de investigaci6n o consulta solicitados por el
gobiemo u otros organismos, no planeados en el presupuesto bhsico, deben 
ser pagados por la entidad beneficiada. 

3. 	 La venta de revistas, monograflas, libros, directorios y oum publicaciones
importantes, produciri ingresos. Fijar un precio a esos documentos crea
mis inters y consideraci6n hacia ellos, que si fuesen distribuidos gratis. 

4. 	 Lor fondos corrientes y de capital, especialmente pant becas y otras
formas de ayuda a estudiantes, pueden conseguirse de empresas p6blicas 
y particulates. 

5. 	 Puede Ilegarse a un acuerdo con ministerios y otros organismos para que
utilicen sus fondos en el financiamiento de la ensefianza, honorarios y
otros gastos para el enrolamiento de empleados en los programas del 
centro. 

6. 	 Un centro proporciona un magnifico canal para la filantropla de em
presas e individuos pr6speros, y para el mantenimiento de una institu. 
ci6n de beneficio social. 

7. 	 La combinaci6n de recursos de dos o mhs centros y el intercambio de
maestros, ha demostrado ser, con frecuencia, ventajoso desde el punto
de vista econ6mico. 

8. 	 Muchos centros han sido apoyados en forma importante por organismos
pfiblicos y privados, de ayuda t&nica bilateral y multilateral. Estos or
ganismos constituyen una fuente muy importante de fondos para iniciar 
nuevos programas, adiestramiento de personal en el exterior, intercam
bios, programas de investigaci6n y adquisici6n de libros. Por medio de 
estos recursos, a menudo ha sido posible contratar personal docente y
de otm ciase en el extranjero. Una lista enumerativa de esta clae de 

* organismos, la daremos mhz adelante, en la secci6n 6. 

d) CONDICIONES PAM EL APOYO. Los organismos de ayuda infor
man que los centros podrian recibir un apoyo mis oportuno y eficaz,
si fucran rnis hbiles en la preparaci6n y presentaci6n de presupuestos 
o planes para el empleo de donaciones. Por otra parte, esos organismos
tarnbn necesitan personal que est6 mejor informado de la importancia 
y problems de los centros, y que se muestre inejor disptesto a dar 
facilidades a 6stos para que expongan sus necesidades. En una asigna
d6n importante de awnda, el requisito de que ei gobiemo garantice un 
nivel espedfico de ayuda por un periodo de cinco o scis aias puede
ayudar a establecer una base de apoyo permanente. Por otra parte,
se necesita tener cuidado de no afectar prioridades o niodificar imper
fectamente algtn programa de importanda, s6lo para conseguir fondos 
o satisfacer caprichos de un representante de un organismo de ayuda. 
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c) PROPUSTAS DE APOYo. Adquirir destreza en delincar lai pro

puestas de ayuda es esencial en todo centro. Enlcas"; necu mo: 

1. 	 Expresar claramente la necesidad u oportunidad. 
2. 	 Describir el plan de acci6n o programa. 
3. 	 Explicar c6mo y qui~nes realizarin el trabajo, o sea la capacidad de 

ejecuc16n. 
4. 	 Especificar loscostos, con cuinto se espera que contribuya el organismo, 

con cuinto podri financiar el centro, procedente de otras fuentes y c6mo 
se financiarta el programa al terminar la concesi6n. 

5. 	 Definir los resultados o beneficios que se obtendrian. 

4. 	 Act idades espeeiales para comeguir apcyo 

'Merecen especial atmt,-i6n las actividades de relaciones p6blicas y 
dcbdesaoilo. 

... )a) CONTRIBUCI6N DE LO ALUMNOS. Tal vez la mejor fuente de 
ayuda a largo plazo es el grupX de funcionarios que consideran que su 
adiestramniento en el centro ha contribuido en fotma fundamental a 
su competenca. Este inter& se estimula al brindar oportunidades a los 
alumnos para que evalfien programas y sugieran mejoras, como se sugi. 
ri6 en los capitulos 4 y 5. Las sociedades de alumnos y grupos de in
tereses comunes, pueden ayudar a crear un diilogo eficaz entre los 
estudiantes y el personal docente, asi conm patrocinar conferencias espe
dales, actividacks y reuniones sociales. Por medio de esta participaci6n, 
los alumnos se enorgullecen de su centro y de los certificados, diplomas 
y titulos que reciben. Este sentimiento de orgullo estimula el apoyo 
perseverante mucho despu&s de su salida del centro. 

b) PARTicipAci6N DE LOS EX ALUMNOS. LO3 graduados de 16s 
centros necesitan que se les recuerden las formas en que pueden seguir 
ayudando a la instituci6n. Como la preparaci6n profesional es un pro
ceso que dura toda la vida, los centros tienen la obligaci6n de ayudar 
a sus ex alumnos a seguir aumentando sus conocmientos y a mante
nerlos al dia de las nuevas ideas y conceptos en sus variadas espe
cialidades. 

'I. Mantener al corriente listas de los puestos ocupados y direcciones de 
sus graduados. 

2., Enviar una felicitaci6n siempre que un graduado sea ascendido de cargo 
o que reciba un reconocimiento favorable. 

3. 	 Distribuir cartas informativas anuales o trimestrales,.acerca del centro 
y los ex alumnos. 

4. 	 Destinar un dia especial para visitas de los giraduados, con ia organiza
cI6n do semninarios especiales. 
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5. 	 Celebrar juntas ocasionales en localidades regionales y urbanas impor
tantes parn que los ex alumnos sostengan pliticas con miembros del per
ionl docente, 

6. 	 Coneguir la colaboraci6n de los ex alumnos para organizar y sostener 
una sociedad de administraci6n pfiblica, que podda constituir una sec
ci6n nacional del Instituto Internacional de Clencas Administrativas, 
o de ia Sociedad pam el Desarrollo Internacional. 

7. 	 Seleccionar graduados que visiten escuelas secundarias y otras insttu
clones, para alentar solicitudes y entrevistar candidatos. 

'8. 	 Iniciar contribuciones de los ex alunnos para adquirir fondos para nece
sidades especiales del centro, no financiables con facilidad de otra 
manera. 

c) CutCULAC6N DE LrrmtATURA. Algunos centros cuidan mucho 
de la difusi6n de ideas y de mantenerse en contacto con funcionarios, 
observando los problemas de 6stos y haciendo circular informad6n en 
la que se suministran soluciones posibles. Una forma de ]a mayor eficacia 
para causar una buena impresi6n, es enviar una nota penonal junto 
con un ejemplar de un informe, minuta, revista y otro escrito que atrai
ga la atenci6n sobre la materia especifica que interesa. A menudo, la 
distribuci6n de copias dc correspondencia o articulos recibidos del cx
tranjero pueden estimular nuevas ideas. La preparaci6n y distribud6n 
por el ccntro de un informe anual interesante se ha ensayado, gene
ralnente. 

d) DmcTomos. El mantenimiento de listas de personas con 
quienes el centro necesita mantener contacto, es imperativo. Mediante 
directoris de ministros, secretarios permanentes, funcionarios de mejo
ramiento administrativo, administradores municipales, gerentes de em
presas y otros, los cent c's pueden enviar comunicados y literatura, con 
cartas o notas de envio adecuadas. Esas listas proporcionan un medio 
ficil para invitar a grupos especiales a reuniones, conferencias, ctcdtera, 
y de referenda para que las secretarias garanticen direcciones correctas, y 
para que los maestros concerten citas o envios por correo. 

e) REUNIONES Y SEMiNAmOS. La participaci6n de funcionarios 
de alto nivel en rtuniones especiales y seminarios, no s61o aumenta su 
capacidad, sino que proporciona cd medio de familiarizares con la labor 
del centro. Esas reuniones pueden caracterizarse por la participaci6n de 
algdn t&nico, erudito o funcionario de administraci6n p6blica, o en 
alg6n ramo afin, de celebridad internacional. Si el centro cuenta con 
recursos para banquetes o si los funcionarios del gobierno simpatizan 
:on las reuniones a escote, las agrupaciones informales de este tipo son 
especialmente benefidosas. 

f) CONSEJO ASESOR. Si el centro tiene in consejo de gobierno, 
junta de consejeros, o comnisi6n de patronos, integrada.por funcionarios 
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del gobierno y otras peonas distinguidas, sus miembros pueden con
vertrse en una fuerza podewsa pan obtener apoyo. Su actuaci6n colec
tiva en cuanto a programas, presupuestos, planes de desarrollo y demhs 
actividades del centro, se complementan con frecuencia con los esfuerzos 
individuales de los miembros en situaci6n de defender o abogar por la 
instituci6n. Si se mantiene a esas personas bien informadas y relacionadas 
con el centro, puede reforzarse su compromiso con el centro. 

5. 	 Pubikcdad 

Muchas actividades de los centros son dignas de conocerse y apro
piadas para ser difundidas por la prensa, )aradio y la teevisi&. Si los 
repreuentantes de estos medios de comunicaci6n visitan con regularidad
el centro y se les proporciona toda la infornai6n que necesitan, pueden
responder inteligentemente cuando un acontedmiento especial, un nuevo 
programa o alguna dedaraci6n merezca publicidad. El encargado de 
desarrwllo del centro puede ser de gran ayuda en la preparaci6n de textos 
de declaraciones y libretos, concertar entrevistas y proporcionar partici
pantes para las presentaciones en radio y televisi6n. Una tarea conexa 
es asegurar que la informaci6n relativa al centro se distribuya a pe'i6
dicos y personas escogidas, del pais y del extranjero. Con frecuencia las 
declaraciones a la prensa tienen mayor valor si sc envian directamente 
a personas escogidas de la lista de direcdcnq del centro. 

6. 	 Fuentes externs do ayuda 

A continuaci6n presentamos una lista de algunas organizadones que
ayudan a los centros con fondos para fimes especiales, o que ayudan 
en espede:

.. a) INTIROUBERNAMENTALES Y PROFESIONALES. 
I. 	 La Divisi6n de Administraci6n PfIblica de las Naciones Unidas propor

ciona expertos, instructores y otra clase de ayuda a los centros; becas para
los maestros; estudios de investigaci6n e informes sobre problemas de 
adiestramiento y administrativos, de interb especial para los centros. 
Las Comisiones Econ6micas de las Naciones Unidas para Africa (CEA), 
para Latinoamirica (CEPAL) y para el Lejano Oriente (CEALO), tra
bajan en forma estrecha con los centros. 

2. 	 Organismos Especializados de las Naciones Unidas: la Organizaci6n pan
la Educaci6n, la Ciencia y la Cultura (UNESCO), el Banco Interna
cional para la Reconstrucci6n y el Desajrrollo (BIRD), ]a Organizaci6n
Mundial de la Salud (UMS), la Organizaci6n de Alimmtos y Agricul.
tufa (FAO), y otros relacionados con las Naciones Unidas, a veces ayu4in 
a los centros en formas mis especializadas.

8. 	 Organizaci6n de Estados Americanos: Ofrece becas pu maestros de 
los centros, proporciona expertos par que ayuden en la organzacl6n 
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4. 

5. 

6. 

7. 

8. 

b) 
1. 

2. 

i3. 

4, 
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de centros y preparaci6n de programas de estudios, y profesores parn 
impartirlos. El Centro Interamericano de Capacitaci6n en Administra. 
ci6n Pfiblica (Interamerican Center for Training in Public Adminis
tration), CICAP, en Beenos Aires y en Caracas, ofrece cursos en cualquier 
pals de Latinoamirica para satisfacer necesidades especificas nacionales 
de adiestramiento en administraci6n pfiblica. 
Organizaci6n para la Colaboraci6n Econ6mik-a y el Desarrollo: Lleva a 
cabo estudios de necesidades de adiestramiento e investigaci6n, realiza 
programas de adiestramiento en colaboraci6n con los centros, respalda 
econ6micamente la asignaci6n de miembros del personal de los centros 
a programas avanzados de adiestramiento,, y estimula a los paises miem
bros a sostener escuelas e institutos en los palses en desarrllo. 
Instituto Internacional de Ciencias Administrativas: Su programa de ayu
da al Grupo Intemacional de Escuelas e Institutos, ha quedado ex
puesto cn la secci6n 8 del capitulo 1. 
Uni6n Internacional de Autoridades Locales: Es una organizaci6n pro
fesional en el campo del gobierno local, con membrecla intemacional de 
municipios, asociaciornes de municipios y personas vinculadas con los 
gobiemos locales, que ofrece cursos, organiza conferencias y seminarios, 
publica infortnes y listas peri6dicas y bibliogrficas. 
Sociedad para el Desarrollo Intemacional: Patrocina delegaciones en 
los distintos paises, que se avoquen al estudio de problemas de adminis
traci6n del desarrollo y publica una revista que coutiene informaci6n de 
importancia para los centros. 
Centros regionales tales como el Instituto Centroamericano de Adminis
traci6n Ptdblica (ICAP), en Costa Rica (apoyado por las Naciones Uni
das), la Escuela Interamericana de Administraci6n Ptdblica, en Brasil 
(apoyada por el IADB); el Centro Ae.kiano para Adiestramiento e In
vestigaci6n en Administraci6n del Desa.rollo (CAFRAD), de Tinger 
(apoyado por la UNESCO); son fuentes de ayuda en sus respectivas 
reglones. 

ORoANISMOS Y FUNDACIONES INTERNACIONALES PRIVADAS. 
El Instituto de Ensefianza Internacional concede becas a estudiantes 
norteamericanos y extranjeros, patrocinadas pr el gobierno de los Estados 
Unidos y otros palses, fundaciones, empresas y ademis otorga recom
pensas a dirigentes y especialistas norteamericanos y extranjeros. Pro. 
porciona tambidn servicios fiscales, de procuraci6n y otros administm ivws 
a organismos e instituciones dedicadas a la ensefianza intemacional, pre
pan programas de lengua inglesa y de orientaci6n paa estudiantes 
extranjeros, publica y difunde informaci6n concemiente al intercambio 
docente intemnacional. 
Instituto Afronorteamericano: Ha ayudado a centros de Africa colabo
rando en arreglos a nivel estudiantil, intercambios de estudiantes y pro
porcionando fondos pars betas. 
Fundaci6n Ford: Proporciona importante ayuda a centros escogidos, Ln
cluyendo personal experto, becas, recuros para bibliotecas, donativos 
pan investigaci6n y desarrollo, financiamiento de instalaciones y equipo. 
La Fundaci6n Asia: Ayuda a los centros mediante el financiamiento de 
programas de adiestramiento pan miembros del personal directivo, ad
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quiulci6n de material para bibliotecas, investigaciones, aslgnaci6n de lns. 
tructores extranjeros y programas especializados de centros e institutos 
locales pam el adiestramiento de personal para el servicio exterior, ad
ministradores p6blicos y personal legislativo. 

5. 	 La Fundaci6n Rockefeller ha ayudado a los centros, sobre todo en forma 
de becas. 

c) 	 ORoA SUos rnLATER.LES. 
1. 	 Organismo para el Desarrollo Internacional, di Estados Unidos: Eate 

organismo es el conducto oficial de los Estados Unidos para proporcionar 
ayuda finciera y ticnica a los centros. Esta ayuda incluye el fmancia
miento d contratos interuniversitarios, de maetstros y asesores, colabora
ci6n en 'el adiestramiento, material; de biblictecas, equipo, instalaciones 
y otras necesidades. 

2. 	 El Ministerio para el Desarrollo Exterior, del Reino Unido, es el orga
nismo oficial britinico par proporcionar a los centros una ayuda similar 
a la mencionada en el pirrafo 1 anterior. 

3. 	 Ministerio de Cooperaci6n, de Francia: Esta oficina suministra tipos se
mejantes de ayuda a las escuelas de administraci6n estableddas en las 
antiguas posesiones francesas. 

4. 	 Jap6n, Auitralia, Canadi y varios miembros eumpeos de la Organizaci6n 
para ia Colaboraci6n Econ6mica y el Desarrollo, proporciona ayuda a 
los contros. 

5. 	 El Instituto de Estudios Sociales en La Haya ofrece becas al personal 
docente de los centros, en varios campos de conexi6n directa. 

6. 	 Algunos centros, incluyendo el grupo HAS de escuelas e institutos, tienen 
instalaciones excelentes pan adiestrar ai personal docente de otros centro. 

7. 	 Algunas entidades privadas otorgan becas y proporcionan a los centro 
personas que ayuden en la ensefianza y otros trabajos. 
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TAREAS DE ADMINISTRACION 

Aun cuando el trmino "administraci6n" no es susceptible de una 
definic6n exacta, la tarea global de la adminisstraci6n puede dividime 
en varias "tareas" o deberes especificos, que son comunes a la funci6n 
administrativa, sin importar d6nde se Ileve a cabo. El tiempo y secuen
cia en que la administraci6n (o el administrador) realiza esas tareas 
no puede especificarse, ni tampoco es factible determninar su importancia 
relativa dentro de la tarea total. Dado que la administraci6n es dirnimica, 
debe reconocerse que en casi todos los casos, las tareas que mis adelante 

se desempefian en forina simultinea y que constituyenenumeramos, 

un cido continuo y variable de actividad.
 

Relaci6n con proceso y teova 

Esta lista de tareas difiere de los esfuerzos para expresar o teorizar 
ci "proceso administrativo". No es esfuerzo alguno acomodar las tareas 
en una relaci6n secuencial o reflejar los pasos en la adopci6n de deci
siones. La coinprensi6n de estas tareas interrelacionadas de administra
ci6n, ayudar& en el estudio de proceso y teorfa. 

Mfs auln, nuestra lista no presume de contestar el d6nde, c6mo y 
quMn en el desempefio de estas tareas; simplemente especifica qui tareas 
deben realizarse por la administraci6n si una organizaci6n o empresa 
ha de funcionar de manera eficaz. 

Origen de la lida 

Esta lista fue elaborada inicialmente por mi personal en la Oficina 
de Presupuestos, Oficina Ejecutiva del Presidente de 1os-Estados Unidos, 
parasu empleo en la direcci6n de un adiestramiento del personal ad
ministrativo departamental, a nivel avanzado. Se modific6 y ampli 6 

posteriormente, como resultado de numerosas discusiones. 
Mks tarde, utilick la lista en ci Organismo de Adninistraci6n de 

Cooperaci6n Econ6mica y Seguridad Mutua. Ha sido analizada y estu
diada en numerosos seminarios de decanos, institutos y cursos en la 
Escuela para Graduados en Asuntos Puiblicos e Internacionales. Siempre 
estA sujeta a cambio a medida que surjen nuevas peopectivas. Solicitamos 
las sugerencias de usted para su mejoraniento. 

DONALD C. STON
199 
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Bquema de w tareas 

Pam administrar, el administrador, gerente, director o ejecutivo, tiene 
que realizar las siguientes tareas, o hacex que se ileven a cabo, con la 
cficaz participaci6n y consejo de peronas que tengan ingerencia legiti
ma o que estin en condidones de aportar una contribuci6n tnica. 

I. 	 Definir los objetivos de la empresa (planeaci6n de politicas): 
a) Determinar los objetivos generales, en tirmLnos de resultados de

seados. 
b) Fstablecer prioridades para esos objetivos.
c) Decidir el mitodo general para alcanzarlos; por ejemplo, compul-.

i6n a travs de la comunicaci6n, participaci6n, supervisi6n, edu
caci6n o prosecuci6n.

d) Fijar amplios mirgenes de tiempo, costo y calidad pant los ob
* 	 jetivos. 

2. 	 Disefar programas para alcanzar los objetivos determinadas (planea.
cl6n de programas y presupuestos): 
a) Determinar las actividades necesarias para alcanzar las metas. 
b) Establecer prioridades para esas actividades.
 
e) Traducir esas actividades a problemas especlfkos, mediante:
 

1. 	 Previsi6n del volumen de trabajo por actividad y ubicaci6n, 
grupo de clientela, unidad de organizaci6n, etcitera. 

2. 	 Determinaci6n de los recursos disponibles, por ejemplo: tiem. 
po, fondos, especialildades, etcitera. 

3. 	 Identificaci6n, a travs de anilisis e investigaci6n, de los fac
tores o situaciones especiales que condicionarin el programa.

4. 	 Preparaci6n de un plan detallado de trabajo para el programa.
5. 	 Establecimiento de horarios (fechas parciales y terminales de 

cumpliniento) canto para el programa como un todo y como 
pamr sus diversos elementor
 

d) Determinar los costos de los programas.
 

3. 	 Planear y establecer la estructura orghnica para lievar a cabo los pro
gramas. 
a) Examinar y comparar todos los procesos bsicos de trabajo, im

plicados en la realizaci6n de lIs actividades programitcas'"del
organismo. 

b) Desarrollar una estructura pam la organizaci6n lineal, a efecto 'de 
integrar estos procesos y actividades. 

e) 	 Determinar las instalaciones para el personal necesarias pant el,
servicio de cada escal6n y preparar un plan dce actividades del per
sonal directivo. 

4. 	 Planear a instaurar procedimientos y sistemas: Establecer rutinasdeta
ladas, asi como sistemas y procedimientos paa disponer de;uflper-'
sonal y actividades de servicio esenciales o funcionales que presten ia 
atenci6n debida a: 
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a) Disti'buci6n y secuencia del trabajo.
 
b) Programaci6n y control del trabajo.
 
. ) Mitodos de trabajo.
 
d) Utilizaci6n de conocimientos.
 
f) Formas, espacio, equipo, etctera.
 

5. 	 Procuraci6n de fondos y administraci6n de las finanzas:
 
a) Convertir los programas de trabajo, 
 proyectos y actividades, en 

necesidades presupuestales. 
b) Desarrollar los cAlculos de personal, equipo, enseres y servicios en 

fondos por periodos de tiempo, para realizar los programas. 
c) Calcular ingresos y asignaciones necesarios. 
d) Disponer las asignaciones. 

6. 	 Proporcionar el personal necesario. 
a) Definir los puestor individuales y el ndmero de personas que se 

necesita. 
b) Determinar y programar las prioridades de personal. 
c) Reclutar y colocar individuos. 
d) Adiestrar al personal. 

1. 	 Proporcionar la informaci6n neesaria para ]a administraci6n. 
a) 	 Determinar qu6 clase de informaci6n necesitarl cada uno de los 

niveles administrativos: 
1. 	 Para evaluar el rendimiento. 
2. 	 Para comparar el adelanto real con el programa.
3. 	 Para ver la situaci6n de los fondos (por ejemplo: Ilevar cuen

tas), del personal, de las instalaciones, equipo y material. 
b) Establecer un sistema de medici6n del trabajo, que proporcione

los datos deseados. 
c) Preparar, cuando se pueda, normas de costos, calidad y producci6n, 

para las actividades de trabajo individuales. 
d) Instaurar un sistema de registros de control e, informe; para re

copilar y resumir esta informaci6n, para su empleo por la direccl6n. 
e) Elaborar un sistema de auditorfa adninistrativa, como dispositivo 

de control continuo.
f Determinar qui informaci6n se necesita respecto al efecto del pro

grama y disponer su recopilaci6n. ,
g) Cuidar que se recopile toda Ia informaci6n necesaria para hacer 

los planes. 4 

Analizar la informaci6n para lae administraci6n:
 
a) Operaciones del programa:
 

1. 	 Analizar la informaci6n sobre ei rendimiento proporcionada 
par informes y estudios, para determinar: 
a) Cualquier desviaci6n de las normas. .do o. I dcl 
b) 	 El adelanto en cuanto al cumplimiento deo plan del 

programa. 
.g 
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c) 	 La realizaci6n de los progras para dotac;6n de per
sonal, egresos y procuaci6n de fondos. 

2. 	 Autorizar investigaciones y estudios especiales par determinar 
Ia catma o causas de un rendimiento deficiente y la acci6n 
correctora necesaria.
 

b) Objetivos del programa:
 
1. 	 Revuar la informaci6n sobre el efecto o resultado del programa. 

2. 	 Analizar la informnaci6n externa. 
3. 	 Evaluar lo adecuado de los objetivos y medios de la luz de 

esa informaci6n. 

9. 	 Ajustar y mejorar las operaciones y objetivos del programa: 

a) Revisar y mejorar la organizaci6n, los procedimientos y los sistemas. 

b) Proporcionar instalaciones mfis adecuadas pan el personal. 

c) Mejorar la calidad del personal y la supervisi6n. 

d) 	 Alterar los objetivos y actividades del program a para que satisfa
gan las condicionei externas. 

10. 	 Estimular la organizaci6n: 
a) Medir la reacci6n del personal de organizaci6n a las politicas y 

objetivcs. 
b) Analizar las fuerzas y coadiciones externas que afecten las actitudes. 

cc) Adoctrinar en politicas de organizaci6n. 
d) Interpretar y comunicar con prontitud cunlquier cambio en los 

objetivos. 
e) Fijar incentivos sociales, econ6micos y de otra clase. 

" f) Perfeccionar y ascender al personal de acuerdo con un plan sis. 
temitico. 

g) Promover una corriente en dos sentidos, de experiencias y opinio
nes, estimulando la comunicaci6n y el intcrcambio de informes. 

h) Crear una participaci6n respop'able e iniciativa en los trabajadore. 

i) Utilizar los datos de rendimiento, para informar a los trabajadores 
de los adelantos. 

I... Proporcionar instalaciones y eneres: 
a) Planear el establecimiento, mantenimiento y utilizaci6n de"las ins

talaciones. 
b) Adquirir y conservar los muebles y enseres. 

142. 	 Mantener relaciones extemas con:
 
a) La legislatura.
 
b) Superiores administrativos.
 
c) Organismos relacionados.
 
d) Clientela de los organismos.
 
e) 	Pblico en general. 

13. 	 Prevrias consultas con el personal y los estudios respectivos, girar 6rde
nes pars que se ejecuten las decisiones politicas, e instaurar un sistema 
pant el control y distribuci6n do las disposiciones. 
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Modelo para la resoluci6n
 
de problemas administrativos
 

El inodelo que damos a continuaci6n serd de utilidad para planear 
y anaizar problemas referentes a politicas, progranas, administraci6n y 
funcionales. Los pasos descritos reflejan el procedimiento cientifico paa 
adoptar decisiones, aplicable en forna "condensada" e incluso incons
ciente, a la toma de decisiones inmediatas, asi como a la direcci6n de 
estudios intensos o extensos. Para adquirir capacidad en el andisis y 
la obtenci6n de soluciones de problemas complejos es b.sica la com
prcnsi6n de los siguientes pasos: 

1. 	 Determinar que existe un problema que necesita soluci6n. 
a) Identificaci6n del problema.
 
b) Derinici6n de sum diversos aspectos.
 

2. 	 Planear c6mo estudiar el problema. 

3. 	 Recopilar datos e informes. 

4. 	 Analizar los datos importantes y pertinentes. 

5. 	 Deducir conclusiones en cuanto a causas, efectos, factores y valores. 

6. 	 Formular soluciones alternativas (sistemas de acci6n). 
a) Definir sistemas alternativos. 
b) Hacer una lista de los posibles resultados de cada sistema, Bus 

pros y sus contras. 
'c) Determinar la probabilidad de cada resultado. 
d) Determinar el valor, esto es, las preferencias de cada resultado. 

* 	 e) Escoger la soluci6n o acci6n que tenga las mayores perpectivas 
de 6dto. 

7. 	 Presentaci6n de recomendaciones. Negociaci6n, persuasi6n, arte de ven. 
der, instrucci6n. 

8. 	 Decisi6n en punto a responsabilidad: decisi6n institucional. 

9. 	 Instrumentaci6n, instauraci6n, aplhcacd6n. 

10. Control 	 del desarrollo del proyecto y subsecuente evaluaci6n de re

0.,tados. 

203. 
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Formato adaptable de:cursos de:estudios: 

de an~iistacin pblia yde empresas. 

Con espeializacwonc opcionales en 

1. Administraci6n gubernamental. 

2. Desarroflo econ6mico y social (administraci6n' dadesarrollo). 

3. Administraci6n de empresas. 

4. Administraci6n municipal (gobierno local). 

5. Administraci6n de asuntos internacionales. 

Lo que sigue exprea en forma ilustrativa c6mo una gama de alter

nativas podria satisfacer la estructura de cursos y demis conceptos del 

capitulo 3. Mediante la selecci6n de materias apropiadas el curio podria 

condensarse en un programa de dos aias con diploma, a nivel univer

sitario, o en un programa universitario de tres o cuatro afios, combi

nado con uno de posgraduados con diploma o, maestria, o bien un 

programa estructurado por entero a nivel de posgraduados. De este 

modo, los "bloques de constru.cci6n" del curso pueden combinarse 

en muchas formas. Los plane, de tercero, cuarto y quinto afio, po
elementos principales de estudios doctorales. Dedrian contener los 

modo semejante, algunos programas universitarios, carentes de mucha 

importancia profesional, podrian adecuarse mfs al mundo actual, utili

zando la clase de cursos ofrecidos en los primeros dos o tres afios. 
afio acad~mico seEn la enumeraci6n de curisos so supone que el 

divide en dos periodos. Los cursos abarcan uno o dos periodos. Si se 
cursos se denominarian dedividiese el afio lectivo en tres periodos, los 

uno, dos o tres periodos. Tambidn se supone que los dos o tres periodos 

o mfs semanas de trabajo completo, eliminfndose asisuman hasta 38 
unael desperdicio de unas vacaciones largas y excesivas. Sin embargo, 

sola interrupci6n prolongada puede enplearse para investigaciones o 

prkcticas o intcrnados. Si no se utiliza asi, seria aconsejable Hlevar a 

cabo un proyecto de tesis o una investigaci6n de importancia durante 

el 1timo afio del programa. 
Se presume quo el equivalente do ocho cursos de un periodo es un 

programa de estudios de un aio de tiempo completo, con 16 horas 

de clases por semana (excluyindose laboratorio, ejercicios dinicos de 

205 
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resoluei6n de problemas y trabajo pritico) que se consideran como 
carga de trabajo complei Normalmente, se seguirian cuatro curios 
simultineamente, pero podrhan tener lugar en forma consecutiva, o bien 
hacerse una combinaci6n de ambas. 

Si el programa estd formulado para obtener un diploma de preservi
do, un titulo de posgraduado, o como un programa de maestria sub
siguiente a estudios universitarios, o como un prograina para estudios 
en servicio para funcionarios experimentados, los cursos se seleccionarfan 
primordialmente entre los enumerados para el cuarto y quinto afios. El
nivel de materias tendria que ajustarse a los antecedentes de los parti
cipantes. Se necesitarfn de sesenta a setenta y cinco estudiantes, unifor. 
memente distribuidos en los diversos campos, para que las oportunidades
de estudios sugeridas para el cuarto y quinto afio sean factibles desde 
el punto de vista econ6mico. 

Los estudios profesionales implican ,a consideraci6n de elementos 
legales, econ6micos, politicos, sociales y administrativos, confiriendo as!
competencia en cada una de esas disciplinas. Estos curios deben estar 
bien orientados hacia problemas, descansando sobre tipos mis modemos
de m~todos docentes descritos en la secci6n 7 del capitulo 3. A algunos 
cursos se los denomIna "talleres", para subrayar su caracteristica prActica.

En estas presunciones y esbozo de materias, se unaha enfocado 
instnicci6n para condidones y necesidades variables de paises que estin 
sufriendo una modernizad6n tecnol6gica y un rpido desarrollo. Por 
tanto, no se han tomado en cuenta los programas de estudios y las
pricticas docents tradicionales, que difieren de pals a pals, en cada 
caso. El objetivo es estimular la innovaci6n t6til. 

El ndimero de especializaciones o concentradones puede reducirse 
o aumentarse seg6n las necesidades del pals. Por ejernpl, pueden agre
gamse fdlment,.- las espedalizadones en administraci6n sanitaria y de 
hospitales, obras, o de asistencia ptiblicas.

Cuantas mts especializaciones, mfs costoso se hace el programa. Si
el nfmero de alumnos es insuficiente para proporcionar una inscripci6h
5ptima en cl cuarto o quinto afios, estAn indicados mis curios generales
D compartidos. Los cubiertosramos por el curso administrativo, son 
tc importancia crucial para un pals, y los fondos necesaios para pro
porcionar una ensefianza de alta calidad, merecen una alta prioridad. 

EJEMPLOS DE CURSOS 

Primer aflo.:, Programa comna para todos los alumns ..
 
EEl hfibie y su medio ambiente: Origen del hombre ytsu "uci6n; 
c hombre como ser sicol6gico y scial: reacc!6n humana al cambio 
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ambiental; determinantes ambientales y religiosos de las caracteristicas 
wociales y culturales; tradici6n y cambio; efecto de la ciencia y la tec
nologla sobre el desarrollo individual y de la comunidad; implicaciones 
de la industrializaci6n y la urbanizaci6n; efecto de un cambio social 
Arpido en la escala de valores. Dos periodos. 

2. 	 Historia del desarrollo (del pals): Origen y evoluci6n de los sistemas 
de gobierno, familiar (tribal) y local; principales pasos para la obten
ci6n de una entidad nacional y condici6n de estado; desarrollo de ins. 
tituciones sociales, docentes y gubemamentales; factores econ6micos y 
progreso; instauraci6n de conceptos y procedimientos legales; la litera
tura del pals como reflejo de la madurez nacional. Dos periodos. 

3. 	 Matemiticas: Ensefianza bfisica de conceptos matemiticos, mitodos y 
problemas; el curso sirve de base para los cursos 10 y 11. Dos periodos. 

4. 	 Comunicaci6n: Principios de comunicaci6n interpersonal; escritura, lec
tura r~pida, comunicaci6n oral, comprensi6n al escuchar. Dos periodos 
de dase, mis amplias pricticas de laboratorio o clinica. (La mayoria de 
los cursos deben ayudar a desarrollar la capacidad de comunicad6n 
de los alumnos.) 

Segundo afio. Programa comuun para todos los alumnos 

5. 	 Ciencias politicas: Un estudio de las ideas polfticas, sistemas constitu
cionales, estructuras y procesos gubernamentales, presentados en forma 
comparativa, con realce especial sobre (el pals). Un periodo. 

6. 	 Econonla: Conceptos y principios; marco y microanlisis y aplicaciones; 
economia (del pals); estudio de problemas econ6micos. Dos periodos. 

7. 	 Derecho para administradores: Estructura legal del gobiemo y la em
presa; derecho estatutario; reglas administrativas y procedimientos lega
les; derechos civiles; limites y resporabilidades personales y departa
mentales; contratos, violaciores, procedimientos juridicos; redacd6n y 
empleo de documentos legales. Un periodo. 

8. 	 Concepto de la administraci6n: Importancia de la administraci6n en 
la sociedad moderna; administraci6n y politicas; relaciones ejecutivo
legislativas; funciones de servicic piblico y comerciales; organizaci6n, 
tareas de la administrad6n; burocracia y servicio pfiblico; sistema f'uan
dero, adopci6n de decisiones; comunicaci6n; control; responsabilidad 
administrativa. 

9. 	 Comportamiento administrativo: Conducta de grupo y relaciones inter
grupos; relaciones humanas en la organizaci6n; factores sicol6gicos y 
sociales en la administraci6n; direcci6n y responsabilidad; incentivos; 
administraci6n; castigos y recompensa; itica social; valores profesionales; 
participaci6n de grupos de subcultura. Un periodo. 

10. 	 Matemiticas y estadistica: Principios de indagaci6n cientifica; fines y 
empleos de la estadistica; mitodos matemiticos en .osprocesos estadis
ticos; recopilaci6a y anilisis de datos; problemas y aplicaciones. Primer 
periodo. 

11. 	 Anfilsis cuantitativo: Los mitodos cuantitativos-en la adminisraci6n; 
elementos de alsiz de sistemas; procesado de datos; empleo de la 
computadora. Segundo periodo. 
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Tercerafio. 	 Cursos comunes"necesarios en todos los ramos 

12.' 	 Administraci6n comparada: Modelo para estudio comparativo; admi
nistraci6n del gobierno comparada con administraci6n de empresas; ad
ministraci6n de empresas pfiblicas comparada con administraci6n de 
empresas privadas; administraci6n nacional comparada con administra
ci6n municipal; sistemas administrativos nacionales y mumicipales com
parados. Un periodo. 

13. 	 Administraci6n financiera: AnAlisis del sistema financiero del pals; re
quisitos de administraci6n financiera; preparaci6n y administraci6n de 
presupuestos; informaci6n financiera con fines administrativos y de con
trol; papel de la contabilidad y la auditoda; control financiero de 
mobiliario, equipo y contratos. (No e3 necesario en el caso de estu
diantes de administraci6n de empresas.) Un periodo. 

14. 	 Administraci6n de personal: Anflisis de las pr~cticas ptiblicas y priva
"* 	 das en materia de personal en el pals, en relaci6n con los principios 

de los sistemas modernos de personal (clasificaci6n, reclutamiento, se
lecci6n, ascensos, adiestramiento, remuneraci6n, condiciones de trabajo 
y disciplina); ia administraci6n del personal como rengl6n integral de 
la administraci6n; integraci6n de subculturas en servicios p6blicos y 
privados. 

. 15. 	 Mitodos de investigaci6n de las ciencias sociales: Curso de taller sobre 
la aplicabilidad de metodologias de investigaci6n seleccionadas de cien
cias politicas, sociologia, economia y sicologia social, al desarrollo de 
politicas y programas, y a la resoluci6n de problemas administrativos. 
(Es una ampliaci6n de los cursos 10 y 11.) 

IESPECIALIZAC 6N EN ADmirNISTaAcI6N GUBERNAMENTAL 

Tercer afio. 	 Cuatro periodos de cursos esjecializados, que se smmardn 
a cuatro periodos de cursos comunes 

16 	 Principios y ticnicas contables gubernamentales. Un periodo. 

17. 	 Hacienda Pblica: Econona de los gastos pfibllcos y privados; impues
tos, inversi6n de capital, deuda, comercio, aduanas, balanza de pagos, 
politica fiscal y monetaria, relaciones fiscales, nacionales, regionales y 
locales. Un periodo. 

18. 	 Planeaci6n y ejecuci6n de programas: Se estudia el proceso por medio 
del cual se inician los programas especificos del gobiemo, a travs de 
]a acci6n administrativa y politica, c6mo se organizan, se destina per
sonal adecuado, se financian, se administran y se evalian. Ejemplos: 
Estudio de casos en el recinto de la instituc!6n. Un periodo. 

CURSOS 	 OPCIONALES (seleccionar un periodo) 

19. 	 Gobierno local: Administraci6n rural local; crecimiento de las ciudades; 
funciones municipales; organizaci6n; modemizaci6n del gobierno muni. 
cipal y rural. Un periodo. 

20. 	 Sistema internacional: Los estados y la consecuci6n de una comunidad 
internacional; principales problemas y compromisos intemacionales (del 
pals); formulaci6n y aplicaci6n de la politica exterior; participac!6n en 
organizaciones intemacionales. Un periodo. 



209 A, 	P N' D I C' E C 

Cuarto 	alo. Ocho gtiriodos .ecsarios de trabajede curso. 

21 	 Procedinientos y estrategias de desarrollo nacional. Dos periodos. 
22. 	 Descentralizaci6n administrativa: Delegaci6n de responsabilidad y auto

ridad; patrones y problemas de relaciones entre la central y las delega
ciones; descentralizaci6n a niveles inferiores del gobierno; de-Arrollo de 
relaciones eficaces intergubernamentales. Un periodo. 

23. 	 Taller de administraci6n de programas: Disefio, evaluaci6n, selecd6n, 
prograuaci6n, finandamiento, direcci6n y control de programas de des
arrollo: agricolas, industriales, obras piblicas, docentes, etcitera. Un 
periodo. 

24. 	 Taller de direcci6n administrativa: Resoluci6n de problemas adminis
trativos y de organizaci6n; mitodos de recopilaci6n de datos y anilisis; 
ticnlcas de oy.ganizaci6n y administraci6n; estudios administrativos, re
formas gubernamentales de importancia; programas de mejoramiento 
administrativo y reducci6n de costos. Dos periodos. 

Cuasos OPciONALES (escoger dos periodos) 
16-20. Una opci6n de cualquier curso que no hubiese sido escogido en el 

tercer afio. Un periodo. 
25. 	 Adminihtraci6n de una empresa p6blica: Papel y aspectos de politicas; 

aspectos legales; financiamiento; organizaci6n; personal; fijaci6n de 
costos y preclos; responsabilidad; coordinaci6n. Un periodo. 

-	 Cualquier curso de cuarto afio de cualquier otro campo relacionado 
con el programa del alumno, por ejemplo: 36, 37, 38, 46, 58, 59, 60, 
67, 69. Un periodo. 

Quinto 	aflo. Se necesitan ocho periodos 

26. 	 La direcci6n ejecutiva y la funci6n administrativa. Un periodo. 
27. 	 Requisitos administrativos y de organizaci6n para el desarrollo.' Un 

periodo. 
28. 	 Sistemas administrativos comparados de Inglaterra, Francia, Estados 

Unidos, Uni6n Sovitica y (el pals). Un periodo. 
29. 	 Taller sobre las principales reformas gubemamentales y de administra

ci6n del desarrollo. Un periodo. 
30. 	 Taller sobre angisis, formulaci6n y resoluci6n de politicas; papeles ad

ministrativo-legislativos; la politica y la administraci6n. Un periodo. 
31. 	 Taller sobre adminitraci6n f'manciera y presupuestal. Un periodo. 

CURSOS OPCIONALES (escoger dos periodos) 

32. 	 Taller sobre mejoraniento de la administraci6n y operaciones de la 
empresa pibhlica. Un periodo. 

-	 Cualquier otro curso de quinto afio relacionado con el programa del 
alumno, por ejemplo: 39, 40, 50, 56, 62, 63, 70, 71, 74. 

NOrrA: 	 Si unas vacaciones largas no dan oportunidad para programas 
de investigaci6n o intemado, se recomienda que se destinen. 

-dos periodos para este in,disminuyendo asi el trabajorordi . 
naro del curio. 
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ESPECIALIZAMION EN DESARROLLO
 
SOCIAL Y ECON6MICO
 

Term, ao. Cuatro pe o de trabajo de curso especuiaos, 
. : que se umnardn a cuatro ,eriodos de esudios comunes 

16-20. 	 Opci6n de dos de cualquiera de estos cursos. 

33. 	 Objetivos y realizaciones sociales y econ6micas del pals. Un periodo. 

34. 	 Economa del desarrollo y politica econ6mica. Un periodo. 

35. 	 Recursos nacionales, inversi6n, anflisis de entradas y salids, contabi
lidad nacional. Un periodo. 
Opci6n de dos cursos , del 16 al 20, o 65 (econona internaclonal). 

Cuarto afio. Ocho pcriodos de trabajo de curSO 

21. 	 Procedimientos y estrategias de desarrollo nacional.' Un periodo. 

36. 	 Planeaci6n y programaci6n de desarrollo nacional. Un periodo. 

37. 	 Taller sobre planeaci6n y programaci6n de sectores (funcional). Un 

periodo. 
23. 	 Taller sobre administraci6n de programas. Un periodo. 

25. 	 Administraci6n de empresas pfiblicas. Un periodo.
 
CURSOS OPOIONALES (escoger dos periodos)
 

17. 	 Hacienda PMblica. Un periodo. 

18. 	 Planeaci6n y ejecuci6n de programas. Un periodo. 

20. 	 El sistema internacional. Un periodo. 

23. 	 Descentralizaci 6n administrativa. Un periodo. 

38. 	 Desarrollo de la comunidad rural. Un periodo. 

68. 	 Comercio y finanzas intemacionales. Un periodo. 

Quinto afio. Ocho periodos de trabajo de curso 

27. 	 Requisitos administrativos y de organizaciones pira el desarrollo. Un 
periodo. 

39. 	 Taller sobre instrumentaci 6n de programas de sector, ramas opcionales: 
agricola, industrial, ensefianza, salud y asistencia pfiblkca, obras pfiblicas. 
Dos periodos. 

na40. Integraci6n de las actividades de desarrollo municipal, regional y 
cional. 	Un periodo. 

CURSOS OPCIONALES (escoger cuatro periodos) 

24. 	 Taller sobre direcci6n administrativa. Dos periodos. 

26. 	 La direcci6n administrativa y la funci6n administrativa. Un periodo. 

28. 	 Slstemas administrativos comparados. 

30. 	 Taller sobre anlisis, formulaci6n y resoluci6n de politicas. Un periodo. 

31. 	 Taller sobre administraci6n financiera y presupuestal, Un periodo. 

32. 	 Taller sobre mejoramiento de la administraci6n y las operaciones de 

la empresa pfiblica. Un periodo. 
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50. 	 Politica comercial y de empresa. Un periodo. 

51. 	 Economia del trabajo y relaclones humanas. Un periodo. 

62. 	 Planeaci6n y desarrollo social urbano. Un periodo. 
74.	 r Taller sobre operaciones interculturales. Un periodo. 

Nor: Si un prolongado lapso de vacaciones no da oportunidad para: 
programas de investigaci6n o internado, se reconijenda que se 
destinen dos periodos para ese fin, disminuyendo as el trabajo 
ordinario del curso. 

ESPECIALIZACIN EN ADMINISTRACI6N 
DE EMPRESAS Y COMERCIAL ' . -

Tercer aflo. Seis periodos de trabajo de curso especialiado, 
que se sumarAn a dos periodas de estud i comunses'. 

41. 	 Economia administrativa. Un periodo. 
42. 	 Organizaci6n de ia empresa privada. Un periodo. 

43. 	 Estaditica aplicada y anMlisis cuantitativo. Un peuiodo. 

44. 	 Principios y pricticas de contabilidad de empresas. Dos periodos. , 
CURSOS oPcMoU.Es (escoger un periodo) 
Cursos, 13, 17, 33, 34 y 35 

Cu *ao. Ocho pfeietis de trabajode CUrso 

21. 	 Procedimientos y estrategia de desarrollo nacional. Dos periodos.,

25. 	 Administraci6n de la empresa pibhlica. Un periodo. 

45. 	 Contabilidad administrativa. Primer periodo. 

46. 	 Administraci6n financiera de empresas. Segundo periodo. 

47. 	 Taller sobre adminiatraci6n de la producei6n. Un periodo r 

48. 	 Taller sobre administraci6n de mercados. Un periodo..
 
CuRsos orcaoNALEs (escoger un periodo)
 
Cursos 23, 33, 34, 35 y 36
 

Quinto 	aflo. Ocho periodos de &tabajoe curso. 

49. 	 Limitaciones de las finanzas, impuestos y legales de la empresa. Un 
periodo. 

50. 	 Politicas empresariales. Un periodo. 

51. 	 Economfa del trabajo y relaciones laborales. Un periodo. 

52. 	 Dinero y bancos. Un periodo. 
53. 	 Taller sobre anhlisis de la organizaci6n. Un iper iodo. 

54. ' Taller sobre administraci6n financiera. Un periodo.
 
CUaSos orCMoNAES (escoger dos periodos)
 

55. 	 Taller sobre investigaci6n de mercados. Un periodo... . • . 

56. 	 Taller sobre metodologla de la investigaci6n de operaciones. Un periodo. 
' 

32. 	 Taller sobre mejoramiento de la administraci6n y opreracioes de Ia 

empresa Tfblica. Un periodo. 
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•27. 	 Requisitos administrativos y de organizaci6n para el, deurollo. Un 
periodo. 

NOrA: 	 Si un prolongado lapso de vacaciones no da oportunidad para 
programas de investigaci6n o internado, se recomienda que se 
destinen dos periodos par este fin, dismlnuyendo aid el trabajo 
ordinario del curso. 

ESPECIALIZACI6N EN ADMINISTRACION
 
MUNICIPAL
 

Tercer aflo. 	 Cuatro periodos de cursos especializdos, 
qtue suSmardn a dos cursos cotune$ 

16. Principios 	y tcnica contables. Un periodo. 
17. 	 Hacienda P6blica. Un periodo.
19. 	 Goblerno local. Un periodo. 

57. 	 Urbanizac16n y sus problemas. Un periodo. 

Cuarto afio, 	 Ocho peiodos de trabajo de curso 

58. 	 Planificaci6n urbana y regional. Dos periodos. 
59. 	 Taller sobre administraci6n financiera del gobierno local. Un periodo.
60. 	 Administraci6n de servicios p6blicos locales. Un periodo. 
22. 	 Descentralizaci6n administrativa. Un periodo. 
18. 	 Planeaci6n y ejecuci6n de programas. Un periodo.
 

CURSOS OPCIONALES (escoger dos periodos)
 
23. 	 Taller sobre administraci6n de programas. Un periodo. 
24. 	 Taller sobre direcci6n administrativa. Dos periodos. 
37. 	 Taller sobre planeaci6n y programaci6n de sectores. Un periodo.. 
-	 Cualquier otro curso de cuarto afio, que esti relacionado con el pro

grama del alumno. 

Quinto aio. 	 Ocho periodos de trabajodo curso. 

38. Desarrollo 	de la comunidad rural. Un periodo. 
40. 	 Integraci6n de trabajos de desarrollo municipales, regionales y nacio

males. Un periodo. 
61. Empresas 	municipales y legislaci6n administrativa. Un periodo. 
62. 	 Planeaci6n y desarrollo urbano y social. Un periodo. 
63. 	 Taller sobre problemas de control de poblaci6n, de pobreza, de rela

ciones intergrupos y de derechos humanos. Un periodo. 
64. 	 Administraci6n y direcci6n municipal. Un periodo.
 

CUasos OPMnONALES (escoger dos periodos)
 
21. 	 Procedimientos y estrategia de desarrollo nacional. Dos periodos. 
30. 	 Taller sobre anilish, formulaci6n y resoluci6n de polftica. Un periodo. 
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.31 '.:,Taller sobre administ aci6n financiera y presupuestal. Un iodo. 

- Cualquier otro curio de quinto afio relacionado con el programa del 
alumno. 

- Estudio de idiomas. 

NorA: 	 Si un amplio lapso de vacaciones no da oportunidad para pro
gramas de investigaci6n e internado, se recomienda que se 
tomen dos periodos para este fin, disminuyendo asi el trabajo 
normal del curso. 

ESPECIAIZACION EN ADMINISTRACION
 
DE ASUNTOS INTERNACIONALES
 

Tercer afio. 	Cua o perods de cureos especiizaos 
que se sumardn a cuatvo lberiotos de estudios comuMes 

20. 	 Sistema internacional. Un periodo. 
65. 	 Economna internacional. Dos periodos. 
66. Problemas 	de politica exterior del (pals). Un periodo. 

Cuarto afo. 	Ocho periots de trabajo de curso 

67. 	 Taller sobre formulaci6n y ejecuci6n de politicas exteriores. Dos pe. 
riodos. 

68. Comercio 	y hacienda pfiblica internacionales. Un periodo. 

69. 	 Papel y potencial de as organizaciones internacionales. Un periodo. 

21. 	 Procedimientos y estrategias de desarrollo nacional. 
CuRsos OPCXONALES (escoger dos periodos) 

18. 	 Planeaci6n y ejecuci6n de programas. Un periodo. 

24. 	 Taller sobre direcci6n administrativa. Dos periodos. 

- EstudiQ de idiomas. 

Quinto sido. 	Ocho periotos de trabajo te curso 

28. Sistemas administrativos comparados. Un periodo. 

Dos periodos. 

70. 	 Organizaci6n nacional para el manejo de asuntos exteriores. Un periodo. 

71. 	 Organizaci6n, administraci6n y mitodos de organismos intemacionales. 
Un periodo. 

de: 	 diplomacia, negociaciones- y
aspectos 	 administrativos72. 	 Taller sobre 

conferencias. 
73. 	 Comunicaciones intemacionales y politica informativa. Un periodo. 

74. 	 Taller sobre operaciones interculturales. Un periodo. 
Cuasos OPCIONALES (escoger dos periodos) 

26. Direcci6n 	 administrativa y funci6n de la administraci6n. Un periodo. 

30. 	 Taller sobre anilisis, formulaci6n y resoluci6n de politicas. Un periodo. 

31. 	 Taller sobre administraci6n financiera y presupuestal. Un periodo. 
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63. 	 iT&H&;osbrcproblernas. de control de poblaci6n, pobreza, relacdones in. 

tergrupos y derechos humanos.- Un periodo. 

- NTam: 	 Si up amplio lapso de vacaciones no es suficiente para progra
inns de investigaci6n e internado, se recomienda que se desinen 
dos periodos para este. fin, disminuyendo ad el trabajo normal 
del CUrM. 



Ap~ndice D
 

[SCHIM PINH GDDDDOS [H HSUHIHS PH8LICOS FINIINHfCIOHHLUS 
UNIVERSIDAD DE PrrTsBURGH 

Curso CC 360 DoNAD C.SToNE 
Periodo'de primavera, 1968. profesoi 

Compendio general del curio 

APLICACION DE TEORIA Y PROCEDIMIENTOS 
ADMIMSTRATIVOS A LOS CAMPOS DE ACC16N 

ElstFseminario y taller busca relacionar los conceptos de Ia teoria 
y los procesos de acd6n administcativa, con las areas anbicntales que 
los estihdiantes han escogido como objetivos principales: administrad6n 
p6blica, desarrollo econ6mico y social, asuntos internacionales y asuntos 
urbanos. Se da por hccho que los participantes poseen los conodmientos 
necesarios y estn familiarizados con los prindpales tcxtos de teoria 
administrativa y de organizaciones formales. Por tanto, el enfoque inicial 
del seminario serf sobre problemas de integraci6n, pertinencia y apli
caci6n. 

El papel del ejecutivo es el factor integrador que facilita cl estudio 
de las funciones y procesos administrativos en diferentes contextos. De 
aqul que dedicaremos la mayor parte del curso a estudiar casos clncos 
y a discutir c,;mo el ejecutivo alcanza sus objetivos programinticas y de 
politica. Utilizaremos casos pricticos o simulaciones, extraidos de orga
nizaciones locales, nacionales e internacionales que implicarin ci an sis 
de la organizaci6n, programas y m&odos ejecutivos, asi como la presei
taci6n dc soluciones. 

El enfoque cinico hada el estudio de operaciones administrativas 
se espera que acreciente la capacidad de diagn6stico del ahnno, Ique 
aumente su competencia para realizar labores de investigaci6n y consulta, 
que mejore sus mtodos de acci6n en situaciones prActicas y que ponga 
a prueba su capacidad para transferir ccnocimientos y experiencias del 
coucepto a la aplicaci6n y viceversa. 

La formulaci6n de politicas y programas, el manejo de estructuras 
orginicas, la planeadin de instrumentos y herramisntas que capaciten 
al ejecutivo para "ilegar a la cima en su tarea", y la recomendaci6n de 
soluciones a problemas administrativos, son algunos de los canales para 
lievar a cabo cambios orginicos y alcanzar metas en el servicio pfiblico. 
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La nvestigad6n de Estos y otros instrumentos administrativo, se inten
tark en los ejercicios lipnicos. 

Sc espera que los participantes expongan sus conocimientos y expe
yencias en sus respectivas especialidades, durante las disciones en aula 
y grupo. Tambn se espera qucen las earkistareas escritas, cada parti
dpante demuestre una elevada capacidad en el anglisis y eaburaci6n 
de soluciones a problemas administrativos; en otras palabras, que sepan 
aplicar il iodelo para la soluci6n de problemas, a situaciones concretas. 
Se ditibui una guia y plan de debates para carla sesi6n, en los quo se 
especifiquen los temas y otros requisitos. 

Temas para ias sesiones 

I. 	 Conceptos e hip6tesis adminis-
trativos a examinar. 

Medios y procedimientos em
pleados por los ejecutivos para 
alcanzar objetivos. 

jIll, 	 Criterios sobre politicas eficaces 
y documentos de programa. 

IV. 	 C6mo un administrador alcanza 
ia "cima" de un nuevo puesto. 

- V. 	 Administraci6n de universidades 
.el institutos de administraci6n. 

VI. 	 Procedimientos de adopci6n de 
decisiones para resolver los as
pectos de programa de trabajo 
y presupuestos. 

VII. 	 Planeaci6n y administraci6n del 
desarrollo. 

VIII. 	 Papel del ejecutivo en.la admi-, 
nstraci6n del desarrollo. . 

' 


Programas clinicos 

A. 	 Preparaci6n de informes de grupo 
sobre la aplicaci6n de la teoria 
a los diferentes campos del servicio 
pblico. 

B. 	 Bfisqueda por los alumnos de ejem. 
plos de documentos ejecutivos efi
caces. 

C. 	 Ejemplo consistente en ocupar el 
empleo de director del Consejo Na. 
cional de Planificaci6n. 

D. 	 Preparaci6n de un programa de 
trabajo y presupuesto para un Ins
tituto Nacional de Administraci6n. 

-E.! 	 Simular el caso dc un grupo de 
ayuda ticnica de las Naciones Uni. 
das en la administraci6n de perso
nal, para el pals. 

F. 	 Preparaci6n de un programa pam
 
el. desarrollo del sector de'obras


•
....: pi~blicas. 

..
IX. 	Pgramaci6n y presupuesto, co
.mo instrumentos de la adminis
: taci6n del desarrollo. 

"X. Desarrollo de una administra- G. Preparaci6n de un plan para ra

ci6n efica de los municipios. cionalizar el gobiemo municipal. 
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Tem. pwa ls sesiomes Progrm. clinkcs 

XI. 	 F iadad y mitodo para prepa- H. Investigar y preparar un informe 
rar un plan general fiscal y de que abarque la organizaci6n y el 
politica urbana. financiarniento de funciones de al

cance metrnpolitano en la mayor 
regi6n urbana del pain. 

XII. 	 Instrumentos politicos y admi
nistrativos para integrar una ac
ci6n gubernamental, federal, es
tatal y local.
 

XIII. 	 Elementos de un programa ge- I. Juntas para modernizar el gobierno, 
neral para el mejoramiento de 
la administraci6n nacional. 

XIV. 	 Direcci6n y acci6n ejecutivas en J. Preparaci6n de recomendaciones 
las organizaciones internaciona- par la reorganizaci6n de la PAU. 
les.
 

XV. 	 Precondiciones y requisitos ad
ministrativos para una moder
nizaci6n de la administraci6n.
 





Ap ndice E 

H0SDNIS PUHH0IC0S IINHfCIOfHBIES[SCUEIHIHH SHHOHHlS EN 
UNIVERSIDAD DE PrTSBUROH 

CC 360 Aplicaci6n de teoria 
DONALD C. STONE,y procedimientos 

profesor
administrativos a 

campos de acci6n
 

Guia pan la discusi6n. Mayo 22 1968 

Tema V. ADMINISTRACION DE UNIVERSIDADES'
 

E INSTITUTOS DE ADMINISTRACION
 

Las universidades ofrecen un 	tipo de organizaci6n muy difcil e in
]a funci6n de direcci6n e iniciativac6moda. En la mayoria de ellas, 


ejecutivas se halla suprimida por los estudis que las rigen, por la distri

buci6n de responsabilidades a cuerpos colegiados, por el mitodo de
 

nombramiento, y por las asociaciones de maestros.
 
Como los posgraduads deben estar preparados no s6lo para la 

ensefianza y la investigaci6n, sino tambin para asumir responsabilida

des administrativas en las instituciones universitarias, es indispensable 

que tengan un amplio conocimiento de los problemas y aspectos fun

damentales de la administraci6n universitaria. 
Las preguntas enumeradas mfs abajo abarcan una amplia gana 

de aspectos te6ricos y procedimientos relacionados con los objetivos, 

de las universidades e institutos. Estosfunciones, cultura y ambiente 
aspectos rara vez se estudian y menos se discuten. Por tanto, la biblio

grafla es escasa. 

I. 	 4Deben los claustros determinar los campos de ensefianza que debe abar

car 	una universidad o instituto de administraci6n, o debe ser 6sta una 
con cuestiones de necesidades socdadecisi6n politicosocial relacionada 

en otra forma: jc6mo puede hacerse que las universidadesles? 	Dicho 
sirvan a la sociedad mhs bien que a los claustros? 

efecto tiene sobre la direcci6n las elecciones de decanos y rec2. 	 jQuA 
tores (presidentes y cancilleres) realizadas por juntas o consejos de 

o por juntas de fideicomisarios,maestros, segfin la tradici6n francesa, 
consejos o regentes? 

que ejerzan auto3. jDebe prohibirse a las juntas 	o consejos de gobierno 
acadmicos, como suele. proporcionar.ridad sobre politicas y programas 


normalmente los grupos acaddmicos?
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4._ Deben sier del cuerpo de juntaslos 	 representantes docente miembros 

o consejos? jY los estudiantes? 
:, 5. jDeben tener los claustros o las juntas de maestros autoridad colectiva 

definitiva sobre los programas acaddmicos y presupuestos como ocurre 
en la totalid3d del sistema inglb? dCull es el efecto de esto, sobre 
la innovaci6n 

6. 	 dQui funciores son adecuadas a los dos sistemas paralelus de organi.
zaci6n universitaria: el de organismos colegiados de maestros (cuerpos
docentes departamentales y escolares, claustros, consejos, etcdtera)
el de jerarqufas de puestos acaddmicos (presidentes, vicepresidentes, 

y 

decanos, presidente o jefe de departamento)? 
7. 	dPor qud casi no existe un programa eficaz a corto plazo o de largoalcance, ni planeaci6n financiera en la mayoria de las universidades, 

especialmente fuera de los Estados Unidos? 
8. Suponiendo que ]a cuesti6n de la libertad acaddmica haya sido resuelta, 

Zhasta quA punto es benfico o perjudiciai para las universidades elsistema de posesi6n vitalicia de la c~tedra? jEs equitativo un sistema 
en el cual los maestros sin nombramiento vitalicio pueden ser tratados 
a capricho por las universidades, y quienes sl lo tienen asegurado son 
libres de tratar a su antojo a la universidad? 

9. ZC6mo pueden reflejarse mejor la opini6n y participaci6n estudiantiles en la adopci6n de decisiones en la universidad? 
10. 	 Con excepci6n de unos nocuantos paises, son muchas las universidades 

que 	 proporcionan programas de ensefianza y de adiestramiento sin 
titulo, ya que son considerados acadimicamente impropios. En las uni
versidades organizadas seg~n el sistema ingls, esos programas se enco
miendan, habitualmente, a un departamento extramuros y se desvinculan

*: de las obligaciones de las unidades acadimicas. Un nfimem cada vez 
mayor de escuelas e institutos de administraci6n pfiblica observan pro.
gramas balanceados de adiestramiento sin titulo, investigaci6n, servicios 
de asesorla y programas acadimicos. iCuhles son los pros y contras de 
estos 	 enfoques? 

11. 	 jBajo qui condiciones, si las hay, debe un instituto o escuela de admi
nistraci6n, no vinculado a una universidad, ofrecer titulos acadimicos? 

12. 	 iQu6 riesgos presenta el ubicar un instituto de administraci6n en una 
universidad? 

-13. ZResulta apropiado que un instituto o escuela de administraci6n queforma pane de una universidad, proporcione asesorfas al gobierno?
14. eCuhl es la diferencia entre ]a ensefianza de disciplinas y la instrucci6n 

profesional, y c6mo debe reflejarse en la 	organizaci6n universitaria? 
15. 	 Existe una opini6n considerable de que los programas acadimicos de

administraci6n pfiblica deben ofrecerse s6lo a nivel de posgraduado. 
jBajo qui condiciones debe ofrecer ]a escuela o instituto ttulos de licen
ciatura en administraci6n? 

16. 	 eQui campos de la administraci6n p6blica, importantes en todo gobierno nacional, regional y local, necesitan personal con preparaci6n
profesional que debe tener presente ]a universidad o escuela al formular 
sus programas de ensefianza? 
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17. 	 aCuiles son las ventajas e inconvenientes de incluir en el mismo insd
tuto o escuela la administraci6n de empresas y la pfblca, la planeaci6n 
de ciudades y la administraci6n pfiblica, el trabajo social y la admi. 
nistraci6n pfablica, los asuntos intemacionales y la admlnistraci6n p1
bfica? 





Ap ndice F 

SEVALUACION DE SEMINARIO SOBRE LAALICACION 
'DE LA.TEOIUA Y PROCEDIMIENTOS ADMINISTRATIVOS 

A LOS CAMPOS DE ACIN 

I. 	 jQu6,tan pertinentes para sus intereses y perfeccionamiento fueron los 
conceptos y problemas planteados ,en el curso? 

En 	extremo - Bastante - En parte -... Es -

Observaciones: 

2;. 	 El tiempo dedicado al anilisis inicial de grupo respecto a la importancia 

de la teoda en su especialidad, fue:
 

Muy poco - Mhs o menos suficiente - Demasiado -


N'.,puedo opinar .
 
Observaciones:
 

3. 	 .jHasta qud grado el trabajo del curso duplica la materia y problemas 
.de otrosucurss?V ' 

Mucho Algo Muy poco Nada -

Enumrense otros cursos que duplican el seminario en forma iiinecesaria: 

4. 	 dQu6 panes del curso o temas especificos deben recibir mhs atenci6n? 

"Cu~les menos? 

5. 	 Una aspiraci6n del curso era introducir al estudiante a las distintas dij
, ciplinasdef.la, escuela? LEn el caso de usted se vio realizado este 
prop6sito? 

Si..	 - .NoL 
Obseaciones: 

6. 	 dhta qu6 punto le proporcionaron los programas, conocimientos, capa
'ciad y ponfianza itiles para enfrentane a nuevos problemas? 

Muy be- ... Algo be- No be
neficoso. Beneficioso neficioso neickoso 

A. Informes de grupo' sobre- la
 
aplicaci6n de la teorfa en 

la prictica-
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Muy be. -Algo be- No be. 
neticioso Beneficioso neficioso neficioso 

B. 	Suponiendo ocupar el cargo

de director del Consejo de
 
Planificaci6n Nacional . .... 

'C. 	Programa del Instituto de 
Administraci6n Pfiblica _ ._____ 

D. 	 Ayuda t&nica de las Nacio
nes Unidas en administraci6n
 
de personal
 

E. 	Preparaci6n de un plan de 
desarrollo para el sector pri. 
vado 

F. Programa de gobierno Mumi 
.pal urbano .__ 

Z. Creacifn 	de una Administra
ci6n de Servicios Pblcos 

7. 	 ZQu6 otros temas para programas sugiere usted pa elpr6ximo ao? 

8. 	 zEmpe6 usted mhs de una cuarta parte de su tiempo de trabajo aca
d6nlco en el curso? 

Si - No - Nfmero promedio de horas por semana 
El esfuerzo realizado en relaci6n a su prograna total fue 
ExceSivo Denasiado pequefio ' MA o menos el debldo 

9. 	 ZQu6 opina usted de la simulaci6n en los ejercicios clinicos? 
Muy 6iil Satisfactoria No muy satisfactoria 
Obse ciones: 

10. Marque la columa correspondiente: 

masiado Suficiente Muy poco
a) Cantidad de !ectura requerida - 

b) Cantidad de trabajo prhctico 
c) Cantidad de teorfa prescrita 
d) Wnfasis sobre el papel y mi

todos del ejecutivo . ,, 
e) Infasis sobre la adopci6n de 

decisiones 
SnfWasis sobre la programacl6n 

g) Ituras generales sobre los dis
tintos temas 

h) Empleo de Ia simulaci6n - 

i) Exposiclones orales de los alum. 

no.. 
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j) Ejercicios de progranSindiviM
 
viduales 

k) 	 Ejercicios de programas de grupo 	


1) Anloil- critico de trabajos de 
maestros 

m) 	 Criterios para Ia calificaci6n
 
de excelencia en los trabajos de
 
graduaci6n
 

11. 	 jEn qu6 fonnas especificas recomendaria usted camblar la formaenque
se Ileva a cabo el curio? 

12, !Q.. ideas, beneflidos o conocimientos especificos obtuvo usted del curio? 





Ap6ndiee G 

1N EIN1[RNDCIONDL[SESCUH raiRSHODODS EH05 ODPUBLICOS 

UNIVERSIDAD DE PrITTBURGH 

ESBOZO DE PROGRAMA PARA EL INSTITUTO
 
DE DIRECCION ADMINISTRATIVA PARA EL DESARROLLO
 

I. 	 Dndxa INTERPERSONAL E INTERCULTURA (5 dias). 

A. 	 El proceso social en el desarrollo. 
B..' 	Procedimientos para la formaci6n de grupos, relaciones de empleo, 

jefatura y autoridad. 
C. 	 Diferencias culturales y adaptaci6n intercultural. 

D. 	 Sensibilidad en la conducta interpersonal y de grupo. 

(5 dias)II. 	 PROBLEMAS Y TARAS DEL DESA -OLLO 

A. 	 Aspectos politicos del desarrollo nacional. 
B. 	 Deducciones so.ales. 
C. Deducciones econ6micas.
 
D' Problema y requisitos administrativos.
 
E. 	 Planeaci6n e instrumentaci6n del desarollo: Mitodos de integraci6n. 

F. 	 Estructura de la administrai6n del desarrollo. 

III. 	 INSTRUMENTOS ANALfrICOS PARA ALCANZAR LOS oDJEIVOS
 

DEL DEsARROLLo (7 d&s)
 

k Macro y -croanilisis econ6mico.
 
~:iB. 	 Planeaci6n econ6mica. 

C. 	 Planeaci6n administrativa. 
D. 	 M~todos cuantitativos, invesdgaci6n de operaclonesy anlisis de sis

temus. 
E. 	 Investigaciones sobre direcci6n administrativa. 
F. 	 Responsabilidad de.h soluci6n de problemas administrativos., 

IV. 	 PERFECCIONAMIENTO DE -IA PLANEA(C6 N y AP.UCACI6
 

D eiPROGRAAB (10 dia -a dp
 

A. 	 Deficiencias usuales en la planeaci6n do programus. 
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B. 	 Mtodos pam favorecer al mxinmo el proceso de planificaci6n eco
n6mica. 

C. 	 Integraci6n de la planificaci6n econ6mica nacional, con los organis. 
0mos regionales y locales de planificaci6n. 

D. 	 El stema presupuestal como instrumento de a'sgnaci6n, programa
ci6n y coordinaci6n de recursos. 

E. 	 Evaluaci6n y revisi6n del programa. 

V. 	 FORTALECIMIENTO DE LA CAPACIDAD ADMINISTRATIVA
 
PARA EL DESARROLLO (12 dias)
 
A. 	 Mejoramiento de la adninistraci6n a travis de canales ejecutivos y 

de supervisi6n. 
B. 	 Mitodos pam poner en obra las decisiones directivas.;' 
C. 	 El presupuesto como instrumento administrativo. 
D. 	 La administraci6n del personal como medlo de perfeccionamiento 

administrativo. 
E. Fortalecimiento de [a admnistraci6n de ministerios y departamentos. 
F" Mejoramiento de la administraci6n de la empresa pdblica. 
G. 	 Organizacl6n en el centro del gobierno. 
H. 	 Modemlzaci6n del gobiemo urbano. 
I. 	 Fortalecmlento de las relaciones administrativas entre los gobiemos 

nacional, regional y local. 

VI. 	 PERPECCIONAIMINTO DE LA LAN CI6N Y ADMJNISTRAC6N
 
DI PROORAMAS (10 dim)
 

A. 	 Determinaci6n de la factibilidad de un programa. 
B. 	 Planeaci6n, financiamiento y selecci6n del programa. 
C. 	 Orginizaci6n para la ejecuci6n del programa..: ' 
D. 	 Programaci6n, asignaci6n y movilizaci6n de'recursos. 
E. 	 Sistema de red y otros, de programas de, andhdls y desarrollo. 
F. 	 Supervisi6n de la estructuraci6n, desarrollo y funcionamiento de pro

gramas. 
G. 	 Informaci6n, contabilidad y controles de costos del"adelanto. 
H. 	 Evaluaci6n de programas. 

VII. 	 ESTRATEGIAS Y PROORAMAS PARA EL CAMBIO 
ADMINSTRATIVO (12 dias) 
A. 	 Estrategias alternativas de desarrolo. 
B. 	 Creaci6n de motivaciones y amblente instituciona paia apoyar el 

caniblo. 

a. 	 Planeaci6n y producci6n de los recursm humanos administrativos 
para el desarrollo. 
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D. 	 Ajustes administrativos necesarios pars la transformaci6n guberna,. 

mental: Simulaci6n progreso-retrocesao. 
E. 	 La tarea de la jefatura politica en el desarrollo. 
F. 	 Responsabilidad ejecutiva en la creaci6n de capacidades par el 

desarrollo. 





Apdndi~e H1' 

de un programa de adiestrainiento 

Para e o de 	 a 

Se a de gran ayuda para nosotros conocer sw evaluaci6n de las e
iones a las quc asisti6 durante el periodo arriba indicado. Con CI fin 

de que pueda cxpresar sin puntos de vista con toda libertad y pam 
asegurar un beneficio ndximo, le roganms no identificarse. 

Parte A. MATERIAS CUBIERTAS DURANTE EL PERIODO 

1. 	 eCree asted que los temas presentados durante ese tiempo correspon

dieron a los fines propugnados por la instituci6n? 

Si, en alto grado Apenas ti correspondieron 
SI, mucho No, en abmoluto 

2. 	 ecree asted que los aspectos expuestos fueron demasiado te6ricos o que 

tienen una aplicaci6n prictica a la administrac16n del desarrollo? 

___ Extremadamente te6ricas, sin aplicacl6n prictica. 
Te6ricas, pero carentes de suficdente aplicaci6n prictica. 

__ Poco te6ricas, con demasiado en la aplicaci6n prictica.nfasils 

_ Nada te6ricas, todo el se puso en la aplicaci6n prictica.nfasils 


3. 	 NL agradaria saber su opini6n sobre el nivel ticnico del material pre
sentado. ,Cree asted haber obtenido una visi6n apropiada de los mis 
recientes adelantos del tema desarrollado? 

Adecuada 	 - No adecuada 

4. Tiene asted alg6n otro comentario que hacer sobre la naturaleza del 
material?' Por ejemplo, Zhubiera preferido que se tratara nms a fondo 
alguna materia en especial? (Favor de especificar fecha y sei6n.) 

Parte B. TICNICAS DE ENSERANZA 
DURANTE EL PERIODO 

5. 	 eCuia es su opini6n respecto a la presentaci6n del material? 

- excelente - buena aproplada 'esboada, superfi
cia - d.fic1ente. 



6. - Cree'usted que el profesor hablaba: 

demasiado aprisa . aprisa -mis I0 menos -bien 
lento rAdemiado lento. 

7. En uanto a la presentaci6n de las mater.ia : 

Tuve la impresi6n de que el maestro no aceptaba con agrado 
las preguntas u opiniones en contrarlo. 

- El maestro admitla preguntas y opiniones contrarias, pew no 
respondla a los puntos de vista de los participantes. 
El maestro admitla preguntas y puntos de vista contrarios, y 
correspondla a los puntos de vista de los participantes. Sus ob. 
servaciones no estaban estructuradas en forma cohesiva: 

_ El maestro estimulaba la participaci6n activa (incluso pregun
tas y opiniones contrarias) de y entre los participantes. Daba 
contestaciones bien concebldas. 

8. Favr de evaluar los mitodos de enseiianza empleados: 

Conferenciassin discusi6n de grupo, o muy limitada. 
"demasiadas suficientes muy poa 
Estudio de casos o amplia discusi6n de grupo 

demasiados suficientes - muy pocos
 
Grupos de trabajo
 

demasiados suficientes muy pocos
 

9. Otras observaciones: 

http:mater.ia


Apdndice I 

CAlculo de fondo especial 
o presupuesto de programa 

Para el ejercido fiscal Cuenta No. 
Denominaci6n del fondo o progmma 

Finalidad 

Origen de los fondos 

DISPONIBILIDAD DE FONDOS 

Ietarquiade Sald.
 
autorizaciones del lSmo Nuevos Total do SaIdo
Ii-"0m eiercco rondospara fondos para probableal 

tacones fiscal este ao este ago fin del ao 

En el ultimo 
ejercico En e!nuevo 

Egresos estimados fiscal ago fiscal Observadones 

Ensedianza, investigaci6n y personal ad
ministrativo 

Personal de secretaria y oficina 
Personal de mantenimiento 
Enseres, material de ensfianza y gastos 

de oficina 
Material y servicios para el mante

nimiento 
Material para la biblioteca.. 
Equipo 
Viajes y hospedajes 

Total 

Director delp Supervisor di fondos 

Aprobado Aprobado 
Encargadodo .fi..as.Director 
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Apndice J
 

Presupuesto general
 
.para el ejercieo fis l 1972:
 

Fecha 

Oripnde los fondos 

Ejercicio 
fisal 

real 1970 

tin:mixn 
del ejera. 
do fiscal 
corrient 

Estimac~n 
dol 

ejerciwo 
fiscal 1972 

Fondo general bhsico (FG) 
Ailgnaci6n de FG para programas de adies. 

tramlento 
Algnadc6n de FG para becas 

Donativo de EZ pam libros . 
Donativo de NU 

mniento 
para material de adiestra. 

Contrato 
ABC 

de adiestramiento con empresas 

Asign' .c6n por la Comisi6n dce Bfiqueda de 
Candidatos pam el Servido Civil 

Udidad neta calculada por alojamientos 

P dida neta 
medor 

calculada en servicios de co. 

Etctera. 
Total 





Ap~ndice K 

Informe de contro presupuestal 

Fecha del inonneCuenta No. 


fitulo del programa de cuenta
 

Supervisor del programa
 

Director de programas
 

Monto total del donativo, contrato u otros fondos $
 

Cantiaddisponrble 

Saldo del afio anterior 

Entradas abonadas al fondo este afio,
 

Ingresos pagaderos al fondo en ate afio (asegurados) $.
 

Total disponible este afio $ 

TotalPrasupuesto Egress 
aprobado Egresos durante Egresos egresos 

aios del fondopara en estc el ago 
Me a.go mes ala faha anterior.s alaficha rss 

Salaros a maestros
 

Salaflos a otm personal

.qulpo 

Otto costos 

Totales 

Porciento egresado
 

Total no egresado
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