AL GUNAS CONCLUSIONES AL SEMINARIO
INTERNACIONAL “COMO REFORMAR LA

ADMINISTRACION PUBLICA”

Luis GARCIA CARDENAS

Los elementos que fueron desarrollados por los grupos de
trabajo del seminario brindaron un acercamiento claro ¥
preciso sobre los procesos de reforma administrativa. As-
pectos referidos al entorno administrative, medio ambiente
interno de la administracién, condiciones para proponer
iniciativas de reforma, formag de implantacién y evaluacion,
papel de los actores y participantes dentro de la reforma,
estrategias y modelos.

1.—Entorno Administrativo

El prinier elemento que fue considerado en el estudioc de las
reformas administrativas consistié en el andlisis del medic
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ambiente externo que incide en la administraciéon publica
¥ en las acciones para reformarla.

La estructura social, el grado de institucionalizacién de los
elementos sociales primarios que pueden influir indirecta
o directamente en la organizacién gubernamental; las ten-
dencias y avances del desarrollo social ¥ la influencia de
log factores politicos y econdmicos.

Ahondando en mayor detalle, los principales factores so-
ciales y variables mas significativos son:

a—Culturales y Tducatives, de los que depende en gran
parte el caricter participativo de la comfunidad.
b.—Naturaleza del Desarrollo Histérico de la Sociedad, que
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nos permite en buena parte determinar la herencia ad-
ministrativa ¥ los cslfucrzos histéricos para el cambio
social.

c—IEl Tamanio v Grado de Complejidad de la Sociedad.

d—Grados de Influencia y de Dependencia de otras So-
ciedades.

e—TPapel de las Ldeologias.

f—Niveles de las Aspiraciones Nacionales y de los Valores
Sociales.

g—Cultura Civica,

h.—Influencia de la Religién.

i—Condiciones y Avances Cientificos y Tecnolégicos.

j~—FEI Activismo de los Grupes de Presion.

k—FI Contexto Internacional.

l—El Comportamiento Colectivo en la Sociedad de RMasas.

También adquieren una considerable importancia las ten-
dencias y desarrollos experimentados por la sociedad, que
se refieren tanto a cambios tecnoldgicos como a extension
de la educacion a los grupos en la scciedad; la permanencia
y extension de situaciones turbulentas, que definen en
buena parte la dindmica social y las tendencias hacia lo
tradicional, lo conservador o hacia la innovacién; la natura-
leza de ia sociedad como pluralistica o monolitica y las
formas de conciliacién de intereses y su incidencla para
crear un ambiente adecuado para el cambio.

El medio ambiente que viene dado por la estructura eco-
némica, si es de cardcter industrial, agraria o mixta, la
distribucién de la riqueza, el grado de concentracion de
poder v la existencia de élites politicas y econdémicas dentro
de la vida social asi como la existencia y activismo de los
grupos de presion dominantes generan una considerable in-
fluencia en el comportamiento y decisiones de la adminis-
tracion. La importancia pues, de Jos grupos econdmicos que
influyen en el aparato administrativo, dependen en gran
parte de su organizacién y nivel en el que existan institu-
cionalizados.
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Agimismo en lag reformas administrativas deben considerar-
se lns experiencias que el pais tenga en materia de reformas
econdmicas. :

Fl medio ambiente politico ineide y defermina en gran
parte el éxito o fracaso de las reformas administrativas
puesto que del entorno politico se desprenden una serie
de variables muy importantes como son:

La divisién de poderes dentro del Estado, y el grado de ni-
velacion y las relaciones de poder dentro de ellos, es decir,
¢l grado de predominio que un poder ejerza scbre los otros.

ticos influye en cierta medida en la existencia y realizacion
de cambios radicales y de innovacion. Por ejemplo, en un go-
bierno de coalicion de partidos, el emprender reformas ad-
ininistrativas o de cualquier indole se torna muy difieil,
puesto que las decisiones tienen que convenir en un con-
censo de los partidos que lo integran. En un sistema bipar-
tidista, las reformas que se proponen se enfrentan a una
lucha por lograr la mayoria dentro del congreso y sustituir
los altos niveles de funcionarios de la organizacién admi-
nistrativa, lo que provoca una continua oposicién entre los
dos partidos que pueden obstaculizar o bien romper la con-
tinuidad de las reformas. En un sistema pluripartidista, con
un partide dominante o mayoritario, las negociaciones con
¢l congreso para iniciar o consolidar las reformas adminis-
trativas, son realmente mas faciles que en los dos casos
anteriores, Sin embargo, puede presentarse el caso de disi-
dencias entre diferentes segmentos del partido mayoritario,
que pueden a su ve zilevar a indisciplinas en su seno, con
lo cual se generan eventualmente obsticulos a las inicia-
tivag de reforma v esto sucede cuando el nivel del ejecutivo
no ejerce suficiente influencia sobre su partido.

La apologia v caracteristicas del sistema de partidos poli-

Otro factor a considerar dentro del ambiente politico es la
naturaleza, fuerza y comportamiento que adopten los grupos
de presion. El grado de estabilidad politica vy la continui-
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dad de acciones de gobierno pueden crear en la mayoria de
los casos un ambiente favorable para la innovacién y puede
convertirse en un requisito para realizar macro reformas
gistematicas.

Por tltimo dentro del medic ambiente externo el sistema
administrativo, constituye un factor primordial de analisis,
sus caracteristicas, sus interrelaciones con el medio am-
biente, el paralelismo de sus objetivos con los de la sociedad,
y el nivel de acercamiento de la burocracia con los eiu-
dadanos.

2.—Medio Ambiente Interno.

Un segundo elemento en ¢l estudio de las reformas adminis-
trativas se refiere a Ia estructura, integracion, funciona-
miento ¥ conducta interna de la administracién.

Los factores que podemos considerar son: en primer tér-
mino, la relacién entre el gobierno y la burocracia, es deciy,
el como la burocracia contribuye y cumple con log objetivos
del gobierno y cémo éste conduce a su vez, a la burocracia.
En buena medida las expectativas y la fuerza de las pre-
siones politicas convergen en la accién gubernamental y en
la operacién administrativa. Fs dificil el establecer una
diferencia operativa entre gobierno y aparato administra-
tivo, no tanto porque se den en diferentes niveles jerar-
yuicos y decisionales, sino por la conducta politica e inte-
rrelacidn de roles v funciones reales.

Aqui se plantea el grado de concordancia de la organizacion
formal, caracterizada por la divisién del trabajo, la especia-
lizacién, la jerarquia, las normas escritas y la profesiona-
lizacién del servicio; y la organizacién informal caracteri-
zada por los objetivos reales, los estimulos, sentimientos ¥
otros componentes de la condueta individual y de grupo. Esto
es ;qué tan real es la posibilidad de que la organizacion in-
formal de la burocracia coincida con la organizacién formal
de la administracion piblica?

Dificil es concebir que el gobierno realice sug tareas sin la
ejecucidn funcional ¥ el apoyve de la burocracia, consecuesn-
temente, la tarea de reformar la administracién no sélo im-
plica reformar lo formal sino reformar lo informal; modi-
fiear ia conducta de los individuos y de los grupos frente a
diversos intereses v expectativas.

Estos fendmenos intensifican el crecimiento y complejidad
de la maquinaria gubernamental, la proliferacién de servi-
cios y equipamientos urbanos y la canalizaciéon de recursos
a los problemas citadinos, disminuyendo asi los servicios v
recursos asignados al campo.

El problema de esta excesiva centralizacidn ha sido atacado
mediante diversas estrategias de desconcentracién territo-
rial de la administracién ptblica, en las cuales se delegan
facultades de los drganos centrales a las unidades territo-
rialeg,

3.—Iniciativas para Emprender las Reformas

Un tercer elemento deosarrollado durante el seminario se re-
firié a los diversos modos y factores a considerar en lag
iniciativas de reforma administrativa,

La puesta en marcha de las reformas implica una se-
cuencia de etapas y de interrelaciones entre ellas, que con-
llevan a tomar en cuenta los objetivos v metas del Estado,
del gobierno v del aparato operative; la coneepiualizacién
de la reforma como un proceso permanente ; los instrumentos
v mecanismos téenicos para realizarla; la estrategia y pro-
gramas a adoptar, y la interaccién entire la investigacidén
gocial y la reforma administrativa,

La reforma administrativa comienza con un anailisis de la
filosofia v politica de la organizacién de los procesos y

recursos humanos de la administracion.

Con la evolucion dada a partir de un Estado gendarme en el
liberalisme, a un Estado promotor del hienestar social v del
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desarrollo, se presenta en nuestro tiempo una nueva idea
sobre el papel v las funciones a desempefiar por el Estado
mismo, el cual, preocupade por los problemas sociales em-
prende diversos esfuerzos en materia de planificacién, re-
{formas econdmicas, politicas agrarias, laborales v adminis-
trativas; estas dltimas como resultado de la imperiosa ne-
cesidad de adecuar la estructura, funcionamiento y usc de
los recursos de la administracidn piblica a dichos esfuerzos.
La filosofia del Estado promotor, se alimenta de los gran-
des valores de Ia sociedad, de las ideologias y de las nece-
sidades ¥ demandas sociales. Los objetivos de la organiza-
cion administrativa se orientan hacia la consecucion del
desarrollo, y hacia Ia hisqueda de mejores niveles integrales
de vida para la poblacién, lo que implica una mayor ade-
cuacién y calidad de los servicios publicos que se brindan
a la comunidad.

Los objetivos de las reformas administrativas estan dados
en relacién a la eficiencia, medida en {érminos de agilidad
en el manejo de los tramites regulativos y suministro de los
servicios piblicos; en la productividad, en relacién al apro-
vechamiento éptimo de los recursos; en la efectividad de
los medios tecnoldgicos utilizados; en la eficacia de los
obietivog aleanzados, v en la constitucionalidad de las accio-
nes en razén al cumplimiento por el Estado y su gobierno
de las normas sociales dentro de un Estado de derecho.
El cumplimiento de estos objetivos no sélo depende de la
tecnologia administrativa ¥ de la permanencia del proceso,
sino de la coincidencia y afinidad entre los objetivos v me-
tas del Estado v la administracién, con los del personal a
su servicio.

La reforma administrativa debe considerarse como un pro-
ceso permanente v continuo, no debe ser concebida como
algo espontaneo o evolutivo, sino como un esfuerzo delibe-
rado, inducido, negociado y participativo; en una tarea y
en una responsabilidad que debe mantenerse vigente.

El proceso se inicia con las iniciativas de reforma cuyo
éxito estd sujeto a circunstancias ambientales tales como
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tradicidén burocratica, condiciones socloecondmicas, situa-
ciones politicas coyunturales y capacidades tecnoldgicas.

Las iniciativas para emprender el proceso de reforma va-
rian en cada pais v en ocasiones se presentan también
similitudes por la universalidad del fendmeno burocratico
¥y administrativo. La investigacion de las ciencias sociales
aplicada al estudio de las variables socioldgicas, conduc-
tuales, econémicas y politicas, juegan un papel trasecen-
dental para conocer v medir lag situaciones y condiciones
imperantes en el medio ambiente interno v externo, preveer
estrategias globales de iniciacion, consolidacion y desarro-
llo del proceso de reforma.

En forma paralela, la investigacién administrativa de las
estructuras, funciones y sistemas, genera informacién va-
liosa para preparar diagnosticos que permitan detectar e
interpretar Ia problematica v emitir propuestas para me-
jorar a la administracién piblica, sivviendo de base para
el disefio de las estrategias y los programas de racionali-
zacion v coherencia administrativa,

1.as iniciativas de reforma deben partir de una auscunltacién
en el medio politico y gubernamental, de una invitacién a la
consulta y el didlogo con los grupos sociales —de presion
e interés—, e involucra, —puesto que su participacién es
crucial dentro de las etapas de] proceso—, a los servidores
plblicos.

Por tiltimo, la participacion ciudadana es esencial, puesto
que la administracién ha de reformarse para satisfacer
mejor las necesidades de los ciudadanos.

I aspecto téenico de la reforma es muy importante pues
de él se deriva la calidad de las acciones y la confiabilidad
de los resultados: el uso de las técnicas de la planeacion y
programacién socioecondmica de la investigacién de opera-
ciones, de la tecnologia del estudio vy simplificacién del
trabajo v del diagnéstico de las estructuras administrativas
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a través del disefio de los sistemas de organizacion y mé-
todos que se fundamentan en buena parte en la ingenieria
industrial; la aplicacién de otras ramas de la ingenieria
como la de sistemas y la econdmica; la revisién y en su
caso el disefio de los sistemas de contabilidad y costos; la
utilizacién de los criterios de las teorias de la organizacién
y del desarvollo institucional; el aprovechamiento éptimo de
los equipos de procesamiento de datos conjuntamente con
el disefio, implantacién y mantenimiento de los sistemas
integrales y especificos de informacion y primordialmente
el desarrollo de tecnologias para la administracién de los
recursos humanos en lo referente a aspectos tales como:
reclutamiento y seleccién, induccion, sueldos y salarios,
prestaciones sociales, higiene y seguridad en el trabajo, me-
joramiento del ambiente laboral, estimulos y recompensas,
¥y motivaciéon y comunicacién social tendientes al desarrollo
de las potencialidades humanas.

El avance de Ia tecnologia administrativa proporciona am-
plias posibilidades de aplicacién en las reformas administra-
tivas; sin embargo, las experiencias en diversos paises nos
indican que las tendencias a implantar técnicas utilizadas
en la administracién privada no han sido adaptadasg en la
administracién ptblica, pues dichas téenicas por su orien-
tacion especifica hacia los objetivos de las organizaciones
brivadas, en ocasiones no pueden ser aprovechadas para los
objetivos de la administraciéon publica.

La creciente utilizacién de tecnologias administrativas pue-
de fomentar la creacién de una infraestructura de calidag,
o correrse el riesgo, al no ser consideradas en gu valor
instrumental, de convertirse en un fin en si misma y no
en un medio para la racionalizacién; y en ese caso puede
caerse en la burocracia tecnocritica, fendémeno que es un
resultado de la innovacién y modernidad mal dirigidas.

Los programas de reforma como factor sustancial requieren
de un analisis exhaustivo, debido a que es la columna verte-
bral de la accion programatica; pero rebasaria los limites
que nos hemos fijado, al tratar de establecer algunos de los

principales aspectos y conclusiones del seminario “Cdmo
Reformar la Administracion I"ablica”. Nos limitaremos pues,
a4 enunciar los principales factores a considerar en este as-
pecto,

a.—Marco General, el cual debe comprender los anteceden-
tes, objetivos y lineamientos de la estrategia adoptada, v
en la cual deben incluirse los principales componentes del
programa de reforma administrativa del gobierno nacional.

b.—Descripcion de los Programas por Areas o Sistemas Ad-
ministrativos Comunes, consistente en la explicacién al de-
talle, ¥ apoyada con esquemas grificos, de los elementos
configurativos de cada uno de los programas de reforma
administrativa. Los programas se pueden referir a los sis-
temas comunes siguientes:

—— Planeacion y Programacidn Socioecondmiea.

— Racionalizacion del Gasto Publico a través del Pre-
supuesto por Programas.

— Informacion, Estadistica ¥ Procesamiento de Datos.

— Ovrganizacion v Métodos.

— Bases Juridicas.

— Administracién y Desarrollo de Recursos Humanos.

— Administraciéon y Racionalizacién de Recursos Ma-
teriales.

--- Contabilidad Gubernamental v Auditoria Operacional
v Financiera.

— Evaluacién Programéatica v Confrontacién de Resul-
tados.

c.—Consideraciones sobre Reformas Globales en TFuneién
de la Esirategia y Programa de Desarrollo Social; se refiere
al establecimiento de los lineamientos fundamentales para
realizar reformas administrativas en toda la administracién
publica o en partes importantes de la misma.

Pueden incluirse los programas para los siguientes sistemas:
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— Sectorizacion.
— Regionalizacién y Desconcentracion Administrativa,
— Qrientacion y Apoyo Global.
(Informacion, Programacion, Presupucstacion, IMinan-
ciamiento, Organizacion y livaluaeion},

4 —Implantacién y Evaluacion

Tas condiciones para la ejecucion de las reformag adminis-
trativas dependen de varios aspectos tales como la capaci-
dad humana; el papel de los sindicatos de servidores publi-
cos; la apertura para la discusién, €] didlogo y la comunica-
cion; el financiamiento v los estilos de organizacién adop-
tados por la administiracion.

La capacidad humana se refiere al grado de habilidades y
niveles de motivacion y colaboracion que deben establecerse
para implantar la reforma, y esta capacidad debe estar muy
figada con la planeacion, conduccion y control de si mismau,
debido a que la capacidad de la fuerza de trabajo de los
servidores publicos debe robustecerse a través del cambio
de actitudes; de un adecuado reciutamiento y de una capaci-
tacién que permita la preparacion previa al empleo, el desa-
rrollo de habilidades v su perfeccionamiento durante la
realizacién del servicio. Considerar el entrenamiento téenico
v conceptual de los especialistas que se van a abocar a
establecer los dingnésticos, disefic de mecanismos, formu-
lacién de politicas y lineamientos, recomendaciones y me-
didas propositivas de mejoramiento administrativo, asi como
la capacitacion especial que debe brindarse a los servidores
piablicos involucrados en el programa de reforma, v que
incluiria aspectos de sensibilizacion, motivacion, integracion
humana y adiestramiento.

Por desgracia existen ocasiones —como lo muestran las ex-
periencias de diversos paises—, en que se olvida o se ignora
la necesidad de desarrollar esta capacitacién y esquemas de
estimulo para el personal, factor que permite crear un clima
sano y propicio para implantar la reforma y obtener éxito.
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Los sindicatos de {rabajadores al servicio del Estado juegan
un papel muy importante para favorecer o entorpecer el
éxito de las reformas administrativas. Si los sindicatos pue-
den ser convencidos en su participacion, estos se convierten
enn un factor positive que hace mas sencilla ia realizacion
de 1a reforma.

Por otra parte los reformadores administrativos delen estur
cohscientes de la trascendental importancia de las negocia-
ciones con log sindicatos pues de ellas depende la participa-
cidn institucional que los trabajadores proporcionen al pro-
cexo de Implantacion.

La apertura al didloge por parte de los reformadores a la
comunidad es esencial, ya que graciag a ella nace y se
intensifica la comunicacion y los vinculos con la clientela v
usuarios de la administracion.

Los grupos sociales, los medios de comunicacién y los inte-
resados, se quejan en repetidas ocasiones de que si bien es
cierto que las reformas administrativas pueden ser utiles
al pals, éstas, en un momento determinado, no compensan el
costo econdmico que implica el realizarlas. Esto es cierto
cuando las reformas administrativas se financian con re-
cursos espeeciales y se descuidan los costos operativos; sin
embargo, cuando se piensa que una reforma administrativa
debe ser realizada con los recursos gue se disponen dentro
de los programas normales del gobieino, se aprovecha opor-
tuna y eficientemente la cooperacién internacional y se
procede a una reasignacion de recursos y este inconveniente
se reduce considerablemente.,

Cuando se piensa en la implantacién de las reformas deben
asimismo considerarse las normas, medios e indicadores para
evaluar sus acciones y confrontar sus resultados. No puede
concebirse un cambio planificado del aparato administrative
sin preveer lag formas de confrontarlo y detectar los bene-
ficios que de este se deriven.

La evaluacién es la etapa de retroalimentacion del proceso,
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12 da la dinamica de permanencia y detecta y corvige las des.
viaciones.

5.—Los Actores de la Reforma

Cualquier reforma que emprenda el Estado involucra a ins-
tituciones, grupos de individuos que se ubican dentro del
medio politico, econdmico, cultural, educativo, y en general
en el medio social.

Los involucradog son en términos politicos los actores gque
de una forma u otra emprenden, consolidan, extienden los
procesos de reforma; son también los usuarios o clientela
que reciben les beneficios v aportan al proeeso, v también
aquellos grupos, instituciones ¢ individuos que de una u otra
forma se ven involucrados por la reforma, debido a que esta
afecta a sus intereses. De esta consideracion existen actores
que intervienen en forma positiva o negativa dentro del pro-
ceso: existen protagonistas que la han aceptado y la promue-
ven con entusiasmo y firme voluntad; otros aparentemente
la aceptan v la atacan en forma disfrazada; otros méis, ni
la combaten ni la promueven, porque la desconocen. Se re-
sisten por ignorancia. Por tltimo, hay quienes niegan las
posibilidades de cambiar racionalmente el complejo, anqui-
losado, lento y viciado aparato burocratico, y niegan que el
conservadurismo, la autoproteccion v las espectativas de los
burécratas que estin tan arvaigadas 2 su personalidad,
pueden ser objeto de cualquier esfuerzo por modificarlas y
que este es, en todo caso, indtil e infructuoso.

Los participantes juegan pues, un papel esencial dentro de
los diferentes momentos del proceso de reforma adminis-
trativa. Los principales protagonistas y sus funciones pue-
den ser resumidas como sigue:

a) Tl Titular del Ejecntivo. Desde el punto de vista juvi-
dico y administrative el responsable de proveer los elemen-
tos adecundos para el desarroilo de las taveas del Tstado
es el jefe del ejecutivo, quien ademas debe crear los me-

canismos para dar cumplimiento a las disposiciones cons-
titucionales y legales, ¥ quien juega, ademas, un papel re-
levante en el proceso de reforma administrativa.

Ei grado de conviceidn, la firme decision politica y la inten-
sidad del poder que ejerza por el apoyo politico que lo
respalda, las facultades que la legislacidn le otorga ¥ sus
caracteristicas carismaticas entre otros aspectes, son los
factores esenciales que configuran su participacidn dentro
del proceso. En un pais con ejecutivo fuerte y que retna
las caracteristicas anteriores, sus aportaciones a la reforma
administrativa seran fundamentales ya que se convierte
en el motor que conduce las negociaciones y dirige el pro-
ceso.

Cuando el Jefe del Ejecutivo es débil peliticamente, aunque
tenga Ia voluntad vy el deseo de emprender la reforma, ésta
se verd considerablente limitada por el congreso ¥ los gru-
pos politicos.

b) Unidad Central de Reforma, La coordinacién de loz di-
ferentes componentes del proceso de referma so logra a
través de la unidad central de reforma administrativa, la
cual garantiza homogeneidad, precisién, coherencia, siste-
matizacién y continuidad en la instrumentacién de mecanis-
mos en ¢l disefio, realizacién y seguimiento de acciones es-
pecificas tales como normas v politicas, planes y programas,
estructuras funcionales, sistemas y desarrollo de tecnologias
administrativas, que puedan ser aplicadas en las escalas
macro, meso v micro de la reforma administrativa,

La unidad central de reforma nos permite planear, progra-
mar e instrumentar con mayor solidez el proceso de reforma,
y contribuye a la negociacién politica hacia dentro e la
buroeracia, es decir con los sindicatos, los responsables de
las instituciones publicas, con los grupos scciales organiza-
dos v con Ia clientela o publico usuario.

Cuando la decisién de reforma global no ha sido tomada, Ia
unidad central juega otro rol importante come planificador
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de las reformas que se inicien o future en momentos covun-
turales favorables.

¢) £l Congreso. Participa éste, también en forma muy im-
portante dentro del proceso de reforma, primordialmente en

la sancion, aprobacion y evaluacion de resultados de las
reformas.

Cuando el Congreso es fuerte, su rol es mas importante
debido a que las iniciativas de reforma del Ejecutivo pueden
obstaculizarse o bien se agilizan por el entusiasmo que
estos despiertan.

Cuando se incrementa la lucha en la arena politica del Con-
greso, las iniciativas de reforma pueden ser criticadas, con-
sideradas como reformas de menor prioridad, o bien, se les
apoya dependiendo del control que ejerza el partido de la
mayoria sobre los opositores, o bien de la situacién que
prevalezca en torno a Ia solidaridad mutua entre los par-
tidos de una coalicién dentro del congreso.

d) Sindicatos de Trabajadores al Servicio del Estado. Las
organizaciones sindicales y el movimiento gremial de los
burderatas incide en el éxito o fracaso de las reformas ad-
ministrativas.

La participacion sindical es crucial para la realizacion de
lus reformas administrativas, tanto de los sindicatos institu.
cionales como de las confederaciones v agrupaciones de sin-
dicatos.

Los reformadores administrativos, los responsables de las
instituciones piiblicas v el titular del Ejecutivo, configuran
una contraparte que debe convencer ¥ motivar en las ne-
gociaciones a los trabajadores organizados para que estos
participen activamente en la reforma administrativa.

La intervencién de los trabajadores organizados y la nego-
ciacién con ellos, se vuelve mas complicada cuando en algu-
nos paises se presenta el plurisindicalismo,
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e) Titulares de las Dependencias. Los Secretarios de Estado
v Jefes de los Departamentos Administrativos o Ministros
del Gabinete, juegan un papel muy importante también den-
tro del proceso de reforma, log minisiros o secretarios son
responsables de funciones especificas encomendadas por el
Ejecutivo, su participacién es esencial puesto que repre-
sentan la plana mayor del gobierno y el segundo nivel de
decision.

El convencimiento y motivacion de los miembros del ga-
binete debe ger una tarea permanente de los reformadores
administrativos, ya que en ocasiones lus reformas fracasan
porque no contaren con el apoyo o entusiasmo de los secre-
tarios o ministros, o bien, estos colaboran solo aparente-
mente, pero en la realidad interfieren en forma disfrazada
las acciones de reforma por ignorancia, porque afectan sus
propios intereses o log de ciertos grupos.

f) La Burocracia. Los individuos ¥ grupos que configuran
la organizacién administrativa interna del gobierno pueden
favorccer, neutralizar o entorpecer a la reforma adminis-
trativa, dependiendo esto de los intereses, espectativas y
sentimientos que integran la personalidad y el comporta-
miento burocritico. Sin la participacion de los trabajadores,
quienes operativamente son los que en la realidad pueden
innovar y modificar a la administracién, dificilmente se
puede obtener el éxito.

g} Los Grupos de Interés. Los grupos organizados de la
sociedad que presionan al gobierno para obtener prerroga-
tivas, satisfacer determinadas necesidades o recibir algtn be-
neficio, determinan en cierta medida el éxito o fracaso de Ia
reforma. Il ganarlos o perderlos para la causa significa ga-
nar o perder el apovo organizado, la confianza v la colabo-
racion, en un sistema politico donde los grupos de presién
e interés alimentan la dinamica del proceso politico. La
eficiencia del sistema politico se mide en Ia agilidad con
que se atienden las demandas de los grupos sociales ¥ en la
eficacia medida en cuanto a que el sistema politico mantiene
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su equilibrio, logra los objetivos de desarrollo y satisface
1as necesidades de los grupos organizados.

h) Agrupaciones Académicas. Como resultado de la espe-
cializacién profesional, las agrupaciones de téenicos, funcio-
narios, profesores e investigadores en administracién pa-
blica ¥ en las ciencias administrativas en general, pueden
contribuir al proceso como agentes de innovacién y de cam-
bio; como centros de investigacidn, ensefianza, digcusién ra-
zonada y difusién de los fendmenos, tecnologias, teorias ad-
ministrativas y estrategiag de reforma. Los institutos de
administracién pablica son niicleos de conocimiento e in-
quietudes por la transformacién social.

Estas instituciones deben involucrarse dentro del proceso
como apoyos institucionales v colegiados ¥ en acciones espe.
cificas de investigacién, diagndstico, capacitacién, forma-
cidn, divulgacién de avances, ete.

i) Organismos Internacionales y Regionales. El aprovecha-
miento de la asistencia téenica y la cooperacién interna-
cional es esencial; las experiencias, los modelos, las normas
¥ tecnologias desarrolladas por los organismos internaciona-
les ¥ regionales son de inealculable valor para planear, ne-

gociar, implantar y evaluar las reformas administrativas.

J) Otros Paises. Las experiencias de reforma administrati-
va, en otros paises, pueden generar un acervo profundo y
extenso de conocimientos transmitides por medio de semi-
narios, convenios y programas bilaterales de cooperacién,
visitas y estadias reciprocas de expertes, ete.

k) Universidades, Escuelas y Facultades. Las instituciones
de enseflanza superior pueden también aportar al proceso
de reforma administrativa elementos valiosos tales como la
preparacion de especialistas en reforma administrativa, en
planificacién, economin politica, sociologia y ciencia politica,
recursos humanos, recurses {inancieros, recursos materiales,
organizacion y métodos, informitica, desarrollo organiza-

cional y contribucién a la investigacion de estrategias y
modelos de reforma.

1) Medios de Comunicacién Social. Los reformadores admi-
nistrativos deben buscar el apoyo de los medios de comuni-
cacion, tales como la prensa, la radio, la televisién y lag re-
vistas especializadas, invitandolos a participar en la realiza-
cion de programasg conjuntos de difusién y didlogo abierto,
edicién de publicaciones y en la integracion de materiales de
divulgacion sencillos v aceesibles al publico.

Los medios de comunicacion juegan un papel muy impor-
tante en la difusién masiva de log esfuerzos de reforma ad-
ministrativa o de cualquier otra indole que emprendan los
gobiernos.

En la reforma administrativa existen otros factores difici-
les de ponderar, debido a que en cada pais las condiciones
politicas, economicas, demogriaficas, ete., son variables, asi
como los momentos coyunturales que permitan iniciarlas v
las situaciones de estabilidad social que favorezcan su con-
tinuidad.

En épocas de turbulencia politica o econémica, el emprender

v sostener un proceso como el que nos atiende resulta di-
ficil.

6. Estrategias y Modelos.
El uitime elemento global que fue tratado por los grupos
de trabajo del seminario, consistié en el analisis de las es-

trategias v modelos de reforma administrativa,

I'n forma enunciativa los factores que intervienen en Ia
seleccion de las estrategias son:

Generales:
a) Geograficos
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b) De Poblacién

¢) Econdmicos

d) Politicos .
e) Educativos-Culturales
f) Juridicos

Especificos:

a) Avances en el grado de desarrollo (econdmico, politico,
educativo, salud, vivienda, ete.).

L) Objetivos y metas de desarrollo establecidas por el Es-
tado.

¢) Actitudes de la burocracia y niveles de cultura adminis-
trativa.

d) Circunstancias politicas (constitucionalidad, ideologias,
valores, legitimidad, convicciones y tendencias para el
cambio social).

¢) Recursos (humanos, materiales y financieros canaliza-
bles a través de una reorganizacion optima).

f) Presiones politicas (inestabilidad, turbulencia, crisis, re-
voluciones, estado de guerra).

) Caracteristicas de la administracién (historia, tradicién
v conservadurismo; estructuras, operacién y funciona-
miento, tendencias del comportamiento: burocracia
abieria, cerrada, mixta; estilos de direccién administra-
tiva, paternalismo, escéptica, participativa).

h) Grados de pluralismo politico y participacién social (ini-
ciativa privada, sindicatos, relaciones Jaborales, medios
de comunicacién masiva, opinién ptblica, partidos poli-
ticos v mecanismos institucionales de participacién po-
litica), '
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La adopcidén, disefio e implantacion de estrategias depen-
den, como hemos visto, de los sistemas imperantes en cada
pais y son producto del estudio de las alternativas.

Un estrategia que ha rendido fruto en una administracion
piblica. determinada, no necesariamente puede hacerlo en
otra. No existen estrategias ni procesos absolutos, sino que
habran de disefiarse para cada caso en particular. Lo que si
es posible, es definir una configuracion de estrategias de
reforma que considere los siguientes factores:-

a) Campo de accidn: reducido, selectivo, amplio.

1) Escala de aplicacion: Macro (global para toda la admi-
nistracion), Meso (Sectorial) y Micro (Institucional).

¢) Grado de profundidad en el cambio esperado: incremen-
tal, selectivo-radical, radical. Tomando en consideraciéon
aquellos esfuerzos de reforma marginales o que poco
aportan {aislados).

d) Coherencia: sectores, subsectores, regiones, sub-regiones.

e) Divisién del proceso en: fascs o etapas sucesivas o si-
multineas.

f) Nivel de participacion: diferentes grades y formas de
colaboracion.

miento de unidades técnicas y dérganos colegiados.

) Instrumentacién de mecanismos: creacién v desenvolvi-

h) Papel que se prevee para los actores involucrados.

Las printipales caracteristicas que pueden conformar el mo-
delo de reforma son entre otros:

a) Comprensivo, intermedio, pareial.
h) Estatico, dinamico.
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¢) Normativo, diagnéstico prescriptivo, indicativo.
d) Conductual, no conductual.
e) Probabilistico, deterministico.

El modelo debe prever enunciativamente las siguientes va-
riables o componentes eonfigurativos:

a) Objetivos.

b) Metas.

¢) Estructuras.

d) Funciones.

e) Actores y roles.

f) Dimensiones del desarrollo social.

) Sistemas que configuran a la sociedad.

h) Sistemas que configuran al gobierno v administracién.
i) Actividades y estimulos.

i) Mecanismog de planeacién, ejecucién y control del pro-

ceso que permitan su retroalimentacion.

Las condiciones esenciales para emprender y desarrollar re.
formas administrativas, que se derivan de las consideracio-
nes que hemos analizado son las siguientes:

a) Estabilidad politiea.

b) Liderazgos v decision inquebrantable del titular del Eje-
cutivo.

¢) Apoyo del Congreso.

d) Colaboracion de los miembros del gabinete y de todo €]
personal,

¢) Participacion de la ciudadania en lo individual o a través
de los grupos organizados.

T} Disefio de un modelo factible de vealizacion y de estrate-
gias programaticas de accidn.

g) Instrumentacién adecuada de mecanismos de racionali-
zacion.

h) Disponibilidad de recursos teenolégicos y aprovechamien-
to de la cooperacién internacional.

i) Conceplualizacion tedrico-practica integral o socio-glohal.

i) Definicién de normas para el control y seguimiento del
proceso, su evaluacién y retroalimentaecidn para que es-
te sea permanente,

La reforma administrativa debe concebirse como una parte
esencial del plan general de desarrollo ¥ de las acciones para
promover el cambio dentro de una sociedad. La estrategia y
el modelo adoptados deberan estar intimamente vinculados
a los procesos de planificacion, programacion y evaluacion
del gobierno derivadeos de un modelo de sociedad nacional
al que se quiere llegar, ¥ de un modelo de administracion
publica que corresponda a la espectativa global de ese mo-
delo de sociedad.
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