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Hoy, mas que nunca, las escuelas ¢ institutos de Administracion
Publicadeben enfrentar el reto que caracteriza alos establecimien-
tos de formacién profesional de nivel superior. Dicho reto es ¢l
equilibrio que debe establecerse entre 1) lo que ensefia la experi-
encia de la administracion, que invita a menudo al statu quo, vy ii)
lo que propone el saber critico mas estructurado y que a veces
obliga al cambio.

Se trata incluso de realizar mas que un simple equilibrio entre
ciencia y practica: es necesario ascgurar la interaccion y la inter-
fecundacion de esas dos dimensiones; en la formacion, natural-
mente, pero también en la accion. Dicho reto requicre, sobre todo
la intervencion conjunta, en 1a definicion de los objetivos y de los
medios de formacion, asi como en la difusién y la evaluacion de
las actividades, tanto de los docentes de carrera como de los
profesionales expenimentados de 1a administracion.

La experiencia de la ENAP, que goza de ventajas institucionales
importantes al respecto, es muy rnica en conclusiones, lo que resulta
dificil presentar aqui con detalle. Pero esas conclusiones permiten
cuando menos afirmar que, muy a menudo, los mundos de la
formacion y de la accién sc ignoran, ¢ incluso se desprecian. No
obstante, al conocerse mejor €] uno al otro, esos dos mundos con
culturas radicalmente diferentes, reconocen de lleno 1) la utilidad
y necesidad de que la accidn sea mejor alimentada, en sus practi-
cas, con las conclusiones de las ciencias de la Administracién
Piblica, como también i1) la utilidad v necesidad de apoyar la
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formacion en sus proposiciones cientificas sobre las lecciones de
la experiencia de los administradores publicos.

Asi, las nuevas condiciones que se imponen tanto a la accion del
sector publico como a la formacion en Administracién Publica
exigiran en el futuro mayores esfuerzos de integracion entre
ciencia y practica. Estos deberan realizarse en la continuidad de los
ya realizados en el acercamiento de las escuelas e institutos de
Administracion Publica a las organizaciones a las que ofrecen sus
servicios. Esos esfuerzos de integracion deberan al mismo tiempo
ser de indole completamente diferente, y deseo proponerles aqui
que esa relacion que debe fortalecerse entre la accion y la forma-
cion se establezca mediante nuevos enfoques de investigacion en
Administracion Publica.

Resulta inutil aqui enumerar nuevamente todos los fendmenos que
demuestran que las administraciones publicas establecidas evolu-
cionan actualmente de un estado relativo de estabilidad organi-
zacional hacia un mundo de funcionamiento caracterizado por
cambios que son profundos y que se aceleran. En cuanto a las
administraciones ptblicas menos establecidas, aun cvando pro-
curen la estabilidad, también se inscriben en un mundo de cambio.
Y no se trata de un cambio hacia un nuevo estado de estabilidad,
sino un cambio perpetuo.

Con las condiciones actuales de mundializacion de los mercados,
de cuest.onamiento del papel del Estado y de crisis de las finanzas
publicas, se hace en efecto cada mas dificil predecir el futuro, si
no es para afirmar que ¢ste serd radicalmente diferente de lo que
conocemos hoy. Por lo demas, la buena planificacion consiste
ahora no tanto ¢n considerar lo que podria o deberia ser el futuro
de una organizacién, o de una sociedad, y en establecer en con-
secuencia los objetivos por alcanzar, sino mas bien ¢n crear la
condiciones que permitan a esa organizacion, o esa sociedad,
adaptarse a las transformaciones de su medio, sobre las cuales a
menudo no tiene ningun control. La Administracion Publicaeficaz
sera aquélla que logre incrementar el potencial de adaptacidn de
su sociedad ante los cambios.

A ese desplazamiento de la accion publica a un eje ““mstitucion-
cambio” corresponde un reposicionamiento de las escuelas e
institutos, y por lo tanto, preocupaciones de formacion de €stos en
un ¢je “instituciones-manejo’’. La necesidad de que los adminis-
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tradores publicos asuman la responsabilidad de llevar a su organi-
zacion a adaptarse a las nuevas condiciones de la Administracion
Piblica incita en efecto, cuando menos a la descentralizacién de
los servicios, y mas eficazmente a la descentralizacion de los
poderes, y asi a una mayor responsabilidad de los agentes publi-
cos, y por lo tanto, al desarrollo de preocupaciones mas relativas
ala gestion.

En esta reciente tendencia a una mejor formacion en Adminis-
traci6n Piblica no debe verse un rechazo de la atencién que deba
brindarse para que los gestores publicos comprendan bien la
naturaleza del marco politico, juridico y administrativo en €l que
trabajan. De esta manera ¢starian capacitados para interpretar
correctamente, en la accién, dicho marco normativo. En esta
urgente necesidad de adaptar el medio de la Administracion
Publica al cambio, no se trata de descuidar las dimensiones insti-
tucionales, sino de agregar a esta comprension de las instituciones
publicas, preocupaciones fortalecidas de delegacion, de res-
ponsabilidad y de imputabilidad en la gestion de los recursos
humanos, financieros y fisicos, sin los cuales la adaptacion al
cambio parece imposible de realizarse.

Es importante subrayar que la perspectiva “‘manejo publico™, cuya
promocién la ENAP no teme realizar, no persigue en ningun
momento reemplazar ¢l sistema que ﬁjan las instituciones publicas
de un Estado por un nuevo sistema administrativo. En lugar de
una nueva “‘ingenieria administrativa™, que ciertos modelos de
Administracién Publica proponen, esta perspectiva “manejo
publico™ incita a la bisqueda de un valor de gestion que se agrega
a un sistema ya establecido, valor agregado resultante de una
apuesta {siempre ganadora a nuestro juicio) que pone sus espe-
ranzas en:

1) los gestores publicos mismos, asi como en sus instituciones,

ii) en las responsabilidades de esos gestores respecto de los
resultados perseguidos, asi como de las reglas que se deben
respetar con ese fin. Ante las condiciones y temores que vive,
una Administracion Piblica eficaz sera aquélla que sepa ganar
esa apuesta de responsabilidad creciente de sus gestores.

No es sorprendente entonces ¢n tal contexto presenciar la modifi-
cacion gradual en la formacion de los gestores piblicos. Se tiende
ahora a invertir cada vez mas en la formacion continua de ellos,
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en su capacitacion y desarrollo y no en su formacién inicial como
solia hacerse en todas partes hasta hace muy poco tiempo. Mien-
tras que la formacién inicial bastaba para la utilizaciéon casi
exclusiva ya sea de docentes de carrera, o de administra-
dores de experiencia, la capacitacion y el desarrollo de los
gestores en gjercicio exigen ahora la utilizacion tanto de unos
como de otros.

Por un lado, en efecto, no resulta realista esperar que un sistema
engendre mas de 1o que €l es, que no procure perpetuarse: €sto
exige que en la formacién continua, se utilicen recursos docen-
tes, externos al sistema, mas susceptibles de emitir un juicio
critico independiente, y capaces de proponer nuevos modelos de
interpretacion y de intervencién. Resulta también irreal esperar
que dichos docentes, que en su mayoria carecen de contacto con
la gestion, puedan facilmente arraigar la formacién ofrecidaen la
realidad de las organizaciones de procedencia de los gestores. Eso
exige la participacion activa de personas con una vasta experiencia
de esas organizaciones, capaces de juzgar la pertinencia de los
objetivos de formacién propuestos, y aptos para transformar ¢n
nuevas practicas los contemdos de dicha formacion.

Como consecuencia del paso de una perspectiva de formacion
inicial, a la de una formacion continua, mas interactiva, a menudo
a la medida y ofrecida en la organizacion, se plantea con mayor
agudeza el reto de integrar eficazmente ciencia y practica en esas
actividades de formacién y sobre todo, docentes de carrera
y administradores de experiencia.

Si se tratara solamente de introducir esas nuevas preocupaciones
administrativas que hemos mencionado, bastaria tal vez con im-
plicar a unos y otros en la elaboracion, difusion y evaluacion de
los programas de formacion. Pero las necesidades son més com-
plejas: para los administradores publicos, se trata, en lo sucesivo,
de aprender a vivir ¢l cambio continuo, acelerado y perpetuo,
iniciarse a una cultura de¢ adopcion. Eso ex1ge que ¢l trabajo
conjunto de “hombres y mujeres de ciencia™ y de los “hombres
y mujeres de la practica” se inscriba ademas en una reflexion
comun y sistematica, tanto en las estrategias de desarrollo como
en los modos de formacion continua de la accion publica. Es aqui
donde surge la investigacion en Administracion Publicay los retos
que ésta presenta, a mi juicio, para los proximos afios.
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La investigacion en Administracion Publica va es muy activa,
como lo demuestran las numerosas revistas cientificas y pro-
fesionales. Los articulos publicados en dichas revistas varian,
como ¢s de esperar, desde las perspectivas mas fundamentales
hasta las mas aplicadas.

Las investigaciones fundamentales, realizadas principalmente en
las universidades, son en general de indole disciphnaria y se
refieren en su mayoria al desarrollo y funcionamiento de las
mstituciones publicas: andlisis de politicas, evaluaciones
econdomicas, estudios juridicos, etc. Muy pocas de esas investi-
gaciones de caracter fundamental tratan la gestién, y menos ain
la publica.

Es en el campo de la investigacién aplicada donde se encuentran
ciertos proyectos de Investigacion en gestion, pese a que consisten
por lo general en estudios locales y de mejoramiento de los modos
de funcionamiento del aparato publico existente. Esos proyectos,
a menudo realizados por administradores, en una perspectiva de
solucion de problemas precisos, carecen a menudo de rigor meto-
dologico, como también, hay que decirlo, ciertos proyectos de
investigacion fundamental pecan de ignorancia de las condiciones
concretas de la gestion publica.

Incluso aqui, en investigacion, se descubre la brecha existente
entre las preocupaciones cientificas de los universitarios y las
preocupaciones mas practicas de los gestores. Es una situacion
particularmente improductiva cuando, por un lado, bajo el efecto
de las presiones de¢l cambio, ciertas instituciones publicas son
puestas en tela de juicio y cuando, por otro lado, ante las transfor-
maciones necesarias, se debe optar por la solucién administrativa
y sus ventajas con algunos de sus efectos negativos de inestabili-
dad, que es necesario saber comprender para controlar mejor,

Quienes conceden a la Administracion Puablica el derecho de ser
un campo especifico de estudio y de actividades deberan unir sus
esfuerzos para crear las condiciones favorables para un desarrollo
integrado de la investigacion en esta materia, asi como para un
desarrollo de ella que venga a apoyar firmemente las orientaciones
actuales de la formacidn en esta area. Para ello, sera necesario, a
mi juicio, favorecer enfoques de investigacion que, entre lo fun-
damental y lo aplicado, sean mas multidisciplinanios, mas empin-
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cos y mas centrados en la gestiéon del cambio como se impone en
la Administracion Publica.

Fiel a su tradicion de establecimiento universitario, que conjuga
la ensefianza y la investigacion, y que por otro lado se dedica en
forma exclusiva a la formacion profesional, principalmente con-
tinua de los funcionarios publicos, y que ya se encuentra afectada
por las dificultades generadas por los cambios profundos en el
seno de la organizacion gubermamental quebequense, la ENAP ha
tomado desde hace algun tiempo esas nuevas vias de la investi-
gacion.

La primera via ¢s la de la investigacion que podria calificarse de
estratégica y que, por ser fuertemente interactiva con la accion,
persigue generar una base de conocimientos susceptibles de
ayudar en la definicion de estrategias de adaptacion al cambio que
la Administracién Publica exige. Este tipo de investigacién, con
mayor envergadura que Ja aplicada y menos puntillosa que la
fundamental, es inevitablemente documental y comparativa, que
requiere una gran difusion y se presta para alimentar tanto a los
especialistas como a los que ejercen sus funciones en la Adminis-
tracion Piblica.

Es justamente desde esta perspectiva que la ENAP establecio hace
dos afios su Observatoire de 1’Administracion Publique, cuya
mision traduce bien la naturaleza particular de esta investigacion
estratégica que proponemos a todos nuestros colegas privilegiar
en los proximos afios.

La mision del Observatoire de I’ Administration Publique consiste
en:

- analizar ¢l impacto de las tendencias mas importantes en la
Administracion Piblica;

- comparar ideas y modelos de administracion de diferentes paises
en un espiritu critico;

- utilizar la informacidn obtenida para encontrar respuestas a los
retos que enfrentan hoy los gobiernos y organismos;
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- llevar a cabo estudios comparativos y participar en otros estu-
dios relacionados;

- organizar equipos de observaciéon que trabajen sobre temas
seleccionados como prioritarios;

- estimular y extender las redes existentes favoreciendo oportuni-
dades de encuentro entre instituciones, investigadores, exper-
tos, estudiantes y administradores;

- promover ¢l avance en los conocimientos mediante la publica-
cion de toda solucion que haya sido identificada;

- mantener informados a los administradores publicos quebe-
quenses y canadienses de toda iniciativa o experiencia que
pudiera ser util a la onientacion y esclarecimiento de practicas;

- facilitar el acceso a la documentacion por medio de lo ultimo en
informatica y en tecnologia de comunicacion,

En cuanto a las orientaciones inmediatas del Observatoire, éstas
se inspiran en el hecho de que la crisis de las finanzas publicas que
afecta a lamayoria de los paises, en particular a los paises que han
adoptado el modelo de Estado de Bienestar (Etat-Providence) los
lleva a redefinir el papel del Estado v a elaborar estrategias
especificas con el fin de reducir y redesplegar los gastos del sector
publico.

Desde esta perspectiva, el Observatoire de I’ Administracion Pu-
blique estudia prioritariamente las principales medidas gubema-
mentales de reduccién y de redespliegue de los gastos publicos,
asi como los medios de ponerlos en gjecucion. Dichas medidas y
medios son estudiados desde tres perspectivas:

- Las estrategias de reorganizacién del Estado.
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- Las estrategias de reajuste de los programas y servicios.
- Las estrategias de gestion del personal del sector publico.

Un segundo enfoque para la investigacion en Administracion
Publica, que aparece como prioritario para las escuelas ¢ institutos
ante la coyuntura actual es el que favorece la investigacion didac-
tica, complementaria a la investigacion estratégica, persigue
apoyar el desarrollo de métodos de formacion conforme a las
estrategias escogidas de adaptacion al cambio de las organizacio-
nes publicas.

La prioridad que hay que dar a este tipo de investigacién proviene
de la necesidad de que las organizaciones publicas incrementen,
como lo habiamos dicho, su potencial de adaptacion al cambio, y
para ello, invertir en la formacién de sus gestores. De modo que
esta formacion ya no puede ser aquélla que suponia una relativa
estabilidad de la Admmistracion Publica: la formacion en este
campo debe adaptarse, en particular a las perspectivas que pro-
pone el enfoque *‘manejo publico™.

Este enfoque, no lo olvidemos, no persigue sustituir los sistemas
existentes, 0 una nueva “‘ingenieria administrativa”, sino pro-
poner un valor agregado a esos sistemnas, valores de responsabili-
dad eficaz de los gestores ante los recursos disponibles y los
resultados por obtener. Esta perspectiva de valor agregado, que
fortalece lo que ya existe, exige una adaptacion de la perspectiva
“manejo publico’” a las realidades, cultural, politica y adminis-
trativa de cada Estado. Ahi reside el reto principal de la investi-
gacion didactica: descubrir los medios propios para formar mejor
a los gestores publicos como agentes de adaptacién al cambio.

Del mismo modo que se exige mayor productividad por parte del
sector piblico, la formacion en Administracién Publica tiene la
obligacion de ser mas eficaz. Es necesario sobre todo que pueda
demostrar las transformaciones reales que ella engendra en las
organizaciones donde actia, y para ello debe saber diagnosticar
mejor las necestdades de formacion de los gestores y saber encon-
trar los medios para responder a dichas necesidades. He alli otros
retos para la investigacién didactica a los que la ENAP se propone
dedicarse durante lo préximos afios.

84



Bajo la investigacién didactica, deben entonces reagruparse
proyectos de caracter epistemoldgico relativos a los fundamentos
de las ciencias de la Administracion Publica, en particular del
manejo publico, proyectos de caracter pedagogico relativos a los
métodos de ensefianza que se deben utilizar, asi como a los
objetivos de los programas y alos modos de evaluacion, y por ultimo,
proyectos de caracter aplicado, relativos a los medios necesarios
para llevar al plano de la accion los conocimientos adquiridos en
la formacion y para alimentar mejor la formacién de los cono-
cimientos obtenidos mediante la experiencia de los gestores.

Presentada de forma sencilla, la investigacién didactica debe ser
a la formacién lo que la formacion es a la accion: un factor
poderoso de adaptacion al cambio.

Por lo demas, la investigacion estratégica debe ser un factor eficaz
de adaptacion para la accion.

Al proponer estas nuevas pistas, estratégica y didactica, para la
investigacion en Administracion Pablica, no me proponia descui-
dar la utilidad que prevalece en fas investigaciones fundamentales
como en las investigaciones aplicadas en este campo. Lo que quise
poner de relieve, es la absoluta necesidad de las organizaciones
publicas, en el contexto actual, de desarrollar una cultura de
adaptacion al cambio: jtener éxito es adaptarse! Asimismo, la
absoluta necesidad de incrementar la adaptabilidad de esas organi-
zacionges, de desarrollar también una cultura de formacién. jPara
adaptarse, hay que formarse mejor!

De acuerdo con este punto de vista, no bastara en el futuro asegurar
senciliamente un nexo fecundo entre accion y formacidn, aun
cuando siga siendo necesario. Se necesitara ademas que la
accion sea estimulada por investigaciones significativas, es-
tratégicas en ¢l sentido en que lo hemos definido. Sera necesario
también que la formacion misma sea estimulada mediante inves-
tigaciones especificas, didacticas como lo hemos presentado.

En este contexto, alimentada por la accion, pero cada vez mas por
la investigacion, la formacién en Administracion Pablicajugara
plenamente su papel ante las organizaciones, a las que escuelas
e institutos de Administracién Publica ofrecen sus servicios. En
este mismo contexto, la accion publica sabra adaptarse adecuada-
mente al cambio alimentada por la formacidn; pero cada vez mas
por la investigacion.
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Ante el cambio, se vuelve entonces urgente que las escuelas e
institutos de Administracién Publica que desean cumplir plena-
mente su misién, asuman los retos de la investigacion estratégica
y de la investigacion didactica. Esto incluye retos de cooperacion
internacional que podrian ser sumamente estimulantes y sobre los
cuales les invito a reflexionar.
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