Formacién de Cuadros de Alta Direccidn en
Administracion Publica

Sr. Bernard Boubé *
Sefioras y sefiores:

Empezando esta ponencia sobre la ‘formacion de cuadros de
Alta Direccion en Administracion Publica” por la Escucla Na-
cional de Administraciéon de Francia, permitanme agradecer al
Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo, a
la Agencia Espafiola de Cooperacién Internacional y al Instituto
Nacional de Administracion Publica de México ¢l haber invitado
a la ENA a participar en este Seminario sobre los “Retos Contem-
pordneos de los Institutos y Escuelas de Administracion Piblica”’

Requiero su benevolencia y sus esfuerzos de comprension para las
faltas lingiiisticas que afectan mi ponencia.

El programa que los organizadores de esta reunién anexaron en su
invitacion me parece que enuncia con una gran claridad un
problema que es el de todas nuestras instituciones piiblicas: como
establecer o hacer evaluar un sistema de formacién de funcio-
narios superiores, adaptado a las condiciones cambiantes de la
Administracién, del Estado, de la sociedad y de 1a economia.

Para la ENA de Francia, que celebrara en 1995 el cincuentenario
de su creacion, y que esta confrontada a la necesitad de distribuir
sus medios y reorganizar su pedagogia entre los dos sitios de Paris,
donde quedan sus locales actuales, y Strasbourg donde instala
oficialmente su asiento, este aniversario es una ocasion de reflexio-
nar sobre su pasado, que lleva una mezcla de tradiciones, de
sucesos y de polémicas; sobre su sifuacion en el sistema francés
¢ internacional de Administracion Publica, y sobre los problemas
que debe resolver.

* 4].)'ik.r;=.c':tor de la Escuela de Administ;égié_r-l Piblica de Francia, ENA.



El debate sobre el papel de la ENA existe desde su creacion, pero
a veces se amplifica, y podemos ya decirlo, se complica debido al
papel que antiguos alumnos juegan en la vida publica, no sélo
administrativa, sino también econdmica, social y politica, de
Francia.

Para presentarles en algunas frases los objetivos de la ENA desde
su origen, creo que mejor vale la pena leer extractos significativos
de los principios expuestos en la ordenanza del 9 de octubre de
1945 que al mismo tiempo, nacionalizaba la Escuela hibre de
Ciencias Politicas, a la cual sucedian los Institutos de Estudios
Politicos y creaba la Escuela Nacional de Administracion y la
Direccién General de la Funcion Pablica.

“La formacion tiene un sentido moral. No es mision de la Escuela
dedicarse a la politica, ni de imponer una corriente. Sin embargo,
la Escuela tiene ¢l deber de ensefiar a los futuros funcionarjos ¢l
sentido del Estado; es su obligacion hacerles comprender cuales
son las responsabilidades de la administracion, iniciarles a cono-
cer la grandeza de la profesion, asi como sus servidumbres. La
Escuela debe incitar en los alumnos la atraccién por una serie de
cualidades basicas: ¢l sentido de lo humano que llena de vida
cualquier tipo de trabajo y ¢l sentido de la imaginacion que no
teme ni ala audacia, ni ala grandeza. Los fundadores de la primera
escuela de administracion pusieron todas sus esperanzas en el
entusiasmo que animaria a sus alumnos.

Es necesario hacer renacer la esperanza de los republicanos de
1848 en el valor de las virtudes morales bien ensefiadas y bien
comprendidas.

La diversidad en la seleccion de entrada en la Escuela, la madurez
adquirida por la mayoria de los alumnos, la firme voluntad de
hacerles participar, por medio de numerosas practicas, en las
dificultades de la vida son suficientes componentes para impedir
que la Escuela se convierta en una capilla cerrada..”

Seleccién de los mejores alumnos, ejemplo de los mejores pro-
fesores, sentido del Estado y humano, imaginacién, entusiasmo,
valores morales son las cualidades que era la mision de la ENA
propagar en la alta funcién publica francesa.

60



Con el retroceso de cincuenta afios, podemos afiorar que ciertos
valores que parecen bastante descoloridos en ¢l ambiente de
nuestro tiempo.

Hoy la idea misma de que el servicio del Estado sea, para los
mejores jOvenes, una perspectiva entusiasmante responde al pa-
pel del Estado en sociedades que valorizan mas la iniciativa
individual que el esfuerzo colectivo. Si se necesita menos Estado,
¢por qué invertir tanto en la formacion de los cuadros administra-
tivos?

Sin embargo, los que quicren reducir la esfera de influencia del
Estado, ya sea para liberar a las fuerzas vitales de la economia o
de la sociedad, por requerir la privatizacion de servicios publi-
cos de solidaridad y no sole de produccion, o para acrecentar el
poder de feudos partidistas o locales, son los mismos que exigen
del Estado eficacia y rigor, y de sus agentes virtud y competencia.

Existen estos retos para las administraciones nacionales como para
las multinacionales o las federales. El nivel de administracion
adaptada a la satisfaccion 6ptima de los deseos del ptblico es un
problema que divide naturalmente las opiniones ptiblicas. Pero,
cualquicra sca la administracion, la exigencia de eficacia y de
ahorros de economia se afirma en condiciones comparables. Para
nuestros institutos de formacion, Jos retos parecen iguales.

Para la ENA, con su eficacia y capacidad de adaptacion pueden
apreciarse dos exigencias que condicionan la cualidad del servicio
publico:

- Asegurar el valor de sus alumnos.

- Asegurar a sus alumnos una formacion profesional de alfo nivel .

Bajo estas dos misiones se pueden presentar los métodos
pedagogicos de la ENA. Para asegurar ¢l valor de sus alumnos, se
necesita en primer lugar, buscar :a mas larga tabla de competen-
cias, lo que depende de las condiciones vy de la calidad de la
preparacion ofertada. Enseguida, seleccionar alos mejores, 1o que
depende de ia modalidad de las oposiciones.
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Buscar la mas Larga Tabla de
Competencias

Las condiciones de candidatura a la ENA han cambiado en €l
tiempo. Integran actualmente vanas redes de formacién: la espe-
cializacion inicial en ciencias politicas se diversific en especiali-
dades administrativas técnicas, economicas y de gestion general.
De tal manera que la ENA pamcia evolucionar en una ‘‘super
business school ™.

a) La formacion clasica en ciencias politicas

Una idea esencial de los fundadores de la ENA, el General De
Gaulle y M. Michel Debré, era la necesidad de democratizar y
nacionalizar el reclutamiento de los altos funcionarios, demasiado
reservado antes de la Segunda Guerra Mundial por las categorias
dirigentes parisinas, formadas por la Escuela Libre de Ciencias
Politicas, conocida por el nombre de “Sciences Po”. De este
cuadro venian cerca de 80% de los galardonados a las oposiciones,
especialidades que entonces abrian las puertas de los “grandes
cuerpos” del Estado: Consejo de Estado, Inspeccion de Hacienda,
Tribunal de Cuentas, Cuerpos diplomatico y prefectoral.

Los institutos de estudios politicos que fueron creados después de
la ordenanza de 1945 han conservado la reputacion de la Escucla
de Ciencias Politicas, particularmente el Instituto de Paris goza
del mejor cuerpo profesoral, del campo mas extendido de disci-
plinas ensefiadas, de la posibilidad de ofrecer a sus alumnos
conferenciantss de alto nivel sobre la actualidad econdémica, social
y politica, de la famosa biblioteca de la Fundaciéon Nacional de
Ciencias Politicas, y de una red estrecha de antiguos alumnos.

El diploma del IEP de Paris todavia constituye la meior de las
oposiciones de entrada en la ENA. Ademas, durante afios, las dos
escuelas solo festuvieron separados por un jardin donde se podian
encontrar alumnos de cada una. La ambicion de los jovenes de
“Sciences Po” era ““pasar del jardin™ y entrar efectivamente en el
edificio de la ENA. Hoy, el 50% de los alumnos de la ENA tiene el
diploma del IEP de Paris, la mayoria, o de otra algunos demasiado
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pocos, mientras debido a los esfuerzos hechos para impulsar los
IEP de provincia.

Pero los IEP, especialmente en seccidn “Servicio pablico”, tienen
sus tradiciones intelectuales; hay un estilo ““Sciences Po™, Para
continuar en su voluntad de ensanchar su reclutamiento y diversi-
ficar las formaciones de sus alumnos, la ENA progresivamente
extendid a varios diplomas universitarios o de otras escuelas el
derecho de candidatura a las oposiciones de entrada.

Este movimiento obtuvo, de parte de estas instituciones y de sus
estudiantes, una respuesta favorable. Pero, junto con la crisis actual
del empleo en las economias de Europa, estos cambios juridicos
tuvieron como consecuencia ¢l aumento del nimero y el valor
selectivo de los diplomas de sus candidatos a la ENA, y consecu-
tivamente, la edad mediana.

b) El filtro de las escuelas de administracion especializadas. .

Permitanme aqui algunas explicaciones sobre el sistema francés
de acceso a la funcion publica superior, que ¢s para la ENA un
deposito de candidatos.

Una consecuencia del principio constitucional de igualdad de los
ciudadanos frente al Servicio Publico, principio afirmado por la
Declaraciéon de Derechos del Hombre de 1789, es que ninguno
puede ser titular de un cargo piblico, sino después de una oposi-
cion regularmente organizada.

Es a partir de este principio que fueron establecidos, en los siglos
diecinueve y veinte, redes de “‘grandes escuclas’ a las cuales se
accedia por oposiciones selectivas, y que formaron los funciona-
rios, ingenieros y técnicos que la administracion, 1a defensa na-
cional y el desarrollo cultural y econdmico del pais necesitaron:
la Escuela Politécnica en las especialidades cientificas y las es-
cuelas de formacion de ingenieros que llamamos “de aplicacion™
-Escucla de las Minas, Escuela de las Fuentes v de las Vias,
Escucla de los Trabajos Piblicos, etc.- Asi, para formar a los
profesores superiores, la Escuela Normal Superior como Politéc-
nico para las instituciones econémicas y técnicas, fue antes de la
creacion de 1laENA, el vivero de los altos responsables de la politica
y de la cultura francesas.

Ademads, numerosas administraciones han creado escuelas para
asegurar la s¢leccion y una formacion apta de sus funcionarios,
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aunque no seadel mismo nivel que laENA. Las Escuelas del 7esoro
y de los Impuestos, por ejemplo, son de alta reputacion, tanto por
el nivel de sus oposiciones, como por la calidad de las formaciones
que ofrecen, y que garantizan la competencia técnica de los
agentes del ministerio de la Economia y de Haclendas.

Mas recientemente fueron creados, para perfeccionar a los agentes
de las administraciones terntoriales generales del Estado los Institu-
tos Regionales de Administracion, IRA, que ahora aprovechan las
prefecturas con jefes de oficio y directores del nivel correspondi-
ente al desarrollo de los asuntos publicos dependientes de las
autoridades locales resultantes de las reformas de descentrali-
zacion y de desconcentracion.

Las colectividades locales ticnen, con el Cenfro Nacional de la
Funcion Publica Territorial - CNFPT - el instrumento paritario de
seleccion, de formacion y de gestion de sus agentes, cualquicra
que sea su nivel de responsabilidad. Con sus 28 delegaciones
territoriales, organiza las oposiciones nacionales de reclutamiento y
prepara los candidatos, asegura formaciones iniciales y continuas
para los agentes, y una bolsa de empleos para facilitar su movili-

c¢) Apertura a los diplomas de grandes escuelas y universidades de
gestion y de economin.

En 1971 fueron instituidas dos oposiciones externas y dos oposi-
ciones internas: una dominantemente juridica y otra economica,
con Ia idea de que una administracién moderna necesita operar en
los dos sentidos. Cada categoria de oposicién conducia a una via
distinta de formacion y de clasificacion, con puestos separados.
Esta formula compleja no tuvo éxito y se abandoné en 1982, pero
inicio el desarrollo de los candidatos diplomados de escuelas de
gestion,

d) Los centros de preparacion.

Tres IEPy siete universidades, en secciones especiales, financiadas
por la ENA, preparan para las oposiciones de entrada a la ENA a
los candidatos.

En ¢l Ministerio de Haciendas se abrié un centro de promocion
especializado en la preparacion de las oposiciones, en particular
para la segunda oposicién “intema’”, para los funcionarios que
suceden a una ‘pre-oposicién’’ organizada por la ENA. En este
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caso, los que no son diplomados de educacion superior son puestos
““a disposicion’ de la ENA, que les paga un periodo de preparacion
de un afio. Los que no tienen un diploma superior pueden gozar
de dos afios de preparacién pagada por la ENA. Este dispositivo,
muy interesante para los candidatos, y de hecho muy selectivo,
fue esencial en la democratizacion de la alta funcién publica en
Francia.

Otros centros son independientes, como las “‘escuderias’, o crea-
dos por otras grandes escuelas, como el Politécnico o HEC -la
Escuela de Altos Estudios Comerciales-. Esta composicion nebu-
losa de instrumentos de preparacion contribuia al caracter excep-
cionalmente competitivo de las oposiciones de la ENA.

En total, once centros de preparacion son vinculados con la ENA
por convencion. No parece demasiado, cuando se sabe que el
numero de los candidatos es, en 1994, de 1189 para la primera
oposicion, de 358 para la segunda, y de /27 para la tercera.

Seleccionar los Mejores con Experiencias
Complementarias

De esta ambicidn resulta la institucién de tres oposiciones dife-
rentes.

Las oposiciones clasicas: la externa entre los estudiantes y la
interna entre los funcionarios. La oposicion “‘externa’’ estd ahora
abierta a todos los estudiantes de menos de 28 afios con un diploma
universitario. La oposicion “interna’’ esta abierta a los funciona-
rios o agentes pablicos de menos de 46 afios con 5 afios de servicio
real, como minimo, en la administracion.

L.aENA fue la primera escuela que reunid en una misma promocion
alumnos saliendo del sistema de educacion superior, por la via de
la oposicion externa, y alumnos que pueden tener menos diplo-
mas, pero que tienen una experiencia administrativa, gracias a la
oposicion interna.

Es verdad que esta regla puede crear situaciones extrafias en
promociones donde los mas jovenes tienen solo 20 afios de edad,
y los més vicjos hasta 47, como en la promocion actualmente en
practica. Los beneficios pueden ser importantes para las dos
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generaciones. Pero la competencia dificilmente es igual entre
cllos.

A excepcion de las condiciones de candidatura, los regiamentos
de las oposiciones son idénticos:

- caracter anonimo de la calificacion,

- independencia del jurado, nombrado por el Ministerio de la
Funcion Publica con base en la propuesta del Director de 1a ENA,

- naturaleza de las pruebas (con pocas excepciones).

Las dos oposiciones comprenden pruebas de admisibilidad escri-
tas y anonimas, que se desarrollan en Paris y en los centros de
provincia, y prucbas orales de admision.

En los dos alternan una prueba de cultura general, técnicas en
derecho piiblico, economia, finanzas publicas, asuntos intema-
cionales y pruebas deportivas: “mens sana in corpore sano’.

La tercera oposicion ha sucedido a la 'fercera via’, creada en
1983 para facilitar la entrada en la alta administracion a personas
que tenian una experiencia en colectividades locales o en organi-
zaciones sociales. La existencia de esta categoria, que repre-
sentaba una via de reclutamiento original en la administracién, fue
muy criticada. No solo era una via particular de seleccion, con
posibilidad de reservacion de 20% del total de las plazas abiertas
deentrada de la ENA . También era una via de clasificacion propia,
con la consecuencia de que puestos de todas las categorias eran
reservados a los alumnos de esta via, sin competir con alumnos de
otras oposiciones.

El Consejo Constitucional censurd esta particularidad, mientras
confirmo la creacion de una oposicién propia para candidatos con
una experiencia profesional significativa y que quieren cambiar
su orientacion. La tercera via fue suspendida por una ley de 1986,
pero en 1990 fue instituida una tercera oposicion, abierta a todas
las personas de menos de 40 afios con 8 afios como minimo de
experiencia profesional en cualquier sector exterior a la adminis-
tracién o con 8 afios como representante popular local.

Este sistema de seleccion suscita actualmente dos preguntas basi-
cas. El problema del limite de edad es la primera. El principio de
la escolaridad en la ENA es la igualdad de oportunidades de todos
los alumnos, cualquiera sea su Origen, Su Curso universitario, su
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rango en las oposicidnes de entrada (que es secreto para que no
tienga ninguna influencia sobre el rango de salidad) y natural-
mente, su sexo y su edad.

Los criterios de apreciacion son los mismos para todos, en las
practicas v en los estudios. El proposito de las afectaciones en
practicas, por ejemplo, es dar a los alumnos experiencias comple-
mentarias y hacer grupos ““idénticamente heterogéneos™ para los
seminarios.

Pero, en la realidad escolar, se observa la tendencia a una
separacion de los resultados segun grupos de edad. Después de la
salida, ciertos alumnos que han realizado sacnificios considerables
para entrar a la ENA y seguir una escolaridad muy severa para la
vida personal y de familia, no obtendran los puestos que tanto
esperaban .

Definir el mejor equilibrio entre €! interés de una funcién publica
abierta a todas las competencias y que recompensa el ménto, a lo
largo de las carreras de sus agentes, y el interés efectivo de éstos
es un intento nunca completamente satisfactorio. Se puede decir
que cada uno corre sus peligros y oportunidades.

Otra cuestion es la paridad entre las oposiciones externa e interna
por el mimero de puestos ofrecidos, que tampoco es simple. Por
un lado, la paridad fue un principio democratico casi substancial
con la creacion de la ENA, y tiene un valor politico simbolico; por
otro, dos evoluciones parecen conjugar sus efectos para romper el
equilibrio entre las oposiciénes en términos de calidad de la
selectividad .

Laprimera s el mejoramiento reciente de la situacion de los puestos
de cuadros medios del sector publico, gracias a una serie de
medidas que ofrecen mejores posibilidades de promocion y de remu-
neracion sin necesidad de pasar por la ENA,

La segunda es la reorganizacion de los estudios en la ENA, que
resulta de la instalacion sobre los dos sitios de Paris y de Stras-
bourg. Es desde ahora mas dificil para alumnos con cargas de
familia seguir una escolandad que, como lo veremos, se parece a
un vals a cuatro tiempos: seis meses en una prefectura, a veces en
el fin del pais; seis meses en un pais extranjero, que puede ser tanto
Argentina o México, como Japoén, Indonesia o Inglaterra; sicte
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meses en Strasbourg para la primera parte de estudios; y siete
meses en Paris, donde se acaba el “recorrido completo™ de los
alumnos.

En consecuencia, se observa en los altimos afios una tendencia al
descenso del mimero de candidatos a oposicién intema, que tiene
su traduccion en los resultados que notan los jurados. En su
informe anual se observa que, si el nivel de la oposicion externa
es mas alto y mas coherente, la situacion es inversa para la
oposicion intema.

Otra particularidad de laENA es ¢/ ciclo internacional. Desde los
tratados De Gaulle-Adenauer de 1963, la ENA acoge cada afio
funcionarios o estudiantes que se destinen al servicio pablico en
su pais y les permite seguir la misma formacion que los alumnos
franceses, o casi la misma, porque estos ciclos son de duracion
inferior -16 meses- en comparacién con los 27 meses de los
franceses.

Laseleccion, se hace parte en Paris -para los candidatos que siguen
una formacién en Francia o que estan en puesto en Francia- y parte
en los paises de origen -preparada por las embajadas, que organi-
zan textos de conocimiento de la lengua francesa- y consiste en
una discusion de treinta minutos o mas, con un miembro de la
direccion de la escuela, particularmente el Director de practicas y
su asistente, que juntan las selecciones con sus visitas de practi-
cantes.

Los galardonados forman un tercio de las promociones francesas.
Actualmente, 35 alumnos extranjeros empiezan su escolaridad en
septiembre con 4 semanas de induccidn lingiiistica e institucional
francesa, después una practica en prefectura de 3 meses, antes de
reunirse con los alumnos franceses para los estudios en Strasbourg
-7 meses- y Paris -5 meses-, terminando el ciclo 2 meses antes que
sus camaradas franceses.

Al final reciben un Diploma Internacional de Administracion
Publica si obtienen en sus notas de escolaridad la media del total,
es decir, 5/10.

Debido a la dificultad de la seleccidon, uno o dos candidatos por
promocion no la superan. Pero insistimos sobre la necesidad para
los alumnos extranjeros de conocer las mismas formaciones y
pruebas que sus compaiicros franceses, si quieren integrarsc real-
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mente con ellos, lo que es el objetivo de este ciclo internacional,
al cual la ENA estd muy apegado, aunque esto implica un esfuerzo
financiero importante.

Coémo Asegurar una Formacion
Profesional de Alto Nivel?

Parece que cuatro condiciones deben ser satisfechas:

- Promover el sentido de responsabilidad de los alumnos,
- Asegurar la participacion activa de los alumnos;

- Adaptar los programas y la pedagogia;

- Movilizar los mejores expertos en todas las disciplinas.

Responsabilizar a los alumnos es trabajar con ellos durante su
Sformacion como si estuvieran en situacion de actividad,

La ENA es una escuela profesional ““de aplicacion™, que privilegia
practicas y trabajos colectivos dtiles a la a,dmmlstraclon y
promueve en los alumnos el realismo y la innovacién.

La escolaridad empieza con las prdcticas, que inmediatamente
mtroducen a los alumnos en las realidades de la vida profesional
y le ensefian las reglas del juego en laENA: cada uno es responsable
de su suerte. Y se aprende a nadar, nadando .

Las practicas son una tradicién de la ENA, vy presentan grandes
particularidades. Desde 1944 los primeros alumnos fueron, al salir
de las oposiciones, puestos a la disposicién de prefectos y comi-
sarios de la Republica de la Liberacion, para aprender a su lado lo
que debe ser un servidor del Estado y de la Nacion. Y para que
fuese realmente una experiencia de actividad llena ¢ indeleble, se
quedaron por un afio en esta posicion antes de volver a Paris para
terminar su escolandad.

Los principios de las practicas fueron asi profundamente im-
presos en los fundamentos de la ENA: tanto para jovenes que solo
conocen la vida estudiantil, como para funcionanos que tiencn una
experiencia de trabajo, ¢l penodo de practicas debe permitirles,
no sélo descubrir el verdadero funcionamiento de la adminis-
tracién francesa, que es naturalmente diferente de lo que aparece
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en los libros de derecho o de ciencias politicas, 0 en los comen-
tarios incompletos de especialistas, sino -lo esencial- debe darles
el gusto de la iniciativa, de la accion, del contacto humano con
personas de todas categorias sociales, de todas responsabilidades
profesionales, y acostumbrarlos al rigor que exige la adminis-
tracion de una sociedad democratica compleja en situaciones
reales. Estas iltimas son:

- a veces clasicas, y tratan por procedimientos administrativos
normales;

- a veces mas dificiles, pueden necesitar de ellos cualidades de
caracter y de valor fisico y moral.

Al fin del tiempo de practicas, el alumno debe sentirse preparado
para servit: ¢s el mejor criterio de evaluacion del éxito.

El periodo de estudios no permite experiencias de tal riqueza para
la formacion humana. Pero la ENA se esfuerza también en la
pedagogia de estudios en fomentar el sentido de responsabilidad
de sus alumnos, puestos “‘en situacién’ de mision o de trabajo
administrativo.

Las métodos pedagogicos son muy variados. No hay ensefianza
magisterial, sino “cursos de cuadro™ y conferencias que permiten
“poner a nivel” ciertos alumnos y actualizar los conocimientos
de todos. En muchas disciplinas -redaccion de textos juridicos,
gestion, economia, cucstiones internacionales- el trabajo consiste
en estudios de caso o de asuntos. El seminario de cuestiones
sociales consiste sobre todo en investigaciones “sobre el terreno™
y s¢ concluye con la redaccion de un informe colectivo.

El seminario sobre las ‘‘cuestiones de actualidad’ tiene una
importancia particular. Cada afio trata de uno o dos temas gene-
rales que interesan a las administraciones. Los alumnos estan
repartidos en grupos de 8 a 10, como si fueran miembros de una
comision administrativa encargada de estudiar un problema y
proponer soluciones realistas al gobiemo. Cada grupo es animado
por un experto del tema, miembro de un equipo seleccionado por
el “coordinador’ del seminario.

Asi, la participacion de los alumnos tiene también otras ventajas:
La asociacion a su curso de formacion; daré dos ejemplos rapidos:
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El procedimiento de afectacion en prdacticas. Lo que importa es
que cada alumno conoce algo mas que durante sus experiencias
anteriores. La practica debe desarrollar la capacidad de adap-
tacion, acostumbrar al alumno a situacicnes nuevas. Esto se los
digo ¢l dia mismo de su ingreso a la escuela, ofreciendo los tipos
de practicas que pueden ser mas utiles para ellos, segiin su curso
educativo, su origen social, sus experiencias profesionales, las
culturas extranjeras que conocen, los idiomas que entienden, ete.
Entonces nos vemos en una discusion personal con cada uno de
ellos para conocer y definir conjuntamente un esquema de las
practicas convenientes. Por ejemplo, la primera practica con un emba-
jador en Asia, la segunda en una prefectura rural para un alumno
de Paris que ya trabajo en firmas industriales durante una forma-
¢ion anterior en escucla de gestion, o una practica en una firma
americana o alemana para un funcionario jurista, etc.

Se toman también en cuenta las situaciones familiares de alumnos
que son maridos con nifios -la mitad de ellos- y que esperan no
pasar un iempo demasiado largo fuera de su domicilio familiar.

La consulta de la delegacion elegida es una regla oficial de la
escuela como estatuto de la funcion publica. Los alumnos eligen
representados al Consejo de Administracion, al Consejo
Pedagogico, a la Comision de Bolsas. Su delegacion tiene una
mision general de informacion y de negociacion con la direccion
de la escuela, que se hace a iniciativa de una u otra parte y que es
a menudo informal. Cada vez que aparecen preguntas sobre la
evolucion de un procedimniento, un problema pedagégico o ma-
terial, intercambiamos ideas y propuestas en forma concertada.

No siempre es facil esta concertacion. Sus resultados son impor-
tantes sobre el ambiente general de una escolaridad que requiere
los nervios de alumnos, quienes estan en situacidn de competencia
permanente.

La ENA mantiene una competencia intensa entre los alumnos a
consecuenciade sumision: seleccionalos mejores, no soloalaentrada,
sino durante la escolaridad, que se concluye por una clasificacion
de los alumnos segun sus resultados en pruebas espaciadas.

La clasificacion en la ENA es un compromiso entre una evaluacion
continua y una oposicion de salida.
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Durante mucho tiempo, las pruebas eran agrupadas en su mayoria
al témmino de la escolandad. En un periodo fueron seguidas de una
formacién complementaria que no contaba en la clasificacion
final; ahora estin repartidas durante toda la ensefianza y son
bastante numerosas, para tomar en cuenta todas las capacidades
de los alumnos. Su naturaleza es variada: son escritas, orales,
individuales, colectivas, y sus coeficientes son bastante equilibra-
dos para evitar que una sola nota pueda tener una importancia
decisiva sobre la clastficacion, incluso la principal, la nota de las
practicas.

La clasificacién se basa esencialmente en un control de las apti-
tudes, segun el modelo de las practicas. Todas las pruebas escritas
consisten en andlisis de asuntos o estudios de caso. Todas las
pruebas orales se hacen a partir de trabajos de los alumnos. Para
¢l seminario de cuestiones de actualidad, hay una calificacién
colectiva del informe de grupo; cada alumno recibe la nota general
y hay una nota personal por la prueba oral sobre su participacion
al trabajo del grupo.

Es claro que cada prueba es calificada por un jurado diferente. Un
principio esencial de los estudios es la separacion entre for-
madores y jurado:ninguna persona que haya tenido responsabili-
dades directas en la ensefianza puede ser jurado Asi se garantiza
a los alumnos, que siempre estan muy atentos a la objetividad de
la calificacién, que su rango final, resultante de la adicién de todas
sus notas representa bien ¢l nivel de sus esfuerzos y de sus
capacidades durante sus estudios.

El procedimiento de seleccion de los puestos al término de la
escolaridad es simple en su principio y crucial para los alumnos.

El rango de cada alumno determina la eleccidn de carreras que
puede hacer, sobre una lista de puestos ofrecidos a los alumnos de
la ENA por vanas administraciones del Estado.

Alrededor de seis meses antes de la salida, el Ministro de la
Funcion Pablica decide sobre los puestos abiertos, después de la
consulta con los cuerpos y servicios ministeriales que conduce el
Director General de [a Funcion Pablica. Cuando llega el gran dia
de la elecciéon de carreras, que llaman el “‘grand amphi” y es
preparado con un particular cuidado por los alumnos, ellos deci-
den su afectacidon segun su plaza en la clasificacion,
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La manifestacion en presencia de toda la direccion de la escuela
tiene cierta solemnidad. Para los alumnos es “el momento de la
verdad’ porque no todos pueden acceder al “‘gran cuerpo™, al
ministerio o a la afectacion precisa que esperaban.

El orden de eleccion no cambia mucho de afio a afio, porque la
Jerarquia de los cuerpos y administraciones esta bien establecida
por razones de reputacion, remuneraciones y oportunidades de
carrera que ofrecen. Las preferencias individuales por diferentes
tipos de actividad se manifiestan, por ejemplo, entre los cuerpos
diplomaticos y prefectorales y carreras de administracion central
pansina, o entre instituciones juridicas, como el Consejo de Estado
y los tribunales administrativos, y economicas, como la Ins-
peccion de Haciendaolas Direcciones del Ministerio de Economia
y Hacienda.

El sistema puede parecer brutal. Cuando las promociones de
alumnos eran mas numerosas -hasta 150 en los afios 1980-85-,
algunos pensaban que no valia la pena scguir tal formacién para
tener, al salir de la escuela, responsabilidades que no eran de nivel
equivalente al de las practicas.

Pero, si el sistema puede ser mejorado -lo que no es facil, pues
varias soluciones han sido expenmentadas sin conclusion defini-
tiva- ¢l problema se encuentra sobre todo mas abajo, en la organi-
zacion de las carreras administrativas y en el funcionamiento de
las estructuras del Estado -lo que no es nuestro proposito de hoy-.

Antes de concluir, tengo que decir algunas palabras de la adap-
tacion de los programas y de la pedagogia, y de quienes asisten a
la ENA en la formacién de sus alumnos.

La adaptacion de'los programas y de la pedagogia corresponde
a laevolucion de las profesiones administrativas y de la sociedad,
como al cambio de las técnicas y de los métodos de trabajo. Esta
es una necesidad que conoce la ENA desde su creacion.

Los alumnos han dispuesto siempre d¢ los medios pedagogicos
mas modemos, laboratorios de audio-video para idiomas, compu-
tadoras y medios de comunicacion informatica, instalaciones de-
portivas y locales funcionales, tanto en Paris como en Strasbourg.

Con el tiempo, las practicas y los estudios han cambiado. La
duracion total de las practicas, cuando yo fui estudiante era de 15
meses
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- 8 a 9 en practica de prefectura,

- 3 0 4 al extranjero, en una embajada, en puesto de cancilleria,
economico o financiero, o en una colectividad local europea;

- 3 mescs en una empresa, iempo que no contaria para la clasifi-
cacion.

Desde 1986 hay dos practicas de 6 meses cada una, en una empresa
y en una administracion, ya sea en Francia o en €l extranjero.

Este afio hemos instituido otra dualidad: 6 o 7 meses en una
prefectura para conocer bien el sistema francés de administracion,
v 5 o 6 meses de practica intemactonal al extranjero, con 4
posibilidades:
- en puesto diplomdtico, cerca de un embajador, ya sea en una
capital Europea o de otra parte del mundo, en la representacion
permanente de Francia en la ONU o la en Unién Europea,

- cerca de un responsable de administracion internacional -la
ONU, la Organizaciéon Mundial del Trabajo, la Comisién de las
Comumdades Europeas-;

- en empresas, cualquicra sea su estatuto, su sector de actividad
y su localizacion en el mundo;

- en instituciones publicas de la Union Europea, actualmente en
Espaiia, Alemania y Gran Bretafia.

En Strasbourg se realizan las disciplinas que corresponden al
objeto de localizacién de 1a ENA en esta capital -la presencia del
Parlamento Europeo y del Consejo de Europa-. Estas disciplinas
versan sobre:

- cuestiones europeas, aisladas de las cuestiones intemacionales;
- administracion comparada de los paises de la Unidn Europea 'y

- administracién territorial de la Republica, desconcentracion y
descentralizacion.

En Strasbourg sera organizado el seminario de cuestiones sociales,
que consiste principalmente en investigaciones en instituciones
sociales o sanitarias que pueden ser realizadas en cualquier parte
del territorio.

Para estos médulos, la mayoriade los expertos no vendrin de Paris
sino de otras partes de Francia -para el moédulo de administracion
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territorial- o de Bruxelles, Bonn y Londres, por ¢jemplo, para los
modulos europeos. Los alumnos se desplazaran a donde sea
necesario, como ya lo hacen hoy.

Se trabaja con expertos y no profesores -solo para especialidades
como idiomas- porque el caracter profesional de laENA la conduce
a seleccionar para la ensefianza a los especialistas en cada disci-
phina, funcionarios franceses o extranjeros encargados de las
nstituciones o de las politicas publicas que son estudiadas en la
escolaridad, profesionales de la economia o del sector social, etc.

Este reclutamiento de formadores ‘“practicantes” es la mejor
garantia de la adaptacion permanente de la formacion a un medio
ambiente, tanto nacional como internacional.
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