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Por JOHN W. MACY JR.

Gracias a este cologquio se est4 logrando una unién mas estrecha
entre las fuerzas constructivas de la educacién y del Gobierno, para
ayudar a mejorar la actuaciéon de las personas encargadas de ejercer
las vitales funciones de la Administraciéon piublica. En este ambiente
grato y estimulante estamos dando un acento internacional a la re-
conocida necesidad de establecer programas méas amplios para la for-
macién de los funcionarios publicos. El Gobierno espaiiol, que tan
gentilmente nos acoge, presenta sus trabajos mas reclentes en esta
materia, y para nosotros, los visitantes extranjeros, resulta evidente
que este nuevo Centro combina las necesidades nuevas del Gobierno
con las prestigiosas normas educativas de esta antigua Universidad.
Al participar en la reuniéon con los funcionarios publicos y educadores
espafioles, todos los que venimos de otros paises podemos beneficiarnos
de su ejemplo y cambiar ideas y observaciones recogidas en la expe-
riencia a fin de consolidar los esfuerzos comunes en ese sentido. Como
ya sabemos, la presente semana nos permitird a todos obtener valiosos
elementos de ensefianza. En verdad, nuestro coloquio constituira un
curso superior de Administraciéon publica internacional comparada.

Hace' poco presencié una demostracion de la utilidad de tal curso
al asistir al Congreso del Instituto Internacional de Ciencias Adminis-
trativas reunido en Wiesbaden en agosto ultimo En dicha conferen-
cia, educadores y funcionarios publicos procedentes de méas de cin-
cuenta naciones discutieron los problemas de interés comun, no sola-
mente en lo relativo a la formaci6n de funcionarios publicos, sino tam-
bién en administracion financiera, el empleo de la automatizaciéon en
las tareas gubernamentales, los estimulos convenientes para el desem-
pefio de la labor del personal y los programas administrativos. La de-
legacion espaiiola, encabezada con gran brillo por el doctor Lopez Rodé,
prest6 un aporte muy eficaz a las deliberaciones del Congreso sobre
las cuestiones de fondo. Ahora es para nosotros un honor y a la vez
un placer especial participar en esta feliz iniciativa, emprendida por
los miembros de dicha delegacion enh su propio pais.

En mi caracter de octavo ponente, y segundo de los norteamericanos
que intervienen en este coloquio, deseo ser un intérprete ante vosotros

DA-1961, nim. 38. JOHN W. MACY JR. La carrera de la Administracion publica en los Estados ...



DA-1961, nim. 38. JOHN W. MACY JR. La carrera de la Administracion publica en los Estados ...

76 d. a. 38 — febrero 1961 — temas

de los funcionarios de carrera del Goblerno de los Estados Unidos.
Pueden preguntarse tal vez ustedes la razon por la que un funcionario
administrativo de una pequefia Universidad dedicada a las profesiones
liberales tenga la audacia de asumir un papel en gue, por lo menos
momentineamente, representa a més de dos millones de empleados
publicos. Permitidme, pues, que explique esta aparente paradoja. A
los fines de esta exposicién vuelvo atras unos dos afios, & la época en
que, como director ejecutivo de la Comisién del Servicio Civil de los
Estados Unidos, mi principal preocupacién cotidiana era la formacién
de un cuerpo de funcionarios publicos cada dia méas practico y eficaz.
Al pasar a las esferas universitarias he llevado conmigo esa preocupa-
cién, y hoy, desde el punto de vista que me brinda la torre de marfil
dc la Universidad, puedo observar, estudiar, analizar y estimular esa
actividad que sigue siendo de interés permanente para mi. En virtud
de esta experiencia, tengo la. esperanza de poder trazar un cuadro mas
complejo de la carrera administrativa, tal como estd organizandose en
los Estados Unidos.

El concepto de la funcién publica como carrera en sentido formal
es relativamente nuevo en nuestro pais. En los primeros tiempos de la
formacion del Gobierno norteamericano se creia en general que cual-
quier ciudadano dotado de inteligencia y de honradez podia desempe-
fiar tareas oficlales, y el hecho de que ello haya llegado a ser una ca-
rrera se produjo mas bien por accidente que como fruto de un plan
preconcebido. En realidad, durante la mayor parte del siglo x1x se lle-
vaba a efecto un cambio casi total del personal administrativo del
Gobierno cada vez que éste cambiaba de manos. Aun después de ha-
berse establecido en 1883 el sistema de seleccion de personal sobre la
base del mérito individual, acreditado por medio de examenes, fueron
escasos los esfuerzos encaminados a implantar programas que permi-
tieran que el servicio civil representara una carrera estable y fecunda
para quienes ingresaban en él.

So6lo en los ultimos tres o cuatro decenios han comenzado a tomar
forma los primeros sistemas tendentes a hacer de la Administracién
publica una carrera, y en el ultimo a darse 1mportanc1a a la forma-
ciéon de funcionarios dentro de esos sistemas, mediante una direccién
apropiada. Esta tendencia ha sido estimulada por diversos factores:
una gran ampliacién de la funcidén publica, que se ha extendido a nue-
vos campos profesionales; la creciente complejidad que presenta la
ejecucién de los planes gubernamentales, la exigencia de la opinién
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publica en el sentido de que dicha ejecucién se haga con mayor peri-
cia; la necesidad, cada dia mayor, de que la labor administrativa tenga
continuidad en el tiempo, y una conciencia de la responsabilidad que
el personal superior tiene el grado de aprovechamiento y progreso en
la organizacién de un conjunto de funcionarios seleccionados. Ningun
alto funcionario norteamericano se atreveria a decir que uno solo de
esos factores es el que ha predominado en la verdadera fiebre de acti-
vidad en favor de la formacién de una carrera administrativa que se
ha hecho manifiesta en los ultimos aﬁds, ni que se ha llegado ya a un
nivel satisfactorio. Mucho queda por hacer, aun teniendo en cuenta
y aplaudiendo los progresos obtenidos hasta ahora.

El término «carrera administrativas ha sido empleado en un sen-
tido muy general. Es preciso definirlo con un poco mas de precision
antes de entrar en la descripcién de los elementos que constituyen un
programa completo de la carrera administrativa. Concentraré mis ob-
servaciones en los funcionarios de carrera que cumplen tareas bajo el
amplio toldo del sistema de servicio civil. Este grupo, que comprende
cerca del 90 por 100 del total de empleados, suma alrededor de 2.250.000
hombres y mujeres. No todas las personas que lo componen intervienen
en cada una de las fases que voy a describir, pero dentro de €l actuian
muchos servicios publicos de carrera que estan relacionados entre si,
en muchas tareas, profesiones y finalidades, bajo las mismas normas
y fiscallzaciones legislativas y ejecutivas. Fuera de este grupo existen
varios cuerpos de funcionarios de carrera importantes, como el Ser-
vicio Exterior del Departamento de Estado, la Autoridad del Valle del
‘Tennessee, 1a Comision de Energia Atémica, la Oficina Federal de In-
vestigaciones y los Médicos de la Administracion de Veteranos. Aunque
estos organismos funcionan fuera del servicio civil, son en realidad
cuerpos de funcionarios de carrera y se orientan por la mayoria de las
normas y practicas ejecutivas que rigen al grupo antes mencionado.

Pero ¢qué objetivos se proponen estos servicios de funcionarios de
carrera? (Qué lugar ocupan dentro del sistema de gobierno de los
Estados Unidos? Es necesario responder a estas preguntas fundamenta-
les. S6lo podremos examinar la técnica de la funcién piiblica cuando
comprendamos sus objetivos. Debemos evitar 1o que un critico consi-
dera el fallo fundamental de la Administracién publica: el triunfo de
la técnica sobre los objetivos.

~ El propésito primordial que esos objetivos encarnan puede decirse
que es la ejecucion eficiente de los servicios publicos autorizados por
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el poder legislativo y establecidos por el Presidente y sus colabora-
dores, los jefes de Ministerios, departamentos y organismos. Puede lo-
grarse esa eficiencia en mayor grado por la accion de las personas bien
capacitadas, formadas e inspiradas que han ingresado en la funcion
publica como una carrera que han de seguir por largo tiempo y que
constituye un compromiso para ellas. En muchas de las actividades
técnicas, profesionales y administrativas no pueden aplicarse las apti-
tudes requeridas hasta haber reunido los conocimientos y la expe-
riencia que sblo en cierto numero de afios es posible adquirir. En esta
época, los Gobiernos tienen que adoptar decisiones de tal gravedad
que ningun pais puede permitirse el lujo de poner la responsablhdad
de ellas, ni siquiera en las labores cotidianas, en manos de funciona-
rios recién llegados o carentes de la preparacion necesaria.

La segunda finalidad que la carrera administrativa se propone seguir
se relaciona directamente con la primera, y es la seguridad de una ac-
cion ininterrumpida en los programas esenciales para la nacién. En
éstos no pueden quebrarse la continuidad de su ejecucién debido a
cambios en masa del personal cada vez que se inicie un nuevo Go-
bierno. Pero el cambio de Gobierno que se produce en virtud del fun-
cionamiento del sistema electoral pone a prueba una caracteristica
importante de la carrera administrativa: su eficaz colaboraciéon con el
alto personal directivo. El empleado publico debe reconocer en todas
las etapas de su carrera que es responsable ante las autoridades encar-
gadas por el poder ejecutivo de dirigir el programa en que presta ser-
vicios. Hasta el mds alto funciohario de carrera debe prestar su apoyo
a los propdsitos que se ha trazado el del titular del departamento res-
pectivo, desighado por el Presidente y quien debe rendir cuentas de
los resultados administrativos alcanzados por la dependencia puesta
bajo su direceién. Para ser eficaz, el cuerpo de funcionarios de carre-
ra no puede convertirse en una fuerza independiente del Presidente y
de los colaboradores politicos de éste.

La necesidad de responder a lo que de él se reclama no exime al
alto funcionario de carrera de la obligacion que tiene de desarrollar
una labor positiva y una iniciativa propia en el programa a que esté
incorporado. Su experiencia y sus conocimientos le sefialan el espe-
cial deber de preparar propuestas y recomendaciones tendentes a ela-
borar nuevos principios y procedimientos a fin de que las estudien sus
superiores. El hecho de que haya abandonado el escenario politico no
le convierte en un factor pasivo del mecanismo en cuya virtud se for-
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mulan las normas directivas y se toman las decisiones finales. Su mi-
sién es proporcionar en forma dinamica los elementos con los cuales
la. direccion politica del Gobierno trazard orientaciones nuevas o mo-
dificadas a los programas por la via legislativa o administrativa ade-
cuada. Por lo tanto, el cuerpo de funcionarios de carrera aporta alge
mas que la ejecucion de un programa autorizado o el petfeccionamiento
de su aplicacién, y llega a ser un factor fundamental para la solucién
de los problemas que plantean al Gobierno de la nacién las circuns-
tancias que cambian de dia en dia.

Pero al hablar de las finalidades de la Administracién publica es
importante no olvidar su finalidad humana esencial. En toda empresa,
la buena direccién depende de la actividad creadora de los seres hu-
manos que le sirven. Un analista norteamericano .de la funcién que
desempefia la tarea directiva en toda actividad, afirma que «la direc-
cién es la ejecucién de una labor por medio de otras personass. Es asi
que el sistema de personal que se basa en el principio del maximo des-
arrollo de los recursos humanos a lo largo de la carrera administrativa
no s6lo responde a una finalidad humana, sino también a las finali-
dades de la propia accion directiva.

Aunque el tema de gsta disertacion es el de ia formacién de perso-
nal administrativo, desearia tomarme la libertad de extenderlo al des-
arrollo de dicha carrera. Tengo la conviccion de que la formaciéon de
funcionarios entra en un marco mas amplio, que incluye una serie de
funciones administrativas y de personal. Por ello creo firmemente que
la primera etapa debe ser el establecimiento de planes apropiados para
la carrera administrativa como parte integral de los planes que se ha-
gan para la direccion de cualquier programa o actividad. La experien-
cia recogida durante los ultimos tiempos en mi pais nos ha demostrado

que los planes deficientes han hecho surgir en el desarrollo de la ca-
rrera administrativa problemas que no puede resolver ningan método
de seleccion y formacién de funcionarios. El estudio a fondo del per-
sonal existente, de sus caracteristicas y su labor, unido al célculo ra-
clonal de las futuras necesidades en materia de personal, permite for-
mular planes para la carrera administrativa que sirvan de orienta-
ciép al determinar las formas convenientes de ingreso, ascenso y re-
tiro del. personal de carrera. Tales planes no pueden tener carécter
estatico, sino, por el contrario, deben ser adaptados anualmente a las
circunstancias que la experiencia revela. La importancia de tal plani-
ficacion ha quedado demostrada en los diversos departamentos y or-
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ganismos del Gobierno norteamericano. En 1956, el Presidente Eisen-
hower dedicé una reunién de su Gabinete al estudio de esta cuestién,
y la. Comisiéon del Servicio Civil publicé luego un folleto en que se ex-
ponian diversos métodos para elaborar planes relativos a la carrera
administrativa. A menudo se ha recordado a los altos funcionarios que
su actuacion directiva serd juzgada no sélo por el desempefio de sus
tareas corrientes, sino también por las proyecclones que ella tenga en
el conjunto de la actividad de su negociado durante un largo periodo.
A fin de contar con el personal adecuado en el futuro, es preciso for-
marlo ya desde ahora.

Una vez elaborados los planes, la fase siguiente consiste en la tarea
de obtener el concurso de los hombres y las mujeres mas capaces a que
pueda recurrirse para que ingresen en la carrera administrativa. En
los Estados Unidos es muy intensa la competencia que existe entre los
empresarios privados para obtener los servicios de tales personas, sobre
todo de los graduados de los institutos de ensefianza superior, y en los
ultimos afios se ha hecho cada vez mdis evidente que el Gobierno Fe-
deral debe poner en practica un programa de seleccién de personal muy
dinamico si quiere obtener los servicios de un numero suficiente de
esas personas. Por esa razon, la Comisién del ervicio Civil, la Direc-
ciéon central del personal del Gobierno y los organismos que se ocupan
de la contratacion de personal, han realizado nuevos esfuerzos a fin de
atraer el interés de los candidatos debidamente capacitados. Una vez
logrado esto, los jévenes deben participar en eximenes que se realizan
en mas de mil lugares, en todo el pafs, unas ocho veces por afio. Estos
examenes tienen el propoésito de poder determinar las aptitudes com-
paradas de los graduados que no son estrictamente profesionales, y se
organizan pruebas especiales para ingenieros, fisicos, abogados, médi-
cos y otros profesionales. En los ultimos afios ha participado en esos
examenes un gran nimero de graduados, pero existe la preocupaciéon
de saber si ellos son en todos los casos los mejor capacitados. De ahi
la decision de buscar funcionarios capaces mediante un sistema mas
eficaz de seleccién de personal y de sefialar las ventajas que tiene la
carrera administrativa.

Aunque muchos de los candidatos han seguido cursos de ciencias
politicas y materias afines, no se ha establecido que los participantes
han de poseer una preparacién especial. Lo que se desea es atraer a
personas de aptitudes que puedan ser luego desarrolladas con la préc-
tica, la experiencia y una adecuada formacion.
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El funcionario encargado de hacer las designaciones en el organis-
mo corespondiente es también quien hace la seleccién entre los candi-
datos triunfantes. Ello tiene importancia, porque a partir de ese mo-
mento el desarrollo que ha de tener la carrera est4 determinado por
aquel organismo, en conformidad con las normas y los reglamentos
que ha dictado la Direccién central de personal, el Presidente o el
Congreso. Tal es sobre todo el caso cuando se trata de las funciones de
formaciéon de personal, que son consideradas como parte esencial de
las funciones directivas. :

Una vez desighado, el nuevo funcionario de carrera entra en la pri-
mera etapa de su formacién. El organismo que le ha nombrado le da
las nociones apropiadas para orientarle y que incluyen las relaciona-
das con la misién que aquél desempeiia, su organizacion, sus relaciones
con los demas, sus pricticas administrativas y demas informacién del
caso. Se ha insistido en que ello es indispensable a fin de dar un im-
pulso inicial satisfactorio y estimulante al nuevo funcionario en su ca-
rrera. En varios organismos se ha implantado un plan mas detallado
para esta primera etapa, que es el de los pasantes. Se asignan al pa-
sante, cuyas aptitudes se considera gque tienen grandes posibilidades de
desarrollo, una diversidad de tareas, se le hace tomar parte en semina-
rios especiales y se le ofrecen oportunidades de graduarse en Universi-
.dades de la region. La actuacién posterior de estos pasantes ha resul-
tado muy superior a la comuin y su carrera se sefiala por un progreso
rapido en el escalafén administrativo.

Un principio fundamental del desarrollo de dicha carrera, que es la
valoracion de la labor del funcionario, ha merecido creciente atencion.
S6lo mediante un analisis periédico de la actuacion y la conducta del
nuevo funcionario de carrera es posible ayudarle en la ruta que me-
jor convenga a sus facultades, aspecto éste de la formacién de perso-
nal que pueda perderse cuando se trata de una formacién dirigida por
la Administracién publica. De igual modo, ningun jefe puede cumplit
su deber de desarrollar las aptitudes de sus subordinados si no se hace
un analisis de los puntos fuertes y débiles de cada uno de ellos. Hoy
predomina la tendencia a alejarse de los métodos uniformes y forma-
les de clasificacion por medio de valores numéricos o adjetivos. Se
prefiere un sistema que se adapte mejor a las condiciones individua-
les, tal vez ayudando al jefe en el anilisis dos 0 mas colaboradores,
y en que se prepare un informe descriptivo de la personalidad del em-
pleado, discutido finalmente con este mismo. Con ese informe sers po-

6
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sible establecer un plan de formacién mas util a la persona de que se
trate, aprovechando sus cualidades favorables y remediando sus defec-
tos. Cuando se hacen planes para la formacion del funcionario sin ha-
berse cumplido esta fase preliminar, es frecuente que se basen en un
conocimiento insuficiente de aquél y surjan luego dudas sobre la verda-
dera adecuacién de la formacién adquirida a las necesidades existentes.
En los ultimos afios ha aumentado enormemente el nimero de opor-
tunidades ofrecidas para la formacién del personal administrativo. En
primer lugar, en 1955, el Presidente Eisenhower dirigié una circular a
todos los jefes de departamento y organismos en que sefialaba la forma-
cién de personal como una de las funciones del personal directivo y
solicitaba que se le informara en detalle de las actividades de esa in-
dole que se desarrollaban en la actualidad. Luego, en 1958, el Congreso
sancioné una Ley por la cual se ordenaba emprender una campafia en
dicho sentido y se autorizaba por primera vez el empleo de los fondos
necesarios para la formacion de personal en instituciones no pertene-
cientes al Gobierno. Estas dos medidas representan los puntos culmi-
nantes de la acciéon oficial en la materia y orientan hoy la labor de
elaboraciéon de los planes de formaciéon de personal en Washington.
Aunque, por lo tanto, se dispone ahora de medios para preparar el
personal fuera de la Administracion, la mayor parte de esa formacion
sigue siendo la que se adquiere en el empleo mismo y ella recae direc-
tamente bajo la responsabilidad de los jefes. Varios departamentos han
organizado servicios propios de formacion en sus respectivas especiali-
dades ¥ en determinados aspectos de la Administracién puablica. Ade-
mas, la Comisién del Servicio Civil, con el fin de cooperar en los es-
fuerzos de todos los organismos auténomos, desarrolla varios cursos de
perfeccionamiento, de caricter general, para el personal, para los fun-
clonarios de cierta categoria y para los que ya tienen formacién técni-
c3. y pasan a ocupar puestos administrativos. También publica cada
sels meses una guia de todos los cursos organizados en los distintos de-
partamentos para facilitar la asistencia a ellos, aprovechando los dis-
tintos planes existentes. Aparte de los cursos que dicta esta Comisién,
no existe ningun Centro de formacion utilizable por todo el personal
del Gobierno, si bien se ha estudiado seriamente la conveniencia de
crear un colegio de personal administrativo que brinde de forma per-
manente cursos de formacion para el personal superior. Una institu-
ci6n de esta indole podria funcionar bajo la direccién de la mencionada
Comisioén, o bien de alguna institucién de ensefianza con la que se ce-
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lebraria una contrata al efecto. Desde hace tres afios viene funcionando
con mucho éxito un programa de caracter experimental para los fun-
cionarios superiores de carrera en la institucién Boookings. que es una
entidad privada de investigacién y ensefianza existente en la histérica
ciudad de Williamsbhurg. Los cursos de dos o tres semanas que se des-
arrollan alli han contribuido mucho a ampliar el horizonte intelectual y
las dotes directivas de los participantes en ellos, y pueden muy bien ser-
vir de modelo para la futura formacién del personal oficial del directivo
en un colegio de formacion administrativa u otra institucién aniloga.

Es frecuente el caso de funcionarios civiles de carrera que han se-
guido cursos en los establecimientos militares, tales como las Escuelas
de Guerra. Pero la mayor parte de la formacién que se obtiene fuera
de la Administracién publica la dan diversas Universidades privadas
o publicas que poseen planes especiales de estudio o bien otros cursos
destinados principalmente a estudiantes ajenos a la Administracién y
que los funcionarios puedan seguir. Muchos funcionarios directivos de
carrera han estudiado en cursos de formacién de personal directivo en
las Universidades de Harvard, Cornell, Columbia y muchas otras y en
la Asociacion Norteamericana de Direccion de Empresa. Se trata de
cursos que tienen una duracion de varias semanas y que a veces se di-
viden en secciones, a fin de que puedan seguirlos quienes s6lo tienen
la posibilidad de ausentarse de sus puestos durante un tiempo limitado,
y hay algunos casos en que se concede a los funcionarios de carrera la
autorizacion para seguir estudios universitarios durante un afio en-
tero o para hacer un viaje de investigacion y estudio. Para favorecer
esta forma de preparacién especial hay fundaciones que ofrecen los
fondos necesarios a los funcionarios a quienes se otorga un afio de per-
miso con ese fin, y que puedan entonces realizar estudios personales en
cualquier parte del mundo que se elija. Con la nueva autoridad espe-
cialmente encargada de la formacién de pérsonal administrativo sera
posible ampliar este sistema y aplicarlo en distintas etapas de la ca-
rrera. Por ejemplo, actualmente se estudia la posibilidad de implantar
un plan de becas para que los funcionarios con dos o tres afios de ca-
rrera administrativa puedan seguir estudios universitarios para la ob-
tencion de un titulo.

No se suponga por la exposicién que acaho de hacer sobre los pro-
gresos logrados en este campo que estamos satisfechos con el grado a
que hemos llegado. Es preciso hacer mas para preparar el personal ad-
ministrativo a fin de que responda a las exigencias de estos tiempos.
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Aquéllos son pasos importantes, y abrigamos la esperanza de que estén
bien orientados, pero tenemos que seguir avanzando con la mayor ra-
pidez posible. De las deliberaciones que se desarrollen en este coloquio
podemos obtener informacién sobre la experiencia recogida en otros
paises que nos permita acelerar el avance. )

Hay ademas otros aspectos significativos de esta cuestién de la ca-
rrera administrativa. Como los medios que se ofrezcan para la buena
formacién del personal no constituyan por si mismos garantias que ase-
guren el ascenso en esa carrera, la politica que se siga en ese particu-
lar es un factor importante. Algun funcionario humanista ha dicho
que los ascensos constituyen el lubricante que mantiene el curso ascen-
dente de la carrera administrativa. La cuestion de los ascensos ha re-
cibido recientemente entre nosotros atencion preferente. A raiz de un
detenido estudio invité la Comision del Servicio Civil a todos los or-
ganismos gubernamentales a examinar los procedimientos seguidos
para los ascensos a fin de asegurarse de que se tienen en cuenta todos
los candidatos y de que se elige al funcionario méas capaz, en leal y .
abierta competencia, al resolver el ascenso. Esto no significa que en
todos los casos hayan de celebrarse concursos de oposicién, sino solo
cuando sean convenientes para el cargo que se trata de proveer. Tam-
poco quita el derecho de eleccién al organismo del que se trate ni al
jefe que corresponda. Lo que se trata es de determinar y premiar los
méritos mediante el sistema de la competencia a discreciéon del fun-
cionario correspondiente. El sistema de ascensos no tiene en los Esta-
dos Unidos la limitacién de la antigliedad, aunque los Sindicatos de
empleados piden que se dé mas peso a ese factor. La experiencia que
se adquiere con el tiempo no es mas que uno de los factores que han
de ser tenidos en cuenta en los ascensos. Tomada en un sentido abso-
luto, 1a antigliedad seria un obstaculo muy serio para la organizacion
de un funcionario de carrera dinamico y activo.

Me he referido varios veces a los jefes y a la importancia del papel
que les toca. Esto indica la necesidad de tener gran cuidado al elegir un
nuevo jefe, comunmente por medio del ascenso. Se recomienda que los
funcionarios directivos hagan un estudio especial de cada candidato
antes de elegir, y que recuerden que hay muchos casos en que un su-
bordinado laborioso no es el mas indicado para jefe. Una vez tomada
esa dificil decisién, se sigue en muchas dependencias la prictica de

mandar al elegido a un cursillo de formacién en tareas directivas, como " -

preparacién para sus nuevas funciones. Sin embargo, esos cursillos no
3
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se limitan a los jefes recién designados. La realizacién de cursillos de
repaso para los funcionarios ya veteranos no constituye una pérdida de
tiempo, dada la gran importancia que tiene el buen desempefio de sus
funciones. ' :

Un aspecto de la carrera administrativa que se relaciona con la
formacién para ella es €l método de la rotacién de puestos o de 1la mo-
vilidad administrativa, como a veces se le denomina. Los funcionarios
directivos exigen en quienes aspiren a ocupar los altos puestos expe-
riencia en la labor diaria de los negocios que tienen su sede en Was-
hington, asf como en la gue se realiza sobre el terreno. El sistema nor-
teamericano permite igualmente el traspaso de funcionarios de una de-
pendencia a otra sin la realizacion de nuevos exdmenes; en esta forma,
no sélo se puede ampliar la experiencia del funcionario, sino que se le
ofrece una visién menos estrecha de los problemas 'y relaciones del or-
ganismo a que pertenece. Si se me permite un recuerdo personal, diré
que los periodos de servicios que he prestado durante veinte afios en
cinco dependencias distintas me han sido de enorme utilidad cuando
fui llamado a desempefiar funciones en la Comisiéon del Servicio Civil.

Algunas de las personas que se dedican a la elaboracién de planes
para la carrera administrativa recomiendan que se implante esa movi-
lidad en forma maés organizada y orientada, en vez de dejarla a la ini-
ciatlva del funcionario en los traspasos de una dependencia a otra.
También se estudia la posible organizaciéon de un método en cuya vir-
tud los funcionarios de carrera podrian prestar temporalmente servi-
cios en Empresas privadas.

Aunque pueda parecer fuera de lugar, el sueldo y los demas benefi-
clos forman parte de este problema. Uno de los fallos mas serios del
sistema norteamericano es la rigida escala de sueldos, que hace ex-
tremadamente dificil ajustar las remuneraciones de tal forma gue pue-
dan rivalizar con las que se ofrecen fuera del Gobierno. Las diferencias
de sueldo entre los distintos grados de la escala son demasiado redu-
cidas y ofrecen escaso incentivo econémico para que el funcionario
esté dispuesto a asumir mayores responsabilidades. Los sueldos corres-
pondientes a los puestos més altos de la escala no estan en consonancia
con el peso de las obligaciones consiguientes, y se encuentran muy cerca
de los asignados a los puestos inferiores. El sistema deja muy poco lu-
gar al libre criterio del jefe para premiar, mediante la concesién de un
aumento en el sueldo, la superiordidad de los servicios prestados En
general, el cuadro es bastante sombrio en este respecto y el problema
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que plantea es el mas grave de los que hoy deben resolverse en mate-
ria de personal administrativo.

En cambio, los beneficios accesorios concedidos por el Gobierno fede-
ral a sus empleados compiten muy favorablemente con los ofrecidos por
la Empresa privada. El funcionario de carrera posee el derecho al permi-
SO anual, un generoso sistema de jubilacién, seguro de vida y, desde hace
un afio, amplios servicios médicos y hospitalarios. Ello es perfectamen-
te justo y representa una base sdlida para la carrera administrativa.

Por ultimo, es indispensable que el valor del funcionario sea publica-
mente reconocido. Puesto que trabajan en beneficio del publico, éste
debe saber lo que valen. Cuando un funcionario o un equipo adminis-
trativo han realizado una labor sobresaliente, debe merecer la aten-
cion de los altos funcionarios directivos. Desde 1954 se da mucha im-
portancia a este principio en Washington. Se otorgan premios y recom-
pensas a los empleados meritorios que han propuesto mejoras en el
servicio, presentando inventos, aumentando el rendimiento de la de-
dependencia, realizado actos de heroismo o han descollado en el des-
empefio de sus funciones. La forma mas elevada que cobran esas re-
compensas es la concesion gue cada afio hace el Presidente de cinco
premios a los funcionarios que mas se han destacado en ese periodo.
Se ha iniciado una campafia tendente a que los grandes medios de
informacién general den publicidad a esos hechos a fin de elevar el
prestigio de los funcionarios del servicio civil ante la opinién nacional,
Si se quiere que el empleado publico consagrado a sus tareas siga cum-

~ pliéndolas de la mejor manera posible y continue adelantando en su
carrera, hay que reconocerle el derecho a obtener la aprobacién de sus
superiores y del publico cuando los esfuerzos que realiza han alcanzado
resultados de importancia.

El cuerpo de funcionarios publicos debe constituir una fuerza dini-
mica en constante perfeccionamiento dentro del Gobierno moderno. No
es posible seguir considerando la formacién y el desarrollo de ese cuerpo
como una cuestiéon de filantropia o de mero lujo, pues el requisito in-
dispensable para satisfacer las necesidades vastas y complejas del Es-
tado moderno es la existencia de un cuerpo de funcionarios que des-
emperfie bien sus tareas y progrese continuamente La capacidad de un
Gobierno para ofrecer a su pueblo los servicios y la seguridad que ne-
cesita dependera en gran medida de las aptitudes, las cualidades y el
4nimo inspirador de su cuerpo de funcionarios puablicos.
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