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Resumen

En respuesta a la solicitud de la Asamblea General en su resolucion 59/55, de
2 de diciembre de 2004, y como seguimiento a los informes presentados previamente
por el Secretario General en 2002, 2003 y 2004 (A/57/262-E/2002/82, A/58/152 y
A/59/346), en el presente informe se ponen de relieve los problemas de desarrollo que
encaran los Estados Miembros y, sobre la base de las respuestas al cuestionario envia-
do a los Estados Miembros, se examinan las medidas adoptadas durante los Gltimos 5 a
10 afios para superarlos mediante la revitalizacion de los sistemas de administracion
publica. En el informe se examinan también las ensefianzas adquiridas por los Estados
Miembros en su transicion hacia las reformas de la administracion piblica concebidas
por si mismos y en funcion de la demanda, sin influencia externa.

Segun el informe, el futuro de la administracion publica depende del estableci-
miento de medidas encaminadas no so6lo a reafirmar el papel de la administracion
publica con respecto al desarrollo y a defender sus valores basicos, sino también a
convertir las organizaciones de la administracion publica en sistemas de prestacion
de servicios abiertos, participativos, innovadores con intercambio de informacién y
orientados a la obtencién de resultados. Se prevé que surjan tensiones en el estudio y
la practica de la administraciéon publica en los préximos afios, como, por ejemplo,
entre la exigencia de cambios y la necesidad de mantener la “tradicion” (y la memo-
ria) institucional, entre la flexibilidad en la gestion y la integridad de las normas, en-
tre las cuestiones internas y las obligaciones supranacionales, y entre los problemas
acuciantes a corto plazo y las cuestiones estratégicas a largo plazo. Sobre todo, en el
informe se hace hincapié en la necesidad de fortalecer el papel de la administracion
publica, particularmente en cuanto a la colaboraciéon con los Estados Miembros y
otros asociados en la aplicacion de las iniciativas de creacion de la capacidad e inter-
cambio de informacién con miras a apoyar la reforma de la administracion publica.

* A/60/50 y Corr.1.
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Introduccion

1.  En suresolucidon 59/55, de 2 de diciembre de 2004, la Asamblea General pidid
al Secretario General que le presentara un informe amplio, en su sexagésimo perio-
do de sesiones, sobre los progresos realizados por los Estados Miembros en la revi-
talizacion de la administracion publica a lo largo de los ultimos diez afios. En el pre-
sente informe se da cumplimiento a esa solicitud.

2. El informe se basa en otro anterior titulado “Evaluacion de cinco afios de los
progresos alcanzados en la aplicacion de la resolucion 50/225 de la Asamblea Gene-
ral sobre administracion publica y desarrollo” (documento A/56/127-E/2001/101).
En la evaluacion de 2001 se determinaron algunas prioridades de la reforma de la
administracion publica, entre otras, la promocion de la democratizacion y la des-
centralizacion, la elaboracion de marcos juridicos e institucionales y de sistemas de
gobernanza de la economia; la aplicacion de la ética y de estrategias contra la co-
rrupcion; el mejoramiento de la movilizacion de recursos y los sistemas de gestion
financiera; y el aprovechamiento de las posibilidades de utilizacion de medios elec-
tronicos en la gestion gubernamental. En el informe de 2001 se destaco la gran afi-
nidad entre las reformas que se estan realizando en muchos paises y las prioridades
sefialadas en la resolucion 50/225. Sobre todo, en el informe se llega a la conclusion
de que la sostenibilidad de los programas de reforma en curso depende de inversio-
nes sustanciales en la creacion de la capacidad humana e institucional.

3. A fin de actualizar y comprender mejor la informacion sobre las reformas de la
administracion publica efectuadas en los ultimos diez afios, la Secretaria pidi6 a los
Estados Miembros que respondieran a un cuestionario (anexo I) sobre las diversas
medidas de revitalizacion de la administracion publica adoptadas para promover la
estabilidad macroecondmica y el crecimiento econdémico, el desarrollo de los recur-
sos humanos y el logro de los objetivos de desarrollo del Milenio, la participacion
de la sociedad civil en el proceso de elaboracion de politicas y de desarrollo, la re-
ceptividad a las necesidades de los ciudadanos, la prevencion y la solucion de con-
flictos, la seguridad publica, la transparencia y rendicion de cuentas, la eficiencia, la
eficacia y cualesquiera otras prioridades que cada pais tuviera en particular. Se en-
viaron las mismas preguntas a las comisiones regionales de las Naciones Unidas y a
las organizaciones regionales de administraciones publicas.

4.  Se recibieron respuestas de 40 paises de cinco continentes y de la Comision
Econdmica y Social para Asia Occidental (CESPAO). Los paises fueron Albania,
Argelia, la Argentina, Austria, Barbados, Belarts, Bolivia, Bulgaria, Cabo Verde,
Chipre, Egipto, El Salvador, Eslovaquia, Eslovenia, Espafia, la Federacion de Rusia,
Fiji, Filipinas, Finlandia, Georgia, Guatemala, Hungria, Kazajstan, Kuwait, Letonia,
Madagascar, Marruecos, Nepal, Noruega, Nueva Zelandia, Panama, Polonia, Portu-
gal, Qatar, la Republica Dominicana, la Reptblica Unida de Tanzania, Serbia y
Montenegro, Singapur, Trinidad y Tabago y Venezuela (Reptblica Bolivariana de).

5. Tomando como punto de partida las respuestas de los Estados Miembros y
otros documentos —particularmente los recibidos de conferencias mundiales y re-
gionales sobre la administraciéon publica— en el presente informe se recogen
las perspectivas mundiales, y no por paises, de la revitalizacion de la administracion
publica. Partiendo de la premisa de que la revitalizacion es un proceso dinamico,
en el informe se ofrecen ejemplos de la labor de reforma y revitalizacion en las pro-
pias regiones y entre todas las regiones del mundo. En el contexto de los cambios
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socioecondmicos trascendentales que se estan produciendo en el mundo, en el in-
forme se ponen de relieve los problemas que enfrentan los sistemas de la adminis-
tracion publica al aplicar los diferentes tipos de medidas innovadoras y de fortale-
cimiento de la capacidad. Entre las cuestiones planteadas en el informe cabe men-
cionar las relativas al alcance, el efecto y la sostenibilidad de las reformas de la ad-
ministracion publica, los tipos de capacidad necesarios para concebir, aplicar y su-
pervisar las reformas, y las estrategias que se han de emplear para vencer los
obstaculos al cambio.

Los problemas mundiales y la administracion publica

6. Los problemas que enfrenta la administracion publica en todo el mundo se han
multiplicado después de la aprobacion de las resoluciones de la Asamblea General
49/136, de 19 de diciembre de 1994, y 50/225, de 19 de abril de 1996. En los ulti-
mos afios, el mundo ha sido testigo de grandes cambios, como el desarrollo acelera-
do de las tecnologias de la informacion y de las comunicaciones, el surgimiento de
bloques comerciales y uniones econdmicas, migraciones en masa acompafadas de
controles fronterizos mas estrictos, la creciente interaccidon entre diferentes culturas
—en algunas ocasiones caracterizada por la comprensiéon mutua y, en otras, por ten-
siones—, la liberalizacion econdmica —con un mayor riesgo de exposicion de las
economias nacionales a las crisis mundiales—, las mayores oportunidades de movi-
miento de bienes y capitales, los cambios climaticos y ambientales con consecuen-
cias catastroficas!, la comercializacion de nuevos medicamentos y productos ali-
mentarios modificados genéticamente y la aparicion de enfermedades misteriosas?
que no reconocen fronteras politicas ni geogréficas.

7.  Mientras muchos paises aun seguian bregando con las nuevas realidades de la
globalizacion y la liberalizacion y trataban de introducir diversas reformas econdémi-
cas y de gobernanza, se produjeron los atentados del 11 de septiembre de 2001, por
lo que algunos de ellos han incorporado resueltamente las cuestiones de seguridad
en sus programas de politica publica. Ahora bien, el mundo comprende cada vez
mas que es menester ampliar la definicion de las necesidades de seguridad a fin de
incluir la dimension humana, en particular las necesidades de bienestar socioeconé-
mico de la poblacidn, la libertad para vivir sin miseria y los derechos civicos e indi-
viduales, incluido el derecho al desarrollo por vias separadas pero libre de amenazas
mutuas.

8.  La rapidez con que los paises en desarrollo, en particular los menos adelanta-
dos, puedan salir de la pobreza y mejorar sus niveles de vida depende en parte del
apoyo de la comunidad internacional pero también de la eficacia de los sistemas na-
cionales de administracion publica en la aplicacion de los componentes destinados a
reducir la pobreza previstos en los objetivos de desarrollo del Milenio. Esas preocu-
paciones explican la atencion que se viene prestando en los tltimos afios a las medi-
das encaminadas a fortalecer la capacidad de los sistemas de administracion publica
de todo el mundo para la formulacion de politicas y la prestacion de servicios.

9. Como se menciona en los parrafos siguientes, cabe prever que los objetivos
y las estrategias de la revitalizacion de la administracion publica sean tan variados
como los problemas que se enfrentan en los diferentes momentos y lugares. En un
mundo caracterizado por la diversidad de culturas y por las disparidades de las con-
diciones socioecondémicas y politicas, la revitalizacion de la administracion publica
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no se puede proyectar en un formato monocromatico, sino mas bien en una forma en
que se realcen vividamente los diversos matices y circunstancias que distinguen a un
entorno de otro.

Las prioridades regionales y la administracion publica

10. Africa es un buen ejemplo. En esta regién de aproximadamente 650 millones
de habitantes, las cuestiones predominantes en materia de politica y administracion
publicas son como mantener las reformas en curso de la gobernanza y la administra-
cidn publica, mitigar la pobreza, restablecer la normalidad en los paises que salen de
conflictos y reconstruir las instituciones devastadas por conflictos civiles y, en algu-
nos casos, por decenios de dictadura. Bajo la direccidon de la Unidén Africana, y en el
contexto de la Nueva Alianza para el Desarrollo de Africa (NEPAD), se persigue la
generacion de riqueza como nueva estrategia para combatir la pobreza.

11. En la actualidad, el acceso a las necesidades basicas de la vida (alimentos,
agua potable, vivienda, combustible y energia) es muy limitado en Africa. La in-
fraestructura y los servicios sociales se han derrumbado basicamente por la falta de
recursos para su mantenimiento. La esperanza de vida en la region disminuyé de
49 afos en 1999 a 46 afios en 2001, debido fundamentalmente al efecto del
VIH/SIDA, el paludismo y la tuberculosis3. Asi y todo, se prevé que la esperanza de
vida en Africa aumente a 51,3 afios para finales de 2010 y a 69,5 afios para 2045%.
Ahora bien, segun previsiones recientes, sin una afluencia sustancial de recursos, la
pobreza infantil en los paises mas pobres del mundo —muchos de ellos africanos—
no se reducira dentro de los 15 afios previstos en los objetivos de desarrollo del Mi-
lenio, sino en 150 afios. El indice de desarrollo humano no mejoré significativa-
mente entre 1997 (0,463) y 2001 (0,468). Entre 1975 y 1999, el indice de desarrollo
humano retrocedié en 22 paises. De ellos, 13 paises, o sea, mas de la mitad, son
africanos. Entre las razones que pueden explicar de manera plausible los pobres re-
sultados en materia de desarrollo humano se encuentran las deficiencias en la go-
bernanza y la administracion publica, la falta de atencion a los problemas relativos a
la pobreza en las asignaciones presupuestarias y la exclusion de los pobres de las
decisiones que afectan a su vida y su bienestar.

12. En respuesta a los problemas que se estan presentando, los ministros de la ad-
ministracion publica africanos, en una reunion celebrada en Stellenbosch (Sudafri-
ca) en mayo de 2003, acordaron un programa de accion encaminado a revitalizar los
sistemas de administracion publica del continente. Entre las medidas altamente prio-
rizadas en el programa cabe mencionar la adquisicion de capacidad electronica para
la gestion gubernamental, la adopcion de politicas contra la corrupcion que incorpo-
ren las cuestiones de ética, el desarrollo de los recursos humanos, el mejoramiento
de las practicas de presupuestacion y gestion financiera, la participacion civica en
los procesos de elaboracion de politicas y la aplicacion de mecanismos innovadores
para la prestacion de servicios.

13. Con respecto al Oriente Medio y Africa septentrional, las cuestiones funda-
mentales en cuanto a la revitalizacion giran en torno a la forma de aumentar la capa-
cidad de los sistemas de administracion publica para lograr elevadas tasas de creci-
miento econoémico, responder a las necesidades de la poblacion, en particular de los
jovenes, y garantizar la paz y la seguridad en los paises y entre ellos. Al igual que el
Africa subsahariana, el Oriente Medio y Africa septentrional encaran el desafio del
crecimiento econdémico y, en menor medida, el de la mitigacion de la pobreza.
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No hace mucho tiempo, el Oriente Medio y Africa septentrional lograron elevadas
tasas de crecimiento del producto interno bruto (PIB), de casi 10%. Los impresio-
nantes resultados econémicos permitieron a la region invertir en el desarrollo huma-
no y de la infraestructura. En los ultimos afios, las tasas de crecimiento del PIB en la
region, como promedio, han sido inferiores al 2%. El déficit de la balanza comercial
y la disminucién del ingreso per capita siguen constituyendo un gran problema en
materia de politica y gestion publicas en las economias diversificadas (no petrole-
ras)°. Para superar los obstaculos al crecimiento en la region, serd necesario incor-
porar el espiritu de la transparencia y la rendicion de cuentas y promover la adop-
cién de procesos innovadores para la prestacion de servicios.

14. Con respecto a Asia y el Pacifico, la revitalizacion de la administracion publi-
ca tiene ante si la enorme tarea de la mitigacion de la pobreza y el desarrollo huma-
no. Con una poblacion de 3.400 millones de habitantes, Asia y el Pacifico tropiezan
con graves problemas en materia de desarrollo humano.

15. De los 1.200 millones de personas que viven en la pobreza extrema en todo el
mundo, con menos de 1 délar de los EE.UU. diario, las dos terceras partes viven en
Asia’. Aunque la proporcion global de la pobreza ha disminuido en los ultimos afios
—en las zonas rurales descendid de 39% a 28% y en las zonas urbanas de 24% a
20% entre 1990 y 2000— sigue siendo un problema enorme en la region. A primera
vista pareceria que la solucion seria idear y aplicar politicas destinadas al creci-
miento econdmico. Sin embargo, la tragedia del tsunami de diciembre de 2004 in-
trodujo otra dimension en la politica publica, es decir, la necesidad de capacidad pa-
ra prever cambios climaticos, ambientales y de otro tipo que influyen en la vida y el
bienestar de la poblaciéon. Por consiguiente, ademas de las cuestiones relacionadas
con el crecimiento econémico y la mitigacion de la pobreza, en la revitalizacion de
la administracion publica hay que incluir necesariamente la capacidad para recono-
cer las sefiales de alerta temprana y adoptar las medidas necesarias para hacer frente
a los fendmenos que se presenten. En los pequefios Estados insulares, la revitaliza-
cioén de los servicios publicos tiene que encarar las cuestiones relacionadas con la
movilizacién y asignacion de recursos y, habida cuenta del tamafio relativamente
pequeiio de cada Estado, con la “economia de escala”.

16. Los problemas que enfrenta la Comunidad de Estados Independientes (CEI)
son, entre otros, como crear y fortalecer instituciones capaces de participar en diver-
sas actividades como, entre otras, mantener la amplia transformacion de la economia
y de la gobernanza iniciada en el decenio de 1990, eliminar el riesgo de que la de-
lincuencia organizada se apodere del Estado, generar crecimiento econémico, crear
empleos remunerados, mejorar el nivel de vida de la poblacion, y garantizar la paz y
la estabilidad de la region. La proximidad de la Union Europea sirve también de es-
timulo para la reforma de la administracion publica en algunos Estados miembros de
la CEL

17. La erradicacion de la pobreza en América Latina y el Caribe, con una pobla-
cion total de 518,8 millones de habitantes, tropieza con grandes problemas. Del total
de la poblacion, casi 221 millones de habitantes, o sea, el 44%, vive en la pobreza.
De las 221 millones de personas clasificadas como pobres, el 19% vive en la pobre-
za extrema. La incidencia de la pobreza es mayor en las zonas rurales que en las ur-
banas, ya que el 54% de los hogares rurales y el 30% de los urbanos pueden ser cla-
sificados como pobres. La region logré reducir notablemente la pobreza en 1997,
pero desde entonces ha retrocedido. Entre 1999 y 2002, la incidencia de la pobreza
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aumento de 43,8% a 44,0%, mientras que la proporcion de personas que viven en la
pobreza extrema se mantuvo en 19,4%. La dependencia excesiva de los mecanismos
del mercado contribuy6 al crecimiento sin empleo, al desmoronamiento gradual de
los servicios publicos y al agravamiento de la pobreza y las desigualdades®. Ahora
bien, hay sefiales crecientes de un cambio de tendencia. Aparte de tomar medidas
proactivas en cada pais, los gobiernos de la regidn estan patrocinando iniciativas re-
gionales de cooperacion encaminadas a estimular el crecimiento econdémico y a
mejorar el nivel de vida de la poblacion.

Revitalizacion de la administracion publica:
cuestiones predominantes, impulso a la reforma
y nuevas tendencias

18. Los problemas complejos y dramaticos que encara el mundo suponen una pe-
sada carga para la administracion publica. En el horizonte también se vislumbran
sefiales de una mayor conciencia por parte de los gobiernos y sus asociados de la
sociedad civil de que el mundo de la administracidén publica esta en los umbrales del
cambio y que necesita ayuda para tomar las decisiones correctas. Los paises que
respondieron el cuestionario (anexo I) confirmaron esta observacion, y proporciona-
ron pruebas concretas de las medidas adoptadas durante los Gltimos diez afios para
reformar y revitalizar sus sistemas de administracion publica.

19. Las medidas adoptadas por muchos paises durante los ultimos afios para re-
formar y fortalecer sus sistemas de administracion publica difieren de las adoptadas
en el decenio de 1980 y principios del decenio de 1990. En primer lugar, a diferen-
cia de los programas de revitalizacion del decenio de 1980, que se formularon ante
la insistencia de instituciones financieras y donantes externos, es mas probable que
las reformas recientes sean “autdctonas” y estén encaminadas a resolver problemas
y situaciones especificos. En segundo lugar, en vez de centrarse estrictamente en
cuestiones de reduccion de gastos y de considerar la revitalizacion de la administra-
cion publica desde el angulo econdmico doctrinario de la oferta, las recientes medi-
das de revitalizacion tienen multiples objetivos y se basan en diversas estrategias
pragmaticas de gestion del cambio. Sobre todo, las medidas de revitalizacién con-
temporaneas difieren de las anteriores en el hincapié que se hace no sélo en la apli-
cacion de las técnicas “empresariales” y de “satisfaccion del cliente” —que provie-
nen de los primeros tiempos de la nueva gestion piblica— sino también en el afian-
zamiento de la ética y los valores fundamentales de la administracion publica.

20. Los problemas senalados en los parrafos anteriores han incidido de una forma
u otra en las medidas adoptadas para revitalizar los sistemas de administracion pu-
blica en los ultimos diez afios. Aunque las respuestas al cuestionario enviado por la
Secretaria revelaron que hay diferencias en las prioridades de los Estados Miem-
bros, también pusieron de manifiesto las cuestiones de interés comun. El perfeccio-
namiento y la consolidacion de las reformas de la nueva gestion publica y la aplica-
cion de las tecnologias de la informacion y las comunicaciones a la gestion interna y
a los procesos externos de prestacion de servicios son, entre otros, los elementos
predominantes en los sistemas de administracioén publica bien establecidos. En cam-
bio, en las antiguas economias dirigidas de Europa central y oriental, los Balcanes
occidentales y la Comunidad de Estados Independientes, y en muchas de las econo-
mias de mercado emergentes de Asia, América Latina y, en cierta medida, del
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Oriente Medio y Africa, la razén de ser de la revitalizacion de la administraciéon pu-
blica era preparar los sistemas de administracion publica para los desafios de la go-
bernanza democratica y la aplicacion de las reformas del mercado. Se esperaba que,
en los paises que salian de conflictos, la revitalizacion formara parte integrante del
proceso de reconstruccion estatal, y constituyeron una forma de poner freno a la de-
cadencia del Estado y de las instituciones de la sociedad civil.

21. Dentro de la Uniéon Europea, y entre los paises miembros de la Organizacion
de Cooperacion y Desarrollo Econémicos (OCDE), la revitalizacion de la adminis-
tracion publica es un ejercicio sencillo y complejo a la vez. Para los miembros mas
antiguos de la Unién Europea, cuyos sistemas administrativos estan cimentados en
valores mas o menos similares y arraigados, la revitalizacion entrafia sencillamente
la reorientacion de los procesos internos hacia las demandas externas, en lugar de
someter los sistemas a una reestructuracion completamente radical. Con todo, en los
ultimos afos, los miembros mas antiguos de la Uniéon Europea han tenido que enca-
rar problemas complejos de politica publica, y uno de los mas importantes es la
forma de conciliar las expectativas de los ciudadanos con las limitaciones fiscales y
presupuestarias. Si bien el reciente voto negativo de Francia y los Paises Bajos es
presuntamente un rechazo al proyecto de constitucion de la Unién Europea, en rea-
lidad ese resultado pone de relieve la profunda preocupacién sobre la forma de re-
solver la crisis del Estado asistencial. Esa crisis tiene consecuencias de gran alcance
para la revitalizacion de la administracion publica en toda la Union Europea. Para
los nuevos miembros, entrar en la Unién Europea constituye un periodo de cambio
importante en el que habrd que tomar decisiones publicas dificiles, por lo que es ab-
solutamente esencial realizar ajustes sustanciales en las instituciones, las practicas
administrativas y los procesos. Puesto que la Union Europea es una comunidad
de valores, los paises de reciente incorporacion, al tiempo que avanzan con los pla-
nes de revitalizacidén de sus administraciones publicas, tendrian que elevar sus nor-
mas de contratacion, ascensos y prestacion de servicios al nivel de la Union Europea
y asegurar que los funcionarios publicos se adhieran a un cédigo comun de ética
profesional.

Nuevas medidas y tendencias en materia de revitalizaciéon

22. Si bien la respuesta limitada al cuestionario antes mencionado (anexo) no
aconseja sacar conclusiones categoricas sobre las perspectivas y la situacion de la
administracion publica en los Estados Miembros, hay claros indicios de que a escala
mundial existe una decidida voluntad de revitalizar las instituciones publicas. El
gran interés que desde fecha reciente se observa por el cambio invierte la tendencia
que comenzo en el decenio de los 80, cuando en numerosos paises la reforma de la
administracion publica formaba parte de los programas de reestructuracion econo-
mica dirigidos a reducir los gastos, ejecutados a instancia de las instituciones finan-
cieras y los donantes internacionales, y se consideraba en general como una “impo-
sicion externa”. En buena parte del mundo contemporaneo, y a medida que los go-
biernos reconocen que es menester reevaluar la labor de la administracion publica y
orientar las instituciones publicas para que atiendan las necesidades de los ciudada-
nos, la revitalizacion no se considera como un trago amargo que se ha de tomar de
mala gana, sino como una respuesta natural y prudente ante la agravacion de los
problemas. El principal reto consiste en pasar de las palabras a los hechos. Para ello
es necesario forjar coaliciones so6lidas en favor del cambio.
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23. A pesar de las diferencias existentes dentro de las regiones y entre ellas, las ra-
zones que con frecuencia se mencionan para emprender las tareas de revitalizacion
incluyen, entre otros, las siguientes:

a) Promover la ética, la transparencia y la rendicion de cuentas;

b)  Aumentar la eficiencia y la eficacia de la administracion publica, espe-
cialmente en lo referente a la prestacion de servicios publicos (sin embargo, en los
paises desarrollados, los mercados emergentes y las economias en transicion se ha
observado especial interés en la gestion del rendimiento y la productividad, asi co-
mo en la verificacion de la optimizacion de los recursos);

c¢) Asecgurar la capacidad de respuesta de la administracion publica a las ne-
cesidades de los ciudadanos y a sus legitimas demandas (mediante la adopcion de
cartas del ciudadano, difusiéon de promesas de servicio y puesta en practica de ini-
ciativas de servicios de calidad);

d) Promover el desarrollo humano (y alcanzar los objetivos de desarrollo
del Milenio);

e) Promover el crecimiento economico y la estabilidad macroeconomica
(adquiriendo y aplicando la capacidad de ejecutar programas encaminados a fo-
mentar la confianza de los inversores y crear un entorno propicio para la participa-
cién del sector privado en el desarrollo).

24. Entre otras razones mencionadas para revitalizar los sistemas administrativos,
aunque con menor frecuencia que las precedentes, se encuentran las siguientes:

a) Prevenir y resolver conflictos, asi como elaborar mecanismos de prepara-
cion ante situaciones de emergencia y de vigilancia comunitaria (en paises que
afrontan amenazas a su seguridad o que salen de conflictos);

b)  Aplicar las tecnologias de la informacién y las comunicaciones para
mejorar los procesos de gestion interna y los sistemas de prestacion de servicios
externos, asi como promover la automatizacion de la administracion publica (espe-
cialmente en el caso de sistemas administrativos solidos y en situacion de cambio
rapido);

c¢) Situar a la administracion publica en una posicion que le permita ha-
cer frente a los desafios que plantean la democratizacion y la liberalizacion eco-
némica (Africa, Europa central, oriental y sudoriental y la Comunidad de Estados
Independientes);

d) Promover la participaciéon popular en la gobernanza local y ejecutar
programas de descentralizacion (lo que constituye un aspecto de la reforma
democratica);

e) Preparar a las economias nacionales para su integracion en entidades mas
amplias (para los paises que pretenden incorporarse a la Union Europea, la adhesion
al acervo comunitario es un requisito previo, para lo cual deberan hacer suyos de-
terminados valores basicos en materia de gobernanza y servicio publico);

f)  Crear un entorno propicio para el crecimiento del sector privado y el
desarrollo;

g) Combinar las reformas en materia de salarios y empleo con la reasigna-
ciéon de puestos y diversos expedientes de regulacion de empleo.
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25. Entre las cuestiones en las cuales existe convergencia de opiniones figuran las
relativas a la integridad, la eficiencia, la eficacia y la capacidad de respuesta de las
instituciones publicas, asi como a la importancia del papel desempefiado por esas
instituciones en la promocion del crecimiento econdémico, la estabilidad macroeco-
nomica y el desarrollo humano. Si bien las respuestas de los Estados Miembros no
pueden considerarse unanimes, cabe afiadir que entre las medidas y estrategias que
con frecuencia aplican los paises para alcanzar sus objetivos de revitalizacion figu-
ran la promulgacion de nuevas leyes y reglamentos (mencionada por el 73,7% de las
respuestas), la gestion y capacitacion del personal y los recursos humanos (68,4%),
la reestructuracion organizativa (65,8%), la adopcion de medidas de lucha contra la
corrupcion (55,3%) y la utilizacion de las tecnologias de la informacion y las comu-
nicaciones para prestar un servicio de calidad (55,3%). Por otra parte, la privatiza-
cién y el aumento de la capacidad del Poder Legislativo de promulgar leyes fueron
algunas de las opciones que no se mencionaron con frecuencia (36,8 y 39,5% res-
pectivamente). En algunas de las respuestas se hizo mencion a los retos que plantea
la “contratacion externa” de los servicios esenciales, en particular los relativos a la
rendicion de cuentas y el control de calidad.

26. En los paises que salen de gobiernos dictatoriales, se ha hecho especial hinca-
pi¢é en la promulgacion de leyes orientadas a promover las perspectivas de carrera en
la administracion publica; la creacion o el fortalecimiento de instituciones encarga-
das de la gestion de la administracion publica; el examen de las practicas de contra-
tacion, para verificar que cumplen los mas altos niveles de integridad, competencia
y profesionalismo; el afianzamiento de los valores de la imparcialidad politica y
partidaria; la adopcion de medidas encaminadas a proteger a los funcionarios de ca-
rrera de las influencias de caracter politico; y la organizacion de programas de capa-
citacion y perfeccionamiento de competencias.

27. Los informes presentados sobre experiencias en “gobernanza comprometida”
en algunos paises ponen aun mas de manifiesto la importancia que en los recientes
programas de revitalizacion se asigna a las cuestiones que revisten interés para la
poblacion. Ademas de promover la adopcion de criterios de planificacion del desa-
rrollo y presupuestacion participativas, los programas llevaron al establecimiento de
centros de prestacion de servicios integrales en los sistemas nacionales de adminis-
tracion publica. Conocidos como “centros ciudadanos” o “servicio de asistencia al
ciudadano”, estas iniciativas de servicios de calidad tienen un objetivo comun: po-
ner a la administracion publica al servicio de la poblacion y, de este modo, mitigar
la pobreza y promover el desarrollo.

28. Un apartado que siempre figura en los programas de revitalizacion en todas las
regiones del mundo es el de la integridad publica. Se trata de un reto en materia de
revitalizacion que trasciende las fronteras geograficas, econdmicas, sociopoliticas y
culturales, y que sirve de base para las actividades contemporaneas de revitaliza-
cion. El creciente interés en la integridad publica (también conocida como “ética y
valores”, “ética y responsabilidad”, “transparencia”, etc.) no deberia ser motivo de
sorpresa. Ademas del papel que cumple en la consolidacion de los beneficios de las
reformas fiscales, macroeconémicas, de gestion, institucionales y otras de caracter
“tecnocratico”, el énfasis en la integridad es fundamental a efectos de restablecer y
reafirmar los valores y el espiritu tradicionales de la administracion publica, en par-
ticular los que, en una serie de paises, sucumbieron a una politizacion sistematica, o
se vieron subvertidos por las tendencias hacia la “corporatizacion” y el debilita-
miento de las normas de la nueva gestion publica.
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29. Al margen de las medidas sobre las que se informo en las respuestas, las medi-
das adoptadas hasta la fecha ponen de manifiesto la importancia que en todo el
mundo se asigna a la integridad publica. Particularmente en los ultimos cinco afios,
cuando las denuncias sobre infracciones contra la ética socavaron la confianza de
los ciudadanos en las organizaciones publicas (y empresariales), gobiernos de dife-
rentes partes del mundo emprendieron campafias en multiples frentes contra la co-
rrupcion a gran escala y también la de pequeia envergadura. Entre las medidas
adoptadas figuran la adopcion de leyes estrictas contra la corrupcion; la constitucion
de organismos de lucha contra la corrupcion, y de 6rganos encargados de la declara-
cion de activos y la fiscalizacion; la reestructuracion de los organismos judiciales y
los encargados de hacer cumplir la ley; y el fortalecimiento de la capacidad de in-
vestigacion, obtencion de datos e intercambio de informacién de los organismos. En
algunos paises se promulgaron leyes de libertad de informacion y en muchos otros,
se consiguid el apoyo de organizaciones de la sociedad civil y los medios de comu-
nicacion en la lucha contra la corrupcion. Con el tiempo se logré un amplio margen
de consenso sobre las lineas generales y el contenido de las convenciones mundiales
y regionales contra la corrupcion. Como ejemplos, cabe citar la Convencion de las
Naciones Unidas contra la Corrupcion®; la Convencion de las Naciones Unidas
contra la Delincuencia Organizada Internacional!®; la Convenciéon Interamericana
contra la Corrupcion, aprobada por la Organizacion de Estados Americanos el 29 de
marzo de 1996; la Convencion sobre la lucha contra el soborno de funcionarios ex-
tranjeros en las transacciones comerciales internacionales, aprobada por la Organi-
zacion de Cooperacion y Desarrollo Econdémicos el 21 de noviembre de 1997; y la
Convencion de la Union Africana para prevenir y combatir la corrupcion, aprobada
por los Jefes de Estado y de Gobierno de la Union Africana el 11 de julio de 2003.

30. Las medidas adoptadas en los distintos paises para afianzar los principios del
mérito, el profesionalismo, la rendicidon de cuentas, la “atencion al cliente” y la res-
puesta al ciudadano complementan los esfuerzos dirigidos a incorporar altos niveles
de ética en las administraciones publicas. Desde los Balcanes occidentales, pasando
por Europa central y oriental, la Comunidad de Estados Independientes, hasta Amé-
rica Latina, el Oriente Medio, Asia y el Pacifico, y Africa, se dedicaron grandes es-
fuerzos a promulgar leyes y codigos con el fin de establecer el “servicio de carrera”
en las oficinas donde seguia prevaleciendo el clientelismo politico. Como ejemplos
cabe citar las leyes en materia de administracion publica promulgadas en paises que
se preparan para incorporarse a la Union Europea, la Carta africana para la adminis-
tracion publica, aprobada en Windhoek (Namibia) por la Tercera Conferencia Pana-
mericana de Ministros de Administracion Publica en febrero de 2001, y la Carta ibe-
roamericana para el servicio publico, aprobada en Santa Cruz de la Sierra (Bolivia)
el 27 de junio de 2003 por la Quinta Conferencia Iberoamericana de Ministros de
Administracion Publica y Reforma Estatal. Si se las pone en practica con vigor, las
iniciativas de “atencion al cliente” y de apoyo a la gestion de la medicion de la pro-
ductividad y el rendimiento puestas en marcha en diversos paises deberian dar ex-
presion concreta a la busqueda de sistemas de administracion publica competentes
desde el punto de vista profesional, éticos y con capacidad de respuesta a los ciuda-
danos, asi como reforzar la capacidad de las instituciones publicas para hacer frente
a los retos que plantea el desarrollo. Sin embargo, el desafio consiste en asegurarse
que esas medidas se cumplan.
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IV.

31. Algunos paises han introducido la modalidad de contratacion sobre la base de
los resultados, a fin de que los administradores asuman la responsabilidad por su la-
bor. Esta modalidad tiene sus méritos. En la medida en que el nuevo criterio en ma-
teria de seleccion de ejecutivos permite vincular la ocupacién del puesto al rendi-
miento, posiblemente podria promoverse como un sustituto valido del sistema de ca-
rrera. Sin embargo, antes de abandonar las practicas de contratacion sustentadas en
la doctrina de la seguridad en el cargo, resultaria necesario sopesar las ventajas de
los nombramientos contractuales en comparaciéon con los riesgos de un resurgi-
miento de la politizacién y el clientelismo.

32. Ademas de hacer frente a los problemas que plantea la contratacion en las ca-
tegorias superiores, los programas de revitalizacion en marcha también afrontan
cuestiones relativas a la diversidad. Una cosa es exaltar las virtudes del profesiona-
lismo, y otra muy distinta es aducir razones convincentes y persuasivas para expli-
car esta doctrina de la gestion publica en una sociedad profundamente dividida por
factores étnicos, religiosos, de género y culturales. En cualquier caso, al tiempo que
se persigue el objetivo del profesionalismo, es importante no perder de vista las po-
liticas vigentes dirigidas a corregir las desventajas que tradicionalmente han sufrido
determinados grupos de poblacion (en particular las mujeres) y asegurarse de que
miembros de dichos grupos sean nombrados para ocupar altos cargos de la adminis-
tracion publica. Vale decir, las politicas dirigidas a promover el profesionalismo de-
berian aplicarse paralelamente con las politicas encaminadas a corregir las dispari-
dades por motivos de género.

Ensefianzas recogidas por los Estados Miembros
a raiz del proceso de reformas

33. Las respuestas al cuestionario muestran que en los ultimos cinco afios los
Estados Miembros ya no han venido aplicando algunas férmulas elaboradas en el
exterior, sino que cada vez mas toman la iniciativa y asumen la responsabilidad por
la revitalizacion de sus sistemas de administracion publica, asegurandose de que sus
decisiones se adoptan en funcion de sus auténticas necesidades. Ello es prueba adi-
cional de que en la aplicacion de reformas concebidas en el pais e impulsadas por la
demanda, los Estados Miembros han recogido algunas nuevas ensefianzas. Entre
ellas cabe citar el caracter multifacético y complejo de los sistemas modernos de
administracion publica; la dificultad en tomar decisiones sobre estrategias viables en
materia de reforma y revitalizacion; la necesidad de concentrarse en “victorias rapi-
das”, al tiempo que se formulan estrategias coherentes y a largo plazo para hacer
frente a los problemas que no admiten soluciones instantaneas; el papel de la crea-
cion de capacidad como forma de asegurar la correcta aplicacion asi como la soste-
nibilidad de las reformas; las consecuencias en materia de recursos; los aspectos
“politicos” de la reforma y la revitalizacion; el papel de los dirigentes en la defensa
de la causa del cambio y la superacion de los problemas que conlleva su gestion; y
la funcién fundamental que corresponde a las organizaciones civicas y del sector
privado para apoyar y complementar la prestacion de servicios y garantizar la rendi-
cion de cuentas. Otras enseflanzas tienen que ver con el vinculo entre la descentrali-
zacion y la potenciacion del papel de la poblacion, las repercusiones de ambas sobre
la prestacion de servicios relacionados con los objetivos de desarrollo del Milenio,
como el abastecimiento de agua, la educacion primaria y la atencion de la salud, y
la necesidad de programas especiales de revitalizacion dirigidos a los sistemas de
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administracion publica en la situacion posterior a los conflictos. Algunas de esas en-
sefianzas se examinan en los parrafos siguientes.

Entender la complejidad y el caracter integral
de la administracion publica moderna

34. Al afrontar las diferentes facetas de la revitalizacidn, los Estados Miembros
comprenden la esencia de la administracion publica moderna, en particular su ca-
racter homogenizador, suprasectorial y multidisciplinario y, por ende, su compleji-
dad. Esa comprension va acompafada de un creciente reconocimiento del hecho de
que la administracién publica no consiste solamente en realizar equilibrios fiscales o
macroeconomicos, y mucho menos en reducir la plantilla o los gastos. En un mundo
que enfrenta los desafios de la pobreza y la creciente desigualdad, y que se ve ex-
puesto a los riesgos de la violencia y el terrorismo, un gobierno organizado y cons-
titucional es la unica garantia de la seguridad personal y colectiva. Sin embargo, in-
dependientemente de lo organizado y constitucional que sea un gobierno, no podria
avanzar mucho si no hubiera un sistema de administracion publica capaz de plasmar
sus intenciones politicas generales, hacer cumplir sus leyes y prestar los servicios
que necesita la poblacion. Sin una administracion publica competente desde el punto
de vista profesional, el Estado no puede hacer realidad sus objetivos, ni evitar re-
sultados no deseados. Por sobre todo, para lograr los objetivos generales y especifi-
cos (sector por sector) del gobierno, es necesario establecer debidamente planes de
organizacion, definir los procesos y encauzar productivamente los conocimientos y
las competencias de los diversos campos hacia un objetivo comun.

35. La exigencia creciente e insistente de integridad en la vida publica pone atn
mas de manifiesto la complejidad de la administracion ptiblica moderna. En el mun-
do contemporaneo no basta con tener un Estado “capaz”; se exige que éste responda
a las necesidades de la poblacion y sea responsable, transparente y ético. En su ca-
racter de “oficina de recepcion del Estado”, los sistemas de administracion publica
se encuentran bajo una presion cada vez mayor de ajustar su labor a las mas eleva-
das normas morales y de ser el instrumento para el logro de la mision civilizadora
de la sociedad. Mientras que el mundo empresarial percibe las reglamentaciones
como un obstaculo en un entorno competitivo, por lo general la responsabilidad de
la administracion publica se supervisa con arreglo a disposiciones legales concretas.
En contraste con los consejos de administracion de las empresas privadas, que sélo
deben responder ante sus accionistas, los funcionarios de la administracion publica
tienen que responder ante grupos mas amplios y diversos, como los grupos civicos,
y en definitiva ante la sociedad en su conjunto.

Definir estrategias de revitalizacion que den
buenos resultados

36. Debido al caracter complejo de la administracion publica, la elaboraciéon y la
aplicacion de programas de revitalizacion conllevan un problema inmediato: decidir
qué estrategia o qué opciones poner en practica para hacer frente a los problemas
nuevos y a los ya existentes. En la mayor parte de los casos, los paises que empren-
den la reforma y revitalizacion de sus sistemas de administracion publica tienen ante
si una amplia gama de opciones: desde una simple reduccion del personal, pasando
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por un examen minucioso y una reestructuracion de los sistemas de organizacion y
la ejecucion de programas complementarios de creacion de capacidad, hasta la
puesta en marcha de campafias contra la corrupcion. Para decidir qué estrategia da
buenos resultados deben aplicarse técnicas de analisis y diagnostico sumamente
complejas, y en la elaboracion (y aplicacion) de los proyectos de reforma han de
participar todos los interesados, en particular los agentes de la sociedad civil.

Concentrarse en las “victorias rapidas”

37. En relacion con la cuestion de como elegir estrategias que den buenos resulta-
dos, hay otras, tales como donde empezar, como ordenar las operaciones, y cdmo
asegurarse de que las medidas adoptadas en una esfera determinada no invaliden
otras opciones en materia de revitalizacion. De las experiencias de que dieron
cuenta los Estados Miembros se desprende claramente que la revitalizacion es tanto
un evento como un proceso. Cuando los problemas que se abordan son faciles de
diagnosticar y las opciones son relativamente claras (o limitadas), es posible disefar
“proyectos” de revitalizacién con plazos precisos. Como ejemplos se puede citar el
disefio de procesos y de trabajos, la construccion de una infraestructura de tecnolo-
gias de la informaciéon y las comunicaciones, la adquisicion e instalacion de los
equipos y programas informaticos de los sistemas, y la capacitacion del personal en
las aplicaciones de las tecnologias de la informacion y las comunicaciones. Esas son
algunas de las victorias rapidas de las que cabe esperar que estimulen otros procesos
de revitalizacion.

38. Sin embargo, cuando se trata de problemas complejos, como la reestructura-
cién de la organizacion, la redistribucién de personal, la incorporacion de aspectos
éticos y el cambio de actitudes, los administradores de los programas de reforma y
todos los interesados tienen que adoptar decisiones dificiles. Los problemas de este
tipo hacen necesario la elaboracion de un programa integral, la aplicacion de técni-
cas de planificacion estratégica a largo plazo, y la adopcion de medidas encamina-
das a hacer participar a todos los interesados, tanto a nivel interno (administracion
publica) como externo (sociedad civil y sector privado) en el analisis, la aclaracion,
la aplicacion y la supervision del cambio que se avecina. Mientras que el equipo de
oficina puede adquirirse rapidamente sin causar demasiadas perturbaciones en el
trabajo, los cambios que tienen repercusiones sobre las carreras, los medios de vida
y los habitos arraigados de las personas hacen necesario un enfoque mas sutil. Como
minimo, esos cambios despertaran temores e inseguridades.

Adquirir y crear capacidades para la reforma
y la revitalizacion

39. La revitalizacién de la administraciéon publica es, como se sefiald anterior-
mente, un proceso complejo. En los procesos de revitalizacién, como el diagnostico
de los problemas de la administracion publica, la conceptualizacién, el disefo, la
aplicacién y la supervision de procesos que conllevan un cambio, asi como la puesta
en marcha de actividades clave, es necesaria la participacion de personas que tengan
los conocimientos, competencias, redes y actitudes adecuadas. Incluso un compo-
nente del programa de revitalizacién tan sencillo como la informatizacién de los
procesos del personal no se puede iniciar sin un grupo de especialistas en tecnologia
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de la informacién y las comunicaciones y sin que los no especialistas (de las depen-
dencias de operaciones, asi como de las administrativas y financieras) asistan a cur-
sos de capacitacion informatica. De hecho, un obstaculo con el que se ha tropezado
en la aplicacion de las disposiciones de las cartas (y codigos de conducta) de la fun-
cion publica adoptadas en diversos paises y regiones es la falta de conocimiento de
parte de los funcionarios publicos y sus interlocutores de la sociedad civil acerca del
contenido de dichas cartas!!.

40. En numerosos paises, la administracion publica sigue siendo débil debido en
gran parte a la escasez de recursos humanos y a las deficiencias en materia de capa-
citacion y motivacion del personal. Para los paises pobres y de recursos limitados, la
reforma presenta enormes dificultades, no porque estos paises no sepan qué hacer,
sino porque carecen de los recursos para iniciar y mantener un programa de cambio
de gran alcance. Por lo tanto, se puede concluir que la revitalizacion de los sistemas
de administracion publica no se reduce a la produccién de nuevos organigramas y
diagramas de trabajo, sino que comprende la contratacion, la capacitacion, el des-
pliegue y la motivacion de personal capaz de poner en marcha los nuevos procesos.
En resumen, un programa de revitalizaciéon que no se apoye en un cuadro directivo
suficientemente capacitado y debidamente motivado no es sostenible!?.

41. Para atender a sus necesidades en materia de creacion de capacidad, algunos
paises han solicitado la asistencia de donantes externos. Ello supone una nueva car-
ga administrativa para los beneficiarios de la ayuda, en particular la necesidad de
comprender y conciliar las prioridades antagonicas de los donantes, los marcos 16gi-
cos de los proyectos, los procedimientos contables y los formatos para la presenta-
cion de informes. La solucion radica en parte en hacer que los encargados de la ela-
boracion y la aplicacion de los programas de revitalizacion reciban capacitacion ba-
sica en materia de negociacion, coordinacion y gestion de la ayuda, pero mas espe-
cialmente en la adquisicion y despliegue de la capacidad necesaria para coordinar la
ayuda de los donantes. A fin de afrontar el problema de la “propiedad” y el control
interno (problema exacerbado por la proliferacion de prioridades impulsadas por los
donantes), es fundamental asignar a una oficina (preferentemente una ya existente y
que sea de la mas alta jerarquia en el gobierno) el mandato de definir el marco es-
tratégico que permita al gobierno supervisar y tomar decisiones en lo que respecta a
la pertinencia, la secuencia y la integracion de la ayuda proveniente de diversas
fuentes.

Financiar la revitalizacion de la administracion publica

42. De los informes recibidos de distintos paises se desprende que la revitalizacion
es una operacion onerosa. Aun después de descontar los gastos en consultoria y
asistencia técnica, los paises deben destinar enormes cantidades de recursos a la ca-
pacitacion del personal, la ejecucion y la supervision de proyectos y la preparacion
de informes, asi como a la gestion cotidiana y coordinacion de los proyectos de re-
forma. Sin embargo, la sostenibilidad a largo plazo de las medidas de reforma de la
administracion publica justifica la asignacion de grandes cantidades de recursos con
ese objetivo.
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Afrontar los aspectos politicos del cambio

43. Las experiencias de las que se informo a la secretaria ponen de manifiesto los
aspectos politicos de la reforma y la revitalizacion. Lejos de ser un proceso pura-
mente técnico y neutro, un cambio tan drastico del sistema de administracion publi-
ca no solo inquieta a los funcionarios cuyas carreras estan en juego, sino también a
otros interesados externos. El Poder Legislativo, por ejemplo, puede tener su propia
idea sobre la direccion que debe llevar el proceso de revitalizacion, mientras que los
grupos civicos y los agentes del sector privado “consumidores” de bienes publicos
pueden apoyar un programa alternativo y antagénico. No abordar la cuestion politi-
ca (ni hacer frente a las controversias politicas internas) dificulté de hecho la aplica-
cion de las reformas en una serie de paises. Cuanto mas diversa es una sociedad,
mayor es la necesidad de adoptar enfoques integrales e inclusivos con respecto a la
revitalizacion de la funcién publica.

Reconocer el papel de los dirigentes en el proceso
de revitalizacion

44. Otra importante ensefianza recogida por los Estados Miembros es que la labor
de revitalizacion de la administracioén publica tiene una buena posibilidad de llegar a
buen puerto si goza de un patrocinio de alto nivel. Las medidas citadas en la ultima
seccion no se habrian concretado si los dirigentes gubernamentales y de la adminis-
tracion publica de cada pais no hubieran entendido cabalmente la magnitud de los
problemas a que hacian frente ni hubieran reconocido la necesidad de revitalizar las
instituciones, los procesos y las modalidades de prestacion de servicios de la admi-
nistracion publica. La impronta de los dirigentes se nota claramente en las reformas
macroecondmicas e institucionales emprendidas en numerosos paises en el ultimo
decenio, asi como en la adopcion de iniciativas nacionales, regionales e internacio-
nales de lucha contra la corrupcion y en las cartas de la funciéon publica menciona-
das anteriormente.

Directrices futuras en la revitalizacion
de la administracion publica

45. Habida cuenta de los problemas observados y las enseflanzas recogidas, en el
futuro deberia hacerse hincapié en consolidar los beneficios de la reforma y de las
medidas de revitalizacion emprendidas en los ultimos diez afios. En concreto, es ne-
cesario recalcar el papel de la administracion publica en el desarrollo, fortalecer las
redes de intercambio de informacion en materia de administracion publica, e invertir
en la creacion de capacidad institucional y el desarrollo de los recursos humanos.

Condicion e identidad de la administracion publica

46. En su resolucion 50/225 de 1996, la Asamblea General envid un estratégico
mensaje acerca del papel de la administracion publica en el desarrollo. Median-
te este acto singular, la Asamblea dio a la profesion de la administracion publica una
clara identidad, y con ella, la confianza que los sistemas de administracion publi-
ca necesitaban para seguir adelante con los planes de reforma y revitalizacion. Sin
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embargo, si bien la administracion publica se esta convirtiendo cada vez mas en una
comunidad de précticas, debe restablecerse su condicion de disciplina y de campo
de estudios formal. Las escuelas e institutos de administracion publica establecidos
en numerosos paises en el decenio de 1960 han sido objeto de un generalizado es-
cepticismo y abandono, y a consecuencia de ello se les han denegado los recursos
necesarios para ampliar el horizonte de conocimientos en ese ambito.

47. Para asegurarse de que el estudio de la administracion publica no quede muy a
la zaga de lo que sucede en la practica, es aconsejable poner en marcha un nuevo
programa de accidon encaminado a rehabilitar las instituciones de instruccién y capa-
citacion sobre la administracion publica, ajustando sus programas de estudio a las
necesidades de los clientes, aumentando sus capacidades en materia de ensefianza,
investigacion y consultoria, y mejorando sus niveles de rendimiento. Para asegurar
la exitosa puesta en marcha del programa, quizas la Asamblea General desee enco-
mendar a la Secretaria que solicite las opiniones de los gobiernos y de las propias
escuelas de capacitacion en administracion publica y que coordine los procesos que
lleven a la elaboracion, aplicacion y revision periodica del programa.

Intercambio de informacion entre los Estados Miembros

48. La revitalizacion de la administracion publica se veria enormemente facilitada
si los gobiernos pusieran en marcha medidas dirigidas a transformar las institucio-
nes publicas en redes de conocimientos y “organizaciones de aprendizaje”. Ello exi-
giria, como minimo, la construccion de una infraestructura de la informacioén y las
comunicaciones que permitiera a las organizaciones de la administracion publica
adquirir conocimientos “de vanguardia” en sus ambitos de funcionamiento y mante-
nerse al tanto de los avances susceptibles de afectar a su capacidad de lograr los
objetivos existentes y los estratégicos.

49. Las respuestas efectivas a los problemas contemporaneos dependen especial-
mente de la capacidad de las organizaciones de la administracion publica de reunir,
procesar, almacenar y recuperar informacion clave sobre el desarrollo, en especial
informacion sobre las tendencias macroecondmicas, los logros de los programas, las
modalidades de asignacion presupuestaria en relacion con las prioridades declara-
das, las limitaciones en materia de rendimiento, las corrientes de recursos, las bue-
nas practicas y los experimentos fallidos en el logro de los objetivos de desarrollo
del Milenio entre los distintos paises y dentro de ellos.

50. La Red en linea de las Naciones Unidas sobre administracion y finanzas publi-
cas (UNPAN) ofrece un amplio campo de accién a los sistemas de administracion
publica que sinceramente desean compartir conocimientos e informacidon con sus
homologos de diferentes partes del mundo. Desde su inauguracion hace algo mas de
cinco afios, la Red ha servido de centro para el intercambio de datos fundamentales
sobre la gobernanza y la administracion publica. Con mas apoyo, la Red podra pro-
porcionar un medio para el intercambio de informaciéon y conocimientos sobre las
buenas practicas en la revitalizacion de la administracion publica.

51. Ademas, es fundamental que las Naciones Unidas mantengan su papel de pro-
mocidn de las redes de conocimientos e informacion. Esa es la esencia de los foros
mundiales y regionales organizados en materia de temas concretos de la administra-
cién publica, y de las reuniones sobre politicas convocadas por la Secretaria pa-
ra abordar los desafios que enfrentan los ambitos especializados que componen la
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profesion de la administracion publica (por ejemplo, ingresos fiscales y administra-
cién tributaria, presupuesto y gestion financiera, gestion de recursos humanos, go-
bernanza descentralizada, creacion de instituciones y reformas, y aplicaciones de la
tecnologia de la informaciéon y las comunicaciones). Uno de los objetivos de esas
reuniones consiste en crear comunidades de practica que promuevan el intercambio
de experiencias y conocimientos entre los encargados de elaborar politicas, los ad-
ministradores y los expertos.

Creacion de capacidad y desarrollo de los recursos humanos

52. Para que los programas de revitalizacion de la administracion publica se eje-
cuten con éxito, los gobiernos deberan esforzarse por mantener un equili-
brio adecuado entre los aspectos institucionales y humanos de la administracién pua-
blica. Como se indicd correctamente en el tercer periodo de sesiones del Comité de
Expertos en Administracion Publica, la superacion de los obstaculos a la consecu-
cién de los objetivos de desarrollo del Milenio requiere, como minimo, abordar
cuestiones institucionales subyacentes, tales como consolidar las practicas y los va-
lores de la gobernanza, hacer cumplir el Estado de derecho, promover la equidad y
la igualdad, y crear la capacidad de evitar las confrontaciones y fomentar la paz y la
seguridad.

53. Dado que los objetivos de desarrollo del Milenio estan concebidos en términos
programaticos y no de “proyecto”, su consecucion depende de en qué medida las
instituciones del Estado y sus asociados de la sociedad civil pueden poner en mar-
cha estrategias de intervencion integrales, en lugar de los criterios sectoriales que
solian aplicar. Ello exige un cambio radical de mentalidad, o sea pasar de la “pro-
teccion del territorio” burocratico al trabajo en equipo, y de una rigida departamen-
talizacidn a una programacion interdepartamental (conjunta).

54. La calidad de las instituciones depende de la calidad de las personas que las
administran. Por ende, si bien se debe prestar la atencion debida al funcionamiento
de las instituciones (por ejemplo, las disposiciones legales y constitucionales acerca
del mandato de cada institucion, la jerarquia interna y las relaciones horizontales),
es fundamental que en el disefio de las instituciones se tomen en cuenta los aspectos
organicos. Es el conjunto organico de atributos lo que da a cada institucion su ca-
racter singular y determina su capacidad de alcanzar sus objetivos. Entre los atribu-
tos organicos cabe mencionar, entre otros, los conocimientos, las competencias, las
actitudes y, por sobre todo, el caracter de las partes interesadas, en especial, las per-
sonas encargadas de gestionar los asuntos de la institucion, asi como los agentes de
la sociedad civil que mantienen una relacion directa o indirecta con las institucio-
nes. Si prestan suficiente atencion a la perspectiva humana (en particular las moti-
vaciones y las acciones de las personas), los programas de revitalizacion actuales y
futuros podran tener importantes repercusiones sobre los procesos internos y la cali-
dad de los servicios prestados a los clientes.

55. Ademas de abordar las cuestiones institucionales generales, la proxima gene-
racion de programas de creacidon de capacidad debera incluir la prestacidon de servi-
cios de capacitacion y asesoria sobre temas fundamentales en materia de revitaliza-
cioén, por ejemplo el papel de la administracion publica en la creacion de riqueza (en
lugar del enfoque anterior de “alivio de la pobreza”); la gestion de la productivi-
dad y el rendimiento; las estrategias de incorporacion de la ética; la negociacion,
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coordinacion y gestion de la ayuda; el liderazgo y la gestion del cambio; las politi-
cas y estrategias de descentralizacion; y la participacion civica en la revitalizacion
de la administracion publica.

Conclusiones y recomendaciones

56. Los préoximos afios seran fundamentales para los sistemas de administracion
publica de todo el mundo. Ademas de contribuir a los esfuerzos encaminados a ali-
viar la pobreza, esos sistemas deberan establecer condiciones esenciales para la
creacion de riqueza y la consecucion de los objetivos generales de desarrollo. Anti-
cipando ese papel ampliado, en los ultimos 5 a 10 afios algunos de esos sistemas han
adoptado una serie de medidas de reforma y revitalizacion, entre ellas la adopcion
de mecanismos de gestion del rendimiento, servicio de calidad y “atencion al clien-
te”; iniciativas de gobernanza comprometida; aplicacion de tecnologias de la infor-
macion y las comunicaciones, y la ejecucion de programas de lucha contra la co-
rrupcion. Sin embargo, si bien la “practica” de la administracion publica ha registra-
do importantes avances en los ultimos aflos como resultado de la resolucidén 50/225,
su “estudio” sigue atrapado en la mentalidad minimalista del decenio de 1980. Esa
diferencia tiene graves consecuencias en la labor dirigida a resolver algunas contra-
dicciones que salieron a la luz tras las medidas de reforma y revitalizacion empren-
didas en los ultimos diez afios. Entre las tensiones que las escuelas e institutos de
administracion publica deberian haber contribuido a resolver figuran aquellas entre
la demanda de un cambio de la cultura burocratica y las ventajas de la estabilidad
institucional, entre la flexibilidad en la gestion y el apego estricto a las normas, en-
tre el mandato interno del gobierno y sus obligaciones internacionales (asi como re-
gionales), entre las metas a corto plazo y los objetivos estratégicos a largo plazo.

57. Otro desafio crucial que se debe abordar es el relativo a la sostenibilidad de las
reformas. Nada disminuye tanto el entusiasmo popular por el cambio como comen-
zar con un arranque de actividad seguido de un largo periodo de incertidumbre que
en definitiva produce pocos resultados o ninguno. Asi sucede con los programas de
reforma que promulgan las instancias superiores y que las inferiores ven con gran
desconfianza y/o como una posible fuente de trauma y tension. El mejor procedi-
miento consiste en hacer participar al conjunto de los funcionarios desde el princi-
pio hasta el fin del ciclo de la reforma; vale decir, desde la conceptualizacion y el
analisis de riesgos hasta la elaboracion y la aplicacion de los componentes clave de
la reforma.

58. A las Naciones Unidas les corresponde un papel fundamental en la ayu-
da a los Estados Miembros a hacer frente a los desafios que se resefian en este
informe, y que se mencionan a continuacion:

a) La Organizacion deberia seguir promoviendo la adopcién de princi-
pios y normas comunes relativos al funcionamiento de la administracion publi-
ca, como los que aparecen consagrados en las convenciones regionales e inter-
nacionales y en las cartas regionales;

b) Deberia reforzar sus actividades dirigidas a compartir informacion,
conocimientos y experiencias positivas mediante la organizaciéon de foros mun-
diales y regionales, asi como la expansion de la Red en linea de las Naciones
Unidas sobre administracién y finanzas publicas;
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¢) Deberia promover los vinculos entre las organizaciones, a fin de fo-
mentar los intercambios horizontales, en particular mediante la creaciéon de
comunidades de practica;

d) Deberia promover la innovacion en el gobierno y la administra-
cion publica, reforzando el mecanismo de recompensa de los premios de admi-
nistracién publica de las Naciones Unidas y ayudando a los gobiernos a crear el
entorno necesario para fomentar y recompensar la innovacion;

e) Habida cuenta del papel fundamental que desempefian los recursos
humanos en el proceso de reforma, se deberia poner en marcha una iniciativa a
escala mundial dirigida a aumentar la capacidad de investigacién, ensefianza e
instruccion de las escuelas e institutos de administracion publica;

f)  Deberia seguir prestando asistencia técnica especializada a los paises
en desarrollo, en apoyo a las medidas de revitalizacion de la administracion
publica existentes y en etapa de planificacion, a fin de promover los procesos de
reforma concebidos en el pais y sostenibles;

g) Deberia reforzar las asociaciones con otras organizaciones interna-
cionales y regionales, asi como con asociaciones de administracion publica, de
modo que sus actividades tengan la maxima repercusion posible.

59. Se alienta a la Asamblea General a mantenerse informada de los proce-
sos de revitalizacion de los sistemas de administracion publica que es-
tan poniéndose en practica en distintas partes del mundo, y de la manera en
que esos procesos contribuyen al logro de los objetivos de desarrollo convenidos
internacionalmente.

Notas

I La reciente tragedia del tsunami, de 26 de diciembre de 2004 (véase el parrafo 15), es un ejemplo

de los problemas que hacen necesaria la preparacion para casos de desastres y la creacion de
capacidades de gestion y su perfeccionamiento constante como parte de la labor que se esta
realizando con miras a la revitalizacion de la administracion publica.

2 Como, por ejemplo, las cepas del virus Ebola y la gripe aviaria, que mutan constantemente.

3 Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), Informe sobre Desarrollo
Humano, 2001: Poner el Adelanto Tecndlogico al Servicio del Desarrollo Humano. (Nueva York,
Oxford University Press, 2001). Véase también PNUD y Fondo de las Naciones Unidas para la
Infancia, “The Millennium Development Goals in Africa: promises and prospects”, informe
preparado por encargo de los representantes personales del Grupo de los Ocho para Africa
(Nueva York, 2002).

4 Naciones Unidas, World Population Monitoring 2003: Population, Education and Development
(Publicacion de las Naciones Unidas, numero de venta: E.03.XII1.12).

5 Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo, /nforme sobre Desarrollo Humano, 2001
(Nueva York, Oxford University Press, 2001).

6 Comision Econdmica y Social para Asia Occidental, 2004, Analysis of Performance and
Assessment of Growth and Productivity in the ESCWA Region, segunda edicion,
(E/ESCWA/EAD/2004/2).

7 Fondo Internacional de Desarrollo Agricola, Assessment of Rural Poverty: Asia and the Pacific
(Roma, 2002).

0541846s.doc



A/60/114

% Comision Econdmica para América Latina y el Caribe, Instituto de Investigaciones Economicas
Aplicadas y Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo, 2002, Meeting the Millennium
Poverty Reduction Targets in Latin America and the Caribbean (publicacion de las Naciones
Unidas, nimero de venta: E.02.11.G.125).

9 Resolucion 58/4 de la Asamblea General, de 31 de octubre de 2003, anexo.
10 Resolucion 55/25 de la Asamblea General, de 15 de noviembre de 2000, anexo 1.

'l Véase Declaracion Final del Foro Iberoamericano: Revitalizacion de la Administracion
Publica. Estrategias para la Implantacion de la Carta Iberoamericana de la Funcion Publica,
México, 5 y 6 de mayo de 2005.

12 Esta es una de las conclusiones del 2005 World Public Sector Report. Véase Naciones Unidas,
World Public Sector Report, 2005: Unlocking the Human Potential for Public Sector
Performance (publicacion de las Naciones Unidas de proxima aparicion).
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Cuestionario para los gobiernos de los Estados Miembros

L

IL.

III.

Iv.

En los ultimos 10 afios, (el gobierno de su pais ha tomado medidas orientadas
a la revitalizacion total o parcial de la administracion pablica?

Si No

Si la respuesta es “No”, por favor no contintie con el cuestionario y devuélvalo.

Si la respuesta es “Si”, por favor contintie con las preguntas II-VIII y devuelva
el cuestionario.

(Cuales de las siguientes prioridades han requerido una revitalizacion total o
parcial de la administracion publica de su pais?

1. Estabilidad macroecondmica/crecimiento econdémico

2. Desarrollo de recursos humanos (por ejemplo, logro de los Objetivos
para el Milenio)

Inclusion de la sociedad civil en el desarrollo de politicas

Respuesta a las necesidades de los ciudadanos

Prevencion y resolucion de conflictos

Seguridad publica

Transparencia y responsabilidad

Eficiencia

A S A

Efectividad

10. Otros (sirvase especificar)
[Marque todas las opciones que se apliquen.]
Para cada una de las prioridades elegidas:

1.  Enumere los objetivos especificos de la politica de revitalizacion de la
administracion publica.

2. Evalue los logros obtenidos a la fecha.

Para cada una de las prioridades elegidas, mencione las medidas mas impor-
tantes que se utilizaron en el logro de los objetivos del proceso de revitaliza-
cién de la administracion publica:

1. Participacion de los grupos civicos en el disefio de politicas y programas

2. Mejora en la creacion de leyes y de la capacidad del Poder Legislativo

3. Mayor independencia e integridad del Poder Legislativo
4.  Mayor independencia e integridad de las instituciones auditoras

5. Adopcioén de nuevas leyes/disposiciones
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VII.

VIII.

10.
11.
12.

13.
14.

15.
16.
17.
18.

Ajuste de procesos/procedimientos /practicas (por ejemplo, gerencia
basada en resultados/presupuestos, reingenieria)

Gerencia financiera

Medidas especificas contra la corrupcion

Leyes y medidas para la libertad de informaciéon

Reforma en el Servicio Civil

Administracion de personal y de recursos humanos/capacitacion

Reestructuracion (por ejemplo, creacion/eliminacioén/intercambio dentro
y entre dependencias gubernamentales; descentralizacion, etc.)

Descentralizacion

Trabajo en red dentro del gobierno y entre el gobierno, las empresas del
sector publico y las organizaciones de la sociedad civil

Creacion de agencias paraestatales

Privatizacion

Utilizacion de TICs (por ejemplo, gobierno electronico)

Otros (especificar)

[Marque todas las opciones que se apliquen.]

Para cada una de las medidas elegidas, describa brevemente:

L

2.

Las condiciones que ocasionaron el uso de tal medida.

El cambio que esta medida produjo.

(Como se ha administrado, supervisado y evaluado el proceso de revitaliza-
cion de la administracion publica de su pais?

(Qué se aprendio de esta experiencia?

Identifique los desafios que la administracion publica enfrentard en su pais en
los proximos 10 afios.
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